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RESUMO

Este relatério de estagio documenta o estagio curricular desenvolvido no
Agrupamento de Escolas (AE) Pintor Almada Negreiros, no ambito do Mestrado em
Ciéncias da Educacéo, na area de especializacdo em Administracdo Educacional.

O relatério contém trés grandes componentes de descricdo e andlise: a)
caracterizacdo da organizacdo em que se desenvolveu o estagio e do trabalho do seu gestor;
b) descricdo e discussdo das actividades desenvolvidas pela estagiaria, a luz dos
conhecimentos e competéncias adquiridos ao longo do seu percurso académico e dos
referenciais da Administracdo Educacional; c) estudo de pequena escala sobre 0s processos
de tomada de decisdo e as estratégias ai adoptadas, pela Directora do AE.

A organizacao na qual se concretizou o estagio é caracterizada por uma comunidade
educativa proveniente de meios socioeconomicamente desfavorecidos e com elevadas
taxas de absentismo e abandono escolares. A populacdo escolar do AE define-se como uma
populacdo com diferentes habitos socioculturais, derivados da proveniéncia de diferentes
nacionalidades, destacando-se a sua diversidade linguistica, cultural e étnica

As principais actividades descritas e analisadas neste relatério envolvem o
desempenho de papéis variados por parte da estagiaria na Direc¢do do AE, nomeadamente:
seleccdo de candidatos as vagas de Mediador Escolar e de Psicologo Escolar, elaboracao
de Despachos para procedimentos disciplinares, mediacdo de conflitos, relacdes com
entidades externas e verificacdo dos relatérios de avaliagdo do desempenho docente.

A investigacdo aqui documentada pretende dar a conhecer a importancia do trabalho
do gestor de um AE situado num meio socioecondmico vulneravel, que se distingue pela
urgéncia dos processos de tomada de decisdo em prol do sucesso educativo da comunidade
escolar e da sua integragdo na sociedade. Assim, o estudo aborda o trabalho do gestor
escolar num territério educativo de intervengdo prioritaria, nomeadamente a construcdo
dos seus processos de tomada de decisdo, tendo em conta a singularidade cultural da
organizacdo. Mais concretamente, o estudo apresenta as representacdes e estratégias de
accao existentes nos processos decisionais, como contributos para o funcionamento

desejado da instituicdo escolar.

Palavras-chave: Agrupamento de Escolas, gestor escolar, processos decisionais,

Territorios Educativos de Intervengao Prioritaria.
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ABSTRACT

This report reflects my training period in School Cluster “Pintor Almada Negreiros”,
in the context of the Master in Education Sciences — Educational Administration
specialization field.

The report contains three major descriptive and analytical components: a)
organizational characterization of the school cluster and the work of its principal; b)
description and discussion of the activities developed during the training, and reflection on
these considering of knowledge and skills acquired throughout my previous academic
experiences; c) small scale study on the decision-making processes and the strategies
adopted by principal of the School Cluster.

The school cluster here described serves an educational community comprising
socioeconomically disadvantaged students with high rates of absenteeism and early school
leaving. The school population may be defined as a population with different socio-cultural
habits, derived from the provenance of different nationalities, and with high linguistic,
cultural and ethnic diversity.

The main activities | describe and analyze in this report involve the performance of
varied managerial functions and at the Directorate of SC, including: selection of candidates
for vacancies; preparation of dispatches to disciplinary procedures; conflict mediation;
relationships with external entities; and verification of reports of teacher assessments.

The small-scale research shows the importance of the work of the School Cluster
principal in such a vulnerable socio-economic environment. Her work is distinguished by
the urgency of the decision-making processes in favor of the educational success and social
integration of the school community. Thus, the study discusses the enactment of leadership
and management roles in an educational priority area of intervention, particularly the
construction of decision-making processes, taking into account the cultural uniqueness of
the organization. More specifically, the study describes and analyses the representations
and strategies that guide her action in decision-making processes in order to the betterment

of school processes.

Keywords: School cluster, school leadership and management, decision-making

processes, strategies, priority action zones.
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INTRODUCAO

O presente trabalho foi realizado no @mbito do Ciclo de Estudos conducente ao Grau
de Mestre em Ciéncias da Educagdo, na area de especializacdo em Administracdo
Educacional, do Instituto de Educacdo da Universidade de Lisboa. O mesmo aborda
actividades fundamentais que desenvolvi no ambito do estagio que realizei no
Agrupamento de Escolas Pintor Almada Negreiros — doravante denominado por AEPAN —,
situado na freguesia de Santa Clara, no Concelho de Lisboa. O estdgio decorreu no periodo
entre 23 de Setembro de 2013 e 23 de Maio de 2014, com uma duracdo de 18 horas
semanais.

A escolha da organizacao para a realizacao do estagio curricular foi uma escolha por
conveniéncia, uma vez que tenho contacto préximo com alguns agentes educativos do
Agrupamento de Escolas (AE) desde a minha infancia e ja realizei outros trabalhos
académicos na organizacdo. Ndo obstante, também me despertou especial interesse e
constituiu factor de motivacdo o facto de a organizagdo estar localizada num territorio
geogréfico com elevados indices de insucesso e absentismo escolares, factor que me
desperta especial interesse. No que diz respeito ao acolhimento por parte da instituicdo
escolar, fui bem acolhida e senti sempre uma enorme receptividade e compreensao pelas
minhas necessidades e vontades expressas relativamente a realizac¢do do estagio curricular.
Deste modo, 0 processo de integracdo na organizacao, e consequentemente na comunidade
escolar, foi facil e permitiu-me, por sua vez, amadurecer enquanto pessoa e interveniente
na educacao escolar.

O relatério integra informacao relativa as principais actividades que ali desenvolvi ao
longo destes oito meses: a caracterizagdo organizacional do contexto da sua realizacao; as
accOes por mim desenvolvidas; e o estudo do trabalho da Directora, focando 0s processos
de tomada de decisdo da mesma.

Em relacdo a primeira apresento uma caracterizacdo do AEPAN, nomeadamente a
sua origem e composicao, através da qual foco a histdria do AE, os seus objectivos e oferta
educativos, a sua estrutura organizacional e a sua populacéo escolar. De forma a fazer esta
caracterizagdo, recorri & pesquisa arquivistica dos documentos oficiais do AEPAN, em
particular o seu Projecto Curricular, o seu Projecto Educativo, o seu Projecto TEIP 11, o

seu Regulamento Interno e o Plano de Melhoria 2013/2014. Estes permitiram-me



caracterizar e construir uma interpretacdo solida do funcionamento da organizacao e suas
componentes historicas;

Em relacdo a segunda componente, descrevo as actividades que desenvolvi na
organizacdo e apresento, ainda, uma breve reflexdo e analise da experiéncia adquirida. As
actividades desenvolvidas foram as seguintes: Seleccdo de candidatos as vagas de
Mediador Escolar e Psicologo Escolar; Elaboragdo de Despachos para procedimentos
disciplinares; Mediacdo de conflitos; Controlo de Assiduidade de Agentes Educativos; e
Verificacdo dos Relatérios de Avaliacdo do desempenho docente.

No que diz respeito a terceira componente do relatorio, dou conta de um estudo que
conduzi sobre a questédo dos processos de tomada de decisdo, nos quais se envolve uma
Directora de AE. Este envolvimento é estudado, tendo em conta quer os significados e
importancia que sdo atribuidos aqueles processos pela Directora, quer o grau e tipo de
autonomia decretada ao AE.

Através deste estudo tentei compreender quais sdo as estratégias utilizadas nos
processos de tomada de decisdo, de forma a promover a melhoria da qualidade de ensino e
do funcionamento de um AE. Neste exercicio descritivo e analitico procurei ter em conta o
papel da gestora escolar, os seus dilemas enquanto administradora e a racionalidade
limitada que guia, necessariamente, a sua ac¢do face a emergéncia dos processos de
tomada de deciséo.

Portanto, numa parte importante deste relatorio, pretendo fazer uma analise
aprofundada dos processos de tomada de decisdo no @mbito da gestdo escolar, tendo por
base as representacbes e estratégias adoptadas pela Directora do AEPAN. E minha
expectativa que este relatorio contribua para o forte desenvolvimento dos estudos sobre o
trabalho dos gestores escolares em estabelecimentos de ensino inseridos em meios sociais
de cariz desfavorecido e na promocdo do sucesso educativo e da qualidade de ensino e
aprendizagem.

De forma a compreender a construgdo dos processos de tomada de decisdo do gestor
escolar, recorri a utilizacdo de diferentes técnicas de analise interpretativa e de recolha de
dados, a saber: a entrevista, para compreender as representacdes da gestora escolar do AE
em relacdo as estratégias utilizadas na construcdo dos proprios processos de tomada de
deciséo; a pesquisa documental, acerca dos referenciais tedricos que envolvem o papel do

gestor escolar e o trabalho que o mesmo desenvolve na escola, enquanto organizacdo; a



observacao, para descrever momentos e acgOes presenciados, que me permitiram reflectir e
solidificar a informacéo recolhida pelos restantes instrumentos de andlise, de modo a
atribuir respostas as questdes centrais do estudo desenvolvido; e a analise qualitativa de
informacdo (anélise documental), que permite analisar a informacéo recolhida nos registos
de diério de campo e do protocolo da entrevista.

Deste modo, a elaboracdo deste trabalho resulta dos seguintes objectivos:

- Caracterizar a organizacdo de acolhimento, nomeadamente a origem,
historia e constituintes do funcionamento do AEPAN; Caracterizar a
populagéo escolar da organizacgdo; identificar as parcerias que desenvolvem
actividades com a organizagéo;

- Descrever as actividades desenvolvidas, como estagiaria, na organizagao;
Identificar as diversas tarefas de gestao inerentes ao trabalho da Directora da
organizacdo; Fomentar o desenvolvimento da minha experiéncia
profissional, a partir dos conhecimentos e experiéncias que adquiri ao longo
da minha formacao académica e pessoal;

— Dar a conhecer o trabalho do gestor escolar e as estratégias desenvolvidas
na construcdo dos processos de tomada de decisdo, no &mbito de uma escola
inserida num territorio com caracteristicas e necessidades Unicas.

O produto final, que aqui apresento, encontra-se estruturado em quatro capitulos:

No primeiro capitulo apresento os referenciais tedricos utilizados na concep¢do das
varias componentes do presente relatério e que suportaram a realizacdo do estagio
curricular. Inicialmente, 0 mesmo é constituido por um conjunto de conceitos que
clarificam a Escola enquanto organizagédo e cultura. Dando énfase ao contexto escolar, a
autonomia de escolas e gestdo escolar sdo, também, clarificados. Igualmente sdo abordados
0 conceito de gestdo escolar, discutidos os mitos e os papéis do trabalho do gestor,
propostos e desenvolvidos por Mintzberg (1995), e a nogdo de processo de lideranca. A
ultima seccéo deste capitulo introduz a componente teérica dos processos de tomada de
decisdo do gestor escolar, a qual se prende com o foco principal de investigacdo do estagio
curricular realizado.

O segundo capitulo diz respeito ao contexto organizacional do estagio. Neste
capitulo procurei apresentar a metodologia do estudo para a caracterizagdo do

Agrupamento de Escolas Pintor Almada Negreiros, que me permitiu conhecer e



compreender a histéria e o funcionamento da organizacdo. Apresento a origem e
composi¢do do AE, 0s seus objectivos, 0s seus principios e os seus valores. De seguida, €
analisada e caracterizada a populacdo escolar, que ajuda a compreender as componentes da
organizacdo supra referidas, a oferta educativa e os projectos desenvolvidos, 0s quais séo
também apresentados. Finalmente sdo anunciados 0s recursos e as parcerias da
organizagao, bem como as suas estruturas de Administragéo e de Gestéo.

No terceiro capitulo apresento a analise e respectiva fundamentacdo das actividades
desenvolvidas, no ambito do estagio curricular realizado. As actividades sdo apresentadas
por ordem cronoldgica de realizacdo no estagio e de acordo com as tarefas que lhes séo
subjacentes, a sua fundamentacdo, o enquadramento com o conhecimento académico
adquirido, esbogando, por fim, uma breve reflexdo sobre as mesmas.

No quarto capitulo apresento o projecto de investigagdo que concretizei na
organizacdo de acolhimento, associado, como ja referi, a probleméatica dos processos
decisionais na gestdo escolar. Este capitulo compreende as seguintes partes: Tema do
estudo e sua Justificacdo, onde apresento a tematica a abordar e a razdo da sua escolha,
associando a pertinéncia da realiza¢do do estudo a necessidade de conhecer o trabalho do
gestor de uma escola TEIP e a particularidade da urgéncia dos seus processos de tomada de
decisdo; Proposito e Questdes do Estudo, na qual clarifico a orientacdo e a focalizacdo que
dou a esta pesquisa sobre as representacdes, as percepgoes e as estratégias construidas sob
0s processos de tomada de decisdo da Directora; Metodologia de Investigacdo, onde
apresento a tipologia e a estratégia de investigacdo, as técnicas e 0s instrumentos de analise
e recolha de dados, essenciais para a conducdo do estudo; Apresentacdo dos Resultados,
onde descrevo os dados recolhidos; Discussdo e Linhas conclusivas, onde apresento a
discussao dos resultados recolhidos, tendo em conta as questfes do estudo.

Por fim, apresento as conclusdes do relatdrio, nas quais faco uma reflexdo do estagio
e dos resultados da investigacédo realizados, e apresento as sugestdes que abrem horizontes
para novos trabalhos de investigacdo e analise do trabalho do gestor escolar em “territorios
de intervencdo prioritaria”. Neste ponto pretendo, essencialmente, reflectir sobre as
questbes que deram origem ao estudo e promover uma reflexdo dos agentes educativos

acerca da importancia dos modos de gestdo em meios socioeconomicos desfavorecidos.



1. CAPITULO 1-CONCEITOS

O presente capitulo constitui-se pela conceptualizacdo utilizada para a elaboracéo das
varias secgdes deste relatorio. Neste capitulo, clarifico os conceitos que mobilizei de modo
a fundamentar a descricdo e andlise das actividades observadas e realizadas durante a
realizacdo do estagio curricular. Caracterizo, portanto, um conjunto de conceitos, através
dos quais procurei compreender a realidade organizacional da instituicdo que me acolheu.
Cultura organizacional, autonomia escolar e processos de tomada de decisdo sdo algumas
dessas matrizes que clarificam o trabalho desenvolvido na organizacdo e que ajudam a

compreender o projecto de investigacdo e as actividades desenvolvidos na organizacéo.

1.1. A Escola como Organizagao

Numa acepcdo classica, uma organiza¢do consiste num conjunto de pessoas que
realizam determinadas accdes, segundo orientacdes pré-determinadas, mediante estruturas
e funcbes diferenciadas, coordenadas, com um propdsito, em continuidade temporal
(Pereira, 1999, pp. 85-86). Este conjunto de pessoas esta diferenciado hierarquicamente
sob uma estrutura organizacional, a qual define a especificidade das funcgdes e tarefas de
cada individuo e funciona segundo os sentidos material e organico de uma organizacao.

A escola é, ao longo deste relatério, entendida como uma organizacao da educacao:
“(...) uma unidade pedagogica, organizativa e de gestdo” (Barroso, 2005, p. 55),
construida pela sua comunidade escolar, dotada de autonomia. Trata-se de uma unidade
social, constituida por grupos de pessoas que se coordenam em prol da construcdo de
processos de ensino/aprendizagem, da formacdo e da educacdo de todos 0s seus actores
educativos. Neste sentido, a escola traduz-se numa “(...) realidade socialmente construida,
derivado da multiplicidade de actores com formacao, percursos e perspectivas educativas
diferentes” (Alves, 1992, p. 11)".

! |dealmente, a escola deveria ser uma comunidade de aprendizagem e de formagéo concebida pelo e para o
aluno, promovendo a sua instrucéo e consequente desenvolvimento de capacidades e competéncias pessoais e
sociais, através da aquisicdo de valores e conhecimentos e da partilha de experiéncias e de préaticas
socioculturais, no convivio com outros agentes (assistentes operacionais, professores, pais e alunos).



Sendo um dos principais objectos de estudo das Ciéncias da Educacgéo, desde os anos
oitenta do século passado, realizaram-se diversos trabalhos de investiga¢do acerca da sua
organizacdo formal e informal e do seu funcionamento, “(...) fruto de um compromisso
entre a estrutura formal e as interac¢fes que se produzem no seu seio (...)” (Novoa, 1992,
p. 25). Deste modo, cada escola possui determinadas caracteristicas organizacionais que
definem o seu funcionamento, tornando-as organizagdes Unicas. O seu elemento chave é a
massa humana, pelo que é através dela que sdo definidos os métodos e as estratégias de
funcionamento, sob uma missdo e objectivos comuns entre os agentes educativos. O
funcionamento organizacional é, entdo, caracterizado de acordo com dois parametros: o
sentido organico (formal) e o sentido material (informal)>.

As organizacbes escolares tém-se constituido um objecto de estudo
multidimensional, pelo que existem diferentes perspectivas tedricas organizacionais que
permitem a compreensdo e a analise sobre a sua natureza e funcionamento. Como sustenta
Greenfield (1992), uma perspectiva tedrica consiste num “conjunto de pressupostos e
crencas que definem a natureza das organizacGes e que determinam a sua concepcao, a sua
compreensdo e a sua descri¢ao” (Greenfield, 1992, p. 516, citado por Cano, 2008, p. 2).

De acordo com Cano (2008), cada teoria organizacional compreende diferentes
modelos que permitem uma representacdo explicativa de um fendmeno ou aspecto
particular e “(...) definem algumas dimensdes de um fendmeno [em particular], e as
relaces entre elas, a fim de orientar a pesquisa e fornecer conhecimentos para a teoria
[construida]” (Cano, 2008, p. 4). Esta multiplicidade de constructos enquadra-se em trés
perspectivas organizacionais, as quais podem ser analisadas, de acordo com o Quadro 1 (na
pagina seguinte).

No entanto, o estudo da categoria Escola pode revelar-se mais complexo, no que diz
respeito a sua forma de organizacdo, uma vez que a analise e caracterizacdo da escola
como organizacdo difere enquanto unidade singular e/ou AE, ndo obstante a sua inscri¢cao

no quadro de uma macro-organizacgao escolar. Com a criagdo do AE, emergiu uma nova

2 O sentido organico consiste na caracterizagdo formal de uma organizagdo, que se traduz num conjunto de
pessoas que se associam para realizar propositos, mediante estruturas e funcgGes diferenciadas, coordenadas e
dirigidas, através de processos, no contexto humano, inter-organizacional e social, e em continuidade
temporal. Por sua vez, o sentido material diz respeito a coordenacdo de actividades de um certo nimero de
individuos, tendo em vista a realizacdo de um objectivo ou intencdo explicita e comum, através de uma
divisdo de trabalho e fungdes, de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade (Pereira, 1999; Schein,
1992).



forma organizacional dotada de uma centralidade na administracéo escolar, constituindo-se

uma nova organizacdo especifica da educacao escolar.

Como afirma Lima (2011), o AE consiste

“(...) [nJum campo inter-organizacional constituido por escolas e suas relacdes (...)”
e, por sua vez, as escolas agrupadas, incluindo a sede de agrupamento “(...) sdo,
simultaneamente, organizacdes escolares especificas e com identidade organizacional,
e também subunidades, constituintes de uma organizacdo mais vasta e complexa, de
resto juridicamente objecto de defini¢do e estruturacao” (Lima, 2011, p. 160).

Perspectiva técnica

Perspectiva cultural

Perspectiva politica

Como é entendida a

Organizagédo?

Entidade fisica
(estrutura),
independente,

externamente observavel

Realidade culturalmente
constituida e/ou
construida

Realidade politicamente
constituida e/ou

construida

O que se estuda a
partir desta

perspectiva?

Estruturas, Fungdes,
Condutas, Produtos

Significados, Crencas,

Valores e Normas

Interesses, Poder,

Ideologias, Conflitos

Qual é o interesse da

ciéncia?

Instrumental

lluminativo

Emancipador

O que pretende

oferecer?

Controlo e Predicédo

Compreensdo inter-
subjectiva da vida

organizacional

Libertacdo de visGes
distorcidas da realidade

social

Oqueéquea

preocupa?

Eficacia e Eficiéncia

Auto-conhecimento,
Comunicagéo

Participacdo, Justica,
Equidade

Quadro 1 - Perspectivas tedricas organizacionais (Cano, 2008, pp. 5-19)

Por razbGes de economia da redaccdo deste relatério, mas sobretudo porque as

actividades que desenvolvi se concretizaram no espaco da escola-sede, recorro a categoria

Organizacdo para caracterizar este estabelecimento escolar. Para tal, utilizarei as

ferramentas tedricas abaixo descritas, ndo deixando de ter em conta a hova complexidade a

que aludi.



1.1.1. Estrutura

A organizacdo possui determinadas caracteristicas especificas que a traduzem na
divisdo de tarefas, na perseguicdo de finalidades, no cumprimento de funcbes e na
conquista de objectivos. Estes pardmetros remetem para a construcdo de uma estrutura
organizacional, através da qual se pretende uma coordenacédo de tarefas entre os diferentes
membros da organizacdo. Neste sentido, a estrutura organizacional traduz-se na “(...)
forma como as tarefas devem estar destinadas; especifica quem depende de quem; define
mecanismos formais; constitui um conjunto de variaveis complexas, sobre as quais 0s
administradores e gestores fazem escolhas e tomam decisdes” (Bilhim, 1996, p. 22). Deste
modo, falar de organizacao € considerar a coordenacdo do seu funcionamento, através da
reparticdo das diferentes tarefas pelas suas unidades organizacionais e respectivos
membros.

De acordo com Bilhim (1996), existem trés caracteristicas na estrutura
organizacional que constituem a organizacao num sistema hierarquico, no qual se definem
regras e procedimentos de modo a orientar as funcGes e tarefas de cada nivel
organizacional, influenciando, directa ou indirectamente, o alcance das metas e dos

objectivos a que a organizagao se propde. S&o elas:

Complexidade — “(...) inclui os multiplos graus de especializacdo, a divisdo de trabalho,
os diversos niveis hierdrquicos, as varias extensfes da organizagdo, as filiais que possa

99,

ter”;

Formalizacdo — diz respeito as “(...) regras e os procedimentos que qualquer
organizagdo tem para orientar o comportamento dos seus membros. Representa 0 uso de
normas escritas fundamentais de uma organizagio”;

Centralizagdo — centra-se no poder da organizacdo. “A centralizagdio e a
descentralizacdo representam os dois extremos duma linha continua. A localizacdo da
organizagdo nessa linha é um factor importante que nos pode informar sobre o tipo de
estrutura da organizagdo” (Bilhim, 1996, p. 22).

No contexto do estudo que apresento no presente relatério de estdgio — contexto
escolar — existem dois tipos de estruturas organizacionais, a par das mencionadas
anteriormente: Estruturas administrativas (que asseguram a locacgdo e gestdo de recursos
humanos, fisicos e financeiros); Estruturas pedagogicas (que determinam a accdo das
estruturas administrativas, organizam as funcdes educativas para que a escola atinja de

forma eficiente e eficaz as suas finalidades) (Alves, 1992, p. 21).



1.1.2. Cultura

Falar de cultura organizacional implica falar de racionalidades que transportam
valores, crencas e ideologias organizacionais. Racionalidades, estas, partilhadas pelos
diferentes membros da organizacdo e que determinam a identidade da mesma, fomentando
a sua misséo e influenciando o seu funcionamento. A cultura organizacional representa um
conceito polissémico, pelo que ndo existe definicdo concreta. No entanto, de acordo com
Schein (1985), considerando esta a definicdo mais abrangente, a cultura organizacional

compreende

“(...) o padrao de pressupostos basicos que um dado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu, aprendendo a lidar com os problemas de adaptacdo externa e de
integracdo interna, e que tém funcionado suficientemente bem para serem
considerados validos e serem ensinados aos novos membros como o modo correcto de
compreender, pensar e sentir, em relagdo a esses problemas” (Schein, 1985, citado por
Bilhim, 1996, p. 186).

Sendo, também, a escola uma organizacdo, com uma missdo e objectivos
organizacionais definidos, existe em si uma cultura que compreende um conjunto de
crencas e valores inerentes a todos os ciclos de ensino e respectivos departamentos
disciplinares, em prol do sucesso da comunidade escolar. De acordo com Barroso (2005),
existem diferentes dimensdes da cultura escolar, sendo possivel identificar trés tipos de

abordagens:

Abordagem funcionalista — “a cultura escolar é a Cultura que é veiculada através da
escola. (...) [Esta] é definida e produzida exteriormente e que traduz nos principios,
finalidades e normas que o poder politico determina (...)”;

Abordagem estruturalista — a cultura escolar € uma “(...) cultura produzida pela forma
escolar de educacgdo, principalmente através da modelizacdo das suas formas e
estruturas”;

Abordagem interaccionista — “a cultura escolar ¢ a cultura organizacional da escola.
(...) O que estd em causa nesta abordagem ¢ a cultura produzida pelos actores
organizacionais” (Barroso, 2005, p. 42).

A escola é, para além de transportadora de normas e principios tutelados, reprodutora
de uma cultura educativa — que se adquire no seu espaco — as novas geracoes, permitindo-
Ihes o desenvolvimento de competéncias pessoais e sociais, de saberes e condutas

determinantes na integracdo social das criancas e jovens. Neste sentido, a cultura escolar €



0 resultado de uma intensa interacgdo entre as normas e as estruturas da escola, os actores
educativos e 0 seu meio externo, pelo que resulta, como descreve Barroso (2005, p. 56),
“(...) do jogo dos actores na definicdo das suas estratégias ¢ sistemas de ac¢do concreta”.

No estudo que aqui apresento, analiso a cultura escolar do AEPAN segundo uma
abordagem interaccionista, uma vez que a cultura organizacional do agrupamento é
construida através da ac¢do de todos os seus actores educativos. Deste ponto de vista, cada
escola € uma realidade culturalmente construida. Quero com isto dizer que procurarei
adiante caracterizar o AE com o objectivo de “(...) construir um conhecimento
esclarecedor (...) que permita entender o significado [das acc¢Oes na organizacao],
ampliando a nossa compreensdo da natureza e as qualidades de uma realidade
organizacional particular (...)” (Cano, 2008, p. 11). Esta perspectiva permitir-me-a,
adicionalmente, compreender 0s processos de tomada de decisdo que sdo construidos pela
Directora do Agrupamento.

A perspectiva cultural proposta por Cano (2008) sugere que o estudo da organizacao
escolar como realidade cultural pode ser feito sob duas teorias distintas: teoria subjectiva e
teoria institucional. Segundo a teoria subjectiva, a cultura organizacional é determinada
pelas caracteristicas dos actores (intra-subjectividade) e pela interaccdo e comunicagao do
grupo de actores (inter-subjectividade), pelo que se vai gerindo padrdes ou formas de
sentir, de pensar e de agir peculiares (Cano, 2008, p. 12). Ndo h& nenhuma organizagdo
como algo genérico. As organizacdes sdo Unicas em si, peculiares.

De acordo com Cano (2008),

“a ambiguidade e a incerteza, presente nos processos € acontecimentos mais
significativos, retira processos racionais para andlise, resolugdo de problemas e
tomada de decisGes, de modo que a frequéncia é dificil saber o que acontece, por que
acontece e o que vai acontecer” (Cano, 2008, p. 12).

Por sua vez, a teoria institucional procura explicar os factos organizacionais através
do seu contexto, uma vez que “(...) os centros educativos concebem-se em configuracdes
normativas que estdo determinadas pelo seu ambiente social e histérico” (Cano, 2008, p.
13). Esta teoria defende que uma instituicdo é considerada como um grupo de individuos
que manifestam um conjunto de padrdes de acgédo, de forma a responder a uma situagao
social particular.

Neste estudo seguirei mais de perto a primeira teoria. Assim, o AE (e as escolas que

0 compBem) caracteriza-se numa organizacao que desenvolve os seus padrdes culturais em
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relacdo com a cultura social em que esta inserido. Esses modos culturais revelam-se em
valores e normas de funcionamento, os quais se podem manifestar nos objectivos
curriculares e sociais a que a organizacdo se compromete a alcancar sob um projecto

educativo.

1.1.3. Autonomia, regulacdo e micro-politica escolar

Com a promulgacdo do Decreto-Lei 115-A/98, foi aprovado o Regime de
Autonomia, Administracdo e Gestdo das Escolas, identificando-se formas de regulagéo que
acompanharam a transi¢do das escolas para o regime de autonomia. O documento veio
enfatizar a centralidade da escola nas politicas educativas, sob processos de regulacao
variados: “(...) tomar decisdes nos dominios estratégico, pedagogico, administrativo,
financeiro e organizacional, no quadro do seu projecto educativo e em fungdo das
competéncias e dos meios que lhe estdo consignados” (ME, Decreto-Lei, n.° 115-A/98,
art.° 3.2, n.° 1). Desde entdo, foram publicados diferentes documentos legislativos acerca do
instrumento de autonomia de escolas, colmatando com o Decreto-Lei 137/2012, de 2 de
Julho, o qual promove que as escolas poderéo contractualizar a sua oferta educativa com
outras escolas ou outros organismos, reforcar a coeréncia do projecto educativo, adoptar
uma cultura de avaliacdo interna, ao nivel docente e na aprendizagem, entre outros
pressupostos, delegando o controlo e poder destes mecanismos para as escolas. Esta
modalidade de regulacdo implica que as escolas produzam alguns instrumentos de trabalho
e de prestagéo de contas: projecto educativo, regulamento interno, plana anual e plurianual
de actividades, orcamento anual, relatério anual de actividades, conta de geréncia e
relatério de auto-avaliacéo.

As instancias normativas em que sdo decretadas e as regras a executar pelos actores
incidem numa “(...) regulacdo institucional, normativa e de controlo que pode ser definida
como o ‘conjunto de acgdes decididas e executadas por uma instancia’ que permite a
orientacdo da acgdo pedagdgica de uma organizagdo” (Barroso, 2006, p. 13). De acordo
com Barroso (2005), a autonomia de escola pressupde que “(...) os estabelecimentos de

ensino dispdoem de uma capacidade de decisdo propria (...), em determinados dominios
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(...), que se exerce através de atribuicBes, competéncias e recursos, transferidos ou
delegados de outros niveis da administragdo” (Barroso, 2005, p. 108).

Apds decretada, a autonomia de escolas € construida, de acordo com as suas
especificidades locais e “(...) no respeito pelos principios e objectivos que enformam o
sistema pblico nacional de ensino” (Barroso, 2005, p. 109)°.

A autonomia de escolas estd dependente de modelos organizacionais “decretados”,
0s quais sdo descritos segundo uma orientacao oficial e juridicamente normativa (Lima,
2002, p. 45). Esses modelos sdo ‘interpretados’ pelos actores, que lhes atribuem um
sentido, de acordo com 0s seus sistemas de interesses e valores sociais construidos na
organiza¢do, dando lugar a criacdo de modelos de “interpretacdo”. Estes resultam de
objeccdo, andlise e interpretacdo e é-lhes atribuido um sentido tendo em conta a sua
recontextualizacdo organizacional, pese embora o cumprimento dos “limites
hierarquicamente fixados pelos modelos decretados” (Lima, 2002, p. 47). Este processo
desenvolve-se sob uma micro-politica escolar, que se caracteriza por um processo de
modelacdo pelos gestores escolares, mas também por todos 0s outros actores escolares, das
normas decretadas pela administracdo central as escolas. Assim, os modelos “decretados”
sdo aplicados de acordo com as caracteristicas socioculturais, os valores e os interesses dos
AE.

Dito de outro modo, as organizacgdes educativas regem-se numa autonomia, “(...)
através de uma producdo de micro-politicas ou de politicas organizacionais e de logicas de
accdo ou do ensaio em accOes localizadas, através de processos de legalizacdo a posteriori
ou retrospectiva” (Ball, 1987, Bacharach & Mundell, 1993, citado por Lima, 2002, p. 34).
Autonomia, esta, que se revela numa autonomia relativa, uma vez que a autonomia de
escolas ndo se encontra juridicamente consagrada e formalmente reconhecida e
regulamentada (Lima, 2002, p. 33). Ndo obstante, o funcionamento das escolas é
directamente influenciado pelas caracteristicas das suas comunidades escolares, pelo que
“as abordagens micro-politicas sdo essenciais para a compreensdo da administracdo e
gestdo educativa” das escolas (Glatter, 1982, p. 161, citado por Maroto, 1996, p. 211).

As abordagens micro-politicas em educacdo observam e analisam a acc¢do politica

da/na organizacdo que “[se] fund[e] nos constrangimentos, pressdes, limitacdes e

¥ Sobre este assunto, ver também: Sanches, M. F..; Solano, I. (2005). Construcéo de autonomia, regulacéo e
controlo: A transicdo para o regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo das Escolas. In J. Ponte (Ed.),
Itinerérios 2005 — Investigar em Educacao (pp. 1623-1635). Lisboa: Centro de Investigacdo em Educacéo.
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oportunidades, ai vividos e alimenta-se da variedade e divergéncia de interesses dos
actores e grupos em presencas” (Mangham, 1979; Gronn, 1986; Ball, 1989a, 1989b, 1994,
citados por Carvalho, 2002, p. 61). Neste sentido, a organizacdo escolar constitui-se,
também, numa arena politica onde divergem interesses e ideologias politicas individuais,
dividida por conflitos.

A actividade politica nas organizagdes tem o seu foco na luta sobre e atraves de
recursos e cognicdes, através da alocacdo e da distribuicdo de recursos, fisicos e humanos,
de modo a promover interesses proprios e a alcancgar objectivos. Como sustenta Carvalho
(2002),

“(...) ndo é a mudanga de condi¢des que gera a mudanga organizacional; é a
introducdo de alteragOes nos recursos existentes, humanos e ndo humanos, que cria um
conjunto de oportunidades ao envolvimento e ao desencadeamento da actividade
politica dos individuos, a qual se constitui como instrumento de mudanca
organizacional” (Carvalho, 2002, p. 63).

Neste ponto de vista, cada area de negociacdo é ocupada por uma esfera de
influéncia® onde se observa o controlo das escolhas que ai se tomam e que se constitui, por
sua vez, condi¢cbes de influéncia sobre o modo como sdo construidos os processos de
tomada de decis&o nas escolas.

A nocdo de micro-politica existente nas organizagdes escolares permite-nos
considera-las como construcdes sociais e politicas, nas quais sdo discutidas questdes de
controlo, de democracia e de participacdo, da pluralidade de racionalidades e estratégias
individuais e colectivas, dos conflitos, poderes e autoridade, da lideranca e da mudanca
estruturada. Estas questfes remetem-nos para uma analise de novos processos sociais que
sdo construidos através das relagdes de controlo e de regulacdo, influentes no
funcionamento e governacdo das escolas.

Existe, portanto, uma “regulacao situacional activa e autdbnoma” que consiste num
processo activo de producdo de ‘novas regas de jogo’ que “compreende a definicdo de
normas, regras e constrangimentos, que orientam o funcionamento do sistema, e 0 seu
(re)ajustamento provocado pela diversidade de estratégias e acgdes dos varios actores”

(Barroso, 2006, p. 13). De qualquer modo, as organizacfes educativas também produzem

* O modelo esferas de influéncia (Hanson, 1981) concretiza-se no contexto de multiplos ‘dominios ou 4reas
decisionais’, através de duas vertentes: a dos administradores e a dos professores. “Estas esferas encontram-
se associadas aos diferentes actores educativos — assistentes operacionais, alunos, professores, gestores
intermédios e pais — e cada um mantém graus relativos de poder, autonomia, arbitrio decisional, legitimidade,
tarefas e objectivos” (Hanson, 1981, pp. 245-276, citado por Moura, 2009, p. 32).
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‘regras de accdo’ através de um processo activo que os seus actores adoptam para orientar
a sua accdo no funcionamento das organizagdes e dar continuidade ao seu propdsito e
objectivos determinados pela regulacdo nacional a que estdo sujeitas. Trata-se,

internamente, de um conjunto de trés processos de regulacéo:

Regulagdo de controlo, exercida pelos orgdos de gestdo da escola “(...) através da
traducdo e aplicacdo de regras exteriores definidas pelas autoridades que tutelam a
escola, ou através da produgdo de regras proprias no ambito das suas competéncias”;

Regulacdo auténoma, resultante da accdo colectiva dos diferentes actores escolares,
que produzem as proprias regras de agdo pedagogica, “(...) em fungdo de interesses e
estratégias especificas”;

Regulagdo conjunta, que resulta da “(...) interacgdo dos dois tipos de regulacdo” supra
referidos (Reynaud, 1997, citado por Barroso et al., 2006, pp. 171-172).

Deste modo, sdo definidas estratégias para a aplicacdo de regras e leis, decretadas
pela administracdo central, com as quais 0s actores adoptam processos de estruturagéo, de
acordo com os diferentes contextos de accdo. Esta pluralidade de producdes de novas
regras deve-se as logicas e sentidos de accdo, bastante influenciados pelos interesses,

escolhas e motivagdes pessoais e locais dos interesses e da organizacdo educativa.

1.2. O Trabalho do Gestor Escolar

Relativamente a analise do trabalho do gestor escolar, centrar-me-ei, de seguida, no
esclarecimento dos seguintes assuntos: primeiro, 0 conceito de gestdo nas ciéncias da
administracdo e os mitos que estdo associados ao trabalho do gestor; segundo, os papéis e
funcbes desempenhados pelo gestor escolar no exercicio da sua actividade profissional;
terceiro, os dilemas que o gestor escolar enfrenta no seu dia-a-dia; e, por dltimo, a
capacidade de lideranca e os seus diferentes estilos que 0 gestor exerce na sua organizacao.

O trabalho do gestor escolar é da competéncia do 6rgdo maximo de uma organizacao
escolar, pelo que o gestor possui a responsabilidade de todas as decisdes e ac¢des tomadas
no interior da sua organizacdo. Deste modo, neste ponto pretendo dar conta da anélise do

exercicio da sua actividade profissional e das directrizes que Ihe estdo associadas.

1.2.1. O Conceito de gestdo e 0os mitos que lhe estdo associados
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O conceito de gestdo € um termo polissémico, pelo que ndo existe uma definicéo
universalmente aceite. No campo da literatura da gestdo, Donnelly et al. (2000) adiantam

que se trata de um

“(...) processo, levado a cabo por um ou mais individuos, de coordenacdo das
actividades de outras pessoas, com vista a alcancar resultados que ndo seriam
possiveis pela ac¢do isolada de uma pessoa”. De acordo com oS autores, cabe a gestdo
a optimizacdo do funcionamento das organizagdes, “(...) através da tomada de
decisfes que contribuam para a concretizacdo das suas missdes e objectivos, para a
sua sobrevivéncia/desenvolvimento” (Donnelly et al., 2000, p. 3).

As tarefas executadas no interior das organizacdes enquadram-se em trés niveis de
gestdo que, de acordo com Teixeira (2005), compreendem uma divisdo de trabalho e uma
delegacéo de responsabilidades por parte dos seus gestores:

— Nivel operacional (gestdo de primeiro nivel) — onde predomina a componente
técnica (o centro da organizacao), traduzindo-se no conjunto de tarefas dos
supervisores, chefes de servico, entre outros, com vista a producdo dos
resultados desejados;

— Nivel intermédio (gestdo intermédia) — que se traduz na componente téctica
da organizacdo. Este nivel caracteriza-se pela movimentacdo de recursos no
curto prazo e na elaboracdo de planos e programas especificos por parte dos
directores de departamento, directores de area, entre outros, servindo de
ligacdo entre a producdo de um produto e a sua utilizagao/aplicacao;

— Nivel institucional (gestdo de topo) — que consiste no nivel maximo de gestao
da organizacdo, caracterizando-se por uma componente estratégica, baseada
na determinacdo de objectivos e na orientacdo do funcionamento da
organizacdo. Nesta componente, 0s membros do conselho de administracao,
geréncia, direccdo geral, entre outros, formulam as politicas gerais de

funcionamento da organizacao (Teixeira, 2005, p. 6).
O gestor deve ter a capacidade para planear, organizar, dirigir e controlar,

coordenando diferentes tarefas e individuos no sentido de interpretar objectivos e

concretiza-los em accBes para atingir os resultados desejados.
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Transportando estas nogdes para 0 campo escolar, cabe ao director orientar 0s seus
pares e controlar os recursos disponiveis, de modo a promover o sucesso educativo dos
seus alunos. O planeamento consiste no processo de “determinar antecipadamente o que
deve ser feito e como fazé-lo”, coordenando a ac¢do e o tempo dos individuos para cada
tarefa; a organizagéo estabelece-se nas “relagdes formais entre as pessoas, e entre estas e 0s
recursos, para atingir os objectivos propostos”, através do estimulo que se concretiza na
direccdo; esta, ¢ entendida como o “processo de afectar, ou influenciar, o comportamento
dos outros”, através da motivacdo, lideranca e comunicacao que o gestor desenvolve com
0s seus pares (Teixeira, 2005, p. 4). No entanto, persiste a ddvida: ‘o0 que faz realmente um

gestor?’
Segundo Mintzberg (1986), a profissdo de executivo € a mais vital na nossa

sociedade, uma vez que € ele quem determina o funcionamento das organizacdes e o
controlo dos seus recursos. Como tal, este autor sugere quatro mitos sobre a visao classica

do trabalho do gestor, e as suas realidades:

1.2 Mito — “O executivo é um planeador sistematico e reflexivo”

Realidade: “(...) os executivos trabalham a um ritmo inexoravel e as suas actividades
caracterizam-se pela brevidade, variedade e descontinuidade e que eles estdo
firmemente orientados para a ac¢do (...)” (Mintzberg, 1986, pp. 2-3);

2.2 Mito — “O verdadeiro executivo ndo executa tarefas de rotina”

Realidade: “Além de se ocupar com excepgoes, o trabalho administrativo envolve uma
série de deveres rotineiros, incluindo rituais e cerimonias, negociaces e
processamento de pequenas informagdes que ligam a organizagdo ao Sseu meio
ambiente” (Mintzberg, 1986, p. 4);

3.2 Mito — “Os principais executivos necessitam de informagdes agregadas, que podem
ser melhor obtidas através de um sistema formal de informagdes gerenciais”
Realidade: “Os executivos preferem a informacéo verbal, principalmente telefonemas
e reunides” (Mintzberg, 1986, pp. 5-6);

4.° Mito — “A administragdo é, ou pelo esta transformando-se rapidamente, em ciéncia
e profissdo. Sob qualquer definigdo de ciéncia e profissdo, tal informacéo é falsa”
Realidade: “Os programas do executivos — para organizar o tempo, processar
informacdes, tomar decisbes e outras coisas — permanecem nas suas mentes”
(Mintzberg, 1986, p. 7).

Deste modo, constata-se que o gestor desenvolve uma série de tarefas rotineiras e
abrangentes que ndo Ihe permite o planeamento das suas tarefas diarias. O seu trabalho é
caracterizado pela brevidade, pela variedade e pela fragmentacdo das actividades que

realiza, nomeadamente: “desenvolver relagdes com os seus pares, fazer negociacoes,

16



motivar os subordinados, solucionar conflitos, estabelecer redes de informagoes, difundir
informagdes, tomar decisdes diante de condigbes de extrema ambiguidade e alocar
recursos” (Mintzberg, 1986, p. 18).

1.2.2. Papéis e funcdes do gestor escolar

Importa referir, desde ja, que o trabalho do gestor tem caracteristicas especificas, que
advém da especificidade da prdpria organizacdo escolar. Uma vasta literatura na area da
Administracdo Educacional tem procurado tracar essas caracteristicas. As funcBes do
gestor escolar sdo determinantes para o funcionamento das suas organizacdes, pelo que o
seu exercicio exige o desenvolvimento de competéncias especificas: capacidade para
articular uma filosofia para a escola; capacidade para convencer os outros a trabalhar no
sentido da sua viséo; disponibilidade para partilhar responsabilidades de gestdo da escola
através do incremento da autoridade dos outros, determinacdo em enfrentar problemas
(tomada de decisdes e actuacdo rapida na resolucdo de problemas); e capacidade e
convicgdo, para gerir o ambiente externo da escola (Weindling, 1990, p. 191, citado por
Barroso, 2005, p. 151).

O gestor escolar tem as principais missdes de representar o Estado e dirigir a escola,
através de uma prestacdo de contas frequente e sob uma autonomia relativa. De acordo
com Barroso (2005), as funcBes do gestor escolar agrupam-se em quatro grandes dominios:
lideranca; organizacéo; relacbes humanas e relacGes externas (Barroso, 2005, p. 149). No
campo de cada dominio, o gestor escolar desempenha uma lista de dezasseis tarefas, como

é possivel observar no Quadro 2 (na pagina seguinte).
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LIDERANCA

Lideranca — Exercer a lideranca sobre o trabalho realizado na escola.

Filosofia — Desenvolver uma base filoséfica para definigdo das politicas, das finalidades e dos objectivos.
Integracéo — Coordenar e integrar o trabalho da escola como um todo.

Inovacao — Possibilitar que se realizem inovagdes e mudancas de maneira adequada e efectiva.

ORGANIZACAO

Organizacdo — Organizar e controlar sistemas e estruturas para a gestdo de actividades curriculares e
extracurriculares e para a administracao.

Planificar — Prever, avaliar, planificar e decidir prioridades.

Avaliar — avaliar a realizacdo das politicas, os sistemas, 0s métodos e as pessoas.

Gerir recursos — Tempo, dinheiro, pessoas, equipamentos, edificio.

RELACOES HUMANAS

Gerir pessoal — Seleccdo, avaliacdo, supervisdo, desenvolvimento.

Gerir alunos — Contactos, cuidados, disciplina, comunicacéo, ensino.
Gerir relacdes — Gerir relagdes inter-pessoais, inter-grupos e intra-grupos.
Gestdo de si mesmo — “Stress, tempo, lazeres, relagdes pessoais, satude.

RELACOES EXTERNAS

Comunicag0es, relatorios para as autoridades escolares.

Comunicacoes e relagfes com os pais e comunidade em geral.

Comunicacoes e relagcdes com o meio local: outros servigos e dependéncias, empresas.

Manter-se ao corrente do processo de desenvolvimento local e nacional, legislagdo, tendéncias sociais,
econdmicas e de emprego, pensamento educativo.

Quadro 2 - Funcdes e tarefas do gestor escolar (Jones, 1988, segundo Barroso, 2005, p. 149)

No que diz respeito aos papéis do gestor escolar, estes provém da sua autoridade
formal e envolvem relacionamentos interpessoais, 0Ss quais descrevem aspectos
informativos e definem o gestor como o responsavel pelos processos de tomada de decisédo
construidos na escola.

Estudos de natureza histérica mostram ser possivel identificar quatro papéis
essenciais do gestor escolar no exercicio da sua actividade profissional:

- Administrador-Delegado — pelo qual o gestor escolar serve de mediador entre
a administracdo central e os restantes actores educativos do estabelecimento
de ensino, garantindo a eficacia das politicas educativas a nivel escolar;

- Gestor — papel que se constitui na responsabilidade pela “organizacdo e
divisdo do trabalho, distribuicdo dos recursos, controlo dos resultados e
direc¢do do pessoal”;

— Supervisor dos Professores — que diz respeito a coordenacdo do ensino e

controlo nos professores quanto ao cumprimento dos objectivos,
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nomeadamente, “conteudos definidos nos programas, regulamentos e outras
normas da administracao central”;

— Educador dos Alunos — que identifica o gestor escolar como responsavel
méaximo pelo estabelecimento de ensino e, consequentemente, pela educacgéo
dos alunos, certificando-se de que “toda a organizagdo funciona como um
‘ambiente moral’ e disciplinador dos alunos” (Barroso, 2005, p. 153)°.

Os papeis do gestor escolar sdo inseparaveis, uma vez que as suas decisdes sdo
tomadas a partir dos papéis que o gestor transparece no exercicio da sua actividade
profissional.

Na realizacdo do seu trabalho, o gestor escolar é confrontado, diariamente, com a
sobreposicdo de problemas/assuntos de diversa ordem para resolver com as diversas
rotinas burocraticas o constante trabalho de dimenséo relacional. Em suma, dele se espera
o desempenho de multiplos papéis e o exercicio de diversas funcdes. De facto, e de acordo
com Barréere (2007), uma das caracteristicas do trabalho do gestor escolar é a constante
articulacdo, a sobreposicao e, muitas vezes, as contradi¢Bes entre as tarefas ou actividades
que desenvolve e os ritmos de trabalho estruturalmente diferentes, envolvendo
contrariedades préprias (Barrére, 2007, p. 59). Espera-se que a resolucdo destas mdultiplas
solicitacBes possa tomar contornos especificos e singulares no contexto do trabalho de um
Director de AE, pois, como atras referi, este ndo age apenas numa organizagdo, mas num

campo inter-organizacional (constituido por varias escolas e pelas suas relacdes).

1.2.3. Dilemas do gestor escolar

O gestor escolar depara-se, diariamente, com dilemas no que diz respeito ao seu
modo de gestdo e a sua interacgdo com 0s seus pares dentro da organizacdo. De acordo
com Dinis (2002), existem seis dilemas do gestor escolar:

- Administracdo vs. Ensino — o gestor escolar sente-se dividido entre o

desempenho dos seus papéis enquanto professor e enquanto administrador,

% Mintzberg (1986) propde que os papéis do gestor escolar provém directamente da sua autoridade formal e
envolvem relacionamentos interpessoais, conteddos informacionais e tomadas de decisdo. Os papéis de
relagdo dizem respeito ao papel de lider, de representante e de agente de ligacéo; os papéis de informagdo
compreendem os papéis de piloto, de difusor e de porta-voz; e os papéis de decisdo correspondem aos papéis
de empreendedor, de gestor de crises, de gestor de recursos e de negociador (Mintzberg, 1986, pp. 9-15).
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sob uma partilha de valores, ideias e comportamentos a nivel burocrético e
administrativo, contrastando com outros de nivel profissional e pedagdgico;

— Dominio vs. Participagdo — o0 administrador controla as actividades
desenvolvidas pelos seus pares na organizacdo, pese embora deva, também,
facilitar as vontades e sugestdes dos mesmos, em prol da missdo comum;

— Interno vs. Externo — este dilema é considerado quando o gestor deve dar
atencdo tanto aos professores e a organizacdo escolar como as relacbes
externas que estabelece (Parcerias protocolares);

— Familiaridade vs. Distanciamento — o gestor escolar deve ser capaz de
alcancar um equilibrio entre o distanciamento, poder hierarquico e uma
postura de firmeza, e a proximidade e flexibilidade estabelecida com os
restantes actores educativos;

- Gabinete vs. Corredor — considerado um paradigma das organizagdes
escolares, este dilema transparece-se nos papéis do gestor escolar mediante o
contexto de trabalho com que se depara. O gestor deve ter a disponibilidade
de atendimento a toda a hora, sob uma politica de porta aberta, bem como
deve conciliar o trabalho de gabinete, maioritariamente burocratico;

- Reactividade vs. Proactividade — em que o gestor se sente pressionado no seu
local de trabalho, o que dificulta a gestdo do seu tempo quanto ao exercicio
de funcges gestionarias (Dinis, 2002, pp. 125-130).

1.2.4. Lideranca

O gestor de uma organizacdo deve demonstrar lideranca perante oS seus pares,
centrando-se na determinacdo das praticas que tém impacto no desenvolvimento e
melhoria da sua organizacdo. Para que as fungbes do gestor sejam exercidas com
exactidao, torna-se necessario desempenhar um papel de lideranca.

A lideranga que se traduz na “capacidade de conseguir que os outros fagam aquilo
que o lider quer que fagam” (Teixeira, 2005, p. 4), comporta 0 poder de autoridade e 0
poder de influéncia, que assentam num poder estrutural e num poder relacional,

respectivamente.
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Importa clarificar a existéncia de trés estilos de lideranga, comuns nas organizagoes:

- Lideranca autocratica — consiste numa lideranca centrada na autoridade do
lider da organizacéo, ndo havendo qualquer liberdade de decisdo dos restantes
actores. Existe um elevado nivel de qualidade no trabalho e menor relacéo
entre pares;

— Lideranca democratica — em que existe uma elevada comunicagdo entre o
lider e os seus pares, nomeadamente na tomada de decisdes, em que sdo
partilhadas ideias e existe o encorajamento de todos para participar na
solucéo de problemas. Existe uma maior qualidade no trabalho em relagéo ao
nivel de lideranca definindo anteriormente;

— Lideranca liberal — em que o lider permite uma total liberdade na tomada de
decisbes individuais, participando apenas quando € solicitado. EXxiste um
baixo rendimento de trabalho e pouco respeito pelo lider da organizacéo.

No ambito escolar, o estilo de lideranca mais eficaz é o estilo democratico, através
do qual o gestor promove outras liderancas individuais e entre grupos, coloca as liderancas
em rede, estimulando a comunicacdo entre pares e entre niveis de gestdo e provoca, efeitos
significativos, indirectos, sobre a aprendizagem dos alunos. Liderar ndo tem o mesmo
significado que gerir e, como tal, lideres sdo aqueles que motivam o desenvolvimento de
interesses, valores e capacidades das pessoas de modo a expandirem-se pessoal e
profissionalmente, clarificando ideias e aperfeicoando modelos mentais partilhados, nhuma

mesma organizacao.

1.3. Ldgicas e estratégias de accdo

O gestor escolar desenvolve l6gicas e estratégias de ac¢do de acordo com o sentido
que atribui & regulacdo interna® da sua escola, com o propésito de melhorar a accdo
colectiva da organizacao e a sua posicdo face ao sucesso educativo dos seus alunos.

De acordo com Barroso et al. (2006), o conceito de ‘logica de ac¢dao’ remete-nos

para a “(...) existéncia de racionalidades proprias dos actores que orientam e dao sentido

® A regulacdo interna da escola traduz-se nos “(...) processos formais e informais que garantem a
coordenacdo da accdo colectiva na escola, através da producdo e manutencao de regras que asseguram o seu
funcionamento” (Barroso et al., 2006, p. 171).
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(subjectivo e objectivo) as suas escolhas e as suas praticas, no contexto de uma accéo
individual ou colectiva” (Barroso et al., 2006, p. 179). Trata-se, portanto, de um conceito
dindmico, que designa uma relacdo entre um contexto e uma accdo, supondo uma
racionalidade que da conta da interpretacéo e sentido que cada actor atribui a sua accao.

E possivel observar os factores explicativos das ldgicas de ac¢o na Figura 1:

DETERMINANTES EXTERNAS
7! - Regulacdo extsma de controlo
=3, - Procura social
O -Espago de mterdependéncia
< 2
> 5
5 <
a =
O =
O DINAMICAS INTERNAS
Z - Ethos otganizacional
::’) -Estilos de gesto

- Estratégias micropoliticas

Figura 1 - Factores explicativos das lI6gicas de ac¢do (Barroso et al., 2006, p. 184)

No seu estudo, Barroso et al. (2006) ddo conta da presenca de duas logicas de accao:
“escola de elite”’ e ‘escola de integracdo’. No estudo que aqui apresento, vou centrar-me
na logica de accdo que Barroso et al. (2006) denominam por uma ‘escola de integragdo’.
Esta expressdo incide sobre o sentido dominante na orientacdo que € dada ao processo de
regulagdo interna: “a sensibilidade aos problemas sociais dos alunos, em particular dos
oriundos dos bairros mais desfavorecidos; a disponibilidade para a promocao e apoio a
iniciativas [de ensino ¢ de formagao] (...)” (Barroso et al., 2006, p. 182).

CERNA3

’ De acordo com Barroso et al. a logica de accdo denominada por “escola de elite” “visa caracterizar o
conjunto de praticas, ac¢Bes e discursos detectados que vdo no sentido da eficiéncia, do cumprimento dos
normativos e regulamentos, da constru¢cdo de uma boa imagem exterior, adequada aos valores e interesses
dos grupos sociais dominantes e da preocupagao com o rigor das aprendizagens e a qualidade dos resultados
escolares” (Barroso et al., 2006, p. 180).
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1.4. Processos de tomada de decisao

Os processos de tomada de decisdo constituem uma area privilegiada no dominio da
gestdo escolar. A tomada de decisdo € entendida como um processo de producdo de
sentido, que se constroi num “(...) quadro de racionalidade limitada e num contexto de
interacc¢ao social, onde o cultural se articula com o politico, o historico e o institucional”
(Pina, 2001, p. 62).

De acordo com March (1999), sobre a tematica da tomada de decisdo existem quatro
dimensfes a partir das quais se estabelecem formas distintas de conceber o fendmeno e
consequentemente de desenvolver teorias a esse respeito):

- As decisdes baseiam-se em escolhas ou em regras; no primeiro, segue-se uma
“(...) ‘logica de consequéncia’, em que o actor escolhe uma alternativa entre
outras (...)”, ap0s avaliar as suas consequéncias; no segundo uma “(...)
‘logica de apropriagdo’, através de identidades ou papéis (...)” que 0 actor
realiza “(...) a partir do reconhecimento da situacdo e do seguimento de
regras que fixam o comportamento apropriado para cada situacao”;

- O processo de tomada de decisdo caracteriza-se pela clareza e consisténcia,
em que “(...) 0 actor encontra na decisdo uma ocasido para reduzir 0s
equivocos e dar consisténcia a uma situacdo (...)”, ou caracteriza-se pela
ambiguidade e inconsisténcia, em que o actor vé na decisdo um momento em
que “(...) explora e espalha inconsisténcia e ambiguidade”;

— As decisdes sao consideradas actividades instrumentais, “(...) como meio de
resolucdo de problemas (...)”, ou actividades interpretativas, “(...) como
meio de construcado de sentido, individual e social”;

— Destaca-se a autonomia da accdo, “(...) considerando que ¢ possivel
descrever as decisbes como um resultado de intengdes, identidades e
interesses de actores independentes”, ou destaca-se o seu caracter ‘ecologico’,
“(...) enfatiza[ndo] as interdependéncias e os processos interactivos de que as
mesmas nascem” (March, 1999, citado por Pina, 2001, pp. 62-63).

Na literatura sobre as organizacdes e sobre as organizac¢des educativas, tém tomado

lugar diferentes modos de conceber e de analisar os processos de decisdo. Para alguns
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autores, os decisores encaram as suas acgOes e discursos sob uma conduta racional,

considerando assim que:

“(...) a tomada de decisdo é um processo racional em que 0s sujeitos procuram
maximizar as possibilidades de conseguir os seus objectivos, tendo em consta todas as
alternativas possiveis, explorando todas as consequéncias resultantes dessas
alternativas e tomando, finalmente, uma decisdo” (Lunenburg e Ornstein, 1991, p.
160, citado por Maroto, 1996, p. 207).

Este modelo assenta em trés premissas essenciais:

“(...) na ideia de que um decisor qualquer dispde de todas as informacOes de que
precisa, e possui uma capacidade ilimitada para as tratar (...); [na premissa de que]
esse mesmo decisor é suposto ter uma ideia clara das suas preferéncias, que sdo
consideradas como dadas de uma vez por todas, estaveis, coerentes e hierarquizadas;
[e em que] esse decisor é capaz de acionar um raciocinio sindptico que Ihe permite
proceder a um exame comparativo a0 mesmo tempo exaustivo e simultaneo de todas
as solucdes possiveis com as suas consequéncias provaveis, e assim optimizar as suas
opgdes (...)” (Friedberg, 1993, pp. 44-45).

De acordo com Maroto (1996), este ‘modelo racional’ possibilita a divisdo do
processo de tomada de decisdo em seis etapas distintas: identificacdo e definicdo do
problema; producdo de solugdes alternativas; avaliagdo das mesmas; escolha das
alternativas; traducdo dessa escolha em accdo; e avaliacdo dos resultados alcancados
(Maroto, 1996, pp. 207-208).

No entanto, o surgimento de teorias situacionais e de contingéncia permitiu uma
outra percepcao da tomada de decisdo, sugerindo que 0s actores relativizam a sua tomada
de decisdo tendo em conta outras variaveis, nomeadamente as estratégias adoptadas em
situacOes distintas.

Este modo de pensar assenta em duas premissas fundamentais e criticas
relativamente a visdo anterior. A racionalidade deve-se a dois grandes constrangimentos

irredutiveis:

“a informacdo de um decisor € sempre incompleta, porque o conhecimento das
consequéncias das diferentes possibilidades de acgédo e dos seus valores respectivos no
futuro € sempre fragmentario” e “nenhum decisor € capaz de optimizar as suas
solugbes, dado a complexidade dos processos mentais implicados por toda a
verdadeira optimizacdo que ultrapassa as capacidades de tratamento das informacoes e
de raciocinio do ser humano” (Simon, 1955, 1956; March e Simon, 1958, citados por
Friedberg, 1993, p. 45).

Daqui se gerou um modelo de ‘racionalidade limitada’.
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De acordo com Cohen, March e Olsen (1972), existe um modelo de abordagem ao
processo de tomada de decisdo denominado por “modelo de garbage can” (modelo de
caixote do lixo), que define que as decisbes construidas sdo, com frequéncia, o resultado
do cruzamento entre os problemas, as solucbes e as caracteristicas dos participantes no
processo, 0s quais actuam de modo variavel e imprevisivel (Cohen, March e Olsen, 1972,
citados por Maroto, 1996, pp. 212-213).

Outra estruturacdo dos modelos de deciséo € feita por Portier (1999), que categoriza
as diferentes propostas de andlise as tomadas de decisdo segundo as abordagens
psicoldgicas e as abordagens compdsitas (Portier, 1999, p. 130, citado por Pina, 2001, p.
67). Nas abordagens psicologicas, o autor “(...) inclui todas as teorias que se interessam
pelos processos mentais accionados numa decisao individual ou pela personalidades dos
decisores”, pelo que as decisdes sdo encaradas como um caso especifico das estratégias de
resolugdo de problemas e sdo exploradas “(...) as racionalidades subjectivas empregues
pelos individuos na situacdo (...)”. Estas teorias repercutem os estudos produzidos sobre os
‘estilos de lideran¢a’ e ‘perfis de lideranga’; As abordagens compositas, que influenciam a
investigacdo desenvolvida neste relatorio, “(...) incluem um conjunto de outras abordagens
que em comum tém o facto de combinarem varios aspectos de outros modelos, ou seja, 0
olhar plural” (Pina, 2001, p. 67).

Neste relatdrio, seguirei a ideia segundo a qual os processos de tomada de decisdo
resultam, assim, de uma triangulacdo de interesses, oportunidades e caracteristicas do meio
organizacional. Os gestores constroem 0s processos de tomada de decisdo sob uma
racionalidade limitada, a partir de um “sistema debilmente articulado” em que “a falta de
clareza nos fins, procedimentos e sistemas de avaliagdo, assim como o caracter
imprevisivel e fragmentado da gestdo escolar, fazem com que a tomada de decisdo nas
organizagdes educativas ndo se adapte as premissas neorracionalistas” (Hoyle, 1986, citado

por Maroto, 1996, p. 212).
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2. CAPITULO 2 - CONTEXTO ORGANIZACIONAL DO
ESTAGIO

Neste capitulo procedo a caracterizacdo da organizacdo em que decorreu o estagio e

do trabalho sua gestora.

Estruturei este capitulo nas seguintes secc¢des (subcapitulos):

Origem e composic¢do do Agrupamento de Escolas Pintor Almada Negreiros,
onde apresento a origem, a histdria e a composicéo do AE;

Obijectivos, Principios e Valores — onde apresento o ambito curricular da
organizagdo, os valores e 0s objectivos educativos determinados para a
comunidade educativa;

Populacdo escolar da organizacdo — onde apresento a caracterizacdo
socioecondmica e cultural da comunidade escolar do AE;

Oferta educativa e Projectos do Agrupamento de Escolas — no qual descrevo
os ciclos de ensino e quantidade de turmas que a organizacao oferece a sua
comunidade e os principais projectos desenvolvidos ha mesma;

Recursos do Agrupamento de Escolas — que consiste nos recursos fisicos e
humanos disponiveis para a accao educativa do AE;

Parcerias — correspondente a identificacdo de outras organizacfes que
colaboram com o AE na sua accdo educativa e desenvolvem actividades para
a consecucdo dos objectivos educativos, em ambitos institucionais,
socioculturais, da formacédo profissional, da satde e do desporto;

Estruturas de Administracdo e Gestdo — mapa hierarquico dos recursos
humanos da organizacgéo;

O Trabalho da Gestora — na qual apresento o percurso profissional da

Directora do AE e caracterizo o seu modo de gestdo da organizacéao.

Por sua vez, o trabalho da gestora escolar € caracterizado, como complemento a

compreensdo do contexto organizacional, uma vez que a organizacdo se localiza num meio

socioecondmico desfavorecido e esta inserida no programa TEIP.
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Antecedendo a apresentacdo destas seccOes, apresento — de imediato — uma breve
elucidacdo dos procedimentos metodoldgicos que segui para a caracterizacdo do contexto

organizacional e do trabalho da Directora do AE.

2.1. Metodologia do estudo para a caracterizacdo do Agrupamento de

Escolas Pintor Almada Negreiros e do trabalho da sua Directora

A caracterizacdo do AEPAN foi possivel através de duas componentes: (a) a
descricdo da organizagdo nos seus elementos basicos, que caracterizam substancialmente, a
estrutura formal do AE no actual ano lectivo; (b) a anélise da organizacdo a partir de um
quadro tedrico concreto, designadamente, o da cultura de escola (explicitado no capitulo
anterior), focando os documentos que definem a orienta¢do curricular e educativa do
AEPAN. Apresento, seguidamente, esta orientacdo metodoldgica e os procedimentos que
adoptei para a concretizacdo do estudo.

Num primeiro momento o AE € descrito tendo em consideracdo alguns elementos
fundamentais de natureza estrutural/formal, nomeadamente através do recurso aos
documentos estruturantes da organizacao que vigoram no presente ano lectivo, e através de
método de pesquisa arquivistica, os quais abordo com maior especificidade adiante.

Numa segunda parte, 0 AEPAN é, por mim, analisado como sendo uma entidade
com significados, crengas, normas e valores proprios — uma realidade culturalmente
construida, como referi no capitulo 1 do presente relatério®.

Para a caracterizacdo do AE recorri a pesquisa arquivistica, que me permitiu a
recolha de informacdo referente a origem e histéria da organizacdo, dos seus objectivos,
oferta educativa e parcerias, assim como dos seus projectos e da caracterizacdo da
populacdo escolar que acolhe. Esta técnica consiste na “(...) utilizacdo de informacéao
existente em documentos anteriormente elaborados” (Afonso, 2005, p. 88), que permite o
conhecimento e a compreensdo da natureza do objecto de pesquisa. A natureza dos
documentos consultados e analisados inclui-se na categoria da documentagéo oficial, uma

vez que pertence ao arquivo da organizagdo escolar ou educativa (Afonso, 2005, p. 89),

® O estudo da organizacdo sob uma abordagem cultural esta referido no sub-capitulo 1.1.2. Cultura, do
presente documento.

27



nomeadamente: o Projecto Curricular 2012-2015 (AEPAN, 2012a), que estabelece as
estratégias de desenvolvimento do projecto educativo; o Projecto Educativo 2012-2015
(AEPAN, 2012b), que consagra a orientacdo educativa do AE; o Projecto TEIP III°
(AEPAN, 2012c), que define as orientacdes curriculares de acordo com as necessidades e
o0s resultados escolares dos alunos; o Regulamento Interno 2014-2017 (AEPAN, 2014),
que define o regime de funcionamento do AE e de cada um dos seus Orgdos de
administracdo e gestdo; e o Plano de Melhoria 2013/2014 (AEPAN e IGEC, 2013), que
resultou de um diagnostico mais aprofundado realizado pela IGEC e que visa a melhoria
das estratégias e das actividades a desenvolver pelo AE™. Importa, ainda, acrescentar a
consulta do site institucional da organizagéo.

De modo a construir uma interpretacdo solida dos dados recolhidos através da
pesquisa arquivistica, fiz uma anélise qualitativa de informacéo (analise documental), que
consiste “(...) [nJuma leitura, uma constru¢do interpretativa singular, resultante do
contacto entre o contexto empirico particular e o olhar [do investigador]” (Afonso, 2005, p.
118).

Deste modo, a caracterizacdo do AEPAN constituiu-se numa tarefa de importante
valor, permitindo-me conhecer o contexto em que estd inserida e desenvolver,
posteriormente, com maior profundidade, o projecto de investigagdo sobre 0s processos de
tomada de decisdo construidos pela sua gestora. Tratou-se de uma caracterizacdo das
manifestacdes da cultura oficial da organizacdo, que se traduz nos seus valores e principios
de funcionamento e que estdo ‘depositadas’ nos principais documentos orientadores do
AEPAN, designadamente, no Projecto Educativo (AEPAN, 2012b) e no Projecto TEIP 1|
(AEPAN, 2012¢).

Quanto a caracterizacdo do trabalho da gestora recorri a notas de campo que registei
ao longo da realizacdo do estagio curricular. Nestes documentos é possivel analisar alguns
momentos particulares do trabalho da gestora e compreender o dia-a-dia da Directora,

nomeadamente as actividades e decisdes que compreendem a sua gestdo organizacional.

% O Terceiro Programa de Territorializagdo de Politicas Educativas de Intervencéo Prioritéria foi criado pelo
Despacho Normativo, de 25 de Setembro de 2012, na sequéncia do Programa TEIP 1, retomando o Programa
Territorios Educativos de Intervencdo Prioritaria criado através do Despacho n.° 147-B/ME/96, de 01 de
Agosto.

19°E possivel consultar os documentos aqui enunciados, nos anexos I, 11, Il e IV do presente trabalho, de
acordo com a ordem apresentada, a excep¢do do Projecto TEIP 111 que ndo fui autorizada a divulgar.
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2.2.  Origem e composicdo do Agrupamento de Escolas Pintor Almada

Negreiros

O AEPAN situa-se em Lisboa, numa area socioeconomica desfavorecida, que “foi
desde sempre muito problematica” (AEPAN e IGEC, 2013), com uma comunidade
educativa bastante heterogénea culturalmente. Tem a sua origem na antiga Escola
Preparatoria Pintor Almada Negreiros, caracterizada, desde o ano de 1973, por uma
comunidade educativa “(...) proveniente, na totalidade, de comunidades menos
favorecidas, [d]os bairros degradados da Musgueira Norte e Sul, e de pequenos bairros
[das freguesias] da Charneca do Lumiar e das Galinheiras” (AEPAN, 2012b, p. 9). Apds a
extin¢do das antigas instalacGes, em Agosto de 1998, pela Portaria n.° 549/98, foi criada a
Escola EB 2,3 Pintor Almada Negreiros.

O AEPAN foi constituido no ano lectivo 2004/2005", por despacho da entdo
Senhora Directora Regional de Educagédo, consequente do Despacho n.° 13313/2003,
publicado em DR n.° 155, de 08 de Julho'?, e ao abrigo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 04
de Maio.

A criacdo do AE consistiu na integracdo da Escola EB1 77, do JI Musgueira Sul e da
Escola EB1 Charneca e respectivo JI num mesmo edificio com 6ptimas condi¢des e
localizacdo, dando resposta a um nimero significativo de alunos.

No ano lectivo 2008/2009, devido a sua extin¢do, foram, também, integrados a
Escola Bésica n.° 1 da Charneca e respectivo Jardim de Infancia no edificio da escola-sede

do agrupamento, EB Pintor Almada Negreiros. O AEPAN constituia-se, deste modo, huma

LA politica dos AE foi prevista na Lei de Bases do Sistema Educativo (1986), definindo a criagdo de “(...)
‘grupos de estabelecimentos’ com direc¢do inica, assegurada por o6rgdos proprios” (AR, Lei, n.° 46/86, art.°
45.9), porém tratou-se de um processo moroso, uma vez que a sua concretizagdo traduziu-se na criacdo de
escolas basicas integradas (desde o Pré-Escolar ao 3.° ciclo do Ensino Bésico).

A criacdo dos AE (Horizontais) foi, apenas, aprovada com o Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 04 de Maio,
constituindo-se num novo modelo normativo de organizagdo escolar, de modo a centralizar a
operacionalizacdo das diversas politicas publicas numa Unica escola do agrupamento — escola-sede. Esta
intervencdo tutelar permitiu, deste modo, redefinir os mecanismos de regulagéo sobre as escolas agrupadas e
sobre o trabalho do Director de AE, e construir uma politica de descentralizacdo da administragdo pdblica em
Portugal. De acordo com Afonso (2003), a formacéo dos AE procurou responder a necessidade de re-ordenar
a administracdo escolar, fortemente marcada pelo nimero reduzido de matriculas nas escolas de Ensino
Basico (Afonso, 2003, p. 9).

2.0 Despacho n.° 13313/2003, de 08 de Julho, aprovou a criacdo dos AE Verticais. E possivel consulta-lo,
bem como o Despacho que aprova a constituicdo do AEPAN, nos anexos V e VI, respectivamente, do
presente trabalho.
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unidade de organizacdo entre a Escola Bésica 2,3 Pintor Almada Negreiros, a Escola
Bésica do 1.° ciclo n.° 66 e Jardim-de-Infancia da Charneca e Escola Bésica do 1.° ciclo n.°
77 e Jardim-de-Infancia da Musgueira Sul.

Apds as implantacdes de novas instalacdes de dois estabelecimentos de ensino
(escolas basicas do 1.° ciclo), foi requalificada a organizacdo do agrupamento, passando
este a ser integrado, apenas, por dois edificios:

- Escola Bésica Pintor Almada Negreiros, com as valéncias de Pré-escolar, 1.°,
2.%e 3.° ciclos do Ensino Basico;

- Escola Bésica 1 Alta de Lisboa, com as valéncias de Pré-escolar e 1.° ciclo do
Ensino Baésico.

A Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 44/2010, de 14 de Junho, veio
regulamentar o agrupamento de escolas de todos os niveis de ensino obrigatorio,
constituindo a Escola Secundéria como escola-sede do AE. O AEPAN néo teve qualquer
alteracdo na sua estrutura, uma vez que o seu territorio educativo ndo contempla nenhuma
Escola Secundaria. No entanto, estdo previstas obras de melhoria e de expansao no edificio
da escola-sede para a integracdo do Ensino Secundario no AE.

No momento em que realizei o estudo, a organizacdo acolhia alunos oriundos dos
diferentes PALOP, de Paises de Leste e de familias itinerantes, pelo que o trabalho
desenvolvido pela sua Direcgdo e a abertura da organizacdo ao exterior é fundamental,
nomeadamente no que diz respeito aos interesses, valores e necessidades da comunidade
educativa. Deste modo, as preocupacdes actuais do AE estdo centradas em trés grandes
areas de intervengdo prioritaria: “Violéncia e Indisciplina, Qualidade Educativa e Relacao

com a Comunidade” (AEPAN, 2012c, p. 5).

2.3.  Objectivos, Principios e Valores

A escola, enquanto organizacdo que estabelece o cumprimento dos principios e
objectivos da Lei de Bases do Sistema Educativo®®, promove o equilibrio entre o saber
fazer, a teoria e a pratica, a cultura escolar e a cultura do quotidiano, permitindo, assim, a
formacdo social e pessoal e a equidade no acesso a educacdo de todos os portugueses. De

acordo com os objectivos gerais do sistema educativo, nomeadamente da Educacédo pré-

13 A Lei de Bases do Sistema Educativo foi promulgada pela Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro.
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escolar e do Ensino Baésico, e tomando como referéncia as caracteristicas do territorio
educativo do AEPAN, os objectivos especificos deste sdo definidos a cada trés anos
lectivos, aquando da redefini¢do do Projecto Educativo e do Projecto TEIP da organizacao.
Para além do cumprimento do curriculo, os objectivos do AE traduzem-se em actividades
extra-curriculares que promovem o seu sucesso educativo, pretendendo “(...) uma Escola

humanizada e socializadora (...)”. Os objectivos gerais da organizagio sao os seguintes:

— “Promover o exercicio da cidadania;

— Elaborar e por em pratica um Projecto Curricular de Agrupamento que inclua a
adequacao curricular, a diferenciacdo pedagdgica, bem como uma ldgica de avaliacdo
formativa na definicdo de competéncias que conduza a um sucesso real dos alunos;

— Melhorar a organizagdo e comunicacdo dentro do Agrupamento e entre o
Agrupamento e a Comunidade” (AEPAN, 2012b, pp. 28-29).

N&o obstante, consideram-se, também, os seguintes objectivos definidos pelo

Programa TEIP 1l para a organizagéo:

— “Melhorar a taxa de sucesso;

— Diminuir as taxas de absentismo e de indisciplina;

— Orientar os alunos para areas de formacao do seu interesse;

— Motivar a organizag&o e gestdo, nas liderancas intermédias;

— Coordenar e reorganizar os recursos em funcdo dos dados obtidos de forma a
colmatar situacdes emergentes” (AEPAN, 2012c, pp. 5-11; AEPAN e IGEC, 2013, p.
4).

Os valores do AEPAN sdo assumidos pelos valores orientadores do curriculo escolar
da organizacdo. A Direccdo do AE toma como referentes os pressupostos da Lei de Bases

do Sistema Educativo

“(...) sustentando-se n[o seguinte] conjunto de valores:

— O sucesso escolar e a integragao;

- O trabalho em valores, por valores e para os valores;

- A construcdo e a tomada de consciéncia da identidade pessoal e social;

- A participagdo na vida civica de forma livre, responsavel, solidaria e critica;

- O respeito e a valorizagdo da diversidade dos individuos e dos grupos quanto as
suas pertencas e opcoes;

- A valorizagéo das diferentes formas do conhecimento, comunicacao e expressao;

- O desenvolvimento da curiosidade intelectual, do gosto pelo saber, pelo trabalho e
pelo estudo;

- A construcdo de uma consciéncia ecoldgica conducente a valorizagdo e
preservacdo do patriménio natural e cultural,

A valorizacdo das dimensdes relacionais da aprendizagem e dos principios éticos que
regulam o relacionamento com o saber e com 0S outros;

- Fomentar a educacdo para a cidadania;

— Assegurar a igualdade de oportunidades a nivel do acesso e informacéo a todos;
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- Prevenir situactes de abandono escolar” (AEPAN, 2012a, p. 9);
E no seguinte conjunto de principios:

— “Democraticidade e participagdo de todos os intervenientes no processo educativo,
de modo adequado as caracteristicas especificas varios niveis de educacao e de ensino;
— Primado de critérios de natureza pedagdgica e cientifica sobre critérios de natureza
administrativa;

— Representatividade dos 0Orgdos de administracdo e gestdo do agrupamento,
garantida pela eleicdo democrética de representantes da comunidade educativa;

— Responsabilizacdo do estado, dos Encarregados de Educacdo e dos diversos
intervenientes no processo educativo;

— Estabilidade e eficiéncia da gestdo escolar, garantindo a existéncia de mecanismos
de comunicacao e informacao;

— Transparéncia dos actos de administra¢do e gestdo” (AEPAN, 2014, pp. 2-3).

2.4. Populacéo escolar

Os meios sociais em que se inserem 0s Agrupamentos de Escolas influenciam directa
e indirectamente o seu funcionamento e os projectos que dinamizam em prol das suas
comunidades escolares. A populagdo escolar do AEPAN constitui-se num factor
importante para a construgdo dos seus projectos educativos. As necessidades, valores e
interesses dos seus alunos reflectem-se nos processos de tomada de deciséo e, por sua vez,
nas metodologias de ensino/aprendizagem da organizacdo, pelo que € importante
apresentar neste trabalho a populagéo escolar do AEPAN.

A comunidade educativa que rodeia 0 AEPAN caracteriza-se pela diversidade de
culturas e nacionalidades que retine. Como ja referi anteriormente, apesar de a sua maioria
ser de nacionalidade portuguesa, existem alguns estrangeiros e naturalizados oriundos dos
PALOP, nomeadamente de Angola, Sdo Tomé e Principe, Guiné-Bissau e Cabo Verde e,
mais recentemente, dos paises de Leste. Os baixos indices de instru¢cdo da populacdo
constituem-se numa forte caracteristica da populacdo escolar do AE, que se traduz no
elevado niimero de individuos com falta de ocupacao profissional, “(...) condicionando o
seu acesso a empregos qualificados”. Nao obstante, outras caracteristicas limitam o
acompanhamento das novas geracdes em idade escolar, as quais “(...) potenciam O
distanciamento e a desvalorizacdo da educacdo escolar das criangas e dos jovens: a
existéncia de muitas familias monoparentais, de alguma forma desorganizadas, deixando

ao encargo dos avos ou vizinhos a educacdo das criangas” (AEPAN, 20123, p. 6).
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Subsistida pelo Rendimento de Inser¢do Social (RIS), a populacdo escolar do
AEPAN apresenta baixos niveis sdcio-econdémicos, definindo-se como uma populagdo
economicamente desfavorecida e descriminada perante a sociedade. A situacdo econdémica
desta populacdo escolar advém desde a inauguracdo da Escola Béasica Pintor Almada
Negreiros, associada a comunidades menos favorecidas, ligadas aos bairros degradados da
Musgueira Norte e Sul, e a pequenos bairros das zonas da Charneca do Lumiar e
Galinheiras”. Deste modo, os alunos que frequentam o AE provém de bairros de
realojamento, apresentando “caracteristicas muito diferentes a nivel da sua diversidade
linguistica, cultural e étnica, cuja escolaridade das suas familias apresenta, na sua maioria,
“formac¢do desconhecida” ou ‘“habilitacdo a nivel do 1° ciclo de escolaridade” (IGEC,
2007, p. 3). Os habitos socioculturais da populagdo sdo variados devido a
multiculturalidade. Apesar de se tratar de uma vasta area desenvolvida na Alta de Lisboa,
com condic¢des e infra-estruturas adequadas, o periodo de edificacdo prolonga-se até hoje,
pelo que néo existe, ainda, qualquer interacgdo social com criangas e jovens oriundos de
outros meios ou classes sociais.

Num meio com estas caracteristicas acrescem, ainda, “os problemas de alcoolismo,
toxicodependéncia, gravidez precoce e comportamentos desviantes que apresentam
necessariamente uma densidade elevada, com reflexos fortemente visiveis na escola,
nomeadamente no que concerne ao elevado nuimero de alunos que aparecem com
Necessidades Educativas Especiais, distarbios de comportamento/personalidade,
problemas de indisciplina e de violéncia, com deficiente adaptacdo ao quotidiano escolar”

(AEPAN, 2012b, p. 9).

2.5. Oferta Educativa e Projectos do Agrupamento de Escolas

O AEPAN é composto por dois estabelecimentos de ensino, como ja foi referido
anteriormente. A escola-sede — Escola Bésica Pintor Almada Negreiros — oferece a sua
comunidade educativa a Educacdo pré-escolar, composta por duas turmas, e 0 Ensino
Basico, composto por cinco turmas de 1° ciclo, nove turmas de 2° e oito turmas de 3° ciclo.
A escola possui, ainda, uma turma CEF complementar ao 9° ano de escolaridade (turma

com curriculo especifico, denominada por Curso de Educacéo e Formacgéo). Importa referir
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que esta, Ultima, destina-se a um grupo restrito de alunos, com a finalidade de “superar as
dificuldades reveladas do decurso do processo ensino/aprendizagem, visando 0 sucesso
escolar dos mesmos” (AEPAN, 2012a, p. 96). A Escola Basica do 1° ciclo com Jardim-de-
Infancia Alta de Lisboa distribui os seus alunos por sete turmas de 1° ciclo do Ensino
Bésico, com uma outra complementar para alunos com perturbacdo do Espectro do
Autismo, designada por Unidade de Apoio Especializado para a Educagdo de Alunos com
Perturbacdo do Espectro do Autismo (UEEA) e por trés turmas do pré-escolar.

A oferta educativa do AE ¢ variada, pese embora ofereca, apenas, o Ensino Basico a
sua comunidade educativa. N&o obstante a organizagdo curricular de ensino regular e
especial, o AE oferece, a sua comunidade, Actividades de Enriquecimento Curricular para
todos os ciclos de ensino. Estas, sdo desenvolvidas no ambito do projecto TEIP e destinam-
se a “proporcionar a comunidade escolar condigdes que complementam a sua formacao,
quer curricular quer extracurricular, (...) visando a promogdo da qualidade escolar”
(AEPAN, 20123, p. 20). Desenvolve. Ainda, a area curricular complementar de Educacao
e Cidadania, a qual constitui um “espago de dialogo e de reflexdo sobre as experiéncias e
preocupacOes dos alunos e sobre questBes relativas a sua participacdo individual e
colectiva na vida da turma, da escola e da comunidade” (p. 98). O AE apresenta, ainda, um
Plano Anual de Ocupacédo dos Tempos Escolares. Por fim, a escola dispde de servicos de
apoio educativo que visam contribuir o reforco das aprendizagens: Servigo de Psicologia e
Orientacdo (SPO) e o0 Gabinete de Apoio ao Aluno e a Comunidade (GAAC).

2.5.1. Projectos da organizagéo

De acordo com AEPAN (2012b, p. 17), os projectos actuais do AE estdo
identificados na Tabela 1 (na pagina seguinte).

De acordo com a Tabela 1, o projecto que mobiliza mais professores e alunos € o
Plano Nacional de Leitura. Este projecto, sendo uma iniciativa da responsabilidade do
Ministério da Educagéo, tem o objectivo central de elevar os niveis de literacia dos alunos,
de modo a colocar os jovens portugueses e, por sua vez, 0 nosso pais a par dos seus
parceiros europeus. O Plano Nacional de Leitura estd contemplado no Plano Anual de

Actividades do AEPAN e é aplicado nos 2.° e 3.° ciclos do Ensino Basico. De acordo com
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a coordenadora do departamento de Linguas, todos os professores de Lingua Portuguesa

realizam sessdes de leitura com os seus alunos no ambito da actividade Biblioteca-turma,

nas quais sdo desenvolvidas fichas de leitura e se ouve musica classica como estimulante a

leitura.
N.C Nome do Projecto N.° de docentes envolvidos
1 Programa Nacional de Ensino do Portugués 9
2 Plano Nacional de Leitura 28
3 Plano Tecnoldgico da Educacéo 0
4 Programa do Desporto Escolar 4

Tabela 1 - Projectos do AEPAN

No entanto, é possivel constatar que o projecto Plano Tecnoldgico da Educacdo ndo

tem quaisquer docentes envolvidos. Tal facto deve-se a falta de atribuicdo de horas

necessarias aos docentes da organizag&o.

Os projectos acima referidos compreendem, também, o Projecto Educativo do AE, o

qual apresento, seguidamente, de acordo com a sua estrutura organizativa (Figura 2).

Projacto Curricular

da Agrupamento :>

Projecto Educativo
dz Agrupameanto

Plano Anual

de (:")

Actividada

Areas Curriculares
Disciplinaras

:"> Curriculares

Actividadas de
Enriquacimento
Curricular

Plano d= Formagdo
para Profassoras

Actividadas de
Articulagdo
EscolaMezio

:> Curricularss

Prolongamanto
da Horério

Diado
Patrono

Projectos

de Turma

Projactos

dz Turma

Figura 2 - Estrutura Organizativa do Projecto Educativo do AEPAN (AEPAN, 2012b, p. 2)
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2.6. Recursos do Agrupamento de Escolas

O AE apresenta-se muito completo no que diz respeito aos recursos que dispde nas

suas instalagdes escolares, apesar de ser composto por trés ciclos de ensino em apenas dois

estabelecimentos de ensino. Seguidamente, apresento os recursos fisicos (quadro 3, abaixo)

e humanos do AE:

EB 2,3 Pintor Almada Negreiros

EB 1/J1 Alta de Lisboa

1 Refeitoério

1 Refeitorio

1 Bufete

1 Centro de recursos/Biblioteca

1 Centro de recursos/Biblioteca

1 Gabinete de apoio administrativo e de gestdo

com reprografia

1 Sala de professores

1 Ginasio

2 Salas de convivio de alunos

1 Campo de jogos

1 Pavilhdo multidesportivo com 2 ginasios

1 Posto médico

1 Campo de jogos

1 Sala de professores

2 Salas de educagdo visual, tecnoldgica e artistica

1 Gabinete de funcionarios

3 Laboratérios de ciéncias e de fisico-quimica

1 Gabinete de apoio curricular

1 Papelaria

1 Gabinete de funcionarios

1 Reprografia

1 Gabinete de apoio curricular

1 Posto médico

3 Salas de aula para o Jardim de Infancia

1Secretaria

9 Salas de aula para o 1.° ciclo do Ensino Basico

3 Gabinetes da Direcéao

1 Sala de aula UEEA (Unidade de Apoio
Especializado para a Educagéo de Alunos com

Perturbacdo do Espectro do Autismo)

1 Gabinete SPO (Servico de Psicologia e Orientacéo)

Espacos de recreio

1 Gabinete de funcionéarios

1 Gabinete GAAC (Gabinete de Apoio e
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Acompanhamento Curricular)

10 Salas de aula para 2.° e 3.° ciclos do Ensino Bésico

2 Salas de aula para o Jardim de Infancia

6 Salas de aula para o0 1.° ciclo do Ensino Basico

1 Sala polivalente

1 Auditério

Espacos de recreio

Quadro 3 - Recursos fisicos do AEPAN (AEPAN, 2014, pp. 33-31)

Quanto aos recursos humanos, actualmente, o AEPAN apresenta um corpo docente
constituido por oitenta e seis professores e educadores, dos quais quarenta e seis pertencem
ao Quadro da organizacdo; o corpo ndo docente distribui-se pelos Servicos
Administrativos, Servicos de Apoio a Accdo Educativa e Servigos de Orientacdo, contando
com um total de trinta funcionarios (AEPAN, 2012b, p. 14).

2.7. Parcerias da organizagao

O AEPAN conta com um vasto conjunto de recursos externos, com 0s quais
estabelece protocolos de cooperacdo e parceria, que Ihe auxiliam no desenvolvimento de
projectos e de actividades extra-curriculares, assim como na concretizacdo dos objectivos
educativos da organizacdo, nomeadamente na area da saude, do desporto e da cultura. As
entidades com as quais a organizacgao estabelece parceria sdo as seguintes (AEPAN, 2012b,
p. 18):

— Parcerias de ambito institucional (Ministério da Educacdo, Camara Municipal

de Lisboa, Junta de Freguesia de Santa Clara, Escola Segura)

- Parcerias de ambito social (Santa Casa da Misericordia de Lisboa, Raizes -

Associacdo de Apoio a Crianca e ao Jovem)
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— Parcerias de &mbito socioeducativo e para a salde fisica e mental (Centro de
Saude do Lumiar, Associacdo “Educar a Sorrir”, CRIE - APPDA -
“Associagdo Portuguesa para as Perturbagoes do desenvolvimento e autismo
de Lisboa”)

— Parcerias de ambito sociocultural (Irmés do Bom Pastor)
- Parcerias no ambito do desporto (Grupo Desportivo “O Tunelense”)
— Parcerias no ambito dos cursos técnico-profissionais (Parcerias CEF)

- Qutras parcerias (Equipamentos colectivos e outras institui¢cdes locais).

2.8. Estruturas de Administracédo e Gestao

A administracdo e gestdo do AEPAN sdo asseguradas pelos seguintes 6rgaos, que se
orientam segundo os principios referidos nos artigos 3.° e 4.° do Decreto-Lei n.° 75/2008,
de 22 de Abril (ver Figura 3, na pagina seguinte):

- Conselho Geral;

— Director;

— Conselho Pedagogico;

- Conselho Administrativo.

O Conselho Geral ¢ o 6rgao de direcgao estratégica, “(...) responsavel pela definigdo
das linhas orientadoras da actividade do agrupamento de escolas, assegurando a
participacdo e representacdo da comunidade educativa (...)” (AEPAN, 2014, p. 12).

Este 6rgdo é constituido por diferentes elementos da comunidade educativa, que se
reGnem ordinariamente uma vez por trimestre e extraordinariamente sempre que
convocado pelo respectivo presidente, para discussdo e avaliacdo do funcionamento do
AEPAN. De entre os seus elementos, fazem parte: sete representantes do Pessoal Docente;
dois representantes do Pessoal N&o-docente; seis representantes de Pais/Encarregados de

Educag&o; dois representantes do Municipio; quatro representantes da Comunidade local';

% A comunidade local assente no Conselho Geral é representada pelas instituicdes, organizacdes e
actividades de carécter econémico, cultural e cientifico, das imediagdes do agrupamento de escolas.

38



e o Director, que participa nas reunides sem direito a voto. A duragcdo do mandato dos
membros é de quatro anos.

O Director de escola é o 6rgao de administracdo e gestdo do AE, ou escola nédo
agrupada, nas areas pedagdgica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial.

O Director é eleito pelo Conselho Geral (ME, Decreto-Lei, n.° 75/2008, art.° 21.°, n.°
1). E o docente que ocupa este 6rgdo deve concorrer sob procedimento concursal para
Director de escola, devendo ser “(...) recrutado de entre docentes do ensino publico ou
particular e cooperativo qualificados para o exercicio das func@es, seja pela formacédo ou

pela experiéncia na administrag@o e gestao escolar” (ME, Decreto-Lei, n.° 75/2008).

l Conselho Geral }_—
_
Pessoal
Nio Docente
Director

Conselho

Pedagdgico

Conselho
Administrativo

3 Nfe
Departamentos Conselho de Coort.lenadores quipa de Apoios
Curriculares Docentes de Directores Educativos
y de Turma
| I 1

p
_LE
~
Coordenadores Coordenadores C.onselho de Coordenadores
de Departamento dos Conselhos Directores de de Projecto

) de Docentes ) Turma

-

/

Conselhos de
Turma

Representantes
de Disciplina

Figura 3 - Estrutura organizativa do AEPAN

A tutela define que se consideram qualificados para o exercicio de fungdes de

administracao e gestdo escolar, os docentes que preencham uma das seguintes condicdes:

“a) Sejam detentores de habilitagdo especifica para o efeito, nos termos das alineas b)
e ¢) do n.° 1 do artigo 56.° do Estatuto da Carreira Docente dos Educadores de Infancia
e dos Professores dos Ensino Béasico e Secundario;

b) Possuam experiéncia correspondente a, pelo menos, um mandato completo no
exercicio dos cargos de Director ou Adjunto do Director, Presidente ou Vice-
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presidente do Conselho Executivo; Director Executivo ou Adjunto do Director
Executivo; ou membro do Conselho Directivo, nos termos dos regimes previstos
respectivamente no presente Decreto-Lei ou no Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de
Maio (...);

c) Possuam experiéncia de, pelo menos, trés anos como Director ou Director

Pedagogico de estabelecimento do ensino particular e cooperativo” (ME, Decreto-Lei,
n. 75/2008, art. 21.°, n.° 4).

O procedimento concursal ao érgéo de Director corresponde a entrega dos curricula
vitae dos docentes candidatos e de um projecto de intervengdo que visem implementar na
escola e a realizagdo de uma entrevista individual com os candidatos. Apos a discussao e
apreciacdo das audigdes dos candidatos pelo Conselho Geral do AE, ou da escola ndo
agrupada, o resultado da eleicdo é homologado pelo Director Regional de Educacdo
respectivo™.

O Conselho Pedagdgico € o 6rgdo de coordenacdo, supervisdo pedagogica e
orientacdo educativa do agrupamento de escolas, nomeadamente nos dominios
pedagdgico-didatico, da orientacdo e acompanhamento dos alunos e da formacao inicial e
continua do pessoal docente.

No caso do AE em analise, este 6rgdo de gestdo é composto por treze elementos
assim distribuidos: Director; que preside o 6rgao; quatro Coordenadores de departamentos
curriculares dos 2.° e 3.° ciclos do Ensino Basico; um Coordenador de departamento
curricular do Jardim-de-Infancia; um Coordenador de departamento curricular do 1.° ciclo
do Ensino Basico; representante da escola onde o Coordenador de departamento ndo esta
em efectividade de funcGes, docente representante dos cursos com vertente profissional ou
percursos alternativos (caso ndo exista, dara lugar ao Coordenador de Projectos); um
Coordenador do Centro de Recursos/Biblioteca; um representante dos servigos
especializados e apoio educativo; um Coordenador dos Directores de Turma; e um
representante do Pessoal N&o-docente.

O Conselho Pedagogico retne-se ordinariamente todas as primeiras Quartas-feiras de
cada més. Este 6rgdo pode, ainda, reunir extraordinariamente, por iniciativa do seu
presidente, a requerimento de um ter¢o dos seus membros em efectividade de funcdes, ou

sempre que um pedido de parecer do 6rgao ou do Director o justifique.

5 O Decreto-Lei n.° 75/2008 aprova que “o resultado da elei¢do do director ¢ homologado (...) nos 10 dias
Uteis posteriores a sua comunicacdo pelo presidente do Conselho Geral, considerando-se apds esse prazo
tacitamente homologado. A recusa de homologacéo apenas pode fundamentar-se na violagdo da Lei ou dos
regulamentos, designadamente do procedimento eleitoral” (ME, Decreto-Lei, n.° 75/2008, art. 24.°, n.° 4; n.°
5).
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Por dltimo, o Conselho Administrativo é o 06rgdo deliberativo em matéria
administrativo-financeira do agrupamento de escolas, no termos da legislagdo em vigor.

Este 6rgdo redne ordinariamente uma vez por més e extraordinariamente sempre que
0 presidente o convoque, por sua iniciativa ou a requerimento de qualquer um dos seus
membros. E composto pelo Director, que o preside, pelo Sub-Director ou um dos adjuntos
por este designado e pelo chefe de servigos administrativos ou quem o substitua.

2.9. O Trabalho da Gestora

A gestora do AEPAN é detentora do grau de bacharel em Ensino do 1° ciclo do
Ensino Basico, pela ESE Jodo de Deus, tendo obtido, posteriormente, o curso equiparado a
Licenciatura, através do curso de complemento de formacdo em Gestdo e Administracéo
Escolar. Apesar de exercer a carreira docente ha mais de quinze anos, ndo tem um percurso
profissional muito diversificado, pois a maioria dos seus anos de servico foram
concretizados no AEPAN e na antiga Escola Basica 1° Ciclo n.° 77, actual EB 1/JI Alta de
Lisboa. Enquanto Directora escolar, a professora esta, actualmente, no primeiro ano do seu
segundo mandato no AEPAN, apds varios anos a exercer fungées como Vice-presidente do
Agrupamento.

No que diz respeito ao exercicio das suas tarefas, a gestora realiza as que lhe sdo
devidas, como compete a um gestor escolar, mas adapta claramente a sua rotina e a sua
postura de trabalho ao contexto social em que o agrupamento de escolas se encontra
inserido.

Neste sentido, importa referir que uma tarefa bastante presente no seu trabalho ¢é a
gestdo de conflitos. A gestora do AEPAN intervém nos processos de mediacdo escolar,
como forma de apoio ao mediador escolar e de resolver com maior rapidez as situagdes de
conflito através do impacto da sua imagem de Directora. A mediacdo de conflitos em
contexto escolar consiste numa “(...) estratégia de intervencdo com potencialidades ao
nivel da responsabilizacdo individual e social, condi¢gbes essenciais ao exercicio da
cidadania.” (Almeida, 2007, p. 68). Na verdade, o modo de gestdo desta Directora
apresenta uma grande vertente relacional, pelo que a gestora da preferéncia a proximidade

com 0s Seus pares para tomar decisdes, como vamos constatar seguidamente.
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De facto, uma forte caracteristica do trabalho da gestora do AEPAN ¢ a sua constante
interaccdo e proximidade com os seus pares. Neste sentido, a sua ac¢do aproxima-se do
retrato elaborado por Barrere (2007) a propdsito de Directores escolares: “(...) é o trabalho
relacional que inflama o gestor escolar, que lhe da verdadeira satisfacdo. S&o as redes de
relag0es pessoais que se estabelecem que facilitam o trabalho e oleiam as engrenagens da
organizagdo (...)” (Barrére, 2007, p. 41).

Existem varias posturas de gestdo numa organizacdo. Estas, enquadram-se com a
necessidade de gerir e reunir 0s recursos internos do estabelecimento de ensino. No caso
que estudo, trata-se de uma ‘regulacdo de proximidade’ que se assemelha a mediagdo
(Boltanski et Chiapello, 1999, citado por Dutercq, 2002, p. 1). A Directora do AEPAN
recebe os professores, 0s pais ou 0s alunos, escuta-os e aproveita as informacGes destas
redes de comunicacdo, de modo a conduzir a sua ac¢do na organizagao, isto €, “posiciona-
se num ponto de passagem obrigatorio” (Dutercq, 2002, p. 5).

A relacdo que estabelece com os restantes agentes educativo e as decisGes que toma,
expressa um modo de intervencdo que a gestora escolar assume como “uma lideranca
directiva”, de defini¢do clara de regras de ac¢ao a cumprir por todos os agentes
educativos™. Uma vez que a comunidade educativa apresenta caréncias socioeconémicas,
a Directora apresenta, ainda, uma postura reguladora de proximidade, de modo a mitigar
ou a apagar o controlo de tipo hierarquico e como forma de aproximagdo a comunidade e

incentivo a melhoria dos resultados escolares do agrupamento.

16 Quando questionada sobre o seu estilo de lideranga, a Directora do AEPAN revelou que “se ndo houvesse
determinados momentos o ‘ser directivo’, [0 AE] virava uma anarquia e cada um fazia o que lhe apetecia.
(...) tem de haver a regra” (anexo XIII, p. 10).
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3. CAPITULO 3 - ACTIVIDADES DESENVOLVIDAS NA
ORGANIZACAO DE ACOLHIMENTO

No presente capitulo apresento a descri¢do e analise das actividades que desenvolvi
durante o estagio na organizacdo de acolhimento: Agrupamento de Escolas Pintor Almada
Negreiros. As actividades correspondem a tarefas de gestdo da Direccdo do AE,
nomeadamente a delegacdo de responsabilidades e a colaboracdo com os diferentes
elementos do Orgdo de gestdo da organizacdo. Aquando das actividades desenvolvidas
durante o periodo em que realizei 0 meu estagio, constatei a necessidade de recorrer aos
conhecimentos tedricos e analiticos que adquiri ao longo da minha formacgdo académica.
Conhecimentos, estes, que a Administracdo Educacional me proporcionou e sem 0s quais
ndo poderia desempenhar as diversas tarefas de gestdo que me foram delegadas. Na
descricdo das actividades desenvolvidas, optei por seguir a seguinte estrutura: (a)
apresentacdo do objectivo da actividade; (b) descricdo das diferentes fases de
desenvolvimento de cada actividade; (c) breve reflexao e anélise do trabalho desenvolvido,
a partir dos conhecimentos e experiéncias que adquiri e desenvolvi ao longo da minha
formacdo académica e pessoal.

Ao longo do periodo de estagio que realizei no AEPAN, desenvolvi o seguinte
conjunto de actividades:

— Selecc¢do de candidatos as vagas de Mediador Escolar e Psicologo Escolar.
- Elaboracédo de Despachos para procedimentos disciplinares.
- Mediacéo de conflitos.
- Relag¢6es com entidades externas — CML:
o Controlo de Assiduidade de Agentes Educativos;
o Exposicdo de uma infestagéo.

- Verificacdo dos Relatorios de Avaliacdo do desempenho docente.

3.1. Seleccdo de candidatos as vagas de Mediador Escolar e Psicologo

Esta tarefa foi a primeira que desempenhei no meu estagio. Foi-me pedido para

seleccionar os candidatos as vagas de mediador escolar e psicologo escolar, da plataforma
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de candidatura aberta pelo AEPAN. Esta seleccdo consistia em avaliar os portefélios dos
candidatos e triar os que correspondiam e melhor cumpriam aos critérios de candidatura
exigidos pela organizacdo para as vagas de mediador escolar e de psicélogo escolar,
nomeadamente: experiéncia de dois anos em contexto escolar; experiéncia em escolas
integradas no Programa TEIP, formacdo em mediacdo escolar/psicologia educacional,
classificacdo académica. Como tal, consultei o portefélio de muitos candidatos,
seleccionando os que cumpriam os critérios exigidos pela organizacdo, destacando os que
apresentavam maior experiéncia profissional em TEIP e maior classificacdo académica, de
acordo com a vaga a que concorreram.

Considero que esta actividade compreende conhecimentos ao nivel de recursos
humanos. No entanto, tornou-se facil a sua realizacdo tendo em conta a bagagem
académica que transporto e os critérios especificos que foram definidos para a sua
realizacéo.

A tarefa de seleccdo de candidatos as vagas de mediador escolar e de psicélogo
escolar é frequente nos agrupamentos de escolas, sendo que 0S que Sse inserem no
Programa TEIP possuem autonomia e responsabilidade para fazer a seleccdo e colocacao
dos candidatos nos seus estabelecimentos de ensino. Conhecendo as caracteristicas do
territério em que se insere 0 AEPAN, é importante fazer uma boa selec¢do dos candidatos,

em prol da comunidade educativa e do seu sucesso escolar.

3.2. Elaboracéo de Despachos para procedimentos disciplinares

Os Despachos para procedimentos disciplinares sdo os primeiros documentos
elaborados quando s&o instaurados processos disciplinares aos alunos. Neste AE séo
instaurados, com alguma frequéncia, a alunos que infringem os deveres do aluno, o c6digo
de conduta e/ou regulamento interno do estabelecimento de ensino. Cada Direccdo de
agrupamento define os critérios para a nomeacdo dos instrutores dos procedimentos
disciplinares.

A tarefa em questdo foi desenvolvida em colaboragdo com a Directora do AE. Os

Despachos para procedimentos disciplinares consistem na nomeacao de professores para a
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funcdo de instrutores, os quais ficam encarregues pelo acompanhamento dos processos.
A Directora deste agrupamento aprovou que 0s instrutores nomeados devem leccionar no
mesmo ciclo de ensino que o aluno frequenta, todavia ndo pode ser docente da sua turma e
deve instruir, apenas, um processo de cada vez, de modo a ser imparcial e focado no
acompanhamento e, consequente, resolu¢cdo do mesmo.

A resolucdo desta tarefa exige conhecimento dos documentos internos de
funcionamento do AE de modo a proceder a instauracdo do processo disciplinar. N&o
obstante, as competéncias que desenvolvi no meu percurso académico superior
permitiram-me uma maior compreensdo sobre a responsabilidade e a necessidade destes
procedimentos para o correcto funcionamento da escola e sucesso educativo dos alunos,
sempre que assim se justifique. Importa, ainda, clarificar que o contexto em que se
desenvolveu esta tarefa permitiu-me compreender, com maior profundidade, de que forma
a Directora do agrupamento constréi os processos de tomada de decisdo acerca da

indisciplina observada na comunidade escolar.

3.3. Mediacéo de conflitos

A gestdo de conflitos é uma das tarefas desempenhadas pelo gestor escolar. No
AEPAN, a Directora intervém quando as situacdes de conflito se prolongam para além da
intervencdo do Mediador Escolar'®, nomeadamente no apoio aos conflitos ocorridos em
contexto de sala de aula e em procedimentos disciplinares™.

A mediacdo de conflitos em contexto escolar abrange a resolucdo de conflitos entre
alunos, entre alunos e docentes e entre docentes. Conflitos, estes, que ocorrem diariamente
no contexto escolar e por divergéncias de valores e interesses dos diferentes individuos.

Desempenhei esta tarefa, em conjunto com o Mediador Escolar e a Directora do AE,

nas relacdes aluno-aluno e professor-aluno. Este processo realizou-se através de reunides

7 E possivel consultar um exemplar de Despacho para procedimento disciplinar, no anexo VIl do presente
trabalho.

8 O Mediador Escolar ¢ um individuo que, de forma neutra, “procura apoiar as partes na resolucéo de um
problema, valorizando de forma positiva os conflitos. (...) O mediador posiciona-se como um catalisador e
deve assegurar o cumprimento de alguns principios essenciais: imparcialidade/neutralidade,
confidencialidade e voluntariedade” (Almeida, 2007, pp. 67-68).

9 No contexto do trabalho que é feito no AEPAN, os agentes educativos entendem o conflito como uma
divergéncia de interesses entre eles e/ou um desrespeito pelos deveres e normas assentes no Regulamento
Interno do Agrupamento de Escolas (por exemplo: desrespeito na relacdo professor-aluno).
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com os sujeitos em conflito, com neutralidade, no sentido de transformar o conflito numa
oportunidade de desenvolver novas praticas e competéncias, atraves de uma aproximacgdo
entre as partes e um consenso pacifico, de modo a favorecer os interesses de ambas as
partes. Neste sentido, a mediacdo de conflitos tem por objectivo por termo ao conflito,
através de uma intervencao positiva e da construcdo de uma solucdo satisfatoria para o0s
sujeitos envolvidos.

Considero que a mediacdo de conflitos € um processo cada vez mais frequente nos
estabelecimentos de ensino, uma vez que promove a cultura de paz entre 0s actores
educativos, assentando no respeito pela diferenca e pela diversidade cultural e
socioeconémica que se caracteriza na sociedade actual. Este processo facilita o
cumprimento dos objectivos delineados para a Escola, homeadamente a promocdo do

desenvolvimento pessoal e social dos alunos e a sua inser¢do na sociedade.

3.4. Relacdes com Entidades Externas - CML

3.4.1. Controlo de Assiduidade de Agentes Educativos

O controlo de assiduidade consiste numa tarefa de verificacdo dos registos de ponto
de todos os agentes educativos do AE. Cabe ao gestor escolar, ou a outro agente educativo
delegado, controlar o registo informéatico da entrada dos funcionarios no agrupamento ou o
registo manual (quando o agente ndo possui, ainda, o seu cartdo de identificacdo).

No que diz respeito ao registo informatico, o sistema informatico procede a
verificacdo automaética da hora de entrada e de saida dos agentes educativos, pelo que
quando o registo é feito fora do horéario de trabalho é emitido um aviso, o qual deve ser
justificado a Direc¢do do AE. Quanto ao registo manual, o controlo deve ser feito através
da verificacdo do registo das horas e assinatura dos agentes educativos nas folhas mensais
de assiduidade.

Em colaboragdo com a Directora do AEPAN, procedi ao controlo de assiduidade das

assistentes operacionais do AE, através da verificagdo das suas folhas mensais de
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assiduidade®, e procedi ao envio destas & Presidente da Junta de Freguesia de Santa
Clara?!. De acordo com a Directora do AE, o envio das folhas mensais de assiduidade deve
ser feito por e-mail e por fax, de modo a certificar-nos de que a informacao € entregue.
Esta tarefa ndo exige competéncias profundas ao nivel da gestdo escolar, porém
considero que € necessario ter responsabilidade e neutralidade na verificacdo das folhas

mensais2.

3.4.2. Exposicdo de uma infestagéo

As intervencdes a efectuar nas instalacdes do AE sdo da responsabilidade da Camara
Municipal. Neste sentido, quando ha& alguma reparacdo/alteracdo a fazer nos
estabelecimentos de ensino, o gestor escolar deve contactar os servigos técnicos da
autarquia, através de uma exposic¢ao por escrito da ocorréncia.

No seguimento de uma infestacdo de aranhas que houve na EB1 Alta de Lisboa, a
Directora do AE delegou-me a responsabilidade de fazer uma exposi¢édo sobre a situacéo e
enviar a CML, em colaboragdo com a Coordenadora da escola em quest&o.

Esta actividade consistiu no preenchimento de um formulario no portal do cidaddo A
minha rua® que permite aos cidaddos, inclusive aos Directores de AE, reportar as mais
variadas situacOes relativas a espacos publicos e o esclarecimento de duvidas e exposicdo
de ocorréncias nos recintos escolares, cuja intervencdo é da competéncia da administracao
local. Este servico educativo local é bastante acudido pelo AEPAN, uma vez que ocorrem,
com frequéncia, situacdes de danificacdo e desgaste dos recintos escolares, provocados, na

20 £ possivel consultar dois exemplares de Folhas de Assiduidade de Assistentes Operacionais controladas,
no anexo VI do presente trabalho.
2! Nos termos da Lei n.° 56/2012, de 08 de Novembro, passou a ser competéncia prépria das Juntas de
Freguesia, a gestdo, conservacao e reparacdo de equipamentos sociais na area da freguesia, designadamente
escolas e estabelecimentos de educacdo do 1.° ciclo do Ensino Basico e Pré-escolar, Creches e Jardins-de-
Infancia. Esta alteracdo legislativa resultou que o pessoal ndo-docente (assistentes operacionais), cuja
colocagdo e gestdo era até agora da responsabilidade das Camaras Municipais, passou a ser da
responsabilidade das Juntas de Freguesia (AR, Lei, n.° 46/86, art. 12.°, alinea j)).
%2 No que diz respeito ao controlo de assiduidade dos alunos, esta tarefa é desempenhada pelos Directores de
Turma. Neste dominio, o registo de entrada e saida é feito, apenas, com o cartdo de identificacdo do aluno, no
portdo do estabelecimento de ensino que frequenta.

o] portal do cidaddo A minha rua apresenta-se no seguinte link:
http://www.portaldocidadao.pt/PORTAL/aminharua/situationReport.aspx.
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sua maioria, pelo mau uso/cuidado dos alunos (por exemplo, desgaste dos parques infantis
ou danificacdo das instalagdes sanitarias).

Considero que esta tarefa enriqueceu as minhas competéncias, no que diz respeito a
aplicacdo dos conhecimentos académicos adquiridos sobre as relacBes externas dos AE
com as autarquias e sua importancia. Destaco duas &reas: 0 modo como se desenvolvem os
contactos com as entidades locais; e as competéncias (legais) da autarquia no ambito
educativo que mais se destacaram ao longo do estagio curricular, nomeadamente: “a
participacdo no planeamento e gestdo dos equipamentos educativos”, a ‘“gestdo dos
refeitorios dos estabelecimentos de educagéo pré-escolar e do Ensino Basico” e a gestdo do
“pessoal ndo docente de educacgdo pré-escolar e do 1.° ciclo do Ensino Bésico” (AR, Lei,
n. 159/99, art.2 19.2, n® 1 e 3)*.

E importante existir contacto permanente entre os estabelecimentos escolares e a
administracao local, de modo a promover o sucesso educativo dos alunos, no geral, e o seu

bem-estar no acesso a educacao, em particular.

3.5. Verificac¢do dos Relatorios de Avaliacdo do desempenho docente

A avaliacdo do desempenho do pessoal docente consiste num processo que, de
acordo com a legislacdo que o regulamenta, “(...) visa a melhoria da qualidade do servigo
educativo e da aprendizagem dos alunos, bem como a valorizagdo e o desenvolvimento
pessoal e profissional dos docentes” (CM, Decreto Regulamentar, n.° 26/12, art.° 3., n.° 1).
Trata-se de um processo de avaliacdo que incide sobre as seguintes dimensdes do
desempenho docente: Cientifica e pedagdgica; Participacdo na escola e relacdo com a
comunidade; e Formacdo continua e desenvolvimento profissional. A avaliacdo é realizada
de forma anual, para os docentes contratados, e de 2 em 2 anos, para 0s docentes efectivos
nos estabelecimentos de ensino. O avaliador deve ser do mesmo grupo (ciclo de ensino)

que o avaliado, sendo a responsabilidade, deste processo, o Director do AE.

% Este diploma foi revogado pelo (a) Lei n.° 75/2013, de 12 de Setembro, que estabelece o regime juridico da
transferéncia de competéncias do Estado para as autarquias locais e para as entidades intermunicipais, entre
outras alteragBes normativas.

% S0 intervenientes no processo de avaliagdo do desempenho docente: o Presidente do Conselho Geral; o
Director; o Conselho Pedagégico; a seccao de avaliacdo de desempenho docente do Conselho Pedagdgico; os
avaliadores externos e internos; e os avaliados (CM, Decreto Regulamentar, n.° 26/12, art.° 8).
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Esta tarefa foi realizada com a superviséo da Directora do AE e da coordenadora dos
Directores de Turma, a quem o Conselho Pedagdgico nomeou para a sec¢do de avaliacdo
do desempenho docente, a par de outros trés membros. Uma vez concretizado este
processo, a minha intervencéo consistiu na leitura dos relatorios de avaliagdo dos docentes
e na verificagdo do seu preenchimento pelos intervenientes directos (avaliador e
avaliado)®.

Considero que a resolucdo desta tarefa exige um conhecimento aprofundado da
legislacdo que procede ao desenvolvimento dos principios que presidem ao regime de
avaliacdo do desempenho docente. Durante 0 meu percurso académico, nomeadamente
durante a realizacdo desta tarefa, desenvolvi competéncias, neste &mbito, que facilitaram a
resolucdo da tarefa. Desenvolvi saberes sobre os critérios de avaliacdo docente e as

classificacdes a atribuir de acordo com o desempenho de cada professor avaliado®’.

E possivel consultar um exemplar de Relatério de Avaliacdo do desempenho docente, no anexo IX do
presente trabalho.

%" Quero, ainda, salientar que a legislacdo em vigor determina que os docentes progridem na sua carreira de
acordo com a avaliacdo do seu desempenho. No entanto, derivado ao ‘congelamento’ da progressdo da
carreira docente, apenas progridem na carreira os docentes com uma classificacdo de exceléncia. Ora, esta
classificacdo ndo pode ser atribuida a todos os professores do mesmo estabelecimento de ensino e no mesmo
ano lectivo, por forca do regime de quotas existente. Neste sentido, considero que a maioria das
classificagfes do processo de avaliacdo docente no AEPAN ndo foram correctamente atribuidas, sendo a
avaliacéo de uns docentes condicionada em prol da de outros.
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4. CAPITULO 4 - INVESTIGACAO

Neste capitulo apresento o estudo realizado, durante o estagio, no Agrupamento de
Escolas Pintor Almada Negreiros, situado no concelho de Lisboa. Um estudo que consiste
num processo sistematico e intencionalmente orientado, no sentido de inovar ou aumentar
0 conhecimento num dominio, neste caso, no dominio da Educacéo e, especificamente, da
Administracdo Educacional.

Nesta investigacdo 0 objectivo principal é descrever e analisar 0s processos de
tomada de decisdo da Directora do AEPAN, nomeadamente as percepgdes que tem sobre a
sua accdo e as estratégias que utiliza de modo a influenciar o funcionamento da
organizacao.

Este estudo tem uma abordagem naturalista. A estratégia de investigacdo adoptada é
0 estudo de caso intrinseco, tratando-se de um estudo aprofundado de uma situagdo
concreta, no sentido de documentar e dar a conhecer essa singularidade. Para tal, utilizei
diferentes técnicas e instrumentos de analise e recolha de dados: a observacdo ndo
estruturada, a qual fui registando ao longo do percurso de estagio, de modo a solidificar a
analise do meu foco de estudo; a entrevista semi-estruturada a Directora do AEPAN, que
me permitiu adquirir e conhecer com maior profundidade o seu trabalho; e a andlise
qualitativa de informacdo realizada através dos registos de diario de campo e do protocolo
da entrevista.

Concretizo a apresentacdo da minha investigacdo, de acordo com a seguinte
estrutura:

- Tema do Estudo, onde procedo a apresentacdo da tematica e da ordem de
factores que promoveram a razdo da minha escolha;

— Proposito e Questdes do Estudo, onde clarifico a orientacdo e a focalizagdo
que dou a esta pesquisa, nomeadamente as representacdes e as estratégias
construidas sob os processos de tomada de decisdo da Directora do AEPAN;

- Justificacdo do Estudo, que se compromete com a pertinéncia da realizacéo
do mesmo a necessidade do conhecimento do trabalho de gestor de uma
escola TEIP;
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- Metodologia de Investigacdo, onde apresento as técnicas de investigagdo a
que recorri, o tipo de estudo e a estratégia de investigacdo em que me centrei
para alcancar os meus objectivos e concretizar o meu estudo;

- Apresentacdo dos resultados, onde descrevo e analiso os resultados e onde
traco algumas conclusbes e algumas sugestdes/questbes de discussao
pertinentes ao objecto de estudo.

4.1. Tema do Estudo e sua Justificacao

Como referido anteriormente, a investigacdo versa o tema dos processos de tomada
de decisdo de uma Directora de AE. Concretamente, o estudo incide nas suas percepgoes
sobre 0s mesmos e as estratégias que desenvolve.

A razdo da minha escolha deriva da constatacdo, durante 0 meu percurso académico
e a minha permanéncia no estagio curricular, de trés ordens de factores relativos ao
trabalho de um gestor escolar: a centralidade dos processos decisionais; a subjectividade
dos processos decisionais; a racionalidade limitada dos actores em contentos
organizacionais (e, consequentemente, a racionalidade limitada como caracteristica dos
processos decisionais).

Os processos decisionais possuem um lugar de destaque na gestdo escolar,
constituindo-se no foco da sua acg¢do. A abordagem a tomada de decisdo traduz-se num
dominio rico de producdo, uma vez que nos remete para uma area privilegiada: a producao
de sentido por parte dos gestores escolares. Segundo Pina (2001), o essencial é “(...) os
significados atribuidos a posteriori pelos actores (...), legitimando e/ou justificando as
decisoes tomadas (...)” (Pina, 2001, p. 62). A partir de diferentes alternativas e respectivas
consequéncias, 0s gestores escolares constroem as suas decisdes, ndo obstante 0s seus
principios, valores e interesses, que nos permitem compreender 0 modo como conduzem o
funcionamento das suas organizac@es escolares.

E importante ter em conta, também, a importancia da subjectividade dos processos
decisionais, a qual se desvela pela singularidade cultural das organizacdes, determinada
pelos padrdes e interesses manifestados pelos actores organizacionais. Esta forte

caracteristica revela-se na racionalidade dos decisores, que se manifesta pela forte
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influéncia do contexto organizacional e que se traduz na gestdo de padrdes de interesses e
necessidades;

Por fim, a racionalidade limitada dos actores em contextos organizacionais €
evidenciada pela fragmentacdo do conhecimento das consequéncias das diferentes
possibilidades de accdo e pela complexidade dos seus processos mentais que
impossibilitam a optimizacdo das solugdes desejas.

No que diz respeito a contribuicdo do meu trabalho, quer para a éarea da
Administracdo Educacional, quer para a reflexdo dos actores locais sobre o seu contexto
organizacional e suas praticas de gestdo, apresento trés razdes adicionais que promoveram
a escolha do tema do meu estudo.

Em primeiro lugar, espero que este estudo amplie o conhecimento sobre trabalho do
gestor escolar no @mbito de uma escola inserida num territério com caracteristicas e
necessidades Unicas. Em segundo lugar, espero evidenciar e ajudar a compreender a
urgéncia dos processos de tomada de decisdo em escolas inseridas na ‘politica TEIP’. Por
fim, espero que o estudo promova uma reflexdo dos agentes educativos locais acerca da
importancia da adopcdo de modos gestdo comprometidos com a promocéo da igualdade de
oportunidades no acesso e sucesso dos alunos provenientes de meios s6cio-econémicos

desfavorecidos.

4.2.  Propdésito e Questdes do Estudo

Este estudo tem como propdsito descrever e analisar as percepcdes e os significados
qgue uma gestora de AE TEIP atribui aos processos decisionais, bem como as estratégias
que adopta. Para tal, desenvolvi uma pequena pesquisa, baseada em diferentes questdes de
investigacdo que se desdobram em dois eixos de analise:

i.  Representacdes e percepcdes da Directora do AE em relacdo aos processos de
tomada de deciséo.

— Que importancia atribui aos processos de tomada de decisdo? Quais

os significados atribuidos aos processos de tomada de decisdo? A

partir destas questdes pretendo compreender as representacOes da
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Directora sobre 0s processos de tomada de decisdo de um gestor
escolar e as respectivas consequéncias.

— Como € construida a tomada de decisdo da gestora escolar em fungdo
da autonomia decretada a escola? Esta questdo permite-me analisar e
tratar as percepcOes da gestora quanto ao desenvolvimento dos seus

processos decisionais.

ii.  Estratégias adoptadas para as tomadas de decisdo da Directora do AE.

- Quais as estratégias e meios utilizados pela gestora escolar nos
processos de tomada de decisdo no AE? Quais 0s actores educativos
participantes activos nos processos de tomada de decisdo? Estas
questdes permitem conhecer as estratégias que a gestora constréi no
seu campo decisional e 0 modo como actua perante o

desenvolvimento da sua accao.

4.3. Metodologia de Investigacao

4.3.1. Um estudo naturalista e descritivo

A investigagdo que me propus realizar consistiu num estudo naturalista, tendo e
conta que se tratou da andlise e caracterizacdo do modo de gestdo do AEPAN,
nomeadamente, dos processos decisionais da sua gestora. Esta tipologia de investigacao
envolve o estudo “(...) de situagdes concretas existentes e identificaveis (...) sem
intervencdo, em termos de manipulacdo, fisica e deliberada [por parte do investigador]”
(Afonso, 2005, p. 43) e na descricdo de factos situagdes ou processos observados, numa
situacdo particular organizacional.

A partir do meu proposito de estudo, construi uma investigacdo de natureza

descritiva que se caracteriza por

“(...) uma narrativa ou descri¢do de factos, situagdes, processos ou fenémenos (...)”,
podendo ser “(...) conceptualizada a partir de informagdo predominantemente
qualitativa (estilo de lideranca de um gestor escolar, perfil identitario dos directores”
(Afonso, 2005, p. 43).
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4.3.2. Um estudo de caso

Tendo em conta que se trata uma situacdo particular de um modo de gestdo
organizacional, a estratégica de investigacdo a que recorri foi o estudo de caso. Esta
estratégia traduz numa “(...) pesquisa empirica conduzida numa situagdo circunscrita de
espaco e de tempo, isto é, € singular, centrada em facetas interessantes de uma actividade,
programa, institui¢do ou sistema, em contextos naturais” (Bassey, 1999, citado por Afonso,
2005, p. 70).

O estudo de caso que aqui apresento tem uma abordagem intrinseca, uma vez que,
ndo obstante pretendendo estudar uma situacdo singular, em que todas as suas
particularidades tém interesse em si, é possivel o “conhecimento aprofundado da situagao,
(...) no sentido de documentar essa singularidade (Afonso, 2005, p. 71) e “alcangar algo
mais do que a simples compreensao” do caso (Stake, 1995, p. 3).

Neste sentido, e porque se trata de estudar os processos decisionais de uma gestora
de uma escola TEIP, importa-me perceber a particularidade dos seus processos de tomada
de decisdo numa escola situada num territério educativo com elevados niveis de insucesso

e absentismo escolares.

4.3.3. Técnicas e Instrumentos

As técnicas e os instrumentos de recolha de dados a que recorri, para a realizacdo da
investigacdo, foram a observacdo ndo-participante e a entrevista semi-estruturada. No
tratamento e analise de dados recorri a uma analise qualitativa de informacao, através do
recurso a ‘analise de conteudo’.

A observacdo foi a técnica de recolha de dados mais utilizada ao longo da realizacao
do estudo. Como refere Afonso (2005), esta técnica é “(...) particularmente util e
fidedigna, na medida em que a informacdo obtida ndo se encontra condicionada pelas
opinides e pontos de vista dos sujeitos” (Afonso, 2005, p. 91). Os observadores ndo
interferem na recolha dos dados, pese embora possam condicionar 0 comportamento dos

sujeitos observados pela sua presenca.
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Mais especificamente, recorri a observacdo ndo-participante, que possibilita ao
investigador “(...) descrever e compreender o0 modo como as pessoas vivem, trabalham e
se relacionam” (Afonso, 2005, p. 92), neste caso o trabalho da gestora escolar. Neste
sentido, esta técnica permitiu-me uma compreensao mais solidificada das estratégias
adoptadas pela gestora escolar na construgdo dos seus processos de tomada de decisao.

Apresento, no quadro 4, um cronograma das observagdes realizadas:

Setembro Outubro Novembro Dezembro Janeiro Marco Abril
Dias | Contexto | Dias | Contexto | Dias | Contexto | Dias | Contexto | Dias | Contexto | Dias | Contexto | Dias | Contexto
24 01 21 06 29 04 02
A. D. R. A.D. A.D. R.C.P. A.D. R.C.P.
3EF 3AF HaE 62 F 42 F 34F 42 F
02 12 12
- - R.C.P. - - A.D. - - R.C.P. - -
43 F 52 F A3 F

Legenda: A. D. — Acompanhamento Diério; R. — Reunido; R. C. P. — Reunido Conselho Pedagdgico

Quadro 4 - Cronograma das Observacdes a Gestora Escolar

No quadro do trabalho de observacéo, recorri a elaboracéo de notas de campo. Notas,
estas que “(...) consistem num relato quotidiano da actividade do investigador, geralmente
com um caracter reflexivo e prospectivo, no que respeita ao enquadramento teérico e a
condugdo da estratégia de investigacao” (Afonso, 2005, p. 93). Através deste registo,
descrevi pormenorizadamente os momentos que considerei importantes, em funcdo das
questdes em estudo. Registei, ainda, o0s intervenientes das situacdes observadas, algumas
expressdes produzidas por estes e algumas notas/inferéncias sobre as suas intervencdes.

A entrevista foi a técnica de recolha de dados mais importante para a realizacdo do
estudo, pela variedade de informacgdes que consegui recolher com a sua aplicacdo. Recorri
a uma entrevista semiestruturada que tem como finalidade a “(...) recolha de dados de
opinido que permitam ndo s6 fornecer pistas para a caracterizagdo do processo em estudo,
como também conhecer, sob alguns aspectos, os intervenientes do processo (...)” (Estrela,
1994, p. 342).

Realizada com a Directora do AEPAN, a entrevista teve como finalidades
desenvolver uma analise compreensiva acerca do seu trabalho de gestdo na organizagéo e

de como a gestora concebe e intervém nos processos de tomada de decisdo. Através de

%8 E possivel consultar as notas de campo, no anexo XI, do presente relatério de estagio.
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diferentes dimensGes de andlise, foi-me possivel conhecer as estratégias que utiliza nos
seus processos decisionais e o sentido que atribui as suas acgoes.

A realizacdo da entrevista semi-estruturada foi, obviamente, precedida pela
construcdo de um guido, constituido por blocos tematicos (de acordo com a problematica
do estudo), objectivos especificos, questdes e observacdes. No que diz respeito a estrutura
dos blocos teméticos, estes sdo apresentados de acordo com a seguinte estrutura:

- Legitimacdo da Entrevista, no qual informo acerca das finalidades e da
confidencialidade da investigacdo e motivo a participacdo da entrevistada no
estudo;

- Elementos culturais da Escola, onde pretendo conhecer as percepcdes da
gestora sobre a cultura da organizacao e perceber se e como pensa a gestora
influenciar a cultura organizacional®;

— Trabalho do Director de Agrupamento, através do qual tento aceder as
representacdes da entrevistada acerca da gestdo escolar e conhecer a sua
actividade de gestdo e os desafios com que se depara;

- Finalizacdo da Entrevista, onde procuro conhecer as expectativas da Directora
acerca do futuro da sua organizagio®.

Apos a recolha de dados, procedi a analise qualitativa de informacdo, que consiste
na analise da informacgdo recolhida dos registos dos relatérios das observacbes e do
protocolo da entrevista. Este processo traduz-se na “(...) construcdo de significado que em
suma € a atribuicdo de sentidos novos aos fatos, situacdes e discursos dos atores, numa
logica compreensiva global” (Afonso, 2005, pp. 115-116), ou seja, uma interpretacdo de
todos os dados obtidos que permitem a sua analise consoante 0s objetivos e interesses do
estudo.

A atribuicdo de significados aos dados recolhidos ao longo do estudo, permitiu-me
proceder a andlise de contetdo, que resulta na organizacdo dos dados através da
codificacdo, da categorizacdo e da inferéncia. De acordo com Bardin (2009), a anélise de

conteddo representa um

“conjunto de técnicas de analise das comunicagdes que visam obter, por
procedimentos sistematicos e objectivos de descricdo do conteudo das

%9 Esta matéria foi mobilizada para complementar a caracterizago da organizagao.
%0 E possivel consultar o gui&o e o protocolo da entrevista, nos anexos XII e X111, respectivamente, do
presente trabalho.
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mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de

conhecimentos relativos as condices de producdo/recepcdo dessas
mensagens” (Bardin, 2009, p. 42).

Para a analise da informacéo recolhida na entrevista, construi uma tabela de analise

de conteudo, a partir da qual apresento, seguidamente, as categorias e sub-categorias de

analise definidas para analise da entrevista:

Categoria Sub-Categoria Indicadores
Trabalho conjunto Auscultacdo e abertura
Preocupacoes Singularidades do clima e da escola

Significados atribuidos
aos processos de
tomada de decisdo Reaccdo dos outros actores

Pressdo na tomada de decisédo | Autonomia limitada

Imprevisibilidade

Representatividade de todos os ciclos de ensino

Constitui¢do da Direccéo
Confianca e amizade

Delegacdo de Experiéncia

responsabilidades

Estratégias de accio Mediacéo de conflitos

adoptadas

Modo de regulagao Regulagdo de proximidade
Lideranca Democracia
Ameaca

Estratégias de comunicagédo
Bluff

Quadro 5 - Categorizacéo de anélise de conteldo da entrevista

Esta categorizacdo foi construida através de unidades de registo recolhidas da
entrevista realizada, as quais atribui indicadores que caracterizam, de forma simplificada, a

analise feita & entrevista e, por sua vez, ao trabalho da Directora do AEPAN".

3L E possivel consultar a tabela de analise de contetdo da entrevista, no anexo XIV do presente trabalho.
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4.4. Apresentacdo dos Resultados

Nesta seccdo apresento os resultados da investigacdo realizada no meu estagio

curricular, a partir dos eixos de anélise criados e respectivas questdes de investigacao.

4.4.1. Importancia e significado dos processos decisionais

Na investigacdo que realizei, constatei que a Directora do AEPAN se concentra no
cumprimento dos objectivos delineados no projecto educativo do agrupamento, € no que
considera ser o respeito pelos interesses pessoais e colectivos dos alunos. Neste sentido, a
gestora considera que é necessario ter bom senso na tomada de decisdo, justificando que a
escola funciona enquanto equipa e ndo apenas sob o olhar do gestor escolar, ndo obtante
estar a lidar com pessoas com diferentes interesses e necessidades.

A minha analise das percepces e significados atribuidos pela gestora aos processos
decisionais possibilitou-me destacar trés ideias chave — (a) decisdo como trabalho
conjunto; (b) as urgéncias das decisdes centradas em problemas de disciplina; e (c) as

multiplas pressdes e o principio do ‘bom-senso’.

(a) Decisao como trabalho conjunto

Como a propria afirmou, e foi possivel observar (anexos XI.I, XI.V e XI.VIII), no
AE pode falar-se da existéncia de uma equipa de gestdo, desde a Direccdo do AE as
liderancas intermédias. Caracterizando-se com uma forma de gerir e de estar open mind, a
gestora atribui uma elevada importancia aos processos de tomada de decisdo, uma vez que
consulta os seus pares directos para obter diferentes pontos de vista e opinides sobre a
tomada de decisdo. A gestora do AEPAN defende que, apesar de a decisédo final ser da sua
responsabilidade, um Director ndo sabe tudo e tem de haver um trabalho em conjunto
(anexo XIII, p. 6). A gestora constroi as suas decisdes em conjunto com a sua equipa de
Direccdo e os elementos do CP. Todos estes actores das estruturas formais de gestéo

possibilitam-lhe diferentes formas de avaliacdo e de resolucdo das situacbes e o
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planeamento de actividades, facilitando a gestdo pedagogica da organizacao (anexos XI.11l,
XLVIIL, X1LIX e XI.X).
Assumindo que a sua actividadade profissional se centra num dia de cada vez, a

gestora escolar afirmou que

"(...) a [sua] preocupacdo de hoje pode ndo ser a preocupagdo de amanha",
pelo que todos os dias apresentam-se novos problemas para resolver, novos
desafios a ultrapassar”. A mesma esclareceu que as suas tomadas de decisao
resultam da recolha de diferentes opinides e o Director de escola ndo age
isoladamente, pois “(...) [nJuma Direccdo fechada, a maior parte das coisas
ficam 14 fora e ndo se podem resolver e ndo podemos melhorar 0 que esta mal”
(anexo XIllI, p. 6).

Deste modo, a Directora do AEPAN entende os processos de tomada de decisdo
como escolhas ponderadas que visam a satisfacdo de todos os intervenientes e permitem o
funcionamento desejado da sua organizacao.

Uma das principais caracteristicas com a qual um Director se identifica é com a
capacidade de se considerar um lider, ou seja, possuir capacidade de liderar e gerir pessoas
que trabalham em funcédo de objectivos comuns. A gestora em analise, afirma que prefere
ser lider do que chefe, pois ndo considera a ordem como um meio para o sucesso desejado.
Considerando a sua lideranga como uma lideranca ‘aberta’, a gestora justificou que gere a
escola com Democracia, aceitando e respeitando as opinides de toda a comunidade
educativa, mantendo-se, porém, com uma postura directiva, admitindo que exerce poder
quando € necessario, para manter as regras de funcionamento do AE. Como afirmou, “se
ndo houvesse em determinados momentos o ‘ser directivo’, [0 AE] virava uma anarquia e
cada um fazia o que lhe apetecia” (anexo XIII, p. 10).

De acordo com o conceito de lideranca introduzido por Teixeira (2005), a gestora do
AEPAN exerce, na sua organizacdo, uma lideranca democratica, uma vez que atribui muita
importdncia a comunicacdo que estabelece com os seus pares, partilhando ideias e
recolhendo diferentes opinides, que lhe permitem uma maior confianga e certeza na

tomada de decisao.
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(b) A urgéncia das decisGes centradas em problemas de disciplina

De acordo com a Directora do AEPAN, actualmente a Escola centra-se muito no
aluno, justificando que este possui cada vez mais direitos e menos obrigacGes. De acordo
com a Directora do AEPAN,

"(...) entrou-se na politica do facilitismo em relacéo percurso escolar (...) tudo é

permitido: o aluno falta ao respeito, o aluno ndo esta bem na sala de aula, o

aluno falta mas ainda se faz qualquer coisa para recuperéa-lo" (anexo XIlII, p. 1).

Quando confrontada com a caracteristica cultural da escola que mais influencia o seu
trabalho, a gestora afirmou que € a indisciplina, dadas as vezes em que o seu plano diario
de trabalho é interrompido por outras ocorréncias em que é necessaria a sua intervencao. A
gestora revelou que "(...) ainda hd muito [a] dependéncia [do Director] (...)" (anexo XIII, p.
3). A mesma acrescentou, ainda, que "ha situacdes que tém de ser tratadas na hora", tendo
em conta as caracteristicas da comunidade escolar. Porém, o facto de todas as decisdes
relevantes para o funcionamento da organizacdo terem de passar por si, faz com que tenha
de reduzir o tempo necessario de cada actividade desempenhada, de modo a atender a
todas as intervencdes e pressdes a que 0 seu cargo de gestdo esta sujeito. Constatei, por
exemplo, que a maior parte das suas reunides tém, em media, a duracdo de trés minutos
(anexos XII.I a XI1.X). Num meio socio-economicamente desfavorecido como este, as
tomadas de decisdo sdo urgentes, uma vez que as necessidades dos alunos sdo muitas e, a

sua maioria, incomuns as que constatamos nas escolas de ensino regular.

(c) As multiplas pressdes ¢ o principio do ‘bom senso’

No que diz respeito as percepc¢des que a Directora do AEPAN tem sobre o seu modo
de gestdo e das suas tomadas de decisdo, a mesma afirmou que alguns professores que
leccionam ha mais anos no AE também se sentem contrariados com as suas tomadas de

decisdo:

“ha sempre um ‘se’ e ha sempre uma pessoa em contrario” (anexo XlII, p. 12).
Porém, a gestora escolar considera que “(...) [ndo tomou] uma decisdo assim
totalmente impopular que ficasse toda a gente contra [si]” (anexo XIII, p. 21).
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Neste dominio é importante discutir o conceito de organizacao, uma vez que se trata
de uma associacdo de pessoas que, apesar de trabalharem por objectivos comuns, possuem
diferentes valores, interesses e ambigdes pessoais para o seu futuro e o da organizagéo.

Em 1996 regulamentaram-se, em Portugal a politica educativa TEIP*?, com o
objectivo de combater o insucesso escolar e diminuir os niveis de abandono precoce de
jovens em escolas localizadas em territorios caracterizados pela sua debilidade social,

cultural, econémica e familiar. Como afirma Barbieri (2003),

“os TEIP constituem-se como uma medida de politica educativa que prescreve
uma intervencdo num determinado espaco geografico, administrativo e social
de combate aos problemas de exclusdo social e exclusdo escolar, que supde
uma politica de discriminacdo positiva, valorizando-se o papel dos actores
locais e o estabelecimento de parcerias enquanto contributo para a criagdo de
condicOes desigualdade de oportunidades” (Barbieri, 2003, p. 43, citador por
Ferreira e Teixeira, 2010, pp. 341-342).

Tendo em conta que o AEPAN esté inserido na politica educativa TEIP, dispde de
autonomia especifica, que Ihe confere o poder de contratacdo de escola como, alias, a
gestora do AE referiu na descrigéo das suas principais actividades (anexo XIII, p. 7). A par
dos outros estabelecimentos de ensino, trata-se de uma autonomia limitada, uma vez que o
AE ndo estd isento da pressdo da administracdo central para os resultados escolares
desejados. Apesar disso, a gestora adequa os modelos normativos a cultura da sua
organizacdo, aproveitando as caracteristicas da comunidade e gerindo 0s recursos
disponiveis para satisfazer as suas necessidades e interesses.

A Directora do AEPAN assume que encara um dia de cada vez, justificando que
desempenha melhor a sua actividade profissional. Quando confrontada quanto a sua
influéncia na organizacao e as suas expectativas acerca do futuro da organizacéo, a gestora
defende que o futuro do agrupamento é imprevisivel, dadas as mudancgas constantes que
acontecem no que planeia para o dia-a-dia do seu trabalho. Como a mesma afirmou, a

titulo de exemplo,

“Segunda-feira, eu tinha o dia planeado e logo de manh& foi a Policia,
impressOes digitais, seguro, empresa de seguranga, problemas para aqui, ver

%2 A politica educativa TEIP foi decretada sob o Despacho n.° 147-B/ME/96, de 8 de Julho, publicado no
Diério da Republica, 11 Série, de 1 de Agosto.
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videos de assalto (...) nds aqui temos de lidar, muitas vezes, com o imprevisto”

(anexo XIllI, p. 20).
A gestora acrescentou, ainda, ser necessario ter um perfil adequado para trabalhar
num AE TEIP, pois hd frequentemente ocorréncias de conflitos com alunos, pais e
professores, que torna o trabalho de gestdo cansativo, preocupante e, como a gestora
referiu, que “(...) tira noites de sono (...) [e] o proprio sistema de ensino ndo esta para
melhorias” (anexo XIII, pp. 20-21). Ainda assim, o seu modo de gestdo centra-se,
fundamentalmente, no principio do bom senso, como a gestora fez questdo de referir varias
vezes ao longo do estudo realizado. As suas tomadas de deciséo reflectem ponderagéo
entre diferentes escolhas e consequéncias, “sempre com o intuito da defesa dos professores

e do melhor para os alunos” (anexo XIII, p. 17).

4.4.2. Estratégias

A gestdo de uma organizacdo implica, certamente, a utilizacdo de estratégias e meios
para conseguir alcancar os objectivos desejados. Como tal, enquanto responsavel por um
AE, o gestor escolar utiliza estratégias para conceber os processos de tomada de deciséo
que lhe permitam desempenhar as funcOes decretadas pela administracdo central e
satisfazer as necessidades do publico-alvo da sua organizacéo.

A gestora do AEPAN adopta diferentes estratégias de acordo com o contexto e 0s
intervenientes da situacdo. A analise das suas estratégias permitiu-me definir algumas
categorias de accOes-chave que representam com maior clareza 0 modo a gestora escolar
constrdi 0s seus processos de tomada de decisdo, nomeadamente: (a) o recrutamento da
equipa de gestdo; (b) delegacdo de responsabilidades; (c) regulacdo de proximidade; (d)

lideranca: entre o preconizado e o contingente; (e) estratégias de comunicacao.

(@) O recrutamento da equipa de gestdo
Uma forte estratégia utilizada nos processos de tomada de decisdo de um gestor

escolar consiste na constitui¢do da sua equipa de Direccdo. A Directora do AEPAN definiu
para a constituicdo da sua equipa a representatividade dos diferentes ciclos de ensino e a
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coordenacgdo de conhecimentos em diferentes areas de gestdo. As necessidades de cada

ciclo de ensino séo diferentes, como tal a gestora afirmou que queria

“(...) pessoas capazes de gerir os conflitos ¢ separar a amizade (...)” (anexo
X1, p. 14) e com quem partilha as mesmas ideias, de modo a “(...) fazer um
projecto mais viavel e muito mais verdadeiro” (anexo XIllII, p. 14).

A gestora nomeou para Sub-Director um docente do 2.° ciclo do Ensino Bésico, que
ja trabalhara na anterior Direc¢do e, como tal, detinha experiéncia na gestdo do AE; para
Adjuntas de Direccdo nomeou duas docentes dos 2° e 3° ciclos do Ensino Basico que
possuiam conhecimentos no dominio das contratacbes de escola e na concepgdo de
horérios; e 0 1° ciclo do Ensino Bésico e o Jardim-de-Infancia sdo representados por si. E
na Direcgédo de agrupamento que se discutem as diferentes alternativas para as ocorréncias
e é construida a tomada de decisdo na organizagdo, como tal deve consistir numa equipa de
trabalho coesa, experiente e de confianca, permitindo ao gestor consultar diferentes

opiniBes e tomar as decisdes adequadas a cada situacao.

(b) Delegacao de responsabilidades

Outra dimens&o estratégica que importa analisar é a delegacdo de responsabilidades.
A gestora do AEPAN delega, directamente, responsabilidades aos seus colegas de
Direccéo, considerando que existem outros elementos na gestdo do AE que possuem uma
melhor experiéncia para concretizar as tarefas que lhes sdo decretadas, nomeadamente: ao
Sub-Director, que a substitui na sua auséncia, além de toda a gestdo da re-insercdo social,
constituicdo de turmas e sistemas informaticos; a uma das Adjuntas de Direccdo que trata
das contratacdes de escola e das entrevistas e a outra Adjunta que acompanha a area dos
funcionarios nao-docentes.

Dada a imprevisibilidade observada no funcionamento do agrupamento e a sua rotina
de trabalho, constata-se que o modo de gestdo da Directora do AEPAN “confirma” os
mitos do trabalho do executivo enunciados por Mintzberg (1986), tendo em conta as
tarefas que desenvolve diariamente e a fragmentacdo das suas actividades justificadas,
substancialmente, pelo meio em que o AE se insere. Por conseguinte, percebe-se a

necessidade que a gestora tem em partilhar as suas responsabilidades de modo a garantir o
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desejado funcionamento da organizacdo e a resolucdo das suas tarefas, revelando a
confianca e a responsabilidade sentidas no seu grupo de trabalho (anexo XIllII, p. 15). N&o
obstante, o mediador escolar apresentou um papel importante nas tomadas de decisdo da
gestora escolar, dada a sua constante intervencdo nos processos de accao disciplinar dos
alunos que apresentavam comportamentos indesejados e que, por sua vez, eram
reencaminhados para 0 GAAC para terem acompanhamento. Neste sentido, 0s actores
educativos participantes activos nos processos de tomada de decisdo da gestora sdo 0s seus

colegas de Direccédo e o mediador escolar.

(c) Regulacédo de proximidade

Como parte da gestdo escolar, a Directora do AEPAN desempenha muitas fungdes a
nivel administrativo, através de inumeras tarefas que realiza no seu gabinete. De acordo
com o observado (anexos XIl), pode dizer-se que a gestora gere a sua organizacdo sob uma
regulacao de proximidade, uma vez que o seu modo de gestdo assenta, em grande parte, na
comunicado, o que lhe permite contribuir para um melhor ambiente de trabalho entre todos
0S agentes educativos e, por sua vez, contribuir para o funcionamento organizacional
desejado. Neste sentido, a titulo de exemplo sdo de destacar as seguintes actividades
observadas: conversas formais e informais, realizacdo de reunides, envio de e-mails,
elaboracdo de oficios, registo de notas, atendimento aos alunos, pais, professores e
assistentes operacionais e planeamento de tarefas. N&o obstante, a gestora visita todos 0s
dias os diferentes servicos escolares do agrupamento e as turmas nas salas de aula,
conversa com o0s alunos e com o0s assistentes operacionais pelos corredores e prova a
comida do refeitorio.

Deste modo, a Directora do AEPAN é uma gestora de corredor, uma vez que 0 seu
modo de gestdo ¢ desempenhado sob uma politica de “porta aberta’, procurando conciliar o
trabalho de gabinete com o contacto directo e frequente com os alunos. Nesta dimenséo,
destacam-se as diversas conversas informais que a gestora tem com os alunos e outros
docentes, seja para abordar assuntos relacionados com a escola ou assuntos familiares. No
que diz respeito aos assuntos relacionados com a escola, constata-se que as actividades

mais frequentes da gestora sdo a repreensao a alunos que caminham pelos corredores da
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escola, exclusivos para professores e funcionarios, a mediagdo de conflitos entre alunos e

professores e danificacdo de materiais escolares, como janelas ou caixotes do lixo.

(d) Lideranca: entre o preconizado e o contingente

Na analise dos processos de tomada de decisdo de um gestor escolar é importante
abordar o seu estilo de lideranca. A gestora do AEPAN afirmou possuir uma postura de
lideranca ‘aberta’, traduzida por uma lideranca em conjunto. A mesma adiantou que “(...)
ha& sempre uma deciséao final a ser tomada e ha sempre um nome a dar no final, mas tem de
haver um trabalho em conjunto” (anexo XIII, p. 6).

Através das observacOes realizadas, constatei que a gestora exerce, no AE, uma
lideranca democratica pela regulacdo de proximidade que mantém na organizagdo. No
entanto, a gestora revelou que a sua experiéncia tornou-a directiva, derivado ao meio em
que se insere a organizagdo, onde existem diferentes perspectivas educativas, pelo que é
preciso manter uma postura de autoridade de modo a manter o funcionamento desejado da
organizacdo. Neste sentido, considero que diferentes opinides contribuem, também, para a
construcdo dos processos de tomada de decisdo do gestor escolar, uma vez que permitem a
perspectiva de diferentes alternativas a tomada de accéo.

O estilo de lideranca de um gestor também é passivel de ser analisado pelas suas
intervencdes na organizacdo, nomeadamente no que diz respeito a relacdo que mantém
com os alunos e encarregados de educacdo. Foi possivel observar, ao longo do
desenvolvimento do estudo, que a sua intervencdo nas ocorréncias depende de caso para
caso, nomeadamente consoante 0 contexto das situacbes e as caracteristicas dos

intervenientes.

(e) Estratégias de comunicacao
Quando questionada sobre a forma como intervém na relacdo com os alunos, a

gestora afirmou, mais uma vez, a necessidade de haver bom senso nas tomadas de decisdo

e “(...) usar todos os meios da escola para resolver a situagdo (...) (anexo XllII, p. 4).
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Apesar do comportamento indesejado manifestado pelos alunos, a gestora intervém nas

situacdes através do bluff. Como a mesma revela,

“Eu digo-lhes “eu ja sei quem foi e preciso que me digam a verdade, porque se
assim for, o castigo vai ser menor”. Se eles ndo disserem resolve-se 0 caso com
a Policia. Muitas vezes uso o bluff e uso a figura da Policia, da Escola-Segura,
para resolver o caso (Anexo XIlIlI, p. 4).
O bluff é uma forte estratégia da gestora para as tomadas de decisdo e, por sua vez,
para a resolucéo dos casos.
Ja que no que diz respeito a sua relacdo com os encarregados de educacéo, a gestora

revelou que

“os pais, [no AEPAN], funcionam muito pela ameaca, para conseguirem
aquilo que querem”, pelo que acrescenta que “(...) ndo podem sentir
fragilidade do nosso lado” (anexo XIII, pp. 3-4). A gestora acredita que “(...)
tem de se usar muito a diplomacia. Mas também ha o outro lado de que quem
manda sou eu e eu ndo admito isto. Eles precisam muito de sentir isto” (anexo
X1, p. 4).

Ao longo da realizacdo do presente estudo, a gestora do AEPAN mostrou-se
disponivel para receber qualquer opinido e abordar as situagdes ocorridas no agrupamento,
no entanto provou ser importante apresentar seguranca e confianca nas decisdes e nao
ceder perante situacOes gritantes.

Em sintese a Directora do AEPAN concilia diferentes estratégias que lhe permitem
conduzir a organizacao sob uma postura democratica, de modo a concretizar os objectivos
que delineou no seu projecto educativo e, acima de tudo, satisfazer as necessidades, 0s
interesses e a integracdo na sociedade dos alunos, que se constituem no foco mais
importante do funcionamento do AE.

As estratégias utilizadas nos processos de tomada de decisdo, remetem-nos para a
abordagem das logicas de accdo que a gestora atribui a regulacdo interna do agrupamento.
De acordo com os objectivos do projecto TEIP, a gestora constr6i 0S Seus processos
decisionais, atribuindo-lhes um sentido, manifestado numa racionalidade objectivada que
determina a sua accdo. Nesta investigacdo percebe-se a complexidade do cruzamento entre
0s processos de tomada de decisdo e 0s constrangimentos que 0S mesmos promovem na
accdo dos actores. Se por um lado, estamos perante uma tentativa de ac¢do com elevada

racionalidade por parte da gestora, aquando da construcdo das suas decisdes de acordo com
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0s interesses pessoais e colectivos dos actores e as diferentes alternativas possiveis para a
resolucéo do problema, por outro, observamos a existéncia de uma racionalidade limitada,
uma vez que as estratégias utilizadas resultam num processo fragmentario e nenhuma
accao traduz-se na optimizacdo das solugcbes para 0s problemas.

Num ambiente singular como o do AEPAN, este constrangimento nos processos de
tomada de decisdo € claramente manifestado, dada a complexidade de valores e interesses

presentes em toda a comunidade, o que dificulta, ainda mais, o trabalho do gestor escolar.

4.5. Discussao e linhas conclusivas

Neste ultimo ponto traco um conjunto de linhas conclusivas. Estas tém como
referéncia a analise do funcionamento do AEPAN e do trabalho da sua gestora e a pesquisa
que desenvolvi de modo a conhecer os seus processos de tomada de decisdo, através das
suas representacdes e das estratégias que utiliza.

Desenvolvi este estudo a partir de dois eixos de analise: ‘representacdes e percepcdes
da Directora do AEPAN em relacdo aos processos de tomada de decisdo’, no qual procurei
compreender as representacfes da Directora sobre os processos de tomada de decisdo de
um gestor escolar e respectivas consequéncias e conhecer as suas percepcdes, de acordo
com a autonomia que lhe é decretada; ‘estratégias adoptadas para as tomadas de decisdo da
Directora do AE’, no qual procurei conhecer as estratégias que a gestora constréi no seu
campo decisional e 0 como actua perante o desenvolvimento da sua ac¢do. Os eixos de
analise foram concebidos a partir de questdes de estudos que permitiram conduzir a
investigacao.

Retomo, agora, essas questdes, de modo a elaborar uma discussdo dos resultados
obtidos e a ensaiar algumas linhas conclusivas. Relativamente a primeira questao de estudo
— Que importancia atribui aos processos de tomada de decisdo? — a Directora do AEPAN
da grande importancia a relacdo com a comunidade educativa, considerando ser importante
conhecer as pessoas, falar com elas e saber ouvi-las. A gestora entende que 0s processos de
tomada de decisdo sdo processos fundamentais para a compreensao daquele com os quais
interage, pelo que a sua atengdo centra-se nas necessidades e interesses dos alunos, ndo

obstante 0s objectivos a que se propde.
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Por outro lado, a gestora escolar admite que, apesar de delegar grande parte das suas
responsabilidades aos seus pares directos, a decisdo final das accbes tomadas na
organizacdo € sua. A gestora interpreta os processos de tomada de decisdo como processos
de grande influencia no rumo da organizacéo, e como tal, devem ser construidos de forma
reflexiva e satisfatdria a todos os agentes da organizacdo. Desta forma, posso concluir que
a Directora do AEPAN atribui uma elevada importéncia aos seus processos de tomada de
deciséo, uma vez que considera que o funcionamento da organizacao depende directamente
da sua tomada de accdo, quer estrutural quer organicamente.

Debrucando-me na segunda questéo de estudo — Quais os significados atribuidos aos
processos de tomada de decisdo? — convém relembrar que o AEPAN possui uma
comunidade educativa com caracteristicas sociais muito vincadas e meio econémico muito
desfavorecido, sendo que o comportamento dos alunos, na escola, € obviamente afectado
pela sua vivéncia diéria. Neste sentido, a gestora escolar atribui significados diferentes aos
processos de tomada de decisdo, de acordo com 0s contextos em que ocorrem as situagoes,
encarando-0s como respostas aos dilemas com que o gestor escolar se depara no dia-a-dia
respeitantes ao funcionamento da sua organizacao.

Quanto a terceira questdo de estudo - Como € construida a tomada de decisdo da
gestora escolar em funcdo da autonomia decretada a escola? — A Directora do AEPAN ¢
pressionada a cumprir os objectivos da politica TEIP, independentemente da cultura da sua
organizacdo, através de uma prestacdo de contas frequente associada a avaliacdo dos
resultados pretendidos, pela tutela. Neste ponto concluo, novamente, a racionalidade
limitada com que a gestora constrdi os seus processos de tomada de decisdo, tendo em
conta os ‘dois lados da balanga’ da sua ac¢do: as caracteristicas da comunidade escolar e os
objectivos desejados pela politica TEIP. Neste sentido, a tomada de decisdo da gestora
escolar é construida de modo a manter um equilibrio entre o desejado pela tutela e pela
comunidade escolar, através do ‘bom senso’, caracteristica essencial que a gestora define
nos seus processos de tomada de deciséo.

Relativamente a quarta questdo de estudo — Quais as estratégias e meios utilizados
pela gestora escolar nos processos de tomada de decisdo no AE? — e tendo em conta toda
a panoplia de actividades e funcbGes que a directora em estudo mostrou, as estratégias
incidem na constituicdo da sua equipa de Direc¢do, na delegacdo de responsabilidades, na

intervengdo/comunicacdo e numa lideranca democrética.
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A Directora do AEPAN considera que uma equipa de Direccdo escolar deve ter a
representatividade dos diferentes ciclos de ensino, de modo a coordenar as diferentes
necessidades dos alunos e a intervir na comunidade escolar com maior conhecimento e
experiéncia. A gestora mostrou que a confianca e a amizade sdo factores imprescindiveis
no nucleo de uma equipa de gestdo. Igualmente pesa a capacidade das pessoas para gerir
conflitos de forma neutra e de tomar decisdes partilhadas, adequadas a cada contexto.
Deste modo, a constituicdo de uma equipa de Direccdo experiente nos diferentes ciclos de
ensino e com lacos de amizade entre os diferentes elementos é uma estratégia da gestora
para a gestdo da organizacao.

No que diz respeito a delegacdo de responsabilidades, a gestora escolar considera que
um Director ndo sabe tudo e os seus pares possuem uma melhor experiéncia para a
concretizacdo de algumas tarefas da sua responsabilidade. Como tal, a gestora delega
algumas das suas responsabilidades aos colegas de Direccdo, confiando-lhes poder para a
tomar decisbes e gerir a organizacdo na sua auséncia. Dada a singularidade cultural do
AEPAN e a frequente ocorréncia de situacdes de conflito, a gestora delega, também, ao
mediador escolar a responsabilidade de intervir nos processos de accao disciplinar e tomar
as decisdes que considerar desejadas ao correcto funcionamento da organizacdo. Neste
sentido, a delegacdo de responsabilidades a alguns pares consiste numa estratégia, da
gestora escolar, para a tomada de decisdo e respectiva conducdo do funcionamento da
organizacao.

As estratégias de comunica¢do sdo, também, adoptadas pela gestora escolar nos seus
processos de tomada de decisdo, as quais se traduzem numa regulacdo de proximidade,
através da comunicacédo face a face, de modo a promover uma maior proximidade entre a
Direccdo e a comunidade escolar. Para além das actividades formais que realiza, esta
“gestora de corredor” participa nas situaces informais para gerar um melhor ambiente
entre todos os agentes educativos e tornar a escola num local agradavel e desejado por toda
a comunidade.

Nestas estratégias de comunicacdo, a Directora do AEPAN enfatiza a necessidade de
que em todas as situacdes haja ‘bom-senso’, significando isso, para ela, intervir de acordo
com as diferentes necessidades e valores dos actores envolvidos.

Apesar deste bom senso, que atende ao Outro, a Directora ndo deixa de utilizar

estratégias ofensivas, como o bluff, utilizado para persuadir os alunos a revelar a realidade
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das ocorréncias, e a ameaga, utilizada com os encarregados de educacdo para lhes mostrar
seguranca e confianga nas suas decisoes;

Por sua vez, e no seguimento das duas Ultimas estratégias discutidas, o estilo de
lideranca da gestora escolar compreende, também, uma estratégia que adopta para a
construcdo dos seus processos de tomada de decisdo. A gestora gere o AEPAN sob uma
lideranca democratica, de modo a corresponder aos objectivos educativos delineados, sem
prejudicar as necessidades e os interesses da comunidade escolar. Apesar de apresentar
uma postura directiva quando as situacdes assim exigem. O seu modo de gestdo &
concretizado, também, através da recolha dos interesses dos alunos e da andlise de
diferentes perspectivas educativas, que Ihe permitem construir tomadas de decisdo com
maior seguranca para o funcionamento da organizacéo.

Relativamente a quinta e ultima questdo — Quais 0s actores educativos participantes
activos nos processos de tomada de decisdo? — posso dizer que a gestora partilha as suas
responsabilidades com os colegas da sua equipa de Direc¢do, no que diz respeito ao
trabalho de gestdo de natureza administrativa. Por sua vez, o trabalho de gestdo de natureza
pedagdgica € realizado com recurso ao CP, 6rgdo que coordena a supervisdo pedagogica e
a orientacdo educativa da organizacdo, bem como ao mediador escolar, que intervém na
maioria dos conflitos detectados com alunos e encarregados de educacdo do AEPAN. A
gestora escolar considera que deve haver senso comum nas tomadas de deciséo e, como tal,
é importante ponderar diferentes alternativas de accdo, que sdo possiveis através dos
diferentes pontos de vista de outros actores educativos que apresentam maior incidéncia no

contacto com a restante comunidade educativa.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este relatorio teve como principal objectivo a descri¢do do trabalho que desenvolvi
ao longo do meu estagio curricular num agrupamento de escolas TEIP, através de
diferentes metodologias e de uma pesquisa que me permitiu conhecer e compreender o
modo de gestdo ali presente. Apresento, seguidamente, as consideracdes finais sobre todas
as componentes abordadas neste relatorio: as actividades desenvolvidas no ambito do
estagio curricular, o contexto organizacional do mesmo e o estudo desenvolvido.

O estégio desenvolvido caracterizou-se num processo de elevada importancia, uma
vez que me proporcionou o desenvolvimento de conhecimentos e o enriquecimento das
competéncias pessoais e profissionais. A nivel pessoal, o estagio curricular permitiu-me
conhecer e compreender a singularidade cultural de uma comunidade educativa e um modo
de gestdo focado nos valores e necessidades colectivos. Igualmente me ajudou a
amadurecer e a fortalecer a minha motivacdo sobre a integracdo dos individuos
provenientes de meios menos favorecidos na nossa sociedade. Ja a nivel profissional,
adquiri competéncias que apenas sdo possiveis através de intervencbes em contexto:
melhorei a minha postura e desempenho profissionais, na medida em que aprendi técnicas
de actuacdo de gestdo e estratégias de accao especificas a cada contexto, tendo em vista o
sucesso educativo da comunidade escolar.

No que diz respeito as actividades desenvolvidas, importa acrescentar que a
observagdo e a participacdo em algumas tarefas de gestdo, me possibilitaram a
oportunidade de interagir directamente com toda a comunidade escolar e compreender o
funcionamento de um agrupamento de escolas com um curriculo direccionado para as
necessidades e os valores dos alunos. Neste sentido, as actividades possibilitaram-me a
aplicacdo do conhecimento adquirido no ambito da minha formacdo em Administracéo
Educacional, tornando-se gratificantes e expressivas na experiéncia a reter do meu trabalho
na organizacao.

Constatei que o trabalho desenvolvido no AEPAN é enriquecedor para 0s Seus
agentes educativos, que se focam nos interesses e na satisfacdo das necessidades dos seus
alunos, apesar de os problemas disciplinares serem cada vez mais frequentes. A
Administracdo central decreta uma autonomia especifica a escolas inseridas no programa

TEIP, porém a argem de liberdade ‘concedida’ é escassa no que diz respeito a contratagdo
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de pessoal ndo docente, que impossibilita a criagdo de actividades e um melhor
acompanhamento aos alunos inseridos nestes meios.

Finalmente, tenho a destacar algumas ideias captadas no trabalho desenvolvido na
instituicdo, acerca do trabalho de gestdo e relativas a duas tdpicas: tomada de deciséo;
regulagéo de proximidade.

No entanto, tenho a destacar alguns pontos, captados do trabalho desenvolvidos na
instituicao:

Tomada de decisdo: sdo quase inumeros 0s problemas que aparecem num dia escolar
e que a gestora tem de resolvé-los no imediato, tomando as decisdes que considera serem
importantes para que os conflitos, com alunos, encarregados de educagéo, docentes ou 0s
demais funcionarios da escola se resolvam e findam;

Regulacédo de proximidade: seja de forma pessoal, através de telefonemas e cartas ou
e-mails, observa-se que a gestora em estudo, através das suas actividades, prefere o
contacto pessoal com os diferentes intervenientes para a criagdo ou resolucdo de situacdes.
Este modo de exercer a influéncia parece ser suficiente para que a Directora tenha sucesso,
uma vez que todos os docentes, funcionarios e alunos a respeitem, tendo sempre em
consideracdo a sua opinido.

Pelo que experienciei, e também pelo que estudei, parece-me ser possivel dizer que
num agrupamento de escola, que possui uma cultura propria e objectivos educativos
assentes na politica educativa TEIP, a sua gestdo € centrada no aluno, tendo em conta a
melhoria do seu comportamento e dos seus resultados escolares. Como tal, 0s processos de
tomada de decisdo apresentam uma complexidade singular derivada dos diferentes
interesses e valores dos intervenientes das accOes, factores que se revelam determinantes
para a logica de accdo da gestora escolar. Considero que a Directora do AEPAN procura,
com sucesso, gerir o seu tempo, enquadrando-o na sua atarefada rotina diaria. Esta rotina
envolve um conjunto distinto de situacGes e relagcbes, muitas vezes de conflito, que
necessitam de uma tomada de decisdo ponderada.

Concluo com uma nota pessoal, dizendo que os objectivos que delineei para este
percurso foram cumpridos; e, que todo este processo foi enriquecedor e muito gratificante,

pela aprendizagem, formacé&o e experiéncia pessoal e profissional que desenvolvi.
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