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RESUMO

Os estudos sugerem que a atuacao dos lideres pode ter influéncia no desempenho
e na qualidade das organizagfes. A lideranga na escola é fundamental na motivacdo, na
melhoria dos resultados e na qualidade da educacdo, deixando de ser responsabilidade
individual e passando a ser um processo partilhado, centrado na aprendizagem.

A melhoria da qualidade do ensino implica o desenvolvimento de préaticas
pedagdgicas diferenciadas, respeitando a diversidade e as necessidades individuais, o que
remete para o conceito de equidade. O grande desafio € criar condi¢cbes para garantir a
todos a aquisicdo de conhecimentos imprescindiveis a integragcdo social, desenvolvendo a
capacidade de aprender a aprender.

Partindo da questdo “As praticas de lideranca no agrupamento XXX favorecem a
equidade e a aprendizagem? “ pretende-se verificar se existem praticas de lideranca
orientadas para a equidade e a aprendizagem.

Para a concretizacdo do objetivo do estudo optou-se por um estudo de caso, de
natureza mista, combinando analise qualitativa e quantitativa, num agrupamento de escolas
da regido de Lisboa.

A andlise dos dados recolhidos, através de guestionarios e de entrevista, permite-
nos concluir que as praticas de lideranca do agrupamento XXX favorecem a equidade e a

aprendizagem.

Palavras chave: Praticas de Lideranca, trabalho colaborativo, aprendizagem,

equidade.
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ABSTRACT

Studies suggest that the action of leaders may have an influence on the
performance and the quality of organizations. Leadership in a school is essential for the
motivation, the improvement of success and the quality of education. It is, thus, no longer an

individual responsibility but becomes a shared learner-centered process.

The improvement of teaching quality entails the development of differentiated
teaching practices, respecting individual diversity and needs, which leads to the concept of
equity in education. The great challenge is to create the necessary conditions to assure that
all learners will acquire the knowledge and skills indispensable to social integration by

developing learning-to-learn ability.

Starting from the research question “Do leadership practices in a specific school
group enhance equity and learning?”, the purpose is to check the existence of leadership

practices that may promote equity and learning.

To pursue the aim of the present study, a case study was selected which combines

both quantity and quality analysis in a cluster of schools in the region of Lisbon.

The analysis of the data collected from questionnaires and interviews makes it
possible to conclude that the leadership practices used in the cluster of schools under study

promote equity and learning.

Key-words: leadership practices, collaborative work, learning, equity
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Introducao
“ Em educacdo, a mudanca €é facil de propor, dificii de implementar e
extraordinariamente dificil de sustentar.”
(Hargreaves & Fink, 2007,p 11)

As questBes da lideranca constituem uma problematica que tem sido abordada de
diferentes perspetivas e tem despertado o interesse das diferentes organizagbes, quer
empresariais quer educativas, como forma de obter melhores desempenhos. A crescente
globalizacdo leva as organizacBes, independentemente do seu ramo de atuacdo, a
desenvolver formas de se tornarem mais eficientes, destacando-se o papel da lideranca
nesse processo. Os estudos efetuados sugerem que o comportamento dos lideres pode ter
influéncia no desempenho e na qualidade das organizacdes. Neste contexto, a escola
enfrenta também novos desafios em que o sucesso e a qualidade do ensino se impdem, por
isso, 0s seus profissionais precisam de novas competéncias e niveis de desempenho cada
vez mais exigentes. Atualmente a lideranca nas organizacdes escolares faz parte da agenda
politica de muitos paises, havendo o apoio ao desenvolvimento de varios estudos quer
sobre o que se entende por lideranca, quer sobre diferentes formas de lideranca e a sua
implicacdo na equidade e na aprendizagem. A lideranga, nos estudos mais recentes, €
entendida como tendo um papel fundamental no desenvolvimento da escola, através da
influéncia que pode ter na motivacdo e no desenvolvimento profissional dos professores,
bem como na melhoria dos resultados escolares. De acordo com Bolivar "a capacidade de
um estabelecimento de ensino para a melhoria, depende, de forma significativa, de lideres
que contribuam ativamente para dinamizar, apoiar e incentivar a sua escola para que
aprenda a evoluir, fazendo as coisas, progressivamente melhor.” (Bolivar, 2012b;p.11)

A lideranca € um conceito que tem sido estudado pelas ciéncias sociais e humanas
com crescente interesse no que diz respeito as organizacdes escolares, tendo em conta a
sua especificidade organizacional, nomeadamente quanto a sua missdo pedagdgica e
educativa. Costa (2000) apresenta uma concecao de lideranca nas organizacdes escolares,
em que esta ndo é s6 um meio para o desenvolvimento de uma acdo pedagdgica, mas a
prépria lideranca € um objeto de acdo pedagdgica, refere-se a uma lideranca educativa e
pedagdgica, onde se valoriza 0 ensino e a aprendizagem, como fulcral na escola, para além
dos aspetos administrativos e financeiros.

Diversos relatorios internacionais, quer no ambito da OCDE, quer da Comissao
Europeia, salientam que a lideranca faz a diferenca de qualidade da aprendizagem e, por
isso, uma boa lideranca escolar é um fator determinante da qualidade da educacgédo. O

inquérito internacional da OCDE (Talis) sobre Ensino e Aprendizagem proporciona uma
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perspetiva comparativa das condi¢cdes de ensino e aprendizagem a nivel internacional. O
primeiro relatério Talis (Teaching and Learning International Survey) de 2009 analisa a
relevancia de uma lideranca para a aprendizagem dos alunos, dedicando-lhe um capitulo
denominado — «Liderar a aprendizagem: lideranca escolar e estilos de gestdo» - e 0 seu
enfoque nos professores e no préprio estabelecimento como organizacdo. O relatério de
2013 incidiu ndo so6 sobre o papel dos diretores no apoio ao desenvolvimento profissional
dos docentes, mas também sobre a sua relacdo com o ambiente de ensino e aprendizagem.
No prefacio, refere que os professores que tém acesso a formacéao continua, a avaliacdo do
seu trabalho e a praticas de trabalho colaborativo, se sentem mais confiantes nas suas
competéncias, jA& que “mais de metade dos professores que responderam ao inquérito
salientam que o feedback leva a mudangas positivas tanto para os resultados dos alunos,
como para a gestdo das suas praticas em sala de aula’(2014;p.3). Considerando a
relevancia da problemética a OCDE decidiu intervir nesta dimensdo, através do seu
programa Improving School Leadership e entre 2006 e 2008 realizou estudos sobre
lideranca escolar no mundo, abrangendo vinte e dois sistemas educativos de paises
membros e associados. Na introducdo ao relatério de 2009 afirma — se que a lideranca
escolar se converteu numa prioridade nas agendas de politica educativa da OCDE e dos
paises membros, dado que desempenha uma funcdo decisiva na melhoria das praticas na
sala de aula, das politicas escolares e das ligacdes entre as escolas e o mundo externo,
pelo que recomenda aos responsaveis de politica educativa a melhoria da qualidade da
lideranca escolar de forma a torna-la viavel. Este projeto identifica quatro alavancas politicas
que, em conjunto, podem ajudar a lideranca escolar a melhorar os resultados escolares:
(re)defenir as responsabilidades da lideranca escolar, focando-as nas fun¢gdes que podem
ter impactos positivos nos resultados escolares; distribuir a lideranca escolar envolvendo e
reconhecendo a participacdo em equipas de lideres; desenvolver competéncias para a
efetiva lideranca escolar, através de diferentes formas de pratica; tornar a lideranca escolar
uma profissdo atrativa assegurando um salario apropriado e uma perspetiva de carreira.
Este relatorio foca-se na lideranga escolar e nas implicacdes que esta pode ter na
dindmica das escolas. Neste sentido, refere que “dentro de cada escola a lideranca pode
contribuir para melhorar a aprendizagem dos alunos ao moldar as condigbes e o clima em
que ocorrem 0 ensino e a aprendizagem.” (2009;p.16) A sala de aula e 0 que se passa
dentro dela assume cada vez mais importancia na forma como se desenvolve o processo de
ensinar e aprender, no contexto de grandes mudancas a nivel global. Considerando que as
mudancas que ocorrem nas sociedades requerem da escola respostas diferentes, para
garantir os resultados escolares a uma populacdo cada vez mais heterogénea, isso implica

que a lideranca seja entendida de forma mais ampla, deixando de ser monopodlio ou
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responsabilidade de uma sé pessoa e passando a ser entendida como um processo, em
que se constitui um sentido de comunidade, com o envolvimento de varias pessoas. O
relatorio da OCDE refere que “ha o reconhecimento de que as equipas de lideranca, ao
contrario de apenas uma pessoa, desempenham um papel fundamental no desenvolvimento
da escola e que uma clara definicdo dos papéis e da sua distribuicdo pode contribuir para
aumentar a eficAcia e uma melhor prestacdo para a lideranca futura”. (OCDE,2009;p.73)
Para estes novos contextos e para o exercicio de uma lideranca eficaz sdo necessarias
competéncias diversificadas, ndo s6 de gestdo estratégica de recursos, mas também de
envolvimento das pessoas e de gestdo dos programas de ensino e aprendizagem, conforme
é referido no relatério "os programas de formacdo devem ser baseados na analise das
necessidades e nos fatores de contexto que influenciam a pratica e o apoio para a
formacao”.(OCDE,2009,p.136) A lideranga, neste contexto, torna-se extremamente exigente
e, por isso, é preciso que se transforme numa carreira atrativa, pois o “desafio da lideranca é
o de melhorar a qualidade da lideranca atual e torna-la sustentavel no futuro” (idem;p. 180),
através de medidas de desenvolvimento profissional, de incentivo econémico.

A investigacdo mostra que, para além da qualidade e do trabalho dos professores,
a lideranca dos diretores é considerada o segundo fator que mais relevancia tem na
consecucao da aprendizagem (Bolivar, 2012b). Neste sentido, a tendéncia geral é passar de
um modelo burocrético centrado na gestdo administrativa e financeira para um modelo de
direcdo centrado na aprendizagem. Os diretores devem desempenhar um papel
fundamental no processo de mudanca das dindmicas da escola, promovendo o
desenvolvimento profissional dos professores, através da criagdo das comunidades de
aprendizagem, rompendo o isolamento e o individualismo. O papel do diretor é essencial
pois € alguém que apoia e promove o profissionalismo interativo, que proporciona a
melhoria das praticas docentes, supervisiona os resultados e estimula os processos. (Fullan
& Hargreaves, 2001; Bolivar, 2012b, entre outros). A forma de organizacéo do trabalho dos
professores € considerada a chave para que na escola se opere uma mudanca educativa.
Se se entender como lideranca escolar o trabalho de mobilizar e influenciar os outros para
articular e atingir as metas partilhadas da escola, esta ndo deve ser entendida como
monopolio de uma pessoa, mas como uma responsabilidade de uma equipa constituida
qguer por lideres formais, que assumem o0s papéis de lideranga nas areas que lhes foram
atribuidas, quer informais, ou seja, diversas pessoas exercem influéncia nos seus setores.
Esta concecéo representa uma mudanca de cultura, em que se promove o envolvimento e o
compromisso de todos os membros da comunidade educativa, capitalizando os
conhecimentos, as habilidades e as capacidades de cada um, a diferentes niveis, em torno

de uma causa comum. A lideranca para a aprendizagem ndo se pode limitar & acdo do
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diretor, mas tem de contar com o envolvimento de um conjunto de pessoas que assumem
elas proprias a lideranca na concretizacdo de uma tarefa ou de um objetivo, 0 que nos
remete para uma lideranca distribuida. Neste sentido, a lideranca distribuida é entendida
como uma teia de atividades de lideranca e interacdes extensivel a pessoas e situacoes.
Para Silva a “lideranca deixa de ser algo estatico e exercido exclusivamente por uma pessoa
OuU por um grupo restrito de pessoas, para se tornar num processo dinamico de
responsabilizacao e partilha de decisdes e de acbes, alargando-se a toda a organizacdo ou
grupo.”(Silva,2010;p.80) Também para Bolivar “a lideranca esta a ser compreendida, cada
vez mais, como uma qualidade emergente de um grupo ou de redes de individuos que
interagem numa organizagdo”.(Bolivar,2012b;p.73) Esta mudanca da escola implica uma
acao concertada para se construir uma cultura profissional, de melhoria e de envolvimento
na escola, por isso, € importante melhorar as praticas docentes, promover o0 seu
desenvolvimento profissional e levar os professores a assumir funcdes de lideranca nas
suas areas e departamentos.

As questdes da lideranca na escola tém sido abordadas pela Comissdo Europeia
através do apoio a varios estudos e projetos. Neste sentido, refere-se a importancia da rede
Comenius em Lideranca Educacional, criada em 2008, que produziu, em 2011, uma sinopse
europeia e um quadro de referéncia para a lideranca na escola. As recomendacdes
produzidas apontam para a mais valia da realizacdo de um trabalho em rede, com enfoque
na lideranca escolar e nos efeitos que esta pode ter na melhoria dos resultados das escolas.
Nesta sequéncia, surge em 2011 o Projeto Internacional EPNoSL — European Policy
Network on School Leadership — coordenado pela Fundacdo para a Investigacdo e
Tecnologia - Hellas, que envolve atualmente quarenta e dois parceiros de diferentes tipos
(ministérios da educacdo, agéncias para a educacdo, professores e associacdes de
professores e de diretores, instituicbes de investigacdo e especialistas em politicas
educacionais) de vinte e um Estados membros da UE, como resposta a uma crescente
atencdo na Europa, ao desenvolvimento profissional dos lideres escolares. Tem como
objetivo melhorar as politicas e as praticas relacionadas com a lideranga nas escolas
europeias. Este projeto baseia-se na premissa de que a lideranga escolar desempenha um
papel fulcral na melhoria e na reforma do ensino e da aprendizagem, nas politicas
educativas e que é essencial para criar uma cultura de educacao inclusiva para todos. A
liderangca desempenha um papel estratégico ao articular diferentes variaveis, que isoladas
teriam pouco impacto, integradas podem produzir impactos significativos. O projeto EPNoSL
destaca a qualidade da lideranca como a chave para lidar com os desafios da equidade e da

aprendizagem no contexto escolar.
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Neste sentido, liderar para a aprendizagem significa que os lideres focalizam a sua
atencdo e a dos seus colaboradores na aprendizagem e no ensino, criando oportunidades
fortes e equitativas para todos, alunos, profissionais e o sistema. A aprendizagem dos
alunos é uma missao partilhada por todos os que trabalham na escola (professores, alunos,
diretores e comunidade escolar). O desafio é envolver todos e cada um no desenvolvimento
de inovacBes e mudancas no processo de ensino e aprendizagem. E facil defender uma
lideranca pedagdgica, mas € dificil transformar a lideranca para a aprendizagem numa
realidade préatica, pois ndo basta que o enfoque esteja na aprendizagem, é sobretudo
fundamental que se proporcionem condi¢des favoraveis a cooperagdo e coesao entre 0s
professores e que se envolvam alunos e pais neste processo. Aos professores sdo exigidas
novas competéncias e, por isso, é cada vez mais necessario melhorar as suas capacidades
profissionais, enquanto agentes de aprendizagem e mudanca, sendo que a colaboracéo e a
cooperacdo sdo fundamentais nesse contexto. Para melhorar os resultados dos alunos, as
politicas em educacao tém - se centrado na qualidade dos professores e do ensino na sala
de aula, através de formacdo continua e formas de trabalho conjunto para que, segundo
Day (2001;p.85) “possam atualizar o conhecimento do conteddo e continuar a desenvolver
estratégias relativas a organizagdo da sala de aula, ao ensino e a avaliacdo e, quando
necessario, ao desempenho de papéis de lideranca.”

Para a melhoria das aprendizagens dos alunos, os professores desempenham um
papel importante, com o desenvolvimento de praticas pedagdgicas diferenciadas,
respeitando a diversidade e garantindo as necessidades individuais, 0 que remete para o
conceito de equidade. Para muitos o conceito de equidade significa oferecer o mesmo
tratamento para todos, 0 que ndo garante que se respeitem as diferencas. O conceito de
equidade implica que h& condi¢bes que permitem aos individuos oportunidades de acesso,
frequéncia e resultados em educacédo e tem duas dimensdes essenciais: a justica e a
inclusdo. Por justica entende-se a garantia de que as circunstancias pessoais e sociais, tais
como 0 género, 0 estatuto socioecondmico ou a etnia, ndo sdo um obstaculo ao acesso e
sucesso educativos e por inclusdo entende-se que todos tém a garantia de aceder a um
conjunto de competéncias que lhes permitam uma integracdo na sociedade e no mercado
de trabalho. O relatério da OCDE (2007) defende que as politicas publicas de educacéo
devem atuar em trés dominios estruturantes, ao nivel da concecao dos sistemas educativos,
das praticas e dos recursos. No que diz respeito as praticas defende uma abordagem do
processo educativo mais justa, garantindo a todos uma educacgao inclusiva, procurando
recuperar das desigualdades de partida. O projeto EPNoSL (2013) apresenta trés propostas
de abordagem de lideranca para a equidade: garantir que sao atribuidos recursos aos mais

necessitados; reconhecer as diferencas de valores e culturas e garantir a formacdo de
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cidaddos. Dar diferente pode ser a forma de garantir a igualdade e ai estaremos a
salvaguardar a equidade.

O desafio do século XXI é criar condi¢cdes nas escolas para garantir que todos os
alunos adquirem os conhecimentos imprescindiveis para a integracdo social e para uma
aprendizagem ao longo da vida. A Comissdo Europeia defende que “é necessario que 0s
sistemas educativos se adaptem a estas novas exigéncias: trata-se de repensar e ligar entre
si as diferentes sequéncias educativas, de as ordenar de maneira diferente, de organizar as
transicbes e de diversificar os percursos educativos” (Delors,1996;p.103). Uma
aprendizagem ao longo da vida implica que cada um, num mundo onde a rapidez das
mudancas se conjuga com a globalizagcdo, tenha oportunidade de fazer novas
aprendizagens. E necesséario que a escola seja capaz de dar resposta a estas novas
exigéncias, proporcionando o desenvolvimento da capacidade de aprender a aprender.

Neste sentido, consideramos que as liderangas na escola podem fazer a diferenca
centrando a sua atencdo na aprendizagem, quer dos alunos quer das suas equipas de
trabalho. Com este estudo pretende-se contribuir para a discussdo e reflexdo sobre as
praticas de lideranca para dar resposta as exigéncias de eficacia e eficiéncia da lideranca
escolar, com o objetivo de promover a equidade e a aprendizagem dos alunos.

O presente trabalho tem como objetivo conhecer a relacdo entre praticas de
lideranca e a equidade e a aprendizagem.

Assim, a questdo de partida deste estudo que pretendemos desenvolver é: As
préticas de lideranca no agrupamento XXX favorecem a equidade e a aprendizagem?

Tem-se como objetivo geral conhecer se existem préticas de lideranca orientadas
para a equidade e a aprendizagem.

E como obijetivos especificos:

— Conhecer a existéncia de condi¢cdes necessarias ao desenvolvimento de uma
liderancga distribuida

- Conhecer praticas de lideranga no agrupamento XXX

- Conhecer a percecdo dos Coordenadores das estruturas intermédias
relativamente a promocéo de praticas docentes colaborativas

— Conhecer a percecao dos docentes face ao trabalho colaborativo

— Conhecer a existéncia de praticas pedagdgicas promotoras de aprendizagem

Tendo em conta estes objetivos surgiram-nos algumas questfes de investigacao
especificas que podem ajudar a focalizar o nosso estudo:

- Os lideres intermédios assumem a sua responsabilidade de lideranca?

- Os alunos reconhecem o papel dos professores na sua aprendizagem?
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Optamos por uma metodologia de estudo de caso, por nos parecer adequada para
investigar em contexto real, pois permite ter uma visdo de globalidade, focalizando uma
determinada situacdo, trata-se de ‘“estudar o que é particular, Unico e
especifico”(Afonso,2005;p.70) e enquadra-se hum estudo de natureza mista, combinando
analise qualitativa e quantitativa. Para Bell (2010) um estudo de caso interessa-se pela
interacdo de fatores e acontecimentos, o que se aplica a situacdo que se pretende estudar.
Pretende-se conhecer se existe relagdo entre as praticas de lideranca e a equidade e a
aprendizagem dos alunos.

Tendo em conta os objetivos que orientam o estudo optdmos por escolher um
agrupamento de escolas da regido de Lisboa, com um contexto de grande diversidade social
e cultural, que no relatério de avaliagdo externa de 2012, foi classificado com Muito Bom no
dominio Lideranca e Gestdo e Bom nos dominios Resultados e Prestacdo do servigo
educativo. Este agrupamento beneficia do Terceiro Programa Territérios Educativos de
Intervencao Prioritaria (TEIP3). Este programa tem como objetivo a promoc¢do do sucesso
educativo, o combate ao abandono escolar e a criagdo de condi¢cbes que favorecam a
orientacdo educativa e a transi¢do qualificada da escola para a vida ativa.

No trabalho de campo focalizamo-nos no Diretor, nos Coordenadores das
estruturas educativas e nos docentes, bem como nos representantes dos alunos do ensino
secundario. Pretende-se conhecer a forma como percecionam a lideranca, que trabalho
colaborativo e préaticas pedagdgicas desenvolvem e a sua relagdo com a equidade e
aprendizagem.

Este trabalho estrutura-se em trés capitulos, para além da introducdo. Na
introducdo apresenta-se a problematica e justifica-se a pertinéncia da sua escolha, tracam-
se 0s objetivos e define-se 0 objeto de estudo. Faz-se também o enquadramento geral da
problematica em torno da lideranca nas escolas e refere-se brevemente a metodologia
seguida. O primeiro capitulo dedica-se a revisdo de literatura sobre lideranca, que se
consubstancia no enquadramento tedrico, fundamental para a compreensdo do objeto de
estudo. Apresentam -se concecdes de lideranga, contextualizando-as no tempo, reflete-se
sobre o papel da lideranga nas organizacdes escolares, clarificando alguns conceitos e
reflete-se ainda sobre a sua influéncia na promocéo da equidade e na aprendizagem. Esta
revisdo permitird, segundo Afonso, fazer a “histéria do problema que se pretende investigar,
assim como o seu enquadramento no contexto politico e social relevante para a sua
adequada compreenséo, fornecer também elementos indispensaveis a sele¢do do contexto
tedrico do problema e inserir o projeto numa linha de investigacdo especifica.”
(Afonso,2005;p.50,51)
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No segundo capitulo, relativo ao estudo empirico, apresentamos a metodologia de
investigacdo, com a definicdo do problema, explicitando o tipo de pesquisa, os elementos
em estudo, os instrumentos a utilizar e a forma de tratamento de dados. A metodologia
assenta num estudo de caso a incidir num agrupamento de escolas na zona de Lisboa, em
gque se utiliza a analise documental, o inquérito por questionario e o inquérito por entrevista.
Segundo Stake “estudamos um caso quando ele proprio se reveste de um interesse muito
especial, e entdo procuramos o0 pormenor da interagdo com 0S Seus contextos”.
(Stake,2012;p.11)

No terceiro capitulo procedemos a apresentacdo e andlise dos dados obtidos, aos
resultados do estudo, e refletimos sobre os que mais se destacaram na investigagao,
procurando contextualiza-los através das referéncias teoricas apresentadas. A analise tem
como objetivo organizar e codificar os dados de maneira a gerar resposta ao problema
proposto. Faremos um cruzamento de dados da entrevista ao Diretor, dos questionarios e
com elementos dos documentos orientadores do agrupamento.

Por ultimo, seguem-se as consideragfes finais onde apresentamos as reflexdes
sobre o objeto de estudo, importancia e limitagdes do mesmo. Salientamos o0s aspetos mais
marcantes, esperando que este seja um contributo para o conhecimento da relagéo entre
praticas de lideranca e a equidade e a aprendizagem.

Apresentam-se também as referéncias bibliogréaficas, organizadas de acordo com a

norma American Psychological Association (APA) adotada por esta instituicao.
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1.Lideranca nas organizacdes

Na revisdo de literatura que apresentamos faz-se uma breve referéncia as
concecOes de lideranca e aos estilos que Ihe estdo associados, pois ajudam a compreender
a evolugédo e os contextos em que se desenvolvem, mas 0 n0OSsO interesse centra-se nas
praticas de lideranga em contexto escolar, tendo em conta a equidade e a aprendizagem.

O tema da lideranga tem sido alvo de diversas abordagens e diferentes estudos
cientificos e técnicos, sobretudo no ambito das ciéncias sociais e humanas, desde o
principio do século XX, com as investigacdes de Lewin, Lippit e White. Os primeiros estudos
preocuparam-se em identificar as carateristicas que os lideres deviam possuir ou adquirir
para que as organizacfes funcionassem de forma perfeita, como se fossem maquinas, em
que tudo esta devidamente previsto e encadeado, cujo objetivo era obter o melhor resultado.
Com a evolucdo da analise das organizagfes, em gue estas passam a ser vistas como
sistemas sujeitas a pressfes externas, estudam-se os fatores que podem influenciar a
lideranca e as capacidades que o lider deve ter para gerir tensbes e exercer influéncias.
Independentemente do conceito ou da forma, ndo se pde em causa a necessidade de
lideranca nas organizacdes, em geral e, nas organizacdes escolares, em patrticular. O que
se verifica é que tem crescido o interesse pela lideranca na escola, fazendo parte,
atualmente, da agenda politica de varios paises e da agenda da investigacdo internacional,
gue tém sistematicamente evidenciado que a lideranca afeta o clima, as culturas, as
relacbes entre os diferentes atores dentro da escola e pode contribuir para melhorar o
desempenho das escolas, especificamente o desempenho dos professores e dos alunos.

A literatura mais recente, baseada em estudos de caso em alguns paises, reforca
gue o objetivo principal das escolas € a aprendizagem e, por isso, a tarefa prioritaria do lider
da escola é apoiar a aprendizagem em todos os niveis. Nesta perspetiva o relatério Talis
(Teaching and Learning International Survey — OCDE- 2009), fornece informacdo sobre os
ambientes de ensino e aprendizagem em varios paises, refere que os diretores para
responderem as necessidades educacionais do século XXI, tém de desempenhar um papel
mais dindmico, devem deixar de ser absorvidos, essencialmente, pelas tarefas
administrativas e dedicar-se mais aos processos de ensino e aprendizagem e aos
resultados das suas escolas. Num mundo globalizado, sujeito a influéncias externas, em que
as criancas e jovens tém de estar capacitados com saberes diversificados e saber-fazer
evolutivos, adequados a civilizacdo cognitiva, saberes esses que implicam atualizar e
aprofundar os conhecimentos ao longo da vida, mas fundamentais ao mundo em mudanca,

h& que redefinir a concec¢éo e as préticas de lideranca para Ihes dar resposta. (Delors, 1996)
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1.1.Concecdes e teorias de lideranca

A lideranca, mesmo que exercida informalmente, tem estado presente na vida dos
homens ao longo da histéria. Pode encontrar-se a génese da lideranca no seio dos
primeiros grupos humanos, como forma de garantir a sobrevivéncia do préprio grupo,
através da funcdo da orientacdo, envolvendo todos na satisfacdo das necessidades e na
manutencdo do equilibrio do grupo. Independentemente das diferencas conceptuais e das
diversas formas, para Silva (2005;p.15) “ninguém p&e em causa a necessidade de lideranga,
seja ela de cariz mais individual ou mais colaborativa, seja mais diretiva ou mais
ressonante”, o que remete para as diferentes concecdes e teorias sobre lideranca.

Embora existam diferentes definicbes para lideran¢a, encontram-se componentes
comuns, que podem variar consoante os autores. Chiavenato ao definir lideranca como a
influéncia interpessoal exercida numa situacdo e dirigida pelo processo de comunicacédo
humana para a concretizacdo de um determinado obijetivo, identifica trés elementos: o
grupo, 0 contexto e 0s objetivos. Sob este ponto de vista o “lider deve saber ajustar e
conjugar estes elementos, o0 que remete para uma abordagem situacional”.
(Chiavenato,2004;p.123) Para Silva “a lideranca é a acdo que assegura a conducdo do
grupo na direcdo prevista, lider € aquele que corporiza a lideranga, que aponta o caminho,
gue cimenta o espirito de grupo, que salvaguarda a motivacdo e a unidade de todos os
elementos.” (Silva,2010;p. 53) Neste caso, o0 autor identifica dois elementos comuns: grupos
humanos unidos numa agéo coletiva e a necessidade de garantir a conducdo dos grupos
para concretizar os objetivos definidos, ndo fazendo referencia ao contexto. Liderar implica o
envolvimento das pessoas em torno de um objetivo comum, tanto dos lideres como dos
seguidores, com uma intencao clara de atingir a eficAcia da acdo coletiva. Neste sentido,
Lorenzo Delgado (2005) define liderangca como a funcéo de dinamizagédo de um grupo ou de
uma organizagao para gerar o seu proprio crescimento em funcdo de uma missao ou projeto
partilhado. Na perspetiva de Jesuino (2005) o conceito de lideranca esta relacionado com os
conceitos de poder e de autoridade. A lideranca implica o uso do poder de um individuo
sobre um grupo para a realizacdo de objetivos. O conceito de lideranca e as qualidades
necessarias a um lider foram sofrendo uma evolugdo ao longo dos tempos, conforme os
paradigmas dominantes em cada época e a importancia que as ciéncias sociais foram
adquirindo na andlise das situaces.

Assim, na abordagem da lideranca, segundo Chiavenato, (2004) podem considerar-
se trés paradigmas: individual ou teoria dos tracos de personalidade, em que importam as
carateristicas inatas do individuo, comportamental, ou a teoria dos estilos de lideranca, em

que se valorizam as relagbes com os elementos do grupo, o estilo de comportamento do
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lider em relacdo aos liderados, e situacional ou teoria contingencial, em que o lider se
comporta de maneira diferente consoante as situacdes.

Por sua vez Costa (2000) considera que ha trés grandes concecfes de lideranca:
mecanicista, cultural e ambigua, ndo completamente estanques e exclusivas nem
completamente fora de tempo. A visdo mecanicista, em vigor entre os anos 40 e 80 do
século XX, assenta em trés vetores: influéncia, grupo e objetivos. O lider conduz o grupo de
forma mecénica, hierarquica e prescritiva para atingir os objetivos pré definidos. Esta visdo
subdivide-se em trés tipologias: o lider nato, o lider treinado e o lider ajustavel, ou seja
enguadra-se na teoria dos tracos, na teoria dos comportamentos e na teoria contingencial. A
visdo cultural desenvolvida na década de 80, numa perspetiva de cultura organizacional,
gue se comegca a valorizar, entende o lider como alguém que procura desenvolver no grupo
uma identidade e uma mobilizagédo coletiva para a concretizacdo dos objetivos. Por sua vez
na visdo ambigua de lideranga, no periodo da p6s modernidade, esta é entendida como
uma atividade dispersa, uma vez que o papel da lideranca é levar os outros a serem eles
préprios lideres. Esta visdo enquadra-se num periodo em que as organizacdes sao flexiveis,
instaveis, sujeitas a processos de reestruturacdo e redefinicdo frequentes das suas
estratégias.

No entanto, estes paradigmas tém de interligar-se, conforme mostram os estudos
efetuados, sobretudo a partir dos anos 80. As teorias sobre lideranca tém sido classificadas
de diversas formas, consoante as correntes de pensamento. A maioria dos autores
apresenta estas teorias agrupadas em trés categorias: teoria dos tracos, teoria dos
comportamentos, teoria da contingéncia, no entanto, ha outros que as apresentam de outra
forma, nomeadamente, Costa (2000) que propbde a seguinte categorizagdo: visao

mecanicista, visao cultural e visdo ambigua.

1.1.1.Teoria dos tragcos

Até a 22 guerra mundial a investigacdo sobre lideranca estava associada as
qualidades especiais que os lideres detinham e o que os distinguia dos nédo lideres,
partindo-se da premissa de que os lideres ndo se fazem, mas que nascem com certas
carateristicas. Os estudos procuravam descobrir as carateristicas ideais, capazes de
produzir efeitos no comportamento dos outros. Considerava-se que as qualidades de lider
se centravam na inteligéncia, personalidade e motivacdo. Na perspetiva de Costa (2000)
engquadra-se aqui o lider nato da sua visdo mecanicista, uma vez que o lider, detentor de
determinadas carateristicas leva o0s outros a atingirem os objetivos definidos. Os lideres
eram selecionados de acordo com um conjunto de carateristicas pré definidas. A lideranca

baseada apenas nos tracos de personalidade foi sendo contestada, pois ndo tinha em conta
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outros fatores, nomeadamente a influéncia e a reacdo dos subordinados, nem a situacao em
que ocorria, 0 que levou ao desenvolvimento da teoria dos comportamentos. De acordo com
Chievenato na abordagem da teoria dos tragos "uma pessoa dotada de tracos de lideranca é
sempre lider durante todo o tempo e em toda e qualquer situacdo, 0 que ndo ocorre na
realidade.” (Chievenato, 2004;p.124)

1.1.2.Teoria dos comportamentos

A teoria das relacbes humanas surge nos EUA, na proximidade da 22 guerra
mundial, como movimento de reacdo e oposi¢ao a teoria classica de administracdo, que se
baseava na tecnologia e no método, procurando humanizar e demaocratizar a administracao.
Esta teoria colocava o enfoque nas pessoas, beneficiando do desenvolvimento das ciéncias
humanas, procurava corrigir a desumanizacdo do trabalho provocada pelos métodos
cientificos. A teoria das relagdes humanas considerou que a lideranca podia influenciar o
comportamento das pessoas. Chiavenato refere que o administrador deve saber comunicar,
liderar, motivar e conduzir pessoas.” (Chiavenato, 2004;p.140)”

Os estudos empiricos realizados nos EUA, a partir dos anos 50 do século XX, estédo
marcados pela teoria das relagbes humanas, e incidiram mais nos comportamentos, numa
perspetiva behaviorista, do que nos tragos individuais, por isso, a formacdo assumia
particular relevancia. Estuda-se a lideranca em termos do estilo de comportamento do lider
relativamente aos subordinados, tornando-os um grupo eficaz. Para Costa (2000) este € o
lider treinado, de acordo com o que foi identificado como as melhores maneiras de atuacéo
com comportamentos -padréo.

Incluem-se aqui os estilos de lideranga, defendidos por Kurt Lewin: autocrético,
democrético e laissez-faire ou liberal. No estilo autocratico o lider centraliza as decisdes e
define as tarefas que o grupo deve executar, sem qualquer autonomia, distribui
recompensas com favoritismo; no estilo democratico o lider orienta as pessoas, procura
envolvé-las nas decisdes necessarias a concretizacdo do objetivo, os elogios e criticas sdo
dirigidos com objetividade; no estilo laissez-faire ou liberal, o lider d& liberdade ao grupo
para tomar decisdes, mantendo-se indiferente e distante. Estudos realizados por White e
Lippit na Universidade de lowa, referidos por Chiavenato (2004), revelaram que os grupos
submetidos ao modelo autocréatico apresentaram maior quantidade de trabalho produzido,
enguanto que os submetidos ao modelo democratico apresentaram a mesma quantidade de
trabalho, mas com mais qualidade. No grupo sujeito ao modelo liberal os resultados foram
inferiores quer em qualidade quer em quantidade. Nesta experiéncia o lider usou os trés
estilos de liderangca e, por isso, o desafio é saber quando, com quem e em que

circunstancias os aplicar. Sera necessario ter em conta os contextos e as situagoes.
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Ainda numa perspetiva comportamental, a partir dos anos 60 defende-se que o
desempenho do lider depende do contexto em que se desenvolve. Nao ha um estilo Unico,
pois cada situacdo requer uma forma de atuacdo que leve os subordinados a uma resposta
eficaz. O lider deve ajustar-se a situagcdo. Daqui surge a teoria da contingéncia de Fiedler,
em que a eficacia da lideranca tem relacdo com duas variaveis: o estilo do lider e o controlo
da situacéo que, por sua vez, depende da relacdo do lider com os membros, da estrutura da

tarefa e do grau de poder. Nesta perspetiva, Murillo defende que:

“o comportamento ideal de um lider depende sempre do contexto em que se
desenrola. Dai surge a abordagem que resultou na teoria da contingéncia, que
visa prescrever um estilo de lideranca adequado, que depende de fatores como as
relacdes lider-membros, os membros ou seguidores de si mesmos, o clima ou
cultura organizativa e outros fatores ambientais.” (Murillo, 2006, p 12)

Também para Silva (2010) o verdadeiro lider € o que consegue a versatilidade
necessaria na sua acao para se adaptar as mudancas que se verificam no comportamento
dos elementos do grupo em funcéo das alteracBes do ambiente e do contexto, sem perder a
confianca dos seguidores. Na perspetiva de Costa (2000) este € o lider ajustavel, que
assume um comportamento em cada contexto e em cada situacdo. Aposta-se no «it all

depends».

1.1.3.Teoria da nova lideranca
O interesse pelo estudo da cultura organizacional tem inicio nos anos 70, com um

amplo desenvolvimento nos anos 80, sobretudo porque tedricos e praticos reconhecem a
importancia dos fatores culturais nas praticas de gestdo e acreditam que a cultura
organizacional constitui um fator de diferenciacéo das organizacdes. A cultura ndo é natural,
€ aprendida e construida e por isso € um sistema partilhado de simbolos e significados por
um determinado grupo. Surge a preocupacao sobre a relagdo do tipo de lideranca com o
desempenho e satisfacéo dos elementos do grupo. E neste contexto que emerge a teoria da
Nova Lideranca, em que o lider centra a sua acdo na criacdo e na gestdo da cultura da
organizacdo de forma a criar nos membros da organizacdo uma identidade e uma
mobilizacdo coletiva para a acdo, sustentados por uma determinada visdo organizacional.
Costa (2000) enquadra a visao cultural da lideranca nesta teoria, em que o lider € um gestor
de sentido, alguém que define a realidade organizacional através da articulagdo entre
missdo e os valores. A lideranca é um processo continuo e ajustavel, em que o
comportamento do lider muda de acordo com a reacdo dos seguidores, ganha a confianca e
o respeito do grupo. E no ambito desta Nova Lideranca que surgem as teorias da lideranca

transacional, transformacional e carismatica.
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Burns apresenta em 1978 a lideranca transacional em que procura compatibilizar e
harmonizar os objetivos dos lideres e dos liderados, através de uma relacdo de troca.
Pressupbe que se estabelece uma espécie de acordo, em que a cada um cabe
desempenhar uma parte. Ao lider compete dirigir os liderados para concretizacdo dos
objetivos estabelecidos para, posteriormente, serem recompensados por isso. O lider
preocupa-se mais com o desempenho eficaz do que com o nivel de satisfacdo dos
liderados. Segundo Jesuino “ndo ha criacdo de mais valia, acréscimo de sinergia do grupo,
mas apenas coordenacao de interesses, através da negociacdo.” (Jesuino,2005;p.13)

Numa linha evolutiva a lideranca transformacional introduzida por Bass, em 1985,
visa a transformacédo do grupo liderado como um todo, em que os lideres estimulam a
motivacao e o compromisso dos seguidores, favorecem a formacéo de equipas. O lider deve
ser proativo, ter a capacidade de aumentar a motivagdo e o compromisso dos liderados para
com a visdo, a missdo e os valores organizacionais, para alcangar as metas definidas. O
lider transformacional deve estar atento as necessidades de desenvolvimento profissional
dos seguidores e a prossecucdo dos objetivos de cada um. A lideranca transformacional
favorece o desenvolvimento de culturas colaborativas ao envolver as pessoas na resolucdo
de problemas. Nesta linha, Jesuino (2005) defende que os lideres podem igualmente
modelar e elevar os motivos e valores dos seguidores, ou seja, podem exercer uma
lideranca pedagogica que se traduza na definicdo de novos objetivos, de niveis mais
elevados de aspiracdo, de novas formas de atuacdo e concertacdo coletiva, huma
perspetiva de cultura colaborativa. A aplicacdo deste tipo de lideranca a escola permite que
os diretores procurem as melhores solucdes para os problemas da escola, envolvendo e
comprometendo os professores com as solugdes. A partir deste conceito de lideranca tém

surgido outras propostas, em que se acrescentam novos elementos.

1.1.4.Teoria ambigua da lideranca

Na visdo ambigua da lideranca, no periodo da p6s modernidade, em que as
organizacdes sdo mais instaveis e flexiveis, fruto de influéncias externas, entende-se que a
tarefa basica é levar os outros a serem também eles préprios lideres e, por isso, é mais
adequado falar em liderancas e em lideres. Nesta perspetiva a lideranca deve promover a
participacdo coletiva na tomada de decisdes, tendo em vista a concretizacdo das metas
definidas para a organizacdo. Costa (2000) apresenta a lideranca como uma atividade
dispersa, que percorre a organizacdo na sua totalidade e ndo como um atributo dos lideres
formais. Esta lideranca dispersa traduz-se numa lideranca participativa, em que a tarefa de
liderar consiste em levar os outros a serem também eles lideres, coloca-se o énfase nas

equipas e reconhece-se a importancia das liderangas intermédias, o que configura uma
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lideranca distribuida. Estas teorias defendem a existéncia de um lider que partilhe/distribua
0 poder e a autoridade para que se consiga uma mudanca e inovagdo nas organizacoes.
Neste contexto € mais adequado falar de lideres e de liderancas. O conceito de lideranca
distribuida (Gronn, 2002; Spillane, 2006; Harris, 2009) desenvolvido nos primeiros anos do
século XXI, apresenta uma mudanca na cultura que implica 0 compromisso e a participacdo
de todos os membros da comunidade educativa na mudanca, funcionamento e gestdo da
escola. Desta forma a lideranca distribuida aproveita as competéncias de todos numa causa
comum, manifestando-se em todos os niveis. De acordo com Bolivar"a lideranca distribuida
resulta de um processo onde se construiu um sentido de comunidade, com missfes e
propositos partilhados, o que implica o envolvimento, a iniciativa e cooperagédo de todo o

pessoal.” (Bolivar,2012;p.74)
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2.As organizacdes escolares e os processos de lider  anca

As escolas sédo organiza¢gfes com carateristicas préprias, que se foram construindo
de acordo com os paradigmas especificos de cada época e contexto. Para o funcionamento
de qualquer organizacao a lideranca surge como o elemento fundamental para articular a
missao, a visdo e os valores. Atualmente a lideranca é entendida como um processo que
pode ter influéncia na melhoria das organizacdes, incluindo a escola. Para Lorenzo Delgado
“a lideranca é o motor da construcdo histérica, social e cultural a que chamamos centro

educativo e organizacdo em sentido mais geral.” (Delgado, 2005;p.367)

2.1.A Escola enquanto organizacao

O conceito de organizacdo tem sido abordado por diversos autores, assumindo
perspetivas sociolégicas, econdémicas e politicas, tendo em conta a importancia de que se
reveste na vida das sociedades, pois o0 homem vive e trabalha inserido em unidades
organizacionais, intencionalmente construidas e reconstruidas, em permanente evolugéo e
mudanca. Na definicdo de organizacdo identificam-se trés elementos comuns: pessoas,
infraestruturas e processos, mas a distincdo entre elas resulta da forma como se
estabelecem as inter relagbes entre estes trés elementos. Para Chiavenato (2004) as
organizacdes sdo unidades sociais artificiais, que s&o planeadas e estruturadas
deliberadamente para atingirem objetivos especificos, reestruturando-se de acordo com o0s
resultados obtidos. Neste sentido a escola, enquanto organizacao ou unidade social, € uma
criagdo historico-cultural, encontra-se dependente da acdo humana quer para a sua
constituicdo, quer para manutencao e reproducdo. L.Lima afirma que “a escola é o resultado
da agéncia humana, mas por seu turno, constrange e limita as possibilidades dessa
agéncia, a qual por sua vez ndo deixa de interferir na estrutura”. (Lima,2010;p.17) A escola
€, por isso, uma construcao social com carateristicas comuns a outras organizacdes, mas
que tem uma identidade propria marcada pelo espaco, tempo, forma e objetivos. E um
espaco onde se desenvolve a aprendizagem de forma estruturada, com a definicdo de
tempos, através de formas de organizacao prépria, com objetivos definidos e que contribui
para a integracdo social. Historicamente, a escola, de acordo com os paradigmas
dominantes, foi sofrendo altera¢des na sua forma de organizagdo, quer em termos politicos,
quer nos objetivos educacionais, quer nos processos didaticos e pedagdgicos.

A escola é uma organizacdo complexa, onde coexistem objetivos, finalidades,
interesses e atores dispares com perspetivas diferenciadas e muito especificas, quer pela

heterogeneidade dos seus membros — alunos, professores e familias — quer pela forma
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como se desenvolvem as relacdes entre si, sendo 0s processos e 0s produtos singulares.
Tendo em conta as suas singularidades e numa perspetiva de autonomia, compete a escola
organizar e realizar, em cooperacdo com outros agentes, a educacdo sistematica,
otimizando os seus recursos em beneficio do sucesso educativo dos seus alunos. Segundo
Silva (2010) as escolas precisam de ser geridas com maior autonomia para tornar mais
eficazes as politicas educativas e melhorar os resultados das aprendizagens. A autonomia
significa que cada escola ao construir 0 seu Projeto Educativo, tem flexibilidade na gestao e
organizacdo dos tempos escolares, na organizacdo das atividades educativas e de
acompanhamento dos alunos, na gestdo dos recursos materiais e humanos, para atingir a
melhoria dos resultados das aprendizagens dos alunos. Cada escola ou agrupamento de
escolas pode implementar projetos especificos, construidos com o envolvimento dos 6rgéos
representativos da comunidade escolar, que melhor se adaptem as caracteristicas dos seus
alunos. O Projeto Educativo é, por isso, o documento de planificagdo a longo prazo,
orientador de toda a atividade, no sentido de responder de forma adequada aos problemas e
exigéncias da escola. A autonomia remete também para o conceito de prestacéo de contas,
nomeadamente através dos processos de avaliacdo interna e externa. Esta monitorizacdo
permite que as escolas possam ir construindo, através de momentos de discussdo e
reflexdo sistematizada, os seus processos de melhoria. De acordo com Barroso "a
autonomia da escola tem sempre uma dimensao ética, social e politica, que, no caso de um
servico publico de educacado nacional, deve contribuir para construcdo de um «bem comum
local» que garanta, em condi¢des de igualdade, equidade e eficacia, a educacdo de todas
as criancas e jovens que frequentam uma determinada escola”. (Barroso,2005;p.110) Como
qualquer organizacdo, a escola esta enquadrada num determinado contexto, sujeita as
diversas interacfes, umas que potenciam a sua a¢do outras que a restringem, constituindo-
se como desafios e oportunidades. A escola confronta-se com novas exigéncias de um
mundo marcado por mudancas e incertezas, que por um lado sdo um desafio para lidar com
a inovacdo e as diferentes formas de acesso a informacdo e ao conhecimento, e por outro
sdo uma oportunidade para se processar a mudanca ao nivel dos processos e preparar
todos para uma aprendizagem ao longo da vida. Por isso, a escola € uma organizagdo que
se pensa a si prépria, que deve continuamente refletir sobre a sua misséo e, nesse sentido,
promover praticas de discusséo participada, em que envolve toda a comunidade.

Enquanto organizacdo especifica, para Silva “as escolas onde quer que funcionem
possuem dois elementos basilares - alunos e professores e perseguem 0S Mesmos
objetivos, provocar mudangas nos comportamentos dos primeiros como resultado da acédo
dos segundos. A isso se chama aprendizagem e ensino”.(Silva, 2010;p.23) Cada escola,

com a sua singularidade, necessita de desenvolver acdes de aprendizagem transversal a
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professores, alunos e demais elementos da comunidade educativa. Atualmente ha muitas
outras formas de acesso ao conhecimento e ndo apenas através da escola. A mais valia da
escola estd nos professores e na forma como se desenvolve o0 processo de ensino, que
deve proporcionar equidade de oportunidades e aprendizagens mais consistentes.
Consideramos que a lideranca pode desempenhar um papel importante na forma como se

promovem as mudancas na escola, tendo em vista a equidade e a aprendizagem.

2.2.Lideranca nas escolas

As questdes da lideranca tém sido objeto de mdltiplas abordagens e numerosa
producdo cientifica e técnica, ndo s6é no ambito das organizacBes empresariais, mas
também no ambito das organizacGes educativas. No entanto, as organizacbes escolares
possuem especificidades proprias, nomeadamente na sua missdo pedagdgica e educativa,
mas ndo deixam de ter por referéncia os modelos importados de outros contextos. De
acordo com Bolivar (2010) séo referenciais da liderangca escolar, a definicAo de metas
comuns e o exercicio de influéncia para que as pessoas se organizem em torno delas. Ao
lider compete definir a visdo e os valores da organizacdo, através de um processo de
envolvimento dos seus membros. Segundo Silva “um lider sem uma viséo clara do que quer
no futuro (visdo) e do que quer no presente (missdo), jamais podera ser um bom lider,
provavelmente, nem sequer considerado um lider”.(Silva,2010;p.69) Por isso, a escola para
cumprir a sua missdo e atingir a visdo, necessita de liderancas estratégicas capazes de
satisfazer os interesses dos alunos e da sociedade em geral, sobretudo num contexto de
grande mudanca e de grandes desafios, como o atual. Assim, a lideranca desempenha uma
funcdo estratégica pela capacidade de articular diferentes variaveis e, dessa forma,
potenciar cada uma delas em prol do melhor funcionamento da organizacdo. Atualmente, os
lideres escolares enfrentam muitos desafios, ndo s6 pela crescente globalizacdo, mas por
outros fatores, nomeadamente expectativas crescentes de pais e alunos, inovacdes nos
programas escolares, inovacfes tecnoldgicas e uma elevada diversidade de populacéo

escolar, pelo que lhes séo exigidas outras formas de atuacdo. Conforme refere Barzano:

“a forma como a direcdo das escolas é concretizada reflete a relagcdo mais geral
entre a educacédo e a cultura num dado enquadramento institucional e, ao mesmo
tempo, é influenciada pela relacdo entre as normas culturais de uma sociedade, a
sua relacdo com os processos de globalizacao e o tipo de sistemas institucionais
gue séo implementados”. (Barzané, 2009, p 33)

Neste sentido, tém sido varias as preocupacdes e os estudos sobre as formas de
lideranca e o0 seu contributo para desenvolver a capacidade interna das escolas para a

melhoria. O contexto de mudanca coloca novos desafios aos lideres, pelo que importa ndo

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologias, Instituto de Educacéo 27



Maria Isabel Arruda de Sa, Lideranca nas escolas: Praticas para a equidade e a aprendizagem

s6 pensar em diferentes formas de lideranca, mas também na necessidade de qualificacdes
e competéncias diversificadas.

Apesar da lideranca ser considerada como um fator importante para o
desenvolvimento de um ambiente de ensino e aprendizagem, promotor de niveis de sucesso
mais elevados, ndo ha um consenso sobre o conceito nem sobre as formas de lideranca. No
seu relatério de 2009, OCDE define lideranca “como um conjunto exigente de funcdes,
incluindo tarefas administrativas e de gestdo de recursos financeiros e humanos, de
relacbes publicas e de lideranca para um ensino e aprendizagem
melhores.”(OCDE,2009;p.33). Recentemente, na revisdo de literatura, o projeto EPNoSL
apresenta o conceito de lideranca escolar “como um conceito polissémico, fortemente
dependente das culturas e dos contextos nacionais. Considera que € um processo
multifacetado de utilizagdo estratégica das destrezas e do conhecimento especifico dos
professores, dos alunos e dos pais, com o propésito de alcancar os objetivos educacionais
comuns.” (EPNoSL 2013;p.9)

Assim compete a escola, através dos seus lideres, mobilizar os varios membros da
comunidade educativa e os parceiros para uma acao coletiva, fazendo partilhar por todos
uma visdo de futuro, para cumprir o principal objetivo da escola que é ensinar e aprender.
N&o ha ensino sem aprendizagem, o que significa que uma das acbes fundamentais é
desenvolver a disposi¢cédo para aprender ao longo da vida. Com a evolucao rapida do mundo
e com a crescente globalizacdo, ha uma necessidade constante de atualizagcdo, numa
perspetiva de aprender a aprender, 0 que nos remete para as comunidades de aprendentes,
transversais a toda a escola. A lideranca pedagdgica ou educativa das escolas esta a
constituir-se no contexto internacional, nhum fator de primeira ordem na melhoria da
educacao e na prioridade das agendas das politicas educativas, uma vez que centra a sua

acao no ensino e na aprendizagem dos alunos, professores e da propria escola.

2.2.1.Uma lideranca para a aprendizagem

A educacio compete transmitir de forma eficaz saberes diversificados e saber-fazer
evolutivos, adequados a civilizacao cognitiva, que sdo as bases das competéncias do futuro,
que implicam atualizar e aprofundar os conhecimentos ao longo da vida, fundamentais ao
mundo em mudanca (Delors, 1996).

Neste sentido, as escolas precisam de encontrar formas mais flexiveis para
corresponder as exigéncias de um mundo globalizado, de contextos sociais mais complexos
e garantir a todos os estudantes uma educacéo consistente. As revisGes de investigacdo
produzidas nas ultimas décadas, das quais destacamos, entre outros (Day, 2001, Spillane,
2005, Murillo, 2006, Hargreaves e al, 2007, Harris, 2009; Bolivar, 2012b) assinalam que as
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direcBes podem marcar uma diferenca critica na qualidade das escolas e na educacdo dos
alunos. Mas a melhoria dos resultados escolares ndo pode recair de forma exclusiva na
direcdo de uma escola. ImpBe-se o0 compromisso e a responsabilidade de todos,
professores, alunos e comunidade. A lideranca € considerada uma variavel que tem
influéncia nos resultados dos alunos, uma vez que pode criar o clima adequado para que 0s
docentes se aperfeicoem, pode interferir com as praticas dos docentes na forma como
interagem e trabalham e assim contribuir para um ensino e aprendizagem de mais
gqualidade. Liderar para a aprendizagem significa que a aprendizagem dos alunos esta no
centro das atividades de lideranca, em que se criam oportunidades equitativas para o0s
alunos aprenderem.

As organizacbes escolares tém essencialmente uma missdo pedagogica e
educativa, Costa “equaciona a lideranga nas organiza¢des escolares ndo s6 como um meio
para o desenvolvimento de uma acdo pedagdgica nas escolas, mas concebe a prépria
lideranga como objeto de acdo pedagdgica”,(Costa,2000;p.27) por isso, se considera uma
lideranca educativa e pedagdgica. A lideranca € entendida como uma pedagogia para a
construcdo e desenvolvimento das diversas préaticas das organiza¢des educativas, uma vez
gue a vertente pedagdgica € o centro da sua acdo. O que importa € a forma como se
promove o trabalho em equipa, levando as pessoas a analisar as situacdes e a tomar
decisBes conjuntas, criando uma atitude de compromisso com a escola, desenvolvendo uma
cultura onde o ensino e a aprendizagem se destaquem.

Nesta perspetiva, Fullan & Hargreaves entendem “o papel do diretor como alguém
que apoia e promove o profissionalismo interativo. Isto deve implicar ajudar os professores a
compreenderem a sua propria situacdo de um modo que seja esclarecedor e que propicie
formas de aperfeicoamento”.(Fullan & Hargreaves,2001;p.144) Também Day refere que
“quer para alunos, quer para professores, a qualidade da lideranca desempenha um papel
importante para promover ou desencorajar a aprendizagem”.(Day,2001;p.43) A
aprendizagem é assim entendida como uma competéncia que deve estar presente em toda
a comunidade educativa.

Considerando a associacdo entre a qualidade do ensino e os resultados obtidos
pelos alunos, Hargreaves & Fink (2007) referem que atualmente ha uma obsessdo com os
padrdes de desempenho em literacia e matematica, que esta a esgotar professores e lideres
escolares e a deixar a descoberto outras areas de aprendizagem, como as humanidades,
artes, entre outras. Estes autores assumem uma posi¢do muito critica relativamente ao
enfoque nas competéncias dos alunos em lingua materna e matematica. Consideram que a
educacdo “se esta a transformar num perigo crescente, & medida que as reformas

educativas rapidas e estandardizadas que tudo consomem deixam no seu rasto um vasto
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namero de educadores exaustos e uma aprendizagem sem alegria”(Hargreaves & Fink,
2007;p.14). Defendem que as aprendizagens devem ser mais amplas e mais significativas.
Este contexto dominado pelos rankings das escolas, pelos resultados dos exames, exige
gue a lideranca para a aprendizagem se empenhe numa aprendizagem profunda e ampla de
todos os alunos e ndo apenas no sucesso medido por testes. Os dados sobre os resultados
dos alunos séo importantes para analisar e refletir sobre os processos de ensino e garantir
gque todos os alunos tém acesso a uma educacdo de qualidade e que os profissionais e a
comunidade estao satisfeitos.

Por isso, aos diretores cabe mobilizar a escola numa certa dire¢cdo, tendo em conta
0 projeto educativo e criar condicbes e contextos para que ocorram as mudancas
necessarias a melhoria da escola, nhomeadamente, para que os professores possam
desenvolver melhor o seu trabalho em sala de aula e, consequentemente, melhorar as
aprendizagens dos alunos. Os Diretores desempenham um papel decisivo ao promover a
capacidade para a escola aprender a desenvolver-se e a enfrentar a mudanca. A melhoria e
a eficicia do ensino passam pelos processos de ensino e aprendizagem na sala de aula.
Embora o Diretor ndo esteja dentro da sala de aula, pode criar condicbes de
desenvolvimento profissional dos docentes, influenciar a organizacdo de préticas
educativas, contribuir para o desenvolvimento de um clima de escola propicio a
aprendizagem e supervisionar os resultados. Neste sentido, Bolivar (2010) defende uma
lideranca promotora da qualidade do ensino e da aprendizagem dos alunos, referindo-se a
uma lideranca pedagdgica ou lideranca instrutiva/educativa, de acordo com a literatura
internacional. O lider centra a sua acéo nas condi¢cdes organizativas e profissionais com o
objetivo de melhorar as préticas docentes e, dessa forma, melhorar os resultados dos
alunos. Ainda segundo Bolivar (2010) a lideranca para a aprendizagem implica na pratica
cinco principios: centrar-se na aprendizagem como atividade, criar condi¢cdes favoraveis
para a aprendizagem, promover um diadlogo sobre lideranca e aprendizagem; partilhar a
liderancga, co- responsabilizar para os resultados. Isto significa que é necessario desenvolver
uma cultura centrada na aprendizagem dos alunos e dos restantes profissionais, com
alteracGes na forma de organizar a escola, no sentido de uma comunidade aprendente. Uma
lideranca para a aprendizagem pode atuar de duas formas: direta e indiretamente. Como
acOes diretas considera-se o desenvolvimento profissional dos docentes, as préaticas
docentes em sala de aula, o acompanhamento do processo de planificacdo, através da
pratica colaborativa e da supervisdo. Como ag¢fes que incidem indiretamente na melhoria
das aprendizagens dos alunos podem considerar-se as condi¢des organizativas da escola, a
andlise regular dos resultados e a sua discussdo com os membros da comunidade escolar,

como parte da cultura de escola.
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Considerando que a prioridade das escolas é melhorar a qualidade de ensino e das
aprendizagens que oferece, ha necessidade de redefinir o papel do diretor, como defende a
OCDE (2009). Para além de garantir uma gestdo burocratica, este precisa de ser um
catalizador da mudanca, otimizando as competéncias dos seus membros, tendo em vista a
melhoria da escola. E fundamental construir a capacidade de mudanca, quer na forma de
organizacdo das suas estruturas quer na forma como elas interagem. Alguns estudos
desenvolvidos mais recentemente, por exemplo, ho a&mbito da OCDE ou financiados pela
Comissdo Europeia tém procurado estabelecer relacdes entre os modelos de lideranca
praticados, a qualidade das escolas, o desempenho dos professores e o0s resultados dos
alunos, numa perspetiva de lideranca pedagdgica e ndo predominantemente numa
perspetiva administrativa e financeira.

De uma maneira geral, de um modelo burocrético orientado predominantemente na
gestdo estd a passar-se para um modelo de direcdo pedagdgica, focado na melhoria das
aprendizagens e dos resultados escolares, conforme mostra o relatério Talis (OCDE, 2009),
gue apresenta uma andlise sobre a importancia de uma lideranca para a aprendizagem,
identificando diferentes estilos de liderancga e a sua relagdo com o trabalho dos professores.

Este relatério refere que:

“os diretores do ensino primario e secundario para responderem as necessidades
educacionais do século XXI tém de desempenhar um papel mais dinamico e
tornar-se mais do que um administrador de regras e regulamentos top down. As
escolas e as suas estruturas diretivas tém de permitir que os lideres escolares
liderem com um estilo e um foco no ensino, nos processos de aprendizagem e nos
resultados das escolas”. (OCDE, 2009, p 191)

Este relatério faz a andalise da importancia da lideranca na aprendizagem dos
alunos e dedica-lhe um capitulo: Leading to Learn: School Leadership and Management
Styles. Pode constatar-se que nos paises abrangidos por este estudo, ha diversidade na
forma de lideranca dos diretores, uns com um estilo mais pedagodgico e outros mais
administrativo, de acordo com um mapa apresentado (p.197), com implicacbes nas formas
de trabalho dos professores. Em mais de trés quartos dos paises Talis, os lideres adotam
um estilo instrucional, o que da mais condigbes para o desenvolvimento de atividades
colaborativas entre os docentes.

A lideranca pedagogica esté a ser considerada como um fator que pode influenciar
a melhoria das escolas, através da melhoria das préticas docentes e com isso melhorar a
aprendizagem dos alunos. Nesse sentido, a OCDE decidiu intervir com um programa
denominado «Improving School Leadership» e durante dois anos (2006/2007), vinte e dois
sistemas educativos, em dezanove paises fizeram parte do estudo sobre lideranca escolar,

tendo resultado na identificacdo de quatro alavancas para o melhorar. Estas alavancas sdo
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importantes ndo de forma isolada, mas articuladas entre si: (Re)defenir as responsabilidades
implica que as tarefas dos dirigentes devem ser delineadas no sentido da autonomia e da
responsabilidade, com um enfoque na aprendizagem dos alunos; Distribuir a lideranca no
ensino, uma vez que perante as exigéncias de prestacdo de contas e de maiores
responsabilidades cria a necessidade de distribuir as tarefas por outros elementos da
escola, envolvendo-os e reconhecendo a importancia da sua participacdo; desenvolver
competéncias para a efetiva lideranca escolar, através de diferentes formas de pratica para
melhorar os resultados da escola e tornar a lideranca uma profissao atrativa, melhorando as
formas de recrutamento, o desenvolvimento profissional, a perspetiva de carreira e um
saldrio atrativo. "Os paises procuram desenvolver novas formas de liderangca, mais
adequada para responder as necessidades de sociedades em répida evolugéo. Isto implica
aumentar a capacidade dos lideres atuais e preparar e formar futuros lideres”
(OCDE;2009,p.15).

Neste sentido, desde 2011 que o Projeto Internacional EPNoSL — European Policy
Network on School Leadership - tem como objetivo melhorar as politicas e as préticas
relacionadas com a lideranca nas escolas europeias. Este projeto baseia-se na premissa de
gque a lideranca escolar desempenha um papel fulcral na melhoria e na reforma do ensino e
da aprendizagem, nas politicas educativas e que é essencial para criar uma cultura de
educacao inclusiva para todos. EPNoSL tem como principal objetivo co-construir, gerir e
partilhar o conhecimento destinado a exercer influéncia politica, com a finalidade de
melhorar a lideranca escolar na Europa. Esta rede envolve-se em diferentes atividades, de
que resulta a producdo de diferentes tipos de recursos, com a constituicdo de redes
nacionais, que funcionam como comunidades de pratica. O relatério de 2013, decorrido um
ano de projeto, apresenta um conjunto de cinco areas de trabalho, todas elas focalizadas,
como prioridade, na equidade e na aprendizagem: Autonomia, Prestacdo de contas,
Lideranca distribuida, Resposta politica, Educar dirigentes escolares, conforme se pode
constatar no referido relatério: “Em todos o0s cinco temas promover a equidade e a
aprendizagem € considerada a chave dos objetiovos da educacao”(EPNoSL, 2013;p.12)

Se a lideranga € a chave para a mudanca na forma como as escolas funcionam,
coloca-se a questdo relativa ao tipo de competéncias que os lideres devem ter. Nesta
perspetiva, cinco paises da Europa Central, respetivamente Republica Checa, Hungria,
Eslovaquia, Eslovénia e Suécia, identificados como Central 5, no ambito do programa de
Cooperacado Internacional para Lideranca Escolar, financiado pela Comissdo Europeia,
desenvolveram um projeto com o objetivo de elaborar um quadro internacional de
competéncias sobre lideranca escolar. Este quadro de competéncias para dirigentes

escolares define os conhecimentos, as habilidades e atitudes que os lideres de escola
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devem possuir para ser bem sucedidos hum mundo turbulento e em rapida mutacao.
Segundo este relatério “a funcdo do lider escolar é criar um ambiente de apoio a
aprendizagem e garantir que 0s recursos da escola sdo dirigidos para esse proposito”.
(2013;p. 46)

O segundo relatério Talis (2013) refere que a presséo para garantir que o processo
de educacdo dos alunos é ajustado a uma economia competitiva colocou a énfase na
lideranca pedagdgica dos diretores. “A lideranca pedagdgica € evidente na maior parte do
trabalho que os diretores fazem, incluindo garantir que os objetivos da escola estdo bem
articulados, que o ambiente da escola € seguro e conducente a aprendizagem e que o
esforco dos professores esté direcionado no ensino e no seu proprio desenvolvimento de
aprendizagem”.(idem;p.75) Os diretores que assumem uma lideranca pedagogica
incentivam os professores a desenvolver novas praticas de ensino, a garantir que 0s
professores se responsabilizam por desenvolver as suas competéncias de ensino e que 0s
professores se sentem responsaveis pelos resultados dos seus alunos. Uma lideranga
pedagdgica implica o estabelecimento de objetivos de ensino comuns, o desenvolvimento
de redes e estruturas que permitam alcancar o objetivo, o fortalecimento da capacidade
docente, a participagdo na supervisdo e apoio aos professores e o desenvolvimento de
capacidade para resolucédo de problemas e conflitos. A lideranca pode exercer influéncia na
melhoria do ensino e da aprendizagem dos estudantes.

No sistema educativo portugués, a semelhanca do que se passa noutros paises,
tem vindo a valorizar-se o papel das liderancas ndo s6 na construcdo da autonomia das
escolas, mas também na criagdo de um clima de escola favoravel a aprendizagem e
também no desenvolvimento de uma cultura de prestacdo de contas. Para Silva (2010) as
escolas ndo sdo imunes ao que as rodeia e nas sociedades atuais em que a educacao se
tornou um produto de consumo como outro qualquer, com as suas especificidades proprias
mas sujeito as mesmas pressdes dos mercados, é natural que os conceitos de qualidade se
apliquem também as organizacdes escolares. No seu ponto de vista, “a qualidade é
sinbnimo de eficiéncia, traduzida esta em resultados de aprendizagem positivos”.

(2010;p.42). Da mesma forma, Torres & Pallares afirmam:

“gue ao imputar-se ao sistema educativo a responsabilidade exclusiva pela
fabricacdo de competéncias Uteis, adaptaveis e mobilizaveis no mercado de
trabalho, e ao sujeitd-lo a mecanismos de avaliagdo da sua eficacia,
nomeadamente através dos exames nacionais e de esquemas centralizados de
avaliacdo das escolas, criaram-se as condi¢des para infiltrar no mundo escolar as
mesmas légicas e valores que enformam o mundo econémico.” (Torres & Pallares,
2009, p 80)
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Estes mecanismos de avaliagdo tém contribuido para a pressdo social sobre os
resultados obtidos pelas escolas, levando-as a desenvolver planos de melhoria interna. Ao
mesmo tempo o sistema de auto avaliagdo e de avaliacdo externa das escolas tem
contribuido para o desenvolvimento de praticas de prestacdo de contas. No que diz respeito
ao sistema de avaliacdo externa das escolas este contempla trés dominios: resultados,
prestacdo de servico educativo e lideranca e gestdo, numa légica de prestacdo de contas
«accountability». De acordo com o Conselho Nacional de Educacgéo, na recomendacgdo n°
1/2011 de 7 de Janeiro, em termos gerais, a Avaliacdo Externa das Escolas deve cumprir
trés objetivos fundamentais: capacitar as escolas para melhorarem as suas préaticas e 0s
resultados das aprendizagens dos alunos; fornecer aos responsaveis pelas politicas e pela
administracdo educativa elementos de suporte a decisdo e regulacdo global do sistema;
fomentar a participagdo na escola dos seus utentes diretos e indiretos, facultando elementos
que lhes permitam conhecer a qualidade do estabelecimento e assim orientar as suas
escolhas e intervengbes. Nesta perspetiva, a escola ou agrupamento de escolas deve
implementar um conjunto de mecanismos que envolvam a comunidade no seu processo de
melhoria, nomeadamente no que diz respeito as liderancas.

Em Portugal as dltimas alteracdes legislativas (Decreto - Lei n® 137/2012 de 2 de
Julho, que introduz alterac6es ao DL 75/2008 de 22 de Abril), evidenciam a importancia da
intervencdo dos lideres das escolas para a melhoria dos resultados. Mas a melhoria dos
resultados escolares ndo pode recair de forma exclusiva na direcdo de uma escola. Impde-
se o compromisso e a responsabilidade de todos, professores, alunos e comunidade. E
preciso que se promovam novas formas de lideranca que se focalizem na aprendizagem e
no desenvolvimento de niveis de responsabilidade horizontal, adotando-se uma lideranca

distribuida pelos diferentes elementos da comunidade educativa.

2.2.2.Lideranca distribuida

De acordo com o relatério Talis 2013, os diretores sentem que as ligagdes que tém
de estabelecer com professores, alunos, pais e encarregados de educacdo, o sistema
educativo e a comunidade mais alargada em que as escolas existem, sdo por vezes
incompativeis. “Uma estratégia para lidar com estas exigéncias € partilhar o trabalho e a
tomada de decisfes com os outros. Os diretores que fazem isto desfrutam de um clima de
respeito matuo e maior satisfacdo no trabalho”. (Talis,2014; p. 81) A lideranca esta a ser
entendida como uma atividade de interagdo numa organizagdo, mais do que uma funcédo
exercida por uma pessoa.

A lideranca distribuida € um conceito que atualmente estd muito presente entre 0s
investigadores (Fullan &Hargreaves 2001, Spillane 2005, Leithwood et al 2006, Murillo 2006,
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Bolivar 2012b, entre outros), decisores politicos e entre os profissionais com a confianca de
que contribui para a eficacia das organizacoes.

Tem-se discutido ndo s6 o que se entende por lideranca distribuida, mas também
como é que a mesma se implementa e que formas pode revestir. Os diferentes estudos tém
contribuido para a reflexdo sobre esta problematica e sobre os efeitos nas organizacfes
escolares. Fullan &Hargreaves afirmam que “a partilha da lideranca ndo implica a entrega do
poder e a desresponsabilizacdo; ndo significa também utilizar a colaboracdo para impor as
préprias perspetivas pessoais.” ( Fullan &Hargreaves, 2001;p.156) O Diretor deve promover
a descentralizacao do processo de tomada de decisdes, através da partilha das funcdes de
gestdo, de planeamento e de organizacéo da escola, demonstrando confianca nas pessoas.
A partilha de lideranga incentiva os professores a terem maior participagdo no planeamento

das acdes e na tomada de decisfes. Spillane refere:

“que o conceito de lideranca distribuida é usado por alguns para indicar que a
escola envolve mudltiplos lideres; outros argumentam que € uma qualidade
organizacional mais do que um atributo individual; outros ainda usam a lideranca
distribuida para definir uma forma de pensamento sobre a pratica de lideranga”.
(Spillane, 2005, p 144)

N&o h& consenso sobre o que se entende por lideranca distribuida, sendo muitas
vezes usada como lideranca partilhada, lideranca em equipa ou lideranca democrética,
contudo é um marco conceptual para analisar a lideranca na escola, que implica uma
mudanca na cultura da escola, com o compromisso e a participacdo de todos os membros
da comunidade escolar. Ora, a escola, enquanto organizacdo, € constituida por varios
elementos, dos quais se destacam os professores, 0os alunos e a comunidade educativa. Sé
com o envolvimento das pessoas nos seus diferentes niveis de intervengdo se consegue
provocar a mudanca na forma de organizacdo e funcionamento da escola. Nesta linha,
Murillo (2006) defende que para mudar as escolas e, com isso, melhorar a educacgéo é
preciso contar com pessoas que exercam uma lideranga que inicie, impulsione, facilite, faca
a gestdo e coordene o processo de transformacdo e que além de terem uma preparacao
técnica adequada devem ter, sobretudo, uma atitude e um compromisso com a escola, com
a educacdo e com a sociedade, devem ser capazes de dirigir 0 processo de mudanca.

Assim, de acordo com Murillo;

"a lideranca comeca a ver-se menos como de um individuo e mais como de uma
comunidade, assumida por pessoas distintas segundo as suas competéncias e
momentos. Nesta nova visdo a principal tarefa do diretor é desenvolver a
capacidade de lideranca nos outros, estimulando o talento e as motivacdes”.

(Murillo, 2006, p 19)
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Para Leithwood et al:

“as concecfes atuais de lideranca distribuida ndo implicam que as estruturas
formais de lideranca sejam abolidas das organizacGes, mas que existe uma
relacdo entre os processos de lideranca vertical e horizontal/lateral e que se olhe
para a lideranca mais como uma interacdo do que uma ac¢&o.” (Leithwood et al,
2006,p 46)

Aos lideres cabem as responsabilidades estruturais de planear, gerir recursos
humanos, materiais e financeiros, e de promover a criagcdo de uma identidade coletiva,
enquanto que, em todos os niveis da organizagdo se devem definir as metas para atingir a
visdo. A lideranca distribuida é vista como uma rede de atividades de lideranca e de
interagcdes entre pessoas e situacdes, reconhecendo que as diferentes pessoas e, ndo s as
que ocupam posicles oficiais na hierarquia, podem emergir como fontes de influéncia em
diferentes ocasites, com efeitos positivos nos resultados na escola. Isto significa, que é
necessario haver uma mudanca de cultura no que diz respeito a forma como se organiza a
lideranca e gestdo da escola. A mudanca néo ocorre por definicdo, mas por alteracdes nas
formas de envolvimento dos elementos que constituem a organizacdo e nesse sentido,
destacamos o contributo dado por Fullan.

As lices de Fullan em «Change Forces» (2005) déo indicacdes de como se pode
fazer a mudanca na escola, sendo que o primeiro elemento fundamental e imprescindivel é
redefinir o papel da direcdo da escola e consolidar a ideia de que a direcdo deve ser
partilhada por toda a comunidade escolar, porque todos sdo agentes de mudanca. Nesse
sentido, a primeira fungcdo de uma direcdo para a mudanca € reconhecer, valorizar,
desenvolver e potenciar essa lideranca multipla. E preciso mudar a escola, reconhecer os
problemas e entende-los como desafios, como oportunidades de melhoria. Fullan apresenta
alguns indicadores que considera serem a chave para criar uma mudanca efetiva e
duradoura, que passa por envolver as pessoas para que estas percebam o sentido da
mudanca e sejam capazes de construir a capacidade de inovacdo, de desenvolver culturas
de aprendizagem e de avaliacdo, estimulando o espirito critico e a coeréncia. O que importa
é focar as pessoas em estratégias para uma aprendizagem mais eficaz. Defende que “é
preciso desenvolver lideres que tenham uma grande mudanca no conhecimento e que
possam desenvolver a lideranca nos outros.”(Fullan,2005;p.57) No fundo trata-se de
envolver todos e ndo apenas alguns em atividades de lideranca na escola. Na escola,
melhorar os resultados escolares € uma prioridade, por isso a lideranca deve estar centrada
no ensino e na aprendizagem, ndo deve ser monopolizada pelo diretor, mas sim com o
compromisso e a responsabilidade dos professores, dos alunos e das familias. Para que a

escola contribua para o desenvolvimento integral de todos os seus alunos, sao
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fundamentais as questbes pedagdgicas e o Diretor deve promover e estar presente nos
debates, reflexdes, decisGes que se tomem.

Também Spillane (2005) vé a pratica da liderangca como uma possibilidade de
transformacdo da organizacdo, uma vez que € uma funcdo dindmica, envolvendo varias
pessoas na concretizacdo de uma tarefa ou de um objetivo e ndo apenas uma funcdo dos
lideres, por isso defende que a pratica de lideranca € considerada como um produto de
interacOes de lideres escolares, seguidores no seu contexto. "A pratica da lideranca toma
forma através das interacfes entre lideres e seguidores, mais do que a funcdo de um ou
mais lideres”(Spillane,2005; p.146). Distingue duas dimensdes da lideranca: o lider-plus e
aspeto pratico. Na dimensao lider plus a lideranca pode implicar diversas pessoas,
normalmente designadas pela dire¢do para além do lider formal, sendo o trabalho de todos,
considerado e reconhecido. Na dimensdo préatica as pessoas que ndo tém designacéo
formal de lideres podem assumir a responsabilidade dessa funcdo. Isto significa que em
cada situacéo pode haver lideres diferentes.

No fundo, uma direcdo para a mudanca deve reformular o conceito de lideranca,
por isso € necessério “uma lideranga partilhada, distribuida, com uma direcdo centrada no
desenvolvimento das pessoas, individual e coletivamente, uma direcdo visionaria, que
assuma riscos, diretamente implicada nas decisbes pedagodgicas e bem formada em

processos de mudanca.” (Murillo,2006;p.22). Mas para Hatrris:

"importa distinguir entre distribuicdo e delegacéo. Distribuir ndo significa delegar
mais tarefas, mas é um processo de atividade partilhada de lideranca, de
discussdo e de didlogo, em vez de entrega de tarefas. A lideranca distribuida
preocupa-se com duas coisas: 0 processo de lideranca e a atividade de liderancga”.
(Harris, 2009,p 2)

Importa conhecer como € que ocorre a lideranga na organizacdo, se € uma
atividade de um grupo ou se é uma fungdo individual. A lideranca distribuida é
deliberadamente dirigida, com a criacdo de condicbes para que se possa desenvolver.

Bolivar defende que:

“a lideranca estd a ser compreendida cada vez mais, como uma qualidade
emergente de um grupo ou de redes de individuos que interagem numa
organizacgdo, deixa de ser monopdlio ou responsabilidade de uma so6 pessoa, para
passar a ser entendida como um processo social que se amplia a um conjunto de
individuos.” (Bolivar; 2012b, p 73)

Neste sentido, a lideranca surge como uma relacdo horizontal ou lateral mais do
que vertical, de um grupo de pessoas que trabalham juntas, numa interacdo em torno de

metas comuns. Este tipo de lideranca implica uma mudanca de cultura na escola, com
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alteracdes nas formas de trabalhar dos professores, tendo em vista a melhoria da qualidade
de educacdo. Ainda de acordo com Bolivar o lider deve "contribuir ativamente para
dinamizar, apoiar e incentivar a sua escola para que aprenda a evoluir, fazendo as coisas
progressivamente melhor.” (Bolivar, 2012b,p.11)

De acordo com Gronn, citado por Bolivar (2012b) existem duas formas de lideranca
distribuida: aditiva e a holistica. A aditiva significa que todos sao lideres, muitas pessoas
diferentes assumem func¢des de lideranca, mas sem terem em conta as atividades de
lideranca de outras pessoas na organizacdo. Quanto a forma holistica refere-se a relacdes
conscientemente conduzidas entre todas as fontes de lideranca na organizacdo, assumindo-
se que ha elevados niveis de interdependéncia entre as pessoas que exercem a lideranca.
Esta perspetiva valoriza as interacdes que se desenvolvem quando as pessoas trabalham
juntas em torno de um objetivo comum. Quando a lideranca € de base ampla permite que os
professores tenham oportunidade de colaborar e de participar ativamente na mudanca
organizacional. Bolivar destaca que “ndo existe um modelo simples de praticas de lideranca
eficaz, mas € possivel identificar um repertério comum (valores, qualidades pessoais e
interpessoais, competéncias, processos de tomadas de decisbes, a¢gbes estratégicas) de
acOes que todos os diretores eficazes possuem e utilizam.” (Bolivar, 2012b;p.97)

Para que a lideranca distribuida tenha sucesso, esta necessita de ser distribuida
por aqueles que tém ou podem desenvolver o conhecimento ou a experiéncia necesséria
para levar a cabo as tarefas da lideranca e as iniciativas daqueles a quem a lideranca é
distribuida, necessitam de ser coordenadas, de preferéncia planeadas. A questdo que se
coloca é como criar a capacidade de mudanca nas escolas e como fazer para que a
mudanca seja sustentavel, que a escola tenha a capacidade para continuar a adaptar-se e a
melhorar perante novos desafios e hovos contextos. A mudancga para ndo ser alguma coisa
casual deve ser deliberadamente orientada de forma a criar uma capacitacdo interna para a
sustentabilidade. Neste sentido, Hargreaves & Fink defendem que “o primeiro desafio da
mudanga é assegurarmo-nos de que ela é desejavel e o segundo o de que é exequivel,
entdo, o maior desafio de todos € torna-la duravel e sustentavel’(Hargreaves &
Fink,2007;p.12) O conceito de sustentabilidade estd associado as questdes ambientais,
importando salientar que uma sociedade deve ser capaz de satisfazer as suas necessidades
sem comprometer as da geracao futura. No que diz respeito a educagéo significa que a
mudanca educativa deve ser possivel de garantir, ou seja, de preservar.

Para Hargreaves & Fink (2007) a sustentabilidade da mudanca e da lideranca

educativa € tridimensional, contemplando profundidade, amplitude e durabilidade A

lideranca escolar sustentavel defende uma aprendizagem profunda e ampla de todos, ou
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seja, uma aprendizagem orientada para o significado das coisas, para a compreensao, para

a vida.

“A lideranca e a melhoria educativa sustentavel preservam e desenvolvem a
aprendizagem profunda de todos, uma aprendizagem que se dissemina e que
perdura sem provocar dano aqueles que nos rodeiam, trazendo-lhes, pelo
contrario, beneficios positivos, agora e no futuro”. (Hargreaves & Fink, 2007, p 31)

Os lideres devem colocar a aprendizagem no centro, através da criacdo de
oportunidades fortes e equitativas quer para alunos, quer para profissionais. Cada individuo
deve ser preparado para agarrar as oportunidades de aprendizagem ao longo da vida, para
alargar os seus conhecimentos, competéncias e atitudes e assim adaptar-se a um mundo
em mudanca. O relatério para a UNESCO aponta para quatro aprendizagens fundamentais

que séo:

“os pilares do conhecimento ao longo da vida: aprender a conhecer, isto é adquirir
0s instrumentos da compreenséo, aprender a fazer, para poder agir sobre o meio
envolvente, aprender a viver juntos, a fim de participar e cooperar com 0s outros
em todas as atividades humanas e aprender a ser, via essencial que integra as
trés precedentes.” (Delors, 1996, p 77)

A segunda carateristica que se refere a durabilidade implica que se faca uma boa
gestdo da sucessdo e, para isso, € fundamental que se envolvam varias pessoas ha
lideranca, de forma a que seja possivel desenvolver as capacidades de lideranga nos outros
e assim se possam encontrar sucessores para assumir as funcdes. A terceira carateristica
da lideranca é a amplitude — uma responsabilidade distribuida e partilhada, porque os
diretores ndo podem saber de tudo. Uma lideranca sustentavel e distribuida inspira os
professores, 0s alunos e 0s pais a procurarem, a criarem e explorarem oportunidades de
lideranca que contribuam para a aprendizagem profunda e ampla de todos os estudantes. A
literatura sobre lideranca educativa, assentava no pressuposto de que a direcdo de um
estabelecimento de ensino é sindnimo de lideranca do seu diretor, tém sido ignoradas outras
fontes de lideranga. Desde os anos 60 do século XX, que a ideia de lideranca distribuida
tem estado no centro das teorias organizacionais. A lideranca educativa, incluindo aquela
gue é distribuida deve ser avaliada com base nas evidéncias sobre o seu impacto na
aprendizagem dos alunos e sobre a sua sustentabilidade global. Alguns dos estudos sobre
os efeitos da lideranga na aprendizagem dos alunos apontam para as vantagens de existir,
pelo menos algum grau de distribuicdo de lideranga, por isso tem um impacto positivo sobre
0 sucesso desses estudantes. Na perspetiva de Hargreaves & Fink “estes efeitos tém sido

evidentes desde o inicio da pesquisa sobre eficacia da escola, que mostrou correlacdes
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entre o envolvimento dos professores na tomada de decisdes na escola e os resultados
positivos obtidos pelos alunos”.(Hargreaves & Fink, 2007;p.12)

Ainda para Hargreaves & Fink:

“numa sociedade complexa, que partilha conhecimento, a finalidade da lideranca
sustentavel é as escolas tornarem-se comunidades de aprendizagem profissional,
em que os seus elementos, professores e dirigentes procuram e partilham
continuamente aprendizagens e agem com base nelas, com o objetivo de
aumentar a sua eficacia para beneficio dos alunos.” (Hargreaves & Fink, 2007,
pl60)

O grande desafio € que a mudanca seja desejavel, exequivel e sustentavel. Isto
significa que € necessario que seja verdadeiramente sentida pela comunidade, passo
essencial para o envolvimento das pessoas em todas as acbes. Assim, a lideranca, como
tem vindo a ser apresentada, ndo é uma propriedade exclusiva de uma pessoa ou grupo de
pessoas, mas um conjunto de acdes e interacdes que ocorrem na organizacao, implicando
uma forte cultura de participacao.

O relatério EPNoSL (2013) refere que, de acordo com a literatura sobre lideranca
escolar, ha trés modelos dominantes de lideranca que podem servir 0s interesses da justica
social e da equidade: transformacional, distribuida e instrucional, focando-se na distribui¢éo
justa dos bens sociais e materiais, na abordagem cultural em que os grupos marginalizados
sdo mais reconhecidos e apoiados e na justica participativa, em que os individuos estéo
mais capacitados a participar na sociedade. Nesta perspetiva a lideranca distribuida pode
contribuir para a equidade e aprendizagem, pois a decisdo participada e democrética pode
ser mais responsavel e funcional na identificacdo e na resposta as necessidades de alunos
em desvantagem, ao envolvimento dos docentes e ndo docentes na organizacdo funcional
da escola. Woods & Amanda referem que os “beneficios da lideranca distribuida ndo sdo
automaticos, mas dependem de fatores que incluem uma forte coordenacgédo, planeamento,
uma cultura coesa, que inclui confianca e um foco na aprendizagem dos alunos e na

construcao de capacidade « capacity building»”. (Woods & Amanda, 2013;p.3)

2.2.3.Trabalho colaborativo — comunidades de aprend  izagem

Neste inicio do século XXI, em que o mundo estd marcado por mudancas e
incertezas, ensinar implica que o professor tem de se confrontar com a velocidade de
producdo e de divulgacao de informacdo, com novos curriculos e com alunos motivados ou
nao para aprender, mas em gue a escola tem uma responsabilidade cada vez maior com a
educacao para todos, com o alargamento da escolaridade obrigatéria e com um modelo de

formacdo que prepare para uma aprendizagem ao longo da vida. Aos professores sdo
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exigidas novas competéncias e, por isso, € cada vez mais necessario melhorar as suas
capacidades profissionais, enquanto agentes de aprendizagem e mudanca, sendo que a
colaboracdo e a cooperacdo sdo fundamentais nesse contexto. O professor precisa de ter
ndo s6 o conhecimento atualizado dos conteudos da disciplina que leciona, de organizar os
métodos e os instrumentos de operacionalizacdo do ensino, tendo em conta a evolucéo
tecnoldgica, mas também de se adaptar aos diferentes contextos sociais de que os alunos
fazem parte, conforme destaca o relatério para a Unesco de 1996. O conceito de professor
mudou, pois precisa de trabalhar mais de forma colaborativa do que isolada, em interacéo
com o0s seus pares, 0 que conduz a formas mais amplas de aprendizagem, mas também
através da investigagdo das suas praticas e dos contextos em que as exerce. Segundo Day
os professores precisam de ter “uma visdo mais ampla das formas através das quais podem
aprender, por intermédio da reflexdo das suas préaticas e dos contextos que as influenciam
ao longo da sua carreira”.(Day,2001;p.76) O professor deve tornar-se professor investigador,
aprendendo, construindo e reconstruindo a sua pratica, “em que os dados sobre a pratica de
sala de aula séo regular e informalmente recolhidos, por vezes com a ajuda de um colega,
amigo critico, e em que as reflexdes séo incorporadas na pratica”.(idem, 2001; 76)

Face aos novos desafios € importante que os professores néo trabalhem de forma
isolada e que procurem junto dos seus pares criar ambientes de discusséo e partilha das
questdes ligadas as formas de ensino para melhorar as aprendizagens dos alunos. A
gqualidade de ensino e a qualidade das aprendizagens na sala de aula € uma preocupacédo
e, por isso, tem sido alvo de varios estudos que procuram dar contributos para esta
temética, sobretudo numa perspetiva de trabalho colaborativo. O trabalho colaborativo
constitui um esforco conjunto e articulado para compreender e analisar problemas, mobiliza
0 que cada um sabe em beneficio da discussdo comum, reconhece 0s erros e coletivamente
esforca-se para os ultrapassar, responsabilizam-se todos e cada um nos sucessos e
insucessos e centra-se a acdo no destinatario (Fullan &Hargreaves, 2001; Lima, 2002;
Roldao, 2007). Segundo Lima "a colaboracdo néo se justifica por si propria: ela € um meio
para atingir um fim mais nobre: uma aprendizagem mais rica e mais significativa dos
alunos”.(Lima, 2002, p.8) Por isso, estas comunidades de aprendizagem, incluem
professores, alunos, pais e outros adultos que trabalham lado a lado na escola, devem
ajudar os professores e 0s jovens a desenvolverem e a manterem a motivacdo para
aprender quer de forma individual quer coletiva, o que contribuird4 para aprendizagens mais
consistentes. Aposta-se na capacidade de toda a comunidade para servir os interesses dos
estudantes, concentrando-se na aprendizagem dos alunos, dos adultos e da generalidade
da organizacgdo. (Day, 2001; Hargreaves &Fink, 2007). Deste modo, para Day é importante

z

salientar que, quando a colaboracdo é entendida como “um meio eficaz para o
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desenvolvimento do professor, ela vai ter impacto na qualidade das oportunidades de
aprendizagem dos alunos e, assim, indirecta ou directamente, na sua motivacdo e
desenvolvimento.”(Day, 2001;p.131)

O desenvolvimento de escolas colaborativas tem dependido da acdo dos seus
dirigentes e tem como condi¢do o exercicio de um tipo especifico de lideranca, mais subtil e
que faz com que as atividades sejam significativas para aqueles que nelas participam e a
tomada de decisdes seja partiihada de forma coletiva. (Fullan e Hargreaves, 2001;Day,
2001; Hargreaves &Fink, 2007; Bolivar, 2012b). Para Day "o relacionamento entre 0s
diretores da escola e os professores proporciona um modelo para todas as relagOes
existentes na escola e o desenvolvimento profissional continuo, dentro e fora da sala de
aula, esta diretamente relacionado com a capacidade de as escolas se desenvolverem.”(
Day,2001;p.,134) Também para Fullan e Hargreaves € essencial “o papel do diretor como
alguém que apoia e promove o profissionalismo interativo”. (Fullan e Hargreaves,2001;p.
144)

Para Hargreaves (2003) as escolas, além dos recursos materiais e financeiros, tém
um recurso muito importante que sdo as pessoas. As pessoas representam um capital
intelectual, um capital social, cultural e estrutural, ainda o capital organizacional composto
por conhecimentos e competéncias, que permite explorar o capital intelectual e social da
escola. E preciso que haja lideres que utilizem o capital organizacional para mobilizar em
pleno o capital intelectual e social, e, nesse caso 0 objetivo central da escola tera sido
alcancado. Assim para Hargreaves “o0 melhor lider escolar sabe ndo s6 como desenvolver o
capital intelectual e social existente na escola, mas também como o aumentar”.
(Hargreaves,2003;p.7) Esta mobilizacdo € pré condicdo para fazer mudancas bem
sucedidas no trabalho em equipa.

Segundo Roldao, o trabalho colaborativo "estrutura-se essencialmente como um
processo de trabalho articulado e pensado em conjunto, que permite alcancar melhor os
resultados visados, com base no enriquecimento trazido pela interacdo dindmica de varios
saberes especificos e de varios processos cognitivos em colaboracao”. (Roldao, 2007;p. 27)
O trabalho colaborativo ndo se resume a colocar um grupo de pessoas perante uma tarefa
coletiva. Implica que se planifigue mais colaborativamente com 0s seus colegas, que se
partilhe e desenvolva em conjunto as suas competéncias, em vez de tentarem lidar sozinhos
com estas exigéncias, transformando as escolas em comunidades de aprendizagem.

Segundo o relatorio Talis (2009), as atividades que impliquem uma cultura de
colaboracao entre os docentes, como redes de comunidades de pratica, de desenvolvimento
profissional, visitas de estudo a outras escolas, bem como atividades de supervisdo ou

acompanhamento de colegas tém menor adesdo em Portugal por referéncia a média Talis.
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Os dados recolhidos em Portugal mostraram que a maior parte dos professores reconhece
saber muito pouco sobre o que os colegas fazem nas suas aulas, porque nunca 0s
observaram e as praticas pedagogicas ficam na esfera de liberdade individual. No entanto,
as escolas tém promovido desde entdo, praticas de desenvolvimento profissional mais
reflexivas, nomeadamente através do trabalho colaborativo e da supervisdo pedagdgica, de
acordo com o relatério de avaliacdo externa das escolas no 2° ciclo de avaliacdo (2011-
2012).

Vérios fatores explicam o isolamento dos professores no desenvolvimento do seu
trabalho. Historicamente vem dos sistemas de educacdo do século XIX, porque era uma
forma de controlar e disciplinar as massas, mas € acentuado pelo horério escolar, pela
sobrecarga de trabalho e por comportamentos defensivos em relagdo as criticas dos outros.
A proépria estrutura arquiteténica dos edificios contribui, muitas vezes, para o isolamento dos
professores uns dos outros, a que, segundo Lortie citado por Fullan e Hargreaves (2001)
chamou a estrutura da escola uma caixa de ovos. Estdo todos juntos, mas devidamente
separados para ndo se tocarem.

O trabalho em equipa néo retira a necessidade do trabalho individual, pois este
deve permitir desenvolver a capacidade de aprender e trabalhar de forma independente e a
fazer a auto reflexdo como forma de melhor contribuir para o trabalho colaborativo. E preciso
experimentar e descobrir melhores formas de trabalhar em conjunto mas que, ao mesmo
tempo, fortalecam o trabalho individual. A defesa da necessidade do trabalho individual ndo
significa que o trabalho seja solitario e vivido sem patrtilha, porque uma pratica colaborativa
s6 é possivel se o professor for reflexivo, se continuamente pensar na sua forma de
trabalhar/ensinar e se se confrontar com o desenvolvimento da sua atividade num processo
em continua avaliacdo. O professor deve transformar-se num investigador, que procura
conhecer outras experiéncias, refletir sobre elas em conjunto com 0s seus pares,
construindo ou reconstruindo as suas praticas. Neste sentido, aplica-se o conceito de
aprendizagem ao longo da vida, que pressupde que ndo ha uma aprendizagem estanque e
definitiva, mas que é necessario adotar processos de investigacdo, de reflexdo individual e
coletiva/colaborativa para produzir mudanga nas praticas e no conhecimento que as
sustenta. Consideramos que os Departamentos Curriculares sdo uma estrutura que deve
promover as praticas colaborativas entre os docentes para podem construir e desenvolver o
curriculo de uma forma que resulte mais rica e mais significativa para os alunos e contribua
para a melhoria das suas praticas profissionais. Existem varias vis6es sobre o trabalho
colaborativo, sendo necessario criar condices para a discussao e reflexdo, de forma que a
adeséo a esta forma de trabalho possa ser verdadeiramente sentida. A colaboracdo nédo

acontece por acaso, é necessario que alguém tome a iniciativa e, essa iniciativa, compete
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ao Coordenador de Departamento, que como lider intermédio, acompanha e supervisiona o
processo de ensino e aprendizagem. Deve criar momentos de partilha de experiéncias, de
reflexdo e debate sobre as mesmas, de andlise de resultados dos alunos e de definicdo
conjunta de acdes com vista a melhorar as aprendizagens dos alunos. Os professores
precisam de sentir que trabalhar em conjunto é mais enriquecedor e que da mais seguranca.
Uma cultura de colaboracdo entre os professores € um contributo importante para uma
lideranca «descentralizadax.

As revisfes de investigacdo produzidas nas Ultimas décadas assinalam que as
equipas diretivas podem marcar uma diferenca critica na qualidade das escolas e na
educacdo dos alunos. Para Fullan & Hargreaves as liderancas que promovem culturas de
colaboracdo “sdo as que conferem aos professores a possibilidade e a capacidade de
enquadrar os problemas e de discutir individual e coletivamente, de modo a compreender e
mudar as situagdes que causaram esses problemas”.(Fullan & Hargreaves, 2002;p.93) Os
lideres precisam de incentivar os professores a desenvolver um trabalho em equipa a
distribuir as funcdes de lideranga entre eles como forma de construir comunidades de
aprendizagem, onde o0s professores possam discutir, experimentar e partilhar o
conhecimento profissional, criar culturas de partilha e de aprendizagem. Também para Day
os diretores das escolas"tém um papel crucial na criagdo de culturas de aprendizagem
profissional que encorajem os professores a empenharem-se de forma sistematica, numa
aprendizagem individual e coletiva, formal e informal, isoladamente e com os outros.” (Day
(2001;p.144) Também o relatério Talis (2013; p.57) refere “que os diretores influenciam o
clima e a organizacdo das suas escolas e da sua equipa e as condi¢cdes em que as equipas,
especialmente, os professores trabalham”.

A aprendizagem do aluno é o objetivo fundamental e os professores sdo as
pessoas mais importantes para levar o aluno a aprender e, por isso, os lideres escolares
devem criar condicbes de ensino e aprendizagem. Na escola, a aprendizagem ocorre
sobretudo na sala de aula e ai os professores devem ser os lideres. E preciso criar uma
forte cultura de ensino, com o envolvimento de todos os intervenientes, incluindo a familia e
a comunidade.

Lima defende que no ensino cada vez mais o trabalho colaborativo é entendido
“como o0 modo ideal de se assegurar o desenvolvimento profissional dos docentes ao longo
da carreira, a aprendizagem de exceléncia para os alunos e a transformacdo das escolas
em auténticas comunidades de aprendizagem”.(Lima, 2002;p.7) Estas comunidades
concentram-se na aprendizagem dos alunos, dos adultos e da generalidade da organizacéo,
implicam uma aprendizagem profunda e sdo a primeira resposta da comunidade aos

problemas e desafios da escola. Segundo Hargreaves &Fink “as comunidades de

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologias, Instituto de Educacéo a4



Maria Isabel Arruda de Sa, Lideranca nas escolas: Praticas para a equidade e a aprendizagem

aprendizagem profissional incorporam as carateristicas mais positivas da lideranca
distribuida, fazendo emergir a energia e as capacidades de toda a comunidade para servir
0s superiores interesses de todos os alunos”.(Hargreaves &Fink,2007;p. 164)

A constituicAo de uma comunidade implica que hd um envolvimento e uma
interacdo entre 0s seus membros, que criam uma identidade e que procuram realizar uma
acdo comum. De acordo com Bolivar “as comunidades de aprendizagem profissional, como
uma pratica de cultura de colaboracdo e das organizacbes que aprendem, sdo um dos
melhores dispositivos para promover uma melhoria sustentada ao longo do tempo, assim
como para o0 incremento da aprendizagem dos alunos”.(Bolivar, 2012b;p.133) Uma
comunidade profissional de aprendizagem pretende transformar o trabalho conjunto dos
professores numa condicdo de eficdcia no ensino e de melhoria da aprendizagem dos
alunos. Neste sentido, as escolas devem estar centradas na aprendizagem e nos resultados
e para isso os professores precisam de colaborar para melhorar o ensino e a aprendizagem,
gue passa por mudar a pratica docente em sala de aula. Pretende-se uma nova abordagem
do ensino, tendo em conta a aprendizagem e a forma como o0s professores se
comprometem com o0 sucesso educativo dos alunos, deixando de trabalhar de forma isolada
e passando a trabalhar juntos para analisar e melhorar a sua pratica docente com o objetivo
de melhorar a aprendizagem dos alunos. Trata-se de um novo tipo de cultura docente
baseada na colaboracéo e na criacdo de comunidades de aprendizagem. As escolas tém de
desenvolver uma atitude de melhoria como «organizagfes aprendentes», empenhando-se
na reestruturacdo organizacional para que as aprendizagens dos alunos sejam beneficiadas.
Para isso, organizam procedimentos baseados na avaliacdo das préaticas docentes, numa
perspectiva partilhada, no desenvolvimento de formacado para os professores e no recurso a
apoios externos especializados para dinamizarem as suas iniciativas.

A lideranca distribuida desempenha um papel importante na construcdo de
comunidades de aprendizagem nas escolas, implicando uma mudanca na escola. O
trabalho colaborativo pode ser gerador de mudanga nas praticas de ensino e na forma de

viver a escola, enquanto organizacao.

2.2.4.Desenvolvimento profissional docente

A responsabilidade de assegurar uma educacdo para todos, garantindo uma
aprendizagem vasta e profunda aos alunos, exige que os professores estejam capacitados
para responder a esse desafio. Day (2001), Fullan & Hargreaves (2001), entre outros,
consideram o desenvolvimento profissional docente um processo dindmico e continuo que
decorre ao longo da vida do professor, através de aprendizagens diversas quer formais quer

informais. Quando um professor consegue sentir-se a vontade para falar abertamente das
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suas praticas em sala de aula, interagindo com o0s seus pares, estabelecem-se relacdes
profissionais de confianca. O processo de desenvolvimento profissional docente deve ser
entendido de forma individual e coletiva, 0 que significa que ao construir uma identidade
prépria contribui e influencia a escola de forma mais ampla, constituindo-se como
comunidades de aprendizagem profissional.

Segundo Day (2001) espera-se que o professor ndo seja apenas um transmissor de
conhecimentos, mas que seja um facilitador do conhecimento e, de forma mais global, que
se disponha a aprender ao longo da vida. A evolucdo rapida do mundo leva a que a
formacdo inicial de cada um néo seja suficiente para o resto da vida, € necessario atualizar
e aperfeicoar os seus conhecimentos e técnicas ao longo da vida. Neste sentido, Fullan &
Hargreaves referem que “a aprendizagem dos alunos (ou a auséncia dela) esta diretamente
relacionada com as aprendizagens que os professores fazem (ou ndo) para se tornarem
melhores.”(Fullan & Hargreaves,2001;p.9) O desenvolvimento profissional assenta na
mudanca de pensamento, da prética e dos contextos onde ocorrem, com o0 objetivo de
melhorar a qualidade das aprendizagens dos alunos. Neste processo de mudanga de cultura
profissional, hd uma reconceptualizacdo do papel do professor, das suas funcdes e até dos
seus saberes. N&do basta dominar a didatica da sua disciplina, a pedagogia ou ter muita
experiéncia profissional, é necessaria uma mobilizacdo organizada, complexa e coerente de
todos esses saberes em cada situacdo educativa, com vista a proporcionar a aprendizagem
do aluno.

A formacdo académica e a formacéo pedagogica inicial sdo insuficientes para fazer
face aos desafios colocados a escola e ao professor, o que implica uma aprendizagem ao
longo da carreira (Alarcdo, 2001;Day,2001;Lima,2002;Fullan & Hargreaves, 2001). O
desenvolvimento profissional deixa de ser uma acéao isolada de cada docente, mas deve ser
entendido como uma atividade de grupo, da escola, da comunidade escolar. A formacéo
deve evoluir de uma matriz predominantemente teérica e transmissiva para uma formacao
mais pratica e reflexiva. Considerando a reflexdo como um passo importante para o
desenvolvimento enquanto pessoa e profissional, importa referir que a reflexdo deve passar
por vérias fases. A reflexdo individual sobre a acdo conduz a uma aprendizagem limitada,
contudo se esta for acompanhada por conversas reflexivas e analiticas pode ser mais rica e
consistente. Significa que o professor se pode tornar num investigador da agéo, sendo
apoiado de preferéncia por um amigo critico, que tem como objetivo proporcionar apoio e
gquestionar as situacfes numa relacdo de confianca. De acordo com Day “as amizades
criticas baseiam-se em parcerias préaticas, nas quais se entra voluntariamente, pressupde
uma relacdo entre iguais e tem origem numa tarefa comum resultante de uma preocupacao

partilhada.”(Day,2001;p.79) Trabalhar em conjunto com resultados positivos depende da

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologias, Instituto de Educacéo 46



Maria Isabel Arruda de Sa, Lideranca nas escolas: Praticas para a equidade e a aprendizagem

existéncia de relacBes de interajuda e de confianca, essencial para o professor deixar o
individualismo para aprender com a partilha e com o confronto com os outros. Alarcdo refere
que “o agir profissional do professor tem de ser, na atualidade, realizado em equipa e o
conhecimento profissional dos professores como entidade coletiva (e ndo ja como individuos
isolados) tem de construir-se no dialogo do trabalho com os outros e na assung¢do de
objetivos comuns.” (Alarcéo, 2001;p.18)

Nesta perspetiva, a reflexdo, o apoio na construcdo do conhecimento, a regulacao e
a monitorizacdo dos objetivos educacionais remete para a supervisdo. Para Alarcdo a
funcdo principal da supervisdo é “fomentar ou apoiar contextos de formacdo que,
traduzindo-se numa melhoria de escola, se repercutem num desenvolvimento profissional
dos agentes educativos (professores, auxiliares e funcionarios) e na aprendizagem dos
alunos que nela encontram um lugar, um tempo e um contexto de
aprendizagem.”(Alarcéo,2001;p19) Através da supervisdo pretende-se melhorar a qualidade
da acdo educativa, numa atitude de investigagdo-acdo, de que resulta a formagao por
aprendizagem experiencial. A supervisdo desempenha um papel importante numa escola
que se pretende reflexiva e aprendente. O supervisor, na visdo de Alarcdo deve
responsabilizar-se “por fomentar ou apoiar o processo reflexivo-formativo da escola sobre si
mesma com vista a melhoria da qualidade da instituicdo e da educacdo que nela se pratica.”
(Alarcdo, 2001;p.20) A supervisdo pode contribuir para a melhoria das competéncias
pedagogicas dos docentes e dessa forma melhorar as aprendizagens e o desempenho dos
alunos. Esta prética de supervisdo, ao fomentar a partilha e a reflexdo contribui para um
ambiente de aprendizagem constante.

Segundo Bolivar “o0 modelo das comunidades de aprendizagem profissional
possibilita que os profissionais aprendam novas praticas e originem novos conhecimentos,
com o objetivo de melhorar a aprendizagem dos alunos”. (Bolivar, 2012b;p.127) A escola,
sendo um local de trabalho proporciona o desenvolvimento de relacdes de trabalho de
cooperacdo e de aprendizagem, onde se pode aprender uns com 0s outros, partilhar as
realizacdes profissionais, as dificuldades e problemas no ensino, contribuindo assim para
uma comunidade de aprendizagem profissional. Ao longo da sua carreira, os professores
aprendem com a experiéncia, em contextos informais na escola e momentos formais de
formacdo. Mas o que é importante € que a experiéncia seja transformada em conhecimento,
mas isso implica que a mesma seja assimilada, examinada e analisada. SO desta forma se
pode produzir a melhoria das praticas.

Os diretores desempenham um papel importante quando criam condi¢cdes para 0s
docentes acederem a formacdo continua, quando promovem momentos e espagos para a

partilha de praticas pedagdgicas, de reflexdo sobre as mesmas e de construcdo de novas
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praticas. Neste sentido, tém sido desenvolvidas varias acdes para proporcionar aos
professores uma formacdo continua frequente, para que possam atualizar ndo sé os
conhecimentos dos contelddos, das estratégias relativas ao ensino, a avaliagdo, mas

também para o desempenho de fun¢des de lideranca na escola.

2.2.5.Competéncias dos lideres

Para responder as novas exigéncias de lideranca é preciso proporcionar condi¢des
para que os diretores desenvolvam as suas capacidades técnicas de lideranga, as suas
competéncias pessoais e relacionais. Precisam de desenvolver uma cultura de trabalho em
equipa, distribuindo as funcdes de lideranca, de criar condicbes para 0 ensino e a
aprendizagem, proporcionar aos professores a melhoria das suas competéncias
profissionais e, com isso, proporcionar a melhoria da escola.

Harris & Spillane, (2008) referem que o exercicio da lideranca requer diversos tipos
de competéncias e formas de lideranca suficientemente flexiveis para provocar mudancas
na educacdo, uma vez que se reconhece que as antigas estruturas organizacionais da
educacado ndo tém os requisitos para o ensino do século XXI. Estdo a surgir novos modelos
de educacdo baseados na colaboracdo e no trabalho em rede. “Estas novas e mais
complexas formas de educacédo requerem liderangas novas e mais responsaveis.”( Harris &
Spillane, 2008,p.32). Que competéncias devem ter os lideres para fazer face a todas estas
mudancgas, € uma preocupacdo presente em diversos niveis. Também Barzano,( 2009)
apresenta, com base no estudo de Cheng de 2003, o conjunto de competéncias e
capacidades intelectuais necessarias para liderar as escolas, combinando trés perspetivas:
global, local e individualizada. Na perspetiva global o diretor é responsavel por uma escola
gue é ultrapassada por multiplas fontes de aprendizagem e de interacdes, na perspetiva
local ndo s6 deve promover parcerias com parceiros locais, como deve desenvolver a sua
identidade social e cultural e a sua relagdo com a situagdo global, na perspetiva
individualizada deve promover a adaptacdo do conhecimento, da tecnologia e das normas
comportamentais as necessidades dos individuos. Os sistemas educativos filtram e
medeiam a resposta a pressao global, ao mesmo tempo que a alimentam. Os lideres devem
desenvolver um quadro mental internacional, numa perspetiva transcultural, indo ao
encontro das necessidades de aprendentes vindos de todo o mundo. Neste sentido, sdo
exigidas aos dirigentes das escolas competéncias diversificadas, ndo sé de carater técnico,
mas também de outra ordem, para encontrar formas de lideranca suficientemente flexiveis
para provocar mudancas na educacao.

Num mundo globalizado e com uma aboli¢do fisica de fronteiras, ha um crescente
reconhecimento de que as antigas estruturas organizacionais da educacdo ndo tém os

requisitos para o ensino do século XXI. Os diretores de escola necessitam de informacéo
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relativa a experiéncias internacionais e a sistemas educativos diferentes dos seus, com
contextos culturais proprios.

Neste contexto, a Federacdo Europeia de Empregadores de Educacdo (2012)
através de um estudo comparativo sobre lideranca e administracdo nas escolas,
desenvolveu um projeto financiado pela comissdo europeia, permitindo diferentes
abordagens aos conceitos e ao funcionamento efetivo da lideranca e administracdo nas
escolas e o seu impacto nos resultados dos alunos. Considera a questdo da lideranca
escolar de grande importancia, pois os lideres enfrentam muitos desafios, necessitando de
competéncias diversificadas e sustentadas por valores. “Ha4 a necessidade de um
entendimento comum sobre as funcdes, os valores profissionais e as competéncias
(conhecimentos, capacidades e atitudes), sendo umas relevantes em todos 0s contextos e
outras em contextos e culturas especificas.” (2012;p.9), Os membros da EFEE expressam a
necessidade de uma maior uniformizagédo na definicdo de competéncias exigidas aos lideres
escolares, porque essa definicdo permite o desenvolvimento de formacgédo adequada para o
exercicio destas fungbes. Os inquéritos realizados revelam que ha uma preferéncia por
lideres escolares que tenham um «background» pedagogico, mais do que qualificagbes de
gestéao.

Também os paises da Europa Central, designados Central 5, desenvolveram um
projeto de cooperacéo internacional para a lideranca escolar com o objetivo de encontrar um
quadro internacional de competéncias sobre lideranca escolar. Este quadro de
competéncias para dirigentes escolares “define os conhecimentos, as habilidades e atitudes
que os lideres de escola devem possuir para ser bem sucedidos hum mundo turbulento e
em rapida mutacdo.” (2013;p. 7). Neste relatério todos os participantes identificaram a
aprendizagem como o fator chave, logo a principal tarefa do lider € apoiar a aprendizagem
em todos os niveis. Foram identificadas cinco areas de competéncias, consideradas como
as mais importantes e as mais necessarias para o sucesso dos lideres do século XXI:

- lideranca e gestdo do ensino-aprendizagem: o lider deve criar um ambiente
propicio a aprendizagem e garantir que o0s recursos da escola sdo dirigidos para esse fim.
Devem envolver-se na melhoria do desempenho dos docentes para proporcionar melhores
aprendizagens dos alunos.

-lideranca e gestdo da mudanca: o lider deve comunicar a visdo, estabelecer
estratégias para atingir os objetivos, criar um ambiente aberto a mudanga, com o0
envolvimento de todos, distribuindo a lideranca pelos membros da escola.

- lideranca e auto-gestdo: o lider deve ser capaz de manter a motivacdo, de refletir

criticamente sobre a sua acéo, de se atualizar profissionalmente.
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-lideranca e gestdo dos outros: o lider deve saber como motivar os outros para
obter elevados niveis de desempenho de todos, e como usar a auto avaliacdo no sentido da
melhoria da escola. E também fundamental que promova o desenvolvimento profissional
dos outros e que desenvolva um clima e uma cultura de conhecimento partilhado.

-lideranca e gestéo da instituicdo: o lider deve usar todos os tipos de recursos para
obter os melhores resultados, deve cuidar da imagem publica da instituicdo e deve
estabelecer parcerias internas e externas.

De acordo com o relatério Talis (2013) os diretores sentem que o trabalho que
fazem e as relacdes que estabelecem com os professores, a sua equipa e alunos ajuda a
criar um clima positivo. E provavelmente por isso que “as qualidades e competéncias
pessoais, sociais e interpessoais sdo uma das areas importantes sobre as quais 0 sucesso
da prética profissional se baseia” (2014, p.80).

Tém sido realizados vérios estudos que procuram descrever as tarefas, com o
objetivo de categorizar o tipo de fungbes desempenhadas pelos lideres. Partindo do modelo
proposto por Katz “uma administracdo bem sucedida assenta em trés competéncias:
técnicas, humanas e concetuais”.( Katz, 1974; p. 34) Barroso (2005) refere que a estas trés
categorias, Morgan acrescentou a gestao externa e que, apesar de estas dizerem respeito
sobretudo ao modelo da gestdo das escolas no Reino Unido, a maioria delas sao
extensiveis ao desempenho deste cargo em muitos outros paises. Num estudo comparativo
sobre a administracdo das escolas na comunidade europeia realizado em 1991 por Barroso
& Sjorslev, citado por Barroso refere que “as funcbes que sdo atribuidas, nos diferentes
paises, aos diretores de escola, se podem agrupar em quatro grandes dominios comuns:
administrativo e financeiro; pedagdgico e educativo; relacbes internas; relacdes externas,
cujo conteudo é semelhante ao das categorias anteriormente referidas”.(Barroso,
2005;p.150)

Em Portugal de acordo com a legislacdo em vigor (DL n° 75/2008 de 22 de Abril,
com as alteragbes introduzidas pelo DL n® 137/2012 de 2 de Julho) as funcgbes que sao
atribuidas aos diretores, como 6rgdo de administragdo e gestdo dos agrupamentos de
escolas ou de escolas ndo agrupadas, podem ser agrupadas em quatro dominios:
administrativo, financeiro e patrimonial; pedagdgico, educativo e cultural; recursos humanos;
relagdes internas e externas. Neste sentido é necesséario que os lideres ou candidatos a
lideres possam ter acesso a formacdo que contemple estas areas. Nos Ultimos anos, em
Portugal as instituicdes de ensino superior, tém desenvolvido ofertas de formacgéo especifica

para o exercicio destas funcdes.
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2.3.A Equidade e a Aprendizagem
Falar de resultados de aprendizagem é falar de qualidade das escolas. Para Silva

"se as diferengas de resultados de aprendizagem néo podem ser exclusivamente explicadas
pelas diferentes carateristicas dos alunos e se a variacdo também depende de processos
internos as varias escolas, entdo deveria ser possivel melhorar a performance modificando
as préaticas de muitas delas e aproximando-as de padrées de desempenho considerados
mais eficazes”. (Silva , 2010;p.41)

A publicacdo dos relatérios de Coleman et al. (1996) e de Jencks et al. (1972)
marca, no mundo anglo-saxénico, o inicio da investigacdo sobre as escolas eficazes.
Coloca-se a questéo de qual o efeito das escolas no percurso escolar dos alunos. Os varios
estudos realizados mostram uma evolucao desde os anos 70, 0 que permitiu a passagem
por variadas formas de investigacdo sobre a eficacia da escola. Para Murillo “o movimento
das escolas eficazes ajudou a mudar a forma como se vé a educacédo, fez renascer a
confianca publica no sistema educativo e nas suas possibilidades para transformar a
sociedade e reformular o principio da igualdade de oportunidades”.(Murillo, 2008;p.3)
Entende que uma escola eficaz € aquela que consegue um desenvolvimento integral maior
do que seria de esperar de todos e de cada um dos seus alunos, tendo em conta o seu
rendimento prévio e a situagdo social, econémica e cultural das familias. Refere ainda que,
apesar de uma escola eficaz ndo se definir por um conjunto de elementos, mas por uma
cultura especial, identifica, no entanto, um conjunto de fatores que contribuem para que as
escolas sejam eficazes: sentido de comunidade, clima escolar e de sala de aula, direcdo
escolar, curriculo de qualidade, gestdo do tempo, participagdo da comunidade escolar,
desenvolvimento profissional dos docentes, altas expectativas, instalagbes e recursos. As
escolas que conseguem ser eficazes estdo estrutural, simbdlica e culturalmente mais unidas
e tém uma forma especial de ser, pensar, atuar, uma cultura de compromisso dos
professores, da comunidade escolar no seu todo.

Da mesma forma, Avila de Lima (2008) refere que a pesquisa sobre a eficacia de
escola deu uma contribuicdo importante para o conhecimento e desenvolvimento das
organizacdes escolares e que o movimento das escolas eficazes ajudou a combater a ideia
de que a escola é impotente para contrariar as diferencas sociais existentes e levou o0s
profissionais do ensino a acreditar que sédo capazes de fazer alguma diferenca na vida dos
alunos. Esta pesquisa pode também ajudar a compreender 0S processos que se
desenvolvem na escola e na sala de aula e o impacto que tém sobre os resultados dos
alunos. No entanto, alerta para as limitacdes que as instituicdes educativas tém, para por si
s6 produzirem mudancgas sociais significativas. Assim, € preciso, que haja uma intervengéo

ao nivel das politicas educativas, das estruturas exteriores a escola no apoio a condi¢des
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gerais de vida e no envolvimento de parceiros para a concretizacdo de projetos de
educacao.

O alargamento da escolaridade obrigatéria levou a escola uma diversidade
populacional, confrontando os profissionais com novos desafios. A escola deve ser capaz de
proporcionar condigcdes que permitam responder as necessidades de alunos oriundos de
contextos socioecondmicos desfavorecidos, de origens culturais e étnicas diversas, para
que estes consigam ter sucesso. O desafio € como tratar alunos diferentes, garantindo a
igualdade de oportunidades. De acordo com o Conselho Nacional de Educacédo
(2013;p.12,13)” precisamos de uma escola em que a diversidade seja considerada fonte de
enriqguecimento, de uma escola que seja capaz de promover uma leitura positiva das
diferencas, uma leitura que conduza a niveis mais elevados de equidade.”

Desde a década de sessenta do século XX que a equidade faz parte das agendas
de politicas publicas de educacdo dos paises desenvolvidos. Ao nivel das organizactes
internacionais destacam-se as recomendacdes da UNESCO, da OCDE, da Comisséao
Europeia, que consideram a equidade em educagdo como uma questdo fundamental das
politicas publicas de educacao.

A igualdade de oportunidades é um conceito central na equidade. Dar a todos o
mesmo € beneficiar os que estdo em melhor situacdo para entender, receber e rentabilizar
aquilo que Ihes é dado. Por isso hoje, pensar em igualdade de oportunidades € pensar a
partir do que se recebe e ndo a partir daquilo que se da. De acordo com Rodrigues a”
igualdade de oportunidades € pois uma oportunidade de igualdade, isto é, uma oportunidade
de a partir das diferencas promover o0s instrumentos e os direitos que podem conduzir a uma
eventual igualdade.” (Rodrigues, 2013;p.18) A equidade relaciona-se com o compromisso de
abolir a desigualdade.

Também para Bolivar equidade significa que"todos os individuos séo diferentes e
por isso merecem um tratamento diferenciado que elimine ou reduza a desigualdade de
partida.” (Bolivar, 2012a,p.12) Assim 0 conceito de equidade tem duas componentes
fundamentais: justica e inclusdo. Entende-se por justica a garantia de que as circunstancias
pessoais e sociais, como 0 género, 0 estatuto socioeconémico ou a origem étnica ndo séo
um obstaculo para o desenvolvimento do potencial educativo de cada um e por incluséo
entende-se a garantia da consecug¢do de um patamar minimo de competéncias para todos,
suficiente para a continuagdo da formag&o no sentido de uma integragcéo na sociedade e no
mercado de trabalho. Neste sentido, Bolivar (2012b;p.211) considera que “as escolas devem
garantir a todos os estudantes o direito & educagdo, como conjunto de conhecimentos e
competéncias que lhes permita o exercicio ativo da cidadania e a sua integragdo social, sem

risco de exclusao”. (Bolivar, 2012b;p.211)
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Relativamente a equidade, historicamente, podem considerar-se trés fases nas
politicas publicas de educacéo:

- igualdade de acesso, que contempla o direito de todos a frequéncia da escola,
independentemente da sua origem;

- igualdade de tratamento, que significa a prestacdo a todos de igual servico
educativo;

- igualdade de resultados e de competéncias, que engloba o alargamento da
escolaridade obrigatéria e sistemas escolares mais unificados; o reforco das condicbes
escolares dos grupos sociais ou de individuos mais desfavorecidos (um exemplo em
Portugal séo as zonas de intervenc¢do prioritarias -TEIP); a igualdade de oportunidades e de
tratamento, que abrange os resultados e as condi¢des para obtengédo dos mesmos.

Os Territérios Educativos de Intervencéo Prioritaria (TEIP) surgem em 1996 como
um instrumento para enfrentar os problemas de abandono e de insucesso escolar em areas
geogréficas consideradas problematicas, por incluir populagbes vulneraveis, em risco de
exclusdo. As escolas ou 0s agrupamentos de escolas através dos seus projetos educativos
definiram formas de intervencdo que contribuissem para a redugdo do absentismo, das
saidas precoces do sistema, dos problemas disciplinares e para a melhoria dos resultados
escolares, que passam por oferta educativa diversificada, por desenvolvimento de
estratégias ao nivel pedagogico, didatico e pelo desenvolvimento de projetos dinamizados
por equipas multidisciplinares. Os programas TEIP sdo um exemplo de intervencéo, tendo
em vista garantir a aprendizagem e a equidade nas escolas, estando ja em desenvolvimento
a terceira geracdo — TEIP3.

O TEIP3 tem como objetivos, de acordo com a Direcdo Geral de Educacéo:
melhorar a qualidade das aprendizagens traduzida no sucesso educativo dos alunos;
combater a indisciplina, o abandono escolar precoce e o absentismo; criar condicfes para a
orientacdo educativa e a transicdo qualificada da escola para a vida ativa; promover a
articulagdo entre a escola, 0s parceiros sociais e as instituicbes de formacdo presentes no
territério educativo. Os projetos educativos centram-se em acdes que as escolas
identificaram como promotoras de aprendizagem e de sucesso, com uma maior eficiéncia na
gestdo dos recursos e uma maior eficacia nos resultados.

Em 2007 a OCDE, publicou o relatério «No More Failures. Ten Seps to Equity in
Education» resultante de um estudo sobre a equidade nos sistemas de ensino de dez
paises da organizagdo. Este estudo «Thematic Review of Equity in Education» partiu das
desigualdades reveladas nos resultados do PISA (2003) em que se constatou que um

namero consideravel de alunos ndo dominava as competéncias escolares bésicas.
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O referido estudo defende que, para os sistemas educativos serem mais justos e
inclusivos, as politicas publicas de educacdo devem atuar nos trés dominios estruturantes
“equidade em educacédo é o objetivo chave dos sistemas de educacéo e é preciso que se
direcione para trés frentes: concecdo dos sistemas; praticas educativas e recursos”.
(2007;p.3) No que diz respeito a concecdo dos sistemas recomenda que se limitem as
orientacdes precoces para vias diferenciadas, a fim de evitar as desigualdades. Quanto as
praticas estas devem ser diferenciadas de forma a garantir a diversidade dos alunos e as
familias devem ser apoiadas no acompanhamento aos estudos dos seus filhos.
Relativamente aos recursos estes devem ser utilizados de forma a garantir 0 apoio a
educacéo pré escolar e basica e aos alunos mais desfavorecidos. Nas trés dimensdes, que
devem ser devidamente articuladas, estdo previstas dez medidas, que, no seu conjunto,
contribuem para a reducdo do insucesso e o abandono escolares e consequentemente
tornar a sociedade mais justa.

O relatério Talis (2013) refere que a educacdo é o garante da equidade na
sociedade dai que seja necessario apetrechar os professores com competéncias e
ferramentas para eles promoverem oportunidades efetivas de aprendizagem aos seus
alunos. Para respeitar a diversidade dos alunos, devem proporcionar-se diversas
oportunidades de aprendizagem: momentos tedricos, praticos, tedrico/praticos, em pares,
em grupos de nivel, em pequeno grupo. Através da valorizacdo da diversidade, transforma-
se a igualdade em equidade. A escola inclusiva deve assegurar a formacdo de todos,
adotando principios que permitam responder de maneira diferente as diferentes
necessidades e possibilidades de cada um.

A lideranca pode desempenhar um papel muito importante ao promover o
desenvolvimento de uma cultura de justica e com isso garantir o tratamento equitativo dos
alunos na escola. Nesta perspetiva, o relatério EPNoSL (2013) refere que numa lideranca
para a equidade ha trés abordagens que o lider deve fazer: redistribuicdo, reconhecimento e
participacdo. Redistribuir implica garantir que os recursos disponiveis sdo distribuidos de
forma a que os que tém maior necessidade recebem ajuda suficiente para os capacitar a
fazer escolhas e assumir a participagdo na sociedade; reconhecer implica que se respeitam
os diferentes valores e, ndo permitindo que estes sejam discriminatorios; participar implica
que as criancas sdo preparadas para assumir 0 seu papel de cidaddos na sociedade,
podendo ter voz interventiva na sociedade do futuro. “Estas abordagens juntas traduzem
uma agenda para a acao. H& muitos exemplos por todo o mundo, em que os lideres atuam
tendo em conta a redistribuicdo, o reconhecimento e a participacdo.”(idem,2013;p.31) Isto
implica que se preparem os lideres para 0 compromisso com a justica social e a equidade,

considerando que a reflexdo critica € uma das prioridades.
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Atualmente as sociedades no contexto da globalizacdo confrontam-se com
necessidades de competéncias cada vez mais diversificadas, uma vez que a evolucédo
técnica e tecnoldgica produz mudancas, em que 0s conhecimentos se tornam rapidamente
obsoletos. O conceito de competéncia € definido de forma articulada com o conceito de
conhecimento, que estabelece entre si uma ligacdo dindmica, por isso competéncia é a
capacidade de mobilizar de forma adequada e pertinente o0 conhecimento para um
determinado contexto. Nao se pode dissociar competéncia de conhecimento. O programa da
OCDE- Definition and Selection of Competencies (DeSeCo), com inicio em 1997, define um
guadro de referéncia, em que classifica as competéncias em trés categorias: interagir com
0s outros, através do desenvolvimento de linguas e tecnologia; interagir com grupos
heterogéneos, num mundo interdependente; ser capaz de gerir a sua vida. Os novos perfis
profissionais exigem que os individuos sejam capazes de autonomamente dar resposta a
desafios de maior complexidade e em contextos heterogéneos. A OCDE (2005:4) define
“competency is more than just knowledge and skills. It involves the ability to meet complex
demands, by drawing on and mobilizing psychosocial resources (including skills and
attitudes) in a particular context”.

Compete, por isso, a escola garantir que os alunos adquirem as competéncias
chave que lhes permitem uma integracdo na sociedade, melhorando a formacdo de base
para todos. Exige que as liderancas das escolas estejam capacitadas para realizarem uma
gestdo pedagdgica, investindo no acompanhamento dos professores, para que se melhorem

as aprendizagens dos alunos.

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologias, Instituto de Educacéo 55



Maria Isabel Arruda de Sa, Lideranca nas escolas: Praticas para a equidade e a aprendizagem

II- ESTUDO EMPIRICO
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1.A defini¢cdo do problema

A construcao do projeto de investigacao teve por base a experiéncia profissional da
investigadora, que a par do exercicio das funcbes docentes sempre desempenhou cargos
de gestdo intermédia. A gestdo educacional tem sido uma area de interesse, quer em
termos profissionais, quer académicos, tendo realizado uma Pés - graduacdo em Ciéncias
da Educacéo - especialidade em Administracdo Escolar. O desempenho de determinadas
fungbes de gestao intermédia na escola foi criando a necessidade de atualizagéo e reflexdo
sobre vérias questdes acerca da educacao, supervisdo, gestao e lideranca. Presentemente
a realizacdo deste mestrado, a par da funcdo de Diretora de escola evidenciaram as
preocupagbes com as questdes da lideranca e a sua relacdo com a equidade e a
aprendizagem. Estas experiéncias devem ser alvo de uma andlise reflexiva que permita ao
investigador distanciar-se, mas ao mesmo tempo ter o suporte do que adquiriu. Sob o ponto

de vista de Afonso:

“o investigador ndo surge de méaos vazias perante a necessidade de conceber e
desenvolver o seu projeto. Pelo contrario, deve inventariar e avaliar os seus
adquiridos experienciais, mobilizando-os criticamente como mais-valias, em vez de
os (re)negar como se fossem obstaculos ou limitag6es” (Afonso, 2005, p 50)

A realizacdo deste estudo pretende contribuir para a discusséo e reflexdo sobre a
lideranca nas escolas, nomeadamente sobre a relacdo que as praticas de lideranca podem
ter na equidade e na aprendizagem e que possam ser referenciadas como boas praticas.
Pretende-se conhecer ndo s6 a importancia das liderancas, mas também o desenvolvimento
profissional dos docentes no processo de melhoria de escola.

Para fazer a selecdo do agrupamento recorremos aos relatérios da Avaliacdo
Externa das Escolas no segundo ciclo de avaliacdo. Privilegiamos a localizacdo no tecido
urbano da cidade de Lisboa, com uma populacdo escolar heterogénea e com a classificacao
de Bom em Resultados e Prestacdo de Servico Educativo e de Muito Bom em Lideranca e

Gestao.

1.1.Pergunta de partida e questdes de investigacao

Partindo de um problema préatico sentido pela investigadora como Diretora de
Escola, pretende-se responder a seguinte pergunta de partida: As préaticas de lideranca no
agrupamento XXX favorecem a equidade e a aprendizagem?

De acordo com Quivy e Campenhoudt (1998) a questao de partida deve ser deve

ser clara, exequivel e pertinente, aprofundada através da definicdo de questBes especificas,
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gue ajudam a clarificar o @mbito da investigacdo. Para responder a esta pergunta surgiram-
nos algumas questdes de investigacao especificas, que ajudam a focalizar o nosso estudo.
* Os lideres intermédios assumem a sua responsabilidade de lideranca?

» Os alunos reconhecem o papel dos professores na sua aprendizagem?

1.2.0bjetivos do estudo
Este estudo tem como objetivo geral conhecer se existem praticas de lideranca
orientadas para a equidade e a aprendizagem e como objetivos especificos:
» Conhecer a existéncia de condicbes necessarias ao desenvolvimento de uma
lideranca distribuida
» Conhecer préticas de lideran¢ca no agrupamento XXX
* Conhecer a percecdo dos Coordenadores das estruturas intermédias
relativamente a promocéo de praticas docentes colaborativas
» Conhecer a percecédo dos docentes face ao trabalho colaborativo

» Conhecer a existéncia de préaticas pedagogicas promotoras de aprendizagem

1.3.Caraterizacao do agrupamento em estudo

O agrupamento em estudo, inserido no tecido urbano da cidade de Lisboa, foi
criado em Junho de 2004 e reestruturado em 2006, sendo atualmente constituido por cinco
estabelecimentos de educacgdo, abrangendo do ensino pré escolar ao ensino secundario,
com quatro escolas basicas do 1° ciclo com jardins de infancia e uma escola bésica e
secundaria. Localiza-se huma comunidade de pequeno comércio e servicos, com um tecido
social envelhecido, mas com recentes fluxos migratérios de estrangeiros. E uma zona que
oferece empregos pouco qualificados, com alguma incidéncia de desemprego e sub-
emprego, com uma populagcdo de baixas qualificacBes académicas e profissionais. Tendo
em conta as carateristicas da populacdo que serve, com um contexto social, econémico e
cultural potenciador de risco de insucesso e exclusdo, em Marco de 2009 foi apresentada
candidatura ao programa TEIP e atualmente ja celebrou o terceiro contrato programa. Ao
abrigo deste contrato programa tem desenvolvido varias a¢cdes com enfoque para trés que
sdo consideradas estruturantes: o Gabinete de Apoio ao aluno e a familia (GAAF), o
programa de tutorias e programa de refor¢o das aprendizagens a Portugués e Matemética
para os anos terminais. A oferta educativa do agrupamento como resposta a diversidade da
populacdo escolar, contempla vias alternativas ao ensino regular, basico e secundério,
nomeadamente o ensino de dupla certificacdo, incluindo cursos de educacdo formacéo e

ensino profissional, e cursos vocacionais de 3° ciclo. No ano letivo de 2014/15 tem cerca de
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1630 alunos, em que 50% beneficia de apoios sociais e apresenta uma diversidade cultural
de cerca de 20%. O seu corpo docente é constituido por 126 profissionais, sendo cerca de
1/3 contratados.

Do relatério elaborado pela IGE (2012) destacamos as apreciacdes relativas aos
dominios Resultados, Prestacdo de Servico Educativo e Lideranca e Gestdo. No dominio
Resultados refere-se que tém sido desenvolvidas a¢cdes com impacto positivo ha melhoria
das aprendizagens e dos resultados dos alunos, bem como nos resultados sociais, no
dominio Prestacdo do Servico Educativo reconhecem-se praticas eficazes de planeamento,
de ensino e de avaliacdo e no dominio Lideranca e Gestdo reconhece-se a existéncia de
uma lideranca forte, disponivel e com capacidade de partiiha de responsabilidades,
evidéncias de préaticas eficazes de gestdo escolar, com impacto na melhoria das
aprendizagens dos alunos.

Dos pontos fortes apresentados neste relatério, destacamos apenas trés, por se
relacionarem com a problemética em estudo: a monitorizagdo consistente dos resultados
das avaliacbes internas e externas, que tem proporcionado a realizagcdo de agbes de
sensibilizacdo interna para a reflexdo e enriquecimento das praticas, os procedimentos de
autoavaliagdo intencionais e sisteméticos que tem permitido a definicAo de estratégias
mobilizadoras da melhoria de escola, com reflexos positivos nas condi¢ces de prestacdo do
servico educativo, a capacidade de partilha de responsabilidades, o clima de dialogo, o
estabelecimento de parcerias revelada pelo diretor e sua equipa.

Apesar de se incluir nos aspetos a melhorar a articulacdo vertical do curriculo, a
sequencialidade das aprendizagens, bem como a promocdo do trabalho colaborativo e
reflexivo dos docentes, no relatdrio € reconhecida a existéncia de uma articulagéo curricular
embora pouco consistente, bem como ao nivel dos departamentos se desenvolve um
trabalho marcado pelo espirito colaborativo e de partilha na construgéo conjunta de diversos
materiais, mas sem pratica instituida de supervisdo pedagdgica. Na sequéncia desta
avaliacdo externa foi elaborado o plano de melhoria para 2012/2015, que incide nas areas
identificadas: melhoria da articulagdo vertical e sequencialidade das aprendizagens; na
reformulacdo das respostas dadas aos alunos com planos de acompanhamento e de
recuperacdo; promocdo do trabalho colaborativo e reflexivo dos docentes. Como
metodologia para a construcdo deste plano de melhoria foi promovida a reflexdo sobre os
resultados da avaliagdo externa, através da constituicdo de grupos de trabalho de docentes,
que apresentaram sugestdes e propostas de melhoria. A direcdo incorporou as propostas
gue se revelaram coerentes com o projeto educativo e que fossem viaveis do ponto de vista

da gestéo dos recursos.
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O Projeto educativo do agrupamento 2011/2014 também identifica como pontos
fortes a lideranca que promove a descentralizacdo das estruturas internas, a insercdo no
meio, a integracdo social e escolar dos alunos, a existéncia de um clima de trabalho
facilitador das aprendizagens e o desenvolvimento de parcerias e como pontos fracos
resultados abaixo da média nacional, situacdes de indisciplina sobretudo ao nivel do 2° e 3°
ciclo, dificuldades na implementacdo de metodologias de diferenciacdo pedagodgica e

dificuldades na articulacdo inter e intra curricular nos varios ciclos de ensino.

2.Metodologia

2.1.Tipo de pesquisa

Tendo por referéncia as questdes de investigagcdo, procedemos ao nosso desenho
de estudo, que de acordo com Afonso “constitui o ponto de partida fundamental para a
tomada de decisGes sobre a operacionalizacao do trabalho empirico, ou seja, 0 modo como
sera concretizada a recolha de informacéo relevante para obter respostas as questfes de
investigacdo”. (Afonso,2005;p. 56) Optamos por uma metodologia de estudo de caso, por
nos parecer adequada para investigar em contexto real, pois permite ter uma visdo de
globalidade, focalizando uma determinada situacdo. Para Bell (2010;p.23) “um estudo de
caso interessa-se pela interacdo de fatores e acontecimentos”, o que se aplica a situacao
que se pretende estudar.

Para Stake “o0 verdadeiro objetivo do estudo de caso € a particularizacdo, ndo a
generalizacdo, significa que procuramos conhecé-lo por aquilo que ele faz.” (Stake, 2012;
p.24) Existem diferentes abordagens ao estudo de caso, a partir das finalidades que se
pretendem atingir, nomeadamente as apresentadas por Bassey e por Stake. Optamos pela
tipologia de Stake, que identifica trés modalidades: intrinseco, instrumental e coletivo. O
nosso estudo circunscreve-se apenas a uma realidade organizacional, um agrupamento de
escolas, mas pretendemos dar um contributo para a compreensdo da problematica sobre
lideranca e estimular o interesse pela mesma, o que segundo Stake (2012) se configura
como um estudo de caso de tipo instrumental porque visa alcancar algo mais do que
compreender as préticas de lideranca deste agrupamento. Afonso refor¢a que “a finalidade
consiste na compreensdo aprofundada de uma questdo ou problema, tendo em vista o

desenvolvimento de uma teoria ou explicacdo genérica”. (Afonso, 2005;p.72) Pretende-se
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recolher informacgdo que nos permita ter elementos para conhecer a existéncia ou ndo de

praticas de lideranca que estejam relacionadas com a equidade e a aprendizagem.

2.2.Técnicas de recolha de dados

Para o desenvolvimento do nosso estudo utilizamos técnicas e instrumentos de
pesquisa de tipo qualitativo e quantitativo, nomeadamente a analise de documentos, a
entrevista semi-estruturada ao Diretor e de tipo quantitativo o questionario estruturado para
os elementos da comunidade educativa: Coordenadores das estruturas pedagogicas,
professores, representantes de alunos. Procuramos com estas técnicas obter informacéo

diversificada e, por isso, mais consistente.

2.2.1.Anélise de documentos

Para além da revisao bibliografica subordinada a problematica em estudo, a nossa
pesquisa documental incidiu na consulta do Relatério de Avaliacdo Externa de 2012, no
Plano de Melhoria de 2012/2015, no Projeto Educativo 2011/2014 do agrupamento de
escolas selecionado. A analise documental no caso em estudo, enquadra-se no tipo de
fontes inadvertidas, que segundo Bell “sédo resultantes do normal funcionamento do sistema
em estudo e sédo usadas pelo investigador com uma finalidade diferente daquela com que
foram criadas.” (Bell,2010;p.105) Para Afonso (2005) uma das vantagens desta técnica de
recolha de dados € poder ser usada como metodologia ndo interferente, uma vez que 0s
dados foram produzidos sem que se tivesse consciéncia da utilizacdo de que seria alvo e,
por isso, ndo houve mudancas deliberadas na sua produgédo. O tipo de documentos
investigados enquadra-se no tipo de documentos oficiais, de acordo com a classificacédo
atribuida por Afonso (2005;p. 89) pois ai se inclui “toda a documentacdo das organizactes
escolares, nomeadamente projetos educativos, projetos curriculares, planos de atividades,
etc”.( Afonso (2005;p. 89)

Segundo Quivy & Campenhoudt “a sua utilizacdo permite evitar o recurso excessivo
aos inquéritos por questionario”. (Quivy & Campenhoudt,1998; p. 203) A andlise documental
foi utilizada numa primeira fase para selecéo e caraterizacdo do agrupamento em estudo e,
numa segunda fase, para conhecer as linhas orientadoras presentes nos documentos

estruturantes, servindo de ponto de referéncia para andlise dos resultados dos inquéritos.
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2.2.2.A entrevista

A realizacdo de entrevistas constitui uma das técnicas mais frequentes de recolha
de dados, consistindo numa interag&o oral entre o entrevistador e o respondente, permite a
recolha de dados de forma mais participada pelo ator e serve também como meio de
complementar a informacgéo recolhida com base noutros instrumentos. Optamos por uma
entrevista semi estruturada que concilia questdes orientadoras com uma abordagem flexivel
e aberta. De acordo com Afonso estas entrevistas sdo conduzidas por um guido
previamente construido “a partir das questfes em pesquisa e eixos de analise do projeto de
investigacdo, com uma matriz organizada por objetivos, questdes e itens ou tdpicos.”
(Afonso,2005;p.99) A entrevista de tipo semi-estruturado foi realizada a partir de um guido
preparado previamente e que serviu de orientador ao desenvolvimento da entrevista, mas
ao mesmo tempo permitiu flexibilidade na exploracdo das questfes, a otimizacdo do tempo
e o tratamento mais sistematico dos dados. Neste tipo de entrevista, de acordo com Quivy &
Campenhoudt (1998; p.192) “o entrevistado pode falar abertamente, com as palavras que
desejar e pela ordem que lhe convier”. A entrevista ao Diretor do Agrupamento tinha por
objetivos gerais: identificar e descrever as praticas de lideranca no agrupamento, conhecer o
impacto das préticas de lideranga na melhoria de desempenho da escola e conhecer a
forma como o diretor perceciona a lideranca no seu agrupamento. O guido que nos serviu
de base é constituido por seis blocos, considerando o tipo de informacgéo especifica que se
pretendia recolher, tendo em conta os objetivos definidos anteriormente. No 1° bloco
pretendeu-se legitimar a entrevista, no 2° bloco caraterizar o entrevistado e os restantes 4
blocos incidiram sobre os conteddos em estudo. Serviu-nos de orientagdo a matriz
apresentada por Afonso (2005).

O entrevistado foi informado da duracao previsivel da entrevista e solicitou-se o seu
consentimento para gravagcdo da mesma. As gravacdes podem ser Uteis quando se
pretende fazer “uma andlise de contetdo e tiver de ouvir varias vezes para identificar

categorias”, conforme alerta Bell (2010;p.143).

2.2.3.0 Questionario
O recurso ao inquérito por questionario permite obter informacdo de um numero

consideravel de pessoas que partiham de uma mesma experiéncia, ou seja, serem
elementos da comunidade educativa de um mesmo agrupamento. Essa informacéo pode
ser obtida, analisada e apresentada de forma clara e precisa. Para Bell (2010;p. 27) as
gquestdes devem ser formuladas de forma “a garantir que todas as perguntas significam o
mesmo para todos os inquiridos”, ou seja, que todas as pessoas as entendem da mesma

maneira e que as respostas ndo deixam margem para duividas. No entanto, a opcéo por
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perguntas fechadas ndo garante que os inquiridos as interpretem de forma literal, uma vez
que podem adotar diversos significados para 0s conceitos apresentados e, nesse caso,
estdo a responder a perguntas diferentes, conforme alerta Foddy "o facto de todos os
inquiridos serem estimulados pelas mesmas palavras ndo garante que tenham o mesmo
entendimento da questdo”. (Foddy,1996;p.156) Também para Virgilio Ferreira em Silva &
Pinto (1999;p.169) sendo o questionario constituido por perguntas fechadas, “a esmagadora
maioria das respostas vai cingir-se as hipdteses previstas e sdo raros 0s casos em que as
pessoas indicardo outras hipoteses”. O inquérito por questiondrio permite uma maior
sistematizacdo da informacg&o, maior facilidade na recolha e analise das respostas, fator
importante quando se pretende abranger um ndmero razoavel de inquiridos.

De acordo com Carmo & Ferreira, com esta técnica o investigador e os inquiridos
nao interagem, o que implica que a sua construcdo tem de ser bem organizada e criteriosa
de modo a ter “coeréncia intrinseca e configurar-se de forma légica a quem a ele
respondeu”( Carmo & Ferreira,1998;p.138).

No que diz respeito aos docentes, pretende-se abranger os Coordenadores dos
Conselhos de docentes e dos Departamentos Curriculares, e o0s professores do
agrupamento de escolas em estudo, mas para garantir que a amostra é representativa desta
populacdo mais ampla, optamos por extrair uma amostra aleatdria simples. O questionario é
constituido por duas partes, uma com elementos de caraterizacdo do inquirido e outra com
as questdes da problematica em estudo. Optamos por colocar as questdes sob a forma de
uma escala de atitudes, em que se pede ao inquirido que reaja positiva ou negativamente
em relacdo a uma série de proposicdes que dizem respeito a ele préprio ou a outros
individuos, a atividades ou a situacfes. De acordo com Tuckman (2012; p.400) “as escalas
sdo esquemas construidos ou utilizados pelos investigadores para quantificar as respostas
dos sujeitos a uma determinada variavel.” Utilizamos a escala de Likert, que apresenta cinco
pontos separados por intervalos considerados com iguais distancias. Esta escala permite
que os sujeitos registem a dimensdo do seu acordo ou desacordo relativamente a uma
determinada afirmacdo, o que permite que carateristicas qualitativas possam ser
trabalhadas de forma quantitativa.

No entanto a informacéo recolhida através de questionario, conforme alerta Afonso
pode consistir “n80 no que as pessoas pensam, mas sim no que elas dizem que pensam,
Nao no que as pessoas preferem, mas sim no que elas dizem que preferem.” (Afonso,
2005;p.103) Neste sentido utilizamos o cruzamento de dados, através de vérias fontes, com
0 objetivo de triangular a informagé&o recolhida, tornando-a mais sélida.

Depois de termos garantido a validade interna através de um pré teste a um grupo

de professores de outra escola ndo participante neste estudo, procedemos a sua aplicacao.
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Os guestionarios foram criados e disponibilizados com recurso a uma ferramenta do Google
Docs. Esta ferramenta permite maior facilidade aos respondentes, pois podem aceder
através de um link em qualquer espaco e tempo. Os inquéritos foram enviados ao
Coordenador de Departamento, que por sua vez os encaminhou por via informética aos

professores do seu departamento.
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lll- APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS
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Apresentacao e analise de dados

Neste capitulo procedemos a apresentacdo e andlise dos dados do nosso estudo
empirico, relembrando as questdes de investigacdo, as quais pretendemos dar resposta:

Objetivo geral: conhecer se existem praticas de lideranca orientadas para a
equidade e a aprendizagem.

Objetivos especificos:

- Conhecer a existéncia de condigbes necessarias ao desenvolvimento de uma
liderancga distribuida

- Conhecer préticas de lideranca no agrupamento XXX

- Conhecer a percecao dos coordenadores das estruturas intermédias relativamente
a promocéo de praticas docentes colaborativas

- Conhecer a percecao dos docentes face ao trabalho colaborativo

- Conhecer a existéncia de praticas pedagodgicas promotoras de aprendizagem

Outras questdes de investigacdo

- Os lideres intermédios assumem a sua responsabilidade de lideranca?

- Os alunos reconhecem o papel dos professores na sua aprendizagem?

1.Caraterizag&o dos intervenientes no estudo

1.1.Diretor do agrupamento
O Diretor tem 43 anos de idade, é professor do quadro do agrupamento, detentor

do grau de Mestre em Administracdo e Gestdo Educacional. Possui dezasseis anos de
servigo, tendo lecionado e participado em 6rgdos de gestdo. Enquanto professor coordenou
0 projeto de tutorias, foi responsavel da biblioteca/centro de recursos e iniciou os curriculos
alternativos na escola. Est4 na escola sede do agrupamento desde 1998 e além de ter
exercido funcdes de Vice-presidente é Diretor desde Junho de 2009, pelo que conhece o

trabalho e 0 desempenho da maioria dos profissionais que ali exercem fungoes.

1.2.Coordenadores de Departamento
Tratando-se de um agrupamento de escolas do pré escolar ao 12%no estédo

representados seis Coordenadores, que integram a educagdo Pré escolar, o 1° ciclo, as
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Linguas, as Ciéncias Sociais e Humanas, as Ciéncias Exatas e Experimentais e Artes e
Expressdes. Dos seis coordenadores existentes no agrupamento, apenas obtivemos
resposta de quatro, todas do sexo feminino. Destas quatro coordenadoras, 25% tém entre
36 e 50 anos e 75% tém mais de 50 anos. Quanto a habilitacdo académica todas tém
licenciatura, 75% estdo no agrupamento ha menos de 3 anos e 25% entre 3 e 10 anos.

No ano letivo 2014/15 a equipa de coordenadores de departamento sofreu
alteracdes, porque se candidataram ao Conselho Geral, o que veio interferir, de alguma

forma, com as dinamicas em curso, referiu o Diretor em entrevista.

1.3.Profesores Inquiridos
Dos cento e vinte e seis docentes do agrupamento obtivemos quarenta e seis

respostas, o que corresponde a 36,5% do universo total.
Trata-se de um grupo, predominantemente constituido por professoras, pois
representam 65%, enquanto os professores representam apenas 35%, conforme se pode

verificar no grafico n® 1.

Distribuigdo por sexo

B Feminino

B Masculino

Gréfico n° 1 — Género.

A distribuicdo por escaldes etérios, de acordo com o gréfico n° 2 revela um grupo
relativamente novo, pois 61% dos docentes respondentes tem menos de cinquenta anos, e
destes 13% tém até trinta e cinco anos e com mais de 50 anos apenas 39%. Em entrevista,
o Diretor referiu que nos udltimos trés anos se verificou um ndmero consideravel de
aposentacdes por antecipacdo, o que contribuiu para o aumento de professores
contratados, havendo uma renovacdo do corpo docente. O Diretor considera que a mudanca
anual do corpo docente pde em causa alguns projetos que tém uma programacao de trés e

gquatro anos, além de que se perde um a dois meses no processo de contratacao.
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Distribuicdo poridade

B Até 35 anos

M De 36 a50anos

™ Mais de 50 anos

Gréfico n°2 — Escaldes Etarios.

Quanto as habilitagbes académicas predominam as licenciaturas que representam
63% dos docentes e 37% sdo detentores do grau de mestre. Neste universo, verifica-se que
ndo ha nenhum docente com bacharelato, o que pode significar que, através de
complementos de formacdo, pudessem ter obtido o grau de licenciatura, conforme se

observa no grafico n° 3.

Distribuicao por formagao

M Licenciatura

® Mestrado

Grafico n° 3 — Habilitagcdes académicas.

Através do grafico n° 4 verifica-se que 41% dos professores estao no agrupamento
h& menos de trés anos e 59% estdo ha mais de trés anos e, destes apenas 28% permanece
no agrupamento ha mais de dez anos. Como 0 agrupamento estd enquadrado num
programa TEIP, isso permite-lhe fazer a contratacdo para dar resposta aos projetos
definidos no seu Projeto Educativo, o que pode justificar um tempo de permanéncia inferior

a trés anos.
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Distribuicao por tempo de
permanéncia

B <3anos

W De3 allanos

>10 anos

Grafico n° 4 — Tempo de permanéncia no agrupamento.

1.4.Representes dos alunos
Sendo um agrupamento que tem na sua oferta educativa o Ensino Secundario, os

alunos estédo organizados em Associacao de estudantes e estéo representados no Conselho
Geral. Os inquéritos foram enviados aos representantes, tendo respondido dois alunos do

sexo masculino, um com menos de 18 e outro com mais de 18 anos.

2.Andlise da entrevista ao Diretor

Da entrevista realizada ao Diretor do agrupamento iremos destacar os objetivos
gerais definidos para a mesma e que concorrem para 0 nosso objeto de estudo.

Relembramos os objetivos definidos para a entrevista:

- Identificar e descrever as praticas de lideranca no agrupamento

- Conhecer o impacto das praticas de lideranca na melhoria do desempenho da

escola

- conhecer a forma como o Diretor perceciona a lideranga no seu agrupamento

Da caraterizagdo que faz do agrupamento salienta que no ano letivo 14/15 dos
cerca de 1600 alunos desde o pré escolar ao ensino secundario, 50% dos alunos tem apoio
ASE. Considera que ha uma correlacdo entre os problemas econdmico sociais das familias
e a aprendizagem, dai que o agrupamento procure apresentar uma oferta educativa ampla
com percursos alternativos ao dito ensino regular com cursos CEF tipo 2 e 3, cursos
vocacionais e ensino profissional. Cerca de 20% dos alunos s&o de outras nacionalidades,

para além da portuguesa. Dos 126 professores do agrupamento 1/3 sao contratados, o0 que
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as vezes pde em causa alguns projetos que tém um horizonte temporal de 3 ou 4 anos.
Todos os anos ha docentes diferentes.

Um dos objetivos da entrevista € identificar e descrever préticas de liderangca
pelo que através da andlise das respostas as perguntas que constam do guido, podemos
referir que:

O Diretor promove reunifes quinzenais com os Coordenadores de Departamento
para fazer a articulacdo entre as diferentes estruturas, além das reunibes do Conselho
Pedagadgico.

Considera o trabalho dos coordenadores fundamental e, por isso, articulam com os
Assessores da diregdo e desenvolvem um trabalho de acompanhamento junto dos
professores, mas isso exige tempo e disponibilidade. Este ano letivo, refere, que com as
mudancgas das coordenadoras de departamento, que passaram a ter assento no Conselho
Geral, as novas estdo num processo de crescimento, tendo um maior acompanhamento por
parte da direcdo e inclusivamente frequentaram uma formacgé&o sobre lideranca intermédia.
No seu ponto de vista as estruturas de gestdo intermédia sdo fundamentais porque é
preciso dividir competéncias e responsabilidades, até porque h& questbes técnicas,
cientificas, didaticas e pedagdgicas, que lhes competem, pois tém de ser responsaveis pela
articulacao e gestao pedagdgica.

O agrupamento tem também investido na formacéo de professores, sobretudo ao
nivel da didatica e pedagogia, onde se detetaram alguns pontos fracos. Ndo é facil as
pessoas assumirem as suas fragilidades, por isso, tem sido estratégia da Direcéo levar as
pessoas a trabalhar juntas, nomeadamente através do projecto das coadjuvacbes e das
assessorias. Trabalhar em conjunto leva a refletir sobre a pratica individual. Considera que
h& um diferencial entre ensinar e aprender. Nas palavras do Diretor até se pode ensinar
muito bem, mas aprender é outra coisa! “Costumo brincar com a pardbola do macaco, em
que o especialista ensinou o macaco a falar, mas ele é que ndo aprendeu! De quem é a
culpa? Do macaco, claro!”

Quanto ao trabalho colaborativo considera que é fundamental, mas prefere chamar-
lhe articulacdo. Este ano letivo a articulagéo vertical € uma tonica. Tradicionalmente culpa-
se sempre o ciclo anterior. Considera que os departamentos tém de ver as metas uns dos
outros por ciclo, ver o que € expectavel e comecar a trabalhar nessa situagdo. Outra
guestao € a articulagédo de unidades tematicas, porque h& certas tematicas que séo tratadas
em todos os ciclos, como se os alunos nao tivessem ja falado delas, h& professores que
fazem esse trabalho, mas ha outros que néo o fazem. E isto € muito importante. Outra coisa
gue se pretende melhorar é a articulacdo das visitas de estudo, pois 0s alunos repetem as

visitas de estudo em diferentes ciclos. Considera que séo coisas faceis de se conseguirem,
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basta articular. Outra questdo importante € a articulacdo horizontal — como ja ndo ha testes
intermédios no 9° e no secundario, 0os grupos vao fazer testes intermédios internos para
afericdo interna, para nivelar, trabalhar em conjunto, que tem uma dupla vantagem —
monitorizacdo, producdo de testes em conjunto e correcao partilhada, e assim os alunos
habituam-se a diferentes exigéncias.

No que diz respeito a supervisdo pedagdgica é ainda incipiente, pois a avaliacdo de
desempenho traumatizou. Na componente ndo letiva a direcdo tem colocado alguns
professores a fazer assessoria dentro da sala de aula com outros professores, sobretudo
nas situagdes identificadas com algumas fragilidades. No seu ponto de vista, fazer uma
coadjuvacdo em sala de aula, € uma maneira de contornar a situacao, “é a velha historia, fiz
30 anos da mesma maneira e agora € que vém dizer que € preciso alterar.” Considera que
os professores ndo se abrem uns aos outros, ainda hd uma cultura de balcanizagdo nos
departamentos, como se fossem caixas de ovos muito arrumados mas sem se tocarem.

O Diretor destacou o processo de avaliacdo interna através de monitorizagdo
estruturada das diversas ac¢des e projetos e salientou a pratica que se desenvolve, ha quatro
anos, de se realizam jornadas de reflexdo no final do ano letivo, com o objetivo de
apresentar propostas de melhoria. Estas jornadas j& se desenvolveram em varias
modalidades: apresentacdo dos projetos desenvolvidos ao longo do ano, discussédo de
teméticas especificas e a mais recente, final ano letivo 13/14, no modelo world café. Por
causa dos resultados no final do ano, esta reflexdo focou-se apenas no portugués e
matematica. O modelo world café foi muito interessante pela forma de abordagem e pelas
conclusdes apresentadas. No seu ponto de vista, considera importante que as pessoas
percebam que as propostas que fizeram estdo a ser implementadas. Ha, por isso um
envolvimento na tomada de decisdo, com o objetivo de melhorar o desempenho dos alunos.
No final do 1° periodo deste ano letivo, 14/15, tenciona juntar as equipas de portugués e
matematica em reunides de trabalho para jornadas de reflexdo, para ver o que € necessario
mudar, face ao que foi discutido e analisado conjuntamente.

A informagé&o recolhida remete-nos para a existéncia de uma lideranga em que a
aprendizagem dos alunos esta no centro, o que configura, de acordo com a literatura uma
liderangca pedagodgica e, nesse sentido, a dire¢do tem promovido acfes para que 0S
professores trabalhem em equipa, sejam reflexivos, com o objetivo de melhorar o ensino e a
aprendizagem. Também se verifica, de acordo com a andlise das respostas do Diretor, que
h& uma prética de partilha de responsabilidades entre as varias estruturas pedagdgicas e ha
a promocdo de equipas de lideranca, levando as pessoas a refletir sobre as questdes
essenciais do agrupamento e a apresentar propostas. Daqui se infere que ha uma partilha

de lideranca, pois tal como afirma Murillo “a lideranca comeca a ver-se menos como de um
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individuo e mais como de uma comunidade, assumida por pessoas distintas segundo as
suas competéncias.”( Murillo ,2006,p.19)

Relativamente ao impacto das praticas de lideranca na melhoria do
desempenho da escola, pela analise das respostas do nosso entrevistado, destacamos as
véarias acdes desenvolvidas para o funcionamento das estruturas, centrando a preocupacao
no ensino e na aprendizagem e as a¢fes para melhorar o ambiente de escola, reduzindo as
situacBes de indisciplina e de abandono, com reflexo na melhoria do sucesso escolar. O
Diretor referiu a Equipa de intervencdo e apoio — EIA - constituida por um grupo de
professores que circula pela escola e vai questionando alguns alunos para saber se estdo
sem aulas ou se estdo a faltar. Se estdo sem aulas encaminha-os para algum sitio, onde
terdo uma tarefa para executar, nomeadamente a biblioteca. Esta equipa tem também
intervengd@o com os alunos que, por problemas comportamentais, sdo postos fora da sala de
aula. Se a infragdo é leve o professor senta-se com ele num determinado espaco, e ele
acalma, se for uma situagdo mais grave, opta-se por levar os alunos a dire¢do, que depois
gere a situacgao. Esta equipa atua nas horas de ponta - entre as10/15h. Existe um guido de
orientacbes para gestdo da indisciplina, ou seja dos comportamentos, para haver uma
harmonizagdo, com a graduacdo da gravidade dos comportamentos. Esta € uma medida
para reduzir os problemas de indisciplina, abandono escolar e falta de assiduidade. Havia
muitos alunos a «fazer turismo» na escola. O ano passado esta medida teve algum impacto
e conseguiu-se reduzir o abandono escolar e as retencdes por falta de assiduidade. Na
pratica estavam na escola, mas ndo iam as aulas. Muitos vdo a escola pelo lado da
socializacdo e ndo da aprendizagem. Este ano, o Diretor considera que reduziu o nimero de
alunos que estando na escola ndo vao as aulas, mas ainda é cedo para medir
convenientemente a situagao.

Ainda no que diz respeito & melhoria da escola, o Diretor regista também a
diversidade da oferta educativa do agrupamento. Expressa claramente a preocupa¢do em
termos da misséo, porque é preciso levar todos ao maximo da sua capacidade. Cada um,
por caminhos diferentes, tem de conseguir uma integracdo na sociedade. Todos, de acordo
com a sua capacidade e o seu ponto de partida, podem chegar o mais longe possivel, a
guestao da equidade em termos de acesso a escola é fundamental, por isso, a preocupagéo
em termos da oferta educativa é dar a possibilidade a todos de fazerem o ensino basico, por
varios caminhos, por ex CEF tipo 2 ou 3, cursos vocacionais, curriculos alternativos. H&
alguns que vao ficando por estes percursos e 0 agrupamento ajuda a encontrar colocagdes,
empregos ou outro tipo de ofertas que permitam prosseguir. E para isso que a escola serve,
a escola serve para dar uma oportunidade na vida. Realga também que a funcdo da escola

€ permitir que, com dignidade, possam ser ativos. Defende que é preciso ter em conta a
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diversidade dos alunos e que, para isso, € fundamental a diferenciacdo pedagdgica,
referindo que o agrupamento tem 105 alunos com Necessidades Educativas
Especiais(NEE). Alguns dos projetos no ambito do TEIP procuram garantir a equidade,
através da oferta disponibilizada de acordo com as necessidades identificadas.

No ambito do programa TEIP, o Diretor destaca trés a¢des estruturantes e muito
importantes para a concretizacdo dos objetivos definidos no Projeto Educativo: o GAAF
(gabinete de apoio ao aluno e a familia), o programa de tutorias e as assessorias para
portugués e matematica nos anos terminais de ciclo. Mas sdo ainda de considerar, os
mecanismos de auto avaliagdo para fazer a monitorizacdo, a coadjuvacédo docente no 1° e
2° ciclo e no 3° ciclo o apoio ao estudo € gerido de forma global e integrada. Destaca
também o projeto direcionado para os alunos de outras nacionalidades, ndo s6 no que diz
respeito a aprendizagem da lingua, mas outras acdes com carater integrador na
comunidade.

O Diretor considera que é preciso envolver os alunos e os pais e encarregados de
educacdo na dindmica da escola. Nesse sentido, referiu que tem desenvolvido em
articulagdo com outras estruturas da escola, agdes de consciencializacdo da importancia de
os alunos se organizarem em associacdo, pois durante anos ndo houve associacdo de
estudantes no agrupamento. Pudemos constatar no dia da realizacdo desta entrevista que
estava a decorrer um ato eleitoral na escola, que, segundo o Diretor, pela 1% vez, nos
ultimos anos, se apresentavam 4 listas concorrentes a Associacdo de estudantes. Considera
gque had um maior envolvimento dos alunos e que isso também se tem vindo a fazer sentir no
envolvimento dos Pais. Também sO muito recentemente se voltou a constituir uma
Associacdo de pais. Considera que, neste momento, ha uma associacado de pais forte na
escola sede, que relne regularmente com a direcdo e estdo representados no Conselho
Geral.

Em sintese, da analise das respostas constata-se que tém sido desenvolvidos
varios projetos e dinamicas, tendo em vista a melhoria do desempenho do agrupamento.

Por dltimo pretendiamos conhecer a forma como o Diretor perceciona a
lideranca no seu agrupamento . Além do que ja foi referido nas questBes anteriores,
procuramos saber a forma como perceciona a sua lideranca.

O Diretor considera ter uma lideranca forte, no sentido da exigéncia, esclarece que
ndo é forte no sentido da centralizacdo, mas sim da descentralizacdo. Reconhece que é
dificil a descentralizacdo, porque para isso € preciso dar condi¢cdes a quem vai ficar com a
responsabilidade. Hoje valoriza mais uma lideranga para a aprendizagem do que uma
lideranca burocratico/administrativa. Refere que a experiéncia contribuiu para esta posicao,

pois ao fim de 10 anos ja conhece bem o sistema todo, j& conhece muito bem as pessoas
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gque trabalham no agrupamento, com as suas falhas, vantagens, os pontos bons e maus e
sabe como tirar partido, aproveitar as coisas menos boas para as tornar positivas. Sabe
onde as pessoas sdo boas e por isso tem de otimizar as suas competéncias.

Uma das estratégias que considera fundamental é “partilhar as responsabilidades e
a outra é ouvir, € muito importante ouvir, mesmo ndo gostando do que se ouve, muitas
vezes é de grande injustica 0 que se ouve, porque as pessoas hdo tém o contexto todo, tém
s6 uma parte. Mas se deixarmos de ouvir, deixam de nos dizer as coisas boas e as menos
boas, ficamos isolados do mundo e temos a tendéncia para viver na estratosfera e isso nao

€ bom para ninguém, temos sempre que ouvir”, refere o Diretor.

3.Andlise dos resultados dos questionarios

O tratamento de dados consiste na andlise e interpretacdo dos dados obtidos. A
analise tem como objetivo organizar e codificar os dados para dar respostas ao problema
proposto. Recorremos a folha de calculo do Programa Microsoft Office Excel 2007 para
fazer o tratamento dos dados recolhidos.

Optamos por organizar a nossa apresentagéo e analise de dados em trés eixos de
analise:

1) Trabalho colaborativo e supervisédo

2) Praticas de diferenciagédo pedagdgica

3) Envolvimento no processo de tomada de decisédo

1)Trabalho colaborativo e supervisdo

Os dados recolhidos sobre o trabalho colaborativo e supervisdo no agrupamento
incidiram na analise das questbes 1,2,4,5,6,7,9,10,14,15,18,23 do questionario aos
coordenadores e das questbes 1,2,3,9,11,12,13,14,15,16,19,20,21,22,23,24,25 do
gquestionario aos professores. A analise permite fazer o ponto de situacdo quanto as
percecbes sobre o trabalho colaborativo e sobre a supervisdo. Optamos por agrupar as

guestdes em sub eixos para facilitar a andlise, conforme os quadros que se apresentam.
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Quadro n°.1 - Percecéo dos coordenadores face ao tr ~ abalho colaborativo

Discordo . . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
Totalmente totalmente
O trabalho colaborativo encoraja a
auto reflexdo e aumenta a 0% 0% 0% 750 350

capacidade para responder a
novos desafios

O trabalho colaborativo leva a que
alguns docentes se aproveitem do 0% 50% 25% 0% 25%
trabalho dos outros

Os docentes solicitam o apoio do

0, 0, 0, 0, 0,
Coordenador quando tém duvidas 0% 0% 0% b 0%

O Coordenador promove o0
desenvolvimento de trabalho 0% 0% 0% 50% 50%
colaborativo no departamento

O Diretor promove situacdes de
trabalho colaborativo entre os 0% 0% 25% 75% 0%
docentes

Os Coordenadores consideram que o trabalho colaborativo contribui em 100% para
a auto reflexdo e para o aumento da capacidade de resposta a novos desafios, mas apenas
25% concorda que alguns docentes se aproveitam do trabalho dos outros, 100% refere que
os docentes os procuram quando tém duavidas, que promovem a 100% o trabalho
colaborativo no departamento e 75% considera que o Diretor promove situacdes de trabalho

colaborativo.

Quadro n°2 - Condicbes necessarias ao desenvolvimen to do trabalho
colaborativo, sob o ponto de vista dos coordenadore S

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente totalmente
Os horanos.dos docentes permitem 50% 50% 0% 0% 0%
tempos conjuntos para trabalhar
Existe um trabalho em rede v[rtual 0% 2504 750 0% 0%
para facilitar o trabalho em equipa
Existe uma cultura de escola
caracterizada por uma relacdo de 0% 25% 25% 50% 0%

apoio matuo

Pela analise deste quadro verifica-se que os coordenadores consideram que 0s
horarios dos professores sdo 100% incompativeis para trabalho conjunto e 25% refere que
nao existe um trabalho em rede virtual para facilitar o trabalho em equipa, enquanto que
75% se revela indeciso, o que pode induzir a ndo existéncia. No entanto 50% considera que

existe uma cultura de escola facilitadora de apoio mutuo.
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Quadro n® 3 - Organizacdo do processo educativo — p onto de vista dos
coordenadores

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente totalmente
Monitoriza, de forma estruturada, o
trabalho desenvolvido pelos 0% 0% 25% 75% 0%
docentes
O coordenador promove a
articulacéo vertical e 0% 2504 0% 50% 2504

sequencialidade das
aprendizagens

Quanto a monitorizacdo do trabalho desenvolvido pelos docentes, 75% dos
coordenadores referem que a fazem, assim como 75% considera que promove a articulacdo

vertical e a sequencialidade do curriculo.

Quadro n° 4 - Superviséo — ponto de vista dos coord  enadores

Discordo Discordo Indeciso  Concordo Concordo
Totalmente totalmente
O processo de supervisdo dos
docentes é importante _para 0% 0% 75% 2504 0%
melhorar as competéncias
pedagobgicas
A melhoria das competéncias
pedagoégicas € importante para 0% 0% 0% 50% 50%

melhorar o desempenho dos
alunos

No que se refere a supervisdo apenas 25% concorda que é importante para
melhorar a competéncia dos docentes, mas por outro lado 100% dos coordenadores refere
gue a melhoria das competéncias pedagogicas € importante para melhorar o desempenho
dos alunos. Para os coordenadores parece ndo haver uma relacdo entre a supervisao e a
melhoria das praticas pedagdgicas.

Por parte dos coordenadores ha uma visdo menos positiva do que a manifestada

pelos docentes, quanto ao papel da supervisdo na melhoria das competéncias pedagogicas.
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Quadro n° - Que trabalho colaborativo se desenvolv e — ponto de vista dos
professores

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente totalmente
gartllho experiéncias com outros 0% 0% 0% 5304 47%
ocentes para ajuda mutua
En’s!nar em equipa melhora as 0% 0% 5204 26%
praticas pedagdégicas 22%
Participo em discussbes sobre
aprendizagens de determinados 0% 2% 7% 74% 17%
alunos
Trabalho com outros docentes
para assegurar padrbes de 0% 2% 4% 74% 20%

avaliacdo comuns

Desta leitura verifica-se que 100% dos docentes inquiridos assumem que
partilham experiéncias para ajuda muatua, 78% considera que ensinar em equipa melhora
as praticas pedagdgicas, 91% refere que participa em discuss@es sobre o desenvolvimento
das aprendizagens de determinados alunos e 94% considera que trabalha com outros
docentes da escola para assegurar padrdes de avaliacdo comuns. H4 uma avaliacdo

francamente positiva sobre o tipo de trabalho colaborativo que desenvolvem.

Quadro n°6 - Percecéo dos professores face ao traba  Iho colaborativo

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente totalmente
O trabalho colaborativo encoraja a
auto reflexdo e aumenta a 0% 0% 11% 54% 3506

capacidade para responder a
novos desafios

O trabalho colaborativo leva a que
alguns docentes se aproveitem do 2% 22% 22% 41% 13%
trabalho dos outros

O trabalho colaborativo exige muito

tempo que faz falta para o trabalho 7% 33% 35% 24% 2%
individual

O Coordenador promove o

desenvolvimento de trabalho 4% 7% 20% 53% 16%

colaborativo

Quanto a percecdo dos professores face ao trabalho colaborativo, 89% dos
docentes inquiridos considera que o trabalho colaborativo encoraja a auto reflexdo e
aumenta a capacidade para responder a novos desafios, 54% refere que alguns docentes
se aproveitam do trabalho dos outros e 40% considera que ndo exige muito tempo e nao
retira tempo para o trabalho individual, 69% dos docentes refere que o coordenador

promove trabalho colaborativo no departamento. Os professores manifestam uma avaliacdo
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positiva sobre o desenvolvimento do trabalho colaborativo, apesar de considerarem que h&a

algum oportunismo por parte dos colegas.

Quadro n°7 - CondigBes necessérias ao desenvolvimen to do trabalho
colaborativo — ponto de vista dos professores

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente totalmente
Os horanos_dos docentes permitem 15% 280 30% 20% 7%
tempos conjuntos para trabalhar
Existe um trabalho em rede virtual 204 16% 18% 5506 9%

para facilitar o trabalho em equipa

Participo em  atividades de
formacéo sobre praticas 2% 24% 22% 41% 11%
colaborativas

Dos docentes respondentes apenas 27% considera que ha horarios compativeis,
mas em contrapartida 64% admite que existe uma rede virtual que facilita o trabalho em
equipa. 52% destes docentes assumiu que participou em formagdo sobre praticas

colaborativas.

Quadro n°8 - Organizacdo do processo educativo - po nto de vista dos
professores

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente totalmente

E importante acompanhamento
formativo ao nivel da execucgao 0% 17% 11% 57% 15%
das planificacbes

O comentario e sugestdes do
Coordenador contribuem para 2% 9% 28% 50% 11%
melhorar a planificacdo

O coordenador promove a
articulacéo vertical e
sequencialidade das
aprendizagens

9% 7% 23% 55% 7%

Y

Quanto a organizacdo do processo educativo, 72% dos docentes inquiridos
considera que € importante o acompanhamento ao nivel da execucdo das planificacfes,
61% refere que aprende com comentérios e sugestdes e 62% admite que o coordenador
promove a articulacdo vertical e a sequencialidade do curriculo. Os docentes fazem uma

avaliacdo positiva sobre o desempenho do coordenador, relativamente a estas questdes.
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Quadro n°9 - Superviséo — ponto de vista dos profes  sores

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente totalmente
O processo de supervisdao dos
docentes € importante para 250 13% 20% 5206 13%

melhorar as competéncias
pedagdgicas

O feedback é importante para
melhorar as competéncias 2% 0% 2% 64% 31%
pedagdgicas

A melhoria das competéncias
pedagbgicas € importante para
melhorar o desempenho dos
alunos

0% 2% 0% 57% 41%

Os docentes inquiridos afirmam que a supervisdo, bem como o feedback é
claramente positivo para melhorar as suas competéncias profissionais e que essa melhoria
€ importante para melhorar o desempenho dos alunos.

Constata-se que estes docentes tém uma atitude favoravel relativamente ao
trabalho colaborativo, referindo como aspetos negativos a incompatibilidade de horarios e o
facto de alguns docentes se aproveitam do trabalho dos outros. Quanto ao processo de
supervisdo manifestam também uma visdo positiva, sobretudo no que diz respeito a
importancia do feedback e do impacto na melhoria das competéncias pedagogicas na

melhoria do desempenho dos alunos.

Quadro n° 10- Comparagéo das posi¢coes dos coordenad  ores e dos docentes
face ao trabalho colaborativo e supervisdo

Trabalho colaborativo e supervisdo Coordenadores Professores
Promove trabalho colaborativo 100% 69%
Diretor incentiva trabalho colaborativo 75%
Trabalho colaborativo encoraja auto reflexdo 100% 89%

Considera que o trabalho colaborativo ndo leva a

0, 0,
aproveitamento de trabalho dos outros 50% 24%
Considera que ha cultura de apoio mutuo 50%
Considera que apoia docentes 100%
Considera que monitoriza trabalho dos docentes 75% 72%
Con5|der_a_ que  promove articulacdo  vertical e 7506 62%
sequencialidade do curriculo
Considera que hordrios sdo incompativeis 100% 43%
Considera que existe trabalho em rede 25% 64%
Considera que processo de supervisdo é importante para 2506 65%

melhoria competéncias pedagogicas

Feedback é importante para melhorar 95%

A melhoria das competéncias pedagogicas € importante 100% 98%
para melhorar desempenho alunos

Neste quadro comparativo podemos verificar que ha algumas divergéncias quanto

ao grau de concordancia face ao trabalho colaborativo e a supervisdo. No entanto,
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consideramos que os professores, aparentemente, ultrapassam a dificuldade de horérios
comuns com a utilizacdo das redes virtuais, mas os coordenadores ndo tém essa percecao.
Numa avaliagcdo global, os resultados revelam que ha uma dindmica de trabalho
colaborativo e de reflexdo no agrupamento, o0 que corresponde a uma das areas
identificadas no plano de melhoria elaborado pelo agrupamento em Julho de 2012, na
sequéncia da avaliacdo externa. Uma outra area contemplada no plano de melhoria refere-
se a articulacéo vertical e sequencialidade do curriculo, em que a avaliagcdo que, quer 0s
coordenadores quer os docentes os docentes fazem se situa nos 75% e 62%,

respetivamente.

2) Préticas de diferenciacdo pedagogica

Quanto as préticas de diferenciagdo pedagdgica no agrupamento os dados
recolhidos resultam da analise das questbes 3,8,12,16,17 do questionario aos
coordenadores, das questdes 4,5,6,7,10,17 do questionario aos professores e das questdes
1,2,3,4,5 do questionario aos representantes dos alunos. Estes dados permitem fazer o
ponto de situacdo no que diz respeito a forma como atuam os coordenadores de
departamento e os professores para desenvolverem préticas de diferenciacdo pedagdgica,
no respeito pela diversidade dos alunos e como é que as mesmas sao percecionadas pelos
alunos. Para facilitar a andlise, optamos por agrupar as questdes em sub eixos, conforme os

quadros que se apresentam.

Quadro n° 11 - Préticas de diferenciacdo pedagodgica — visdo dos
coordenadores
Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente totalmente
Promove desenvolvimento de
estratégias de  diferenciacéo 0% 0% 25% 50% 25%
pedagégica
Promove momentos de reflexdo e
debate para melhorar as préticas 0% 0% 50% 50% 0%

pedagoégicas

Realca a importancia de se
analisarem os problemas de 0% 0% 25% 75% 0%
diferentes perspetivas

Promove discussbes sobre o
desenvolvimento das

: . 0% 0% 25% 50% 25%
aprendizagens de determinados
alunos
Trabalha com outros docentes
para assegurar padrbes de 0% 0% 0% 100% 0%

avaliacdo comuns
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75% dos coordenadores respondentes a este questionario consideram que, nos
Seus grupos, promovem estratégias de diferenciacdo pedagdgica, mas apenas 50% assume
que promove momentos de reflexdo e debate para melhorar as praticas pedagdgicas, 50%
manifesta-se indeciso, o que pode significar que ndo se sente ainda seguro relativamente a
esta dindmica, uma vez que houve mudancas nestas coordenac¢des. No entanto, 75% dos
coordenadores assume que realca a importancia de se analisarem os problemas de
diferentes perspetivas e concordam que promovem discussdes sobre o desenvolvimento
das aprendizagens de determinados alunos. Os coordenadores tém como prética trabalhar

com outros docentes, uma vez que 100% assume que o faz.

Quadro n° 12 - Préticas de diferenciacdo pedagdgica  — visdo dos professores

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente totalmente

Aplica estratégias de diferenciagao

pedagogica no respeito pela 0% 4% 0% 52% 43%

diversidade

Estimula alunos para

aprendizagem auténoma e 0% 0% 2% 41% 57%

continua

Consggue motivar os alunog para 0% 0% 7% 54% 39%

acreditarem nas suas capacidades

Utiliza varias estratégias de 0% 0% 0% 20% 60%

avaliacdo de conhecimentos

Coordenador promove momentos
de reflexdo e debate para melhorar 4% 11% 26% 50% 9%
as praticas pedagdgicas

Analisar os problemas de
diferentes perspectivas concorre 0% 0% 2% 65% 33%
para respostas mais eficazes

Por seu turno os professores assumem, de forma bastante expressiva, que
desenvolvem estratégias diferenciadas tendo em vista a melhoria das aprendizagens dos
alunos, respeitando as suas diversidades. Nos sublinhados a cinzento destacamos 0s niveis
de concordéancia manifestados pelos respondentes, 95%, 98%, 83%; 100%, 59%, 98%, nos

diferentes itens.
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Quadro n° 13 - O ponto de vista dos alunos sobre o papel dos professores na
sua aprendizagem

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente totalmente
Os professores ajudam os alunos 0% 40 0% 100% 0%

a valorizar as suas aprendizagens

Os professores motivam 0s
alunos que mostram pouco 0% 0% 0% 100 0%
interesse nos trabalhos escolares

Os professores ajudam os alunos
a desenvolver habitos de estudo 0% 0% 0% 100% 0%
e trabalho autbnomo

Os professores proporcionam
uma explicacao alternativa

0% 0% 0% 67% 33%
quando os alunos mostram
dificuldades
Os professores utilizam varias
estratégias de avaliacédo de 0% 0% 0% 67% 33%

conhecimentos

Os alunos reconhecem, de forma bastante significativa, o papel dos professores na
sua aprendizagem, referindo que estes Ihes proporcionam estratégias de motivacédo, de

desenvolvimento de autonomia e de diferenciacdo pedagdgica (100%)

Quadro n°® 14 — Comparacdo das posices sobre pratic as de diferenciacdo
pedagogica

Diferenciacdo pedagdgica Coordenadores  Professores Alunos
Promove estratégias de diferenciacéo pedagodgica 75% 95% 100%
PrE)r_nove momentos de reflexdo para melhorar 50% 59%
préaticas
Analisa problemas diferentes perspectivas 75% 98%

Promove discussdo sobre desenvolvimento das

X 75%
aprendizagens

Trabalha com outros docentes 100%

Professores ajudam alunos a valorizar as suas

) 100%
aprendizagens
Estimula alunos para aprendizagem auténoma 98% 100%
Motiva alunos 93% 100%
Utiliza varias estratégias de avaliacdo 100% 100%

Neste quadro comparativo sobre as praticas de diferenciagdo pedagodgica na
perspetiva dos coordenadores e professores, pode verificar-se que estes consideram que as
desenvolvem, que promovem momentos de reflexdo com o objetivo de melhorar as praticas,
no respeito pela diversidade, garantindo as necessidades individuais dos alunos. Os alunos
manifestam uma visdo muito positiva sobre o papel dos professores na sua aprendizagem.

Uma vez que o plano de melhoria de 2012 tem como objetivo reformular as

respostas educativas disponibilizadas aos alunos, assim como privilegiar o desenvolvimento
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de propostas de diferenciacdo pedagodgica mais eficazes, pode inferir-se que estas

apreciacdes resultam das a¢6es que o agrupamento tem desenvolvido com este obijetivo.

3) Envolvimento na tomada de deciséo

Os dados recolhidos sobre o envolvimento nas tomadas de decisdo no

agrupamento resultam da analise das questfes 11,13,19,20,21,22,24,25 do questionario aos

coordenadores, das questdes 18,27,28,29,30,31,32 do questionario aos professores e das

questbes 13,14,15,16 do questionario aos representantes dos alunos, permitem fazer o

ponto de situagao no que diz respeito ao envolvimento na tomada de deciséo.

Quadro n° 15 - Envolvimento na tomada de decisbes - visdo dos
coordenadores
Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente totalmente
Agrupamento promove a
participacdo ativa nos processos 0% 0% 75% 25% 0%
de tomada de decisdes
A decisdo participada €
promotora de maior
envolvimento e 0% 0% 0% 100% 0%
responsabilizacdo na melhoria
de escola
A deciséo participada pode ser
mais fL_mC|onaI na resposta as 0% 0% 0% 100% 0%
necessidades diferenciadas dos
alunos
Diretor promove
desenvolvimento de equipas de 0% 0% 50% 50% 0%
lideranca
Reconhece que é lider de um 0% 0% 50% 50% 0%
grupo
II_Dart|C|pa em formac@o sobre 0% 0% 2504 7506 0%
ideranca
Transmite  as informacfes
decorrentes  das  estruturas 0% 0% 0% 25% 75%
educativas
Existe um elevado nivel de
cooperacao entre a escola e a 0% 25% 0% 75% 0%
comunidade

Pela analise deste quadro verifica-se que o0s coordenadores referem a existéncia de

Y

uma prética instituida quanto a participacdo nas discussdes e tomadas de decisdo de

questdes fundamentais para o agrupamento, podendo inferir-se que ha uma lideranca

descentralizada, com o envolvimento e responsabilizacdo da comunidade educativa.
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Quadro n° 16 - Envolvimento na tomada de decisdes —  vis&o dos professores
Discordo Discordo  Indeciso Concordo Concordo
Totalmente totalmente
Agrupamento promove a
participacdo ativa nos processos 7% 4% 33% 50% 7%

de tomada de decisdes

A decisdo participada pode ser
mais funcional na resposta as

necessidades diferenciadas dos 0% 0% 20% S L
alunos

Agrupamento  implementa as

propostas apresentadas pelos 2% 4% 33% 54% 7%

grupos de reflexo

O Coordenador transmite as
informacdes decorrentes das 0% 4% 11% 54% 30%
estruturas educativas

O agrupamento incentiva os pais
a participar na vida escolar dos 0% 2% 13% 70% 15%
alunos

O agrupamento proporciona aos
alunos oportunidades para o

desenvolvimento e 2% 2% 17% 54% 24%
responsabilizacéo pelo seu

percurso

Existe um elevado nivel de

cooperacdo entre a escola e a 0% 4% 26% 63% 7%
comunidade

Da mesma forma os professores reconhecem que sdo envolvidos na discusséo,
reflexdo e tomada de decisdo nas questbes fundamentais sobre o funcionamento do

agrupamento e que as familias sdo incentivadas a participar na vida escolar dos seus

educandos.
Quadro n° 17 - Envolvimento na tomada de decisbes —  visdo dos alunos
Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente totalmente

Este agrupamento proporciona

aos pais e Encarregados de

Educacdo a oportunidade para 0% 0% 0% 67% 33%
participarem  ativamente  nos

processos de decisdo

Como representante dos alunos
recolhe as opiniées dos alunos 0% 0% 0% 0% 100%
sobre o funcionamento da escola

As sugestdes e criticas
apresentadas pelos alunos séo

) : ~ 0% 0% 0% 67% 33%
tidas em consideragdo nos

Orgaos proprios

Existe um elevado nivel de

cooperacao entre a escola e a 0% 0% 0% 67% 33%

comunidade
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Os representantes dos alunos manifestam a 100% a sua concordancia com as
acles que as estruturas do agrupamento desenvolvem para envolver todos na participacao

ativa dos processos de deciséo.

Quadro n° 18 — Comparagao das posi¢cdes sobre envolv  imento na tomada de
decisbes

Deciséo participada Coordenadores  Professores Alunos

Agrupamento promove participagéo ativa nos 2506 5706
processos de decisao
Decisdo participada promotora de envolvimento 100%
Decisdo participada promotora de melhoria para 100% 80%
alunos
Cooperacdo com a comunidade 75% 70% 100%
Concorda que é lider 50%
Director promove equipas lideranca 50%
Coordenador transmite informacg6es das estruturas 100% 84%
Agrupamento implementa propostas 61% 100%
Agrupamento incentiva pais a participar 85% 100%
Representantes alunos recolhem opinides sobre

. 100%
funcionamento da escola
Agrupamento proporciona condi¢cées a alunos 78% 100%

Neste quadro sintese sobre o envolvimento na tomada de decisdes, constata-se,
que embora em diferentes graus de concordancia, todos se sentem participantes ativos nas
discussoes, reflexdes e processos de decisdo. Tendo por referéncia o plano de melhoria de
2012, o mesmo foi o resultado de um processo de reflexdo coletiva, com a constituicdo de
grupos de trabalho, de onde sairam sugestdes e propostas de melhoria. Estas propostas
foram discutidas nos érgaos préprios e tiveram em conta o projeto educativo. Este processo
revela uma pratica de envolvimento e responsabilizacdo da comunidade escolar nas

tomadas de decisdo com o objetivo de incrementar a melhoria de escola.

4.Cruzamento de dados da entrevista e dos questiona  rios

Das diferentes questdes colocadas aos intervenientes do nosso estudo, vamos
apenas centrar a nossa atenc¢ao nas que sdo comuns. A partir dos eixos de analise definidos
para os questionarios, relativamente ao trabalho colaborativo verifica-se que os professores
e coordenadores tém uma visdo bastante positiva sobre o seu desenvolvimento, mas o
Diretor considera que ao nivel da articulacéo vertical, a sequencialidade das aprendizagens

e mesmo na articulagdo horizontal ha ainda muito trabalho a desenvolver no sentido de se
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atingir o que esta definido no plano de melhoria da escola. Quanto a supervisdo todos
reconhecem que é ainda incipiente, embora se estejam a desenvolver algumas acdes nesse
sentido, de acordo com o que referiu o Diretor.

No outro eixo relativo as praticas de diferenciacdo pedagdgica, ha uma posicao
bastante coincidente no que diz respeito as estratégias que se vao desenvolvendo.

Também ha uma convergéncia, embora em diferentes graus, quanto a forma como

se promove o0 envolvimento nos processos de decisao.
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CONSIDERACOES FINAIS
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1.Consideracdes finais

Terminada a apresentacdo e andlise dos dados obtidos neste estudo, importa
destacar as principais conclusdes do mesmo, tendo por referéncia os objetivos e as
questdes de investigacdo definidos inicialmente. Referem-se as implicacbes mais
relevantes, bem como algumas limitagbes ou constrangimentos sentidas.

No que diz respeito ao trabalho colaborativo pretendiamos conhecer a percecao
que os coordenadores tém quanto ao seu papel como seus promotores e conhecer a
percecdo dos professores sobre 0 mesmo. Da analise das respostas obtidas verifica-se que
0s coordenadores e professores deste agrupamento tém consciéncia da importancia do
trabalho colaborativo e dos efeitos positivos que este pode ter na auto reflexdo e no
aumento da capacidade para responder a novos desafios, o que contribui para o seu
desenvolvimento profissional. Rold&o refere “que o trabalho colaborativo ndo se resume a
colocarmos um grupo de pessoas perante uma tarefa coletiva, ndo chega agrupar, nem é
suficiente pedir resultados”. Roldao, 2007;p.27) O trabalho colaborativo pela sua prépria
natureza leva a interacdo, estimula o auto e o hetero questionamento, a auto e hetero
avaliacdo e com isso a reflexdo. O professor reflexivo é aquele que se auto questiona, que
se avalia e que procura aprender. Nao se aprende apenas a partir da experiéncia, mas essa
experiéncia “tem de ser assimilada, examinada, analisada, considerada e negociada de
modo a tornar-se em conhecimento “(Aitchinson e Graham , citado por Day,2001;p.91) e s6
dessa forma se opera a mudanga. O tempo disponivel é referido como um constrangimento
ao desenvolvimento de trabalho colaborativo, mas por outro lado salientam a utilizacdo de
redes virtuais, o que parece contribuir para ultrapassar esta dificuldade. A comunicagéo
proporcionada por plataformas tipo moodle ou dropbox ou o email institucional pode
contribuir para um espaco de partilha e de debate, reduzindo a necessidade de encontro em
tempo real. Os coordenadores consideram que promovem o trabalho colaborativo, que sdo
solicitados pelos docentes quando tém duvidas e reconhecem o papel desempenhado pelo
Diretor do agrupamento no desenvolvimento destes grupos de trabalho. Em entrevista o
Diretor refere a importancia de um trabalho colaborativo ao nivel da articulacdo vertical e
sequencialidade de aprendizagens, o que corresponde a uma das areas de melhoria
identificada no plano de melhoria (2012/2013).

Quanto a questdo sobre os lideres intermédios e a assuncdo das suas
responsabilidades de lideranca estes consideram que sao lideres de um grupo e
desenvolvem um conjunto de atividades, nomeadamente a articulacdo entre o departamento
e 0s 6rgaos de gestdo e o proprio funcionamento do grupo. O coordenador, enquanto lider

intermédio tem de desenvolver estratégias de envolvimento de todos, em torno de objetivos
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comuns. Consideramos que estas liderancas sdo fundamentais para a mudanca na escola,
quer de professores, quer de alunos. A existéncia destas liderancas intermédias enquadra-
se no entendimento de que a lideranca ndo é exclusiva de uma pessoa, mas que as
responsabilidades sdo partilhadas por aqueles que desempenham funcdes na escola.

Outro dos nossos objetivos era conhecer a existéncia de praticas pedagogicas
promotoras de aprendizagem, uma vez que estao referidas no plano de melhoria de escola
como um eixo a desenvolver. Da andlise das respostas obtidas quer pelos coordenadores,
guer pelos professores, estes assumem que as desenvolvem e que promovem momentos
de reflexdo, partilha e discussdo com o objetivo de melhorar as praticas, respeitando a
diversidade dos alunos.

Pretendiamos também conhecer a visdo dos alunos sobre o papel que os
professores desempenham na sua aprendizagem e constatamos que estes expressam uma
visdo muito positiva sobre a forma como os professores desenvolvem os processos de
ensino e aprendizagem.

No que diz respeito a existéncia de condi¢fes necessérias ao desenvolvimento de
uma lideranca distribuida e as préaticas de lideranga neste agrupamento, optdmos por
agrupar estes dois objetivos, porque consideramos que estdo relacionados. As respostas
aos questionarios sobre o envolvimento na tomada de decisdes revelam que, embora em
diferentes graus de concordancia, todos se sentem participantes ativos nas discussoes,
reflexdes e processos de decisdo. Também na entrevista, o Diretor refere que ha a
promocdo de equipas de lideranca, levando as pessoas a refletir sobre as questdes
essenciais do agrupamento e a apresentar propostas. H4A também o envolvimento dos
alunos e dos pais e encarregados de educacdo nos processos de tomada de decisdo. Daqui
se infere que h&d um conjunto de condi¢Bes que favorecem uma lideranca distribuida.

Quanto as praticas de lideranca no agrupamento XXX, a informacéao recolhida, quer
nos questiondarios, quer na andlise da entrevista ao Diretor remete-nos para a existéncia de
uma lideranca pedagdgica e de uma lideranga distribuida. Quer os coordenadores, quer a
direcdo desenvolvem formas de melhorar os processos de ensino e aprendizagem, sendo
gue a aprendizagem esta no centro, o que configura, de acordo com a literatura uma
lideranca pedagoOgica. Também se verifica que ha uma pratica de partiha de
responsabilidades entre as varias estruturas pedagdgicas e ha a promogéo de equipas de
lideranca, envolvendo as pessoas nos processos de tomada de decisdo. Os diversos
documentos orientadores do agrupamento sdo amplamente discutidos na comunidade
educativa.

O nosso objetivo geral era conhecer se existem préaticas de lideranga orientadas

para a equidade e a aprendizagem. Consideramos que por tudo o que ficou exposto, a
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lideranca ou mais especificamente as praticas de lideranca promovem e executam um
conjunto de projetos que tém em conta a equidade e a aprendizagem, nomeadamente as
praticas de diferenciacdo pedagdgica e os projetos contemplados no programa TEIP.
Consideramos que depois de analisados os dados, obtivemos resposta a nossa
questao de partida: As praticas de lideranca no agrupamento XXX favorecem a equidade e a

aprendizagem.

2.Limitagdes do estudo e sugestdes futuras

Como limitagbes do estudo podemos referir ndo sé o design escolhido, a dificuldade
em obter, por parte dos professores, um maior nimero de respostas ao questionario, bem
como a limitacdo de tempo da investigadora, para as atividades de investigacdo, decorrente
do exercicio das funcdes de Diretora de escola. O design de investigacao escolhido impede,
logo a partida, uma generalizacdo das conclusdes. Trata-se de um estudo de caso, por isso,
os resultados obtidos aplicam-se apenas ao contexto onde decorreu 0 mesmo. No entanto,
estes resultados, além de contribuirem para uma reflexdo sobre a relacdo entre a lideranca
e a equidade e a aprendizagem, podem ser objeto para novos estudos. Pensamos que,
utilizando a mesma unidade organizacional, se poderia fazer um estudo etnografico, com
grande detalhe, traduzindo-se numa observagdo participante ou trabalho de campo.
Segundo Afonso (2005;p.64,65) “ esta abordagem aprofundada implica uma intencdo de
interpretacdo explicita dos significados da acdo dos atores sociais, nos contextos

especificos abrangidos pelo estudo.”
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Apéndice 1 — Carta ao Diretor do Agrupamento

M2 |sabel Arruda de Sa

isabel.arrudasa@gmail.com

Exmo Senhor
Presidente do Agrupamento de Escolas XXX

Lisboa

Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacdo de um estudo de investigagdo

sobre o trabalho desenvolvido nesse agrupamento

Eu, Maria Isabel Arruda de S&, aluna do curso de Mestrado em Administracao,
Acompanhamento e Regulacdo da Educacdo da Universidade Luséfona de Humanidades e
Tecnologias, tendo conhecimento da qualidade do trabalho educativo desenvolvido no
agrupamento que dirige, venho por este meio solicitar autorizacdo e colaboracdo para
realizar um estudo nesse agrupamento de escolas, no ambito da elaboracdo da minha
dissertacdo de mestrado sobre o tema: lideranca nas escolas: Praticas para a equidade e a
aprendizagem, sob a orientacdo da Professora Doutora Maria do Carmo Climaco. No ambito
deste estudo gostaria de aplicar um questionario aos Coordenadores de Conselho de
docentes e de Departamento, a um grupo de docentes representativo dos departamentos,
aos representantes dos alunos e, nesse sentido venho solicitar a sua colaboracdo na
sensibilizacdo para o contributo para este estudo. Considero também muito importante
poder contar com a sua colaboragéo pessoal na resposta a um inquérito por entrevista semi
estruturada.

Agradecendo a colaboracdo que me possa ser prestada, estou disponivel para
gqualquer esclarecimento sobre o trabalho a desenvolver e a partilhar convosco a informacéo

a recolher

Com os cumprimentos

Lisboa, 14 de Outubro de 2014
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Apéndice 2 - Guido de entrevista semi estruturada a

Objetivos gerais da entrevista:

o Diretor do Agrupamento

- Identificar e descrever as praticas de lideranga do agrupamento

- Conhecer o impacto das praticas de lideranca na melhoria do desempenho da escola

- Conhecer a forma como o Diretor perceciona a lideranga no seu agrupamento

Assumo a confidencialidade das informacdes prestadas bem como da identidade do

agrupamento

Agradeco a disponibilidade e colaboracéo prestada

Blocos/ Objetivos Questdes especificas

Dimensbes

Bloco 1 - Informar sobre as Conhecer as praticas de lideranca no
Legitimacao finalidades da agrupamento

da entrevista

investigacao

Motivar o entrevistado,
realcando o valor da sua
colaboracéo

Assegurar a
confidencialidade das
declaracoes prestadas
Obter autorizacao para a
gravacao da entrevista e
fazer a sua transcrigdo

Conhecer o trabalho inovador desenvolvido
para a melhoria de escola.

Sera garantido o anonimato do agrupamento e
das pessoas que colaboram no estudo

Bloco 2 —
Caraterizacdo
do

Conhecer os seus dados
pessoais
Conhecer o seu percurso

Género; Idade; formacao académica, situacao
profissional; experiéncia de exercicio da
funcdo docente; experiencia profissional no

entrevistado académico e profissional | cargo; outras fungfes exercidas na
escola/agrupamento; balango do percurso
profissional

Bloco 3 — Obter informacgé&o que 1.Quais os principais valores defendidos pelo

Caraterizacdo
do

permita caraterizar o
agrupamento quanto aos

agrupamento
2.Como carateriza a populacao escolar

agrupamento | valores definidos, quanto | 3.No ambito do programa TEIP que acdes
a populacdo escolar e a | destaca?
relacdo que mantém 4.Como carateriza 0s recursos humanos
com a comunidade 5.Como classifica as relacbes com a
comunidade
Bloco 4 — Recolher informacé&o 1.Como atua numa perspetiva de
processos de | sobre a forma como se envolvimento das pessoas nos processos de
lideranca e processa a lideranca no | decisao?

participacdo
organizacional

agrupamento e como se
processa a participacao
nos processos de
decisdo

2.Considera que o Diretor e sua a equipa
envolvem e comprometem os diferentes
elementos da comunidade educativa numa
missdo comum?

3.Como se constroem os principais
documentos orientadores do agrupamento?
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4.Como analisa os resultados escolares?
5.Como mobiliza os intervenientes no
processo de melhoria das aprendizagens?
6.Como se articula com as estruturas de
gestao intermédia?

7.Como se faz a superviséo da componente
pedagogica?

8.Promove momentos de reflexdo e debate
para melhorar as praticas docentes?

9.De que forma atua no combate as situacdes
de indisciplina e na gestéo de conflitos?
10.Como avalia a circulacéo da informacgéo no
agrupamento?

11.De que forma participam os alunos na vida
do agrupamento?

12.Como promove o envolvimento das familias
na vida da escola?

13.Como se relaciona com a comunidade no
sentido de captar a sua participacao?

Bloco 5- Obter informagao sobre
Motivacéo e a motivacdo dos
satisfacao diferentes profissionais

Obter informagao sobre
0 grau de satisfacdo dos
varios elementos da
comunidade educativa

1.Como atua para motivar os diferentes
profissionais?

2.Como avalia o grau de satisfacdo dos
diferentes elementos da comunidade
educativa?

Bloco 6 Conhecer a perspetiva

Avaliacdo do do diretor em relacdo a
seu trabalho forma como perceciona
enquanto a sua lideranca

diretor

1.Como avalia a sua lideranca?
2. Que estratégias considera fundamentais
para a sua lideranca?

Obrigada pela colaboracgéo
M? Isabel Arruda de Sa

Fonte da matriz: Afonso (2005)
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Apéndice 3 - Inquérito por questionario aos Coorden adores de Conselho de
Docentes e de Departamento

Estimado/a Coordenador/a

Este inquérito faz parte de um projeto de investigacdo no ambito da elaboracdo da
dissertacdo de mestrado sobre o tema: Lideranca nas escolas: praticas de lideranca para a
equidade e a aprendizagem. Solicita-se a sua preciosa colaboracdo na resposta ao
guestionario, assumindo a confidencialidade das suas respostas que serdo utilizadas
exclusivamente para efeitos deste estudo.

Agradeco a disponibilidade e colaboracéo prestada.

Elementos de caraterizagéo

Margue com uma X correspondente a sua situacao
Sexo :  Feminino |:| Masculino |:|
Idade: Até 35 anos |:| De 36 a 50 anos |:| Mais de 50 anos |:|

Formacgdo Académica : Bacharelato |:| Licenciatura |:| Mestrado |:|
Doutoramento |:|

Tempo de permanéncia neste agrupamento de escolas

<3anos|:| De 3 a 10 anos |:| > 10 anos |:|

Tempo de experiencia profissional ---------

Utilizando a escala indicada, marque as suas respostas na questao correspondente com um
circulo a volta do numero

1.Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Indeciso 4. Concordo; 5. Concordo totalmente

1 Monitorizo, de forma estruturada, ao longo do ano o trabalho |1 2 3 45
desenvolvido pelos docentes do meu departamento

2 Promovo, de forma estruturada, a articulacdo vertical do curriculoea |1 2 3 4 5
sequencialidade das aprendizagens

3 Promovo o desenvolvimento de estratégias de diferenciacdo |1 2 3 4 5
pedagdgica no respeito pela diversidade, procurando a equidade

4 Promovo o desenvolvimento de trabalho colaborativo dentro do|1 2 3 4 5
departamento

5 O trabalho colaborativo encoraja a auto reflexdo e aumenta a|1 2 345
capacidade de responder a novos desafios

6 O trabalho colaborativo leva a que alguns professores se aproveitem |1 2 3 4 5
do trabalho dos outros

7 Os horarios dos professores permitem tempos conjuntos para trabalhar |1 2 3 4 5
em conjunto
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8 Promovo momentos de reflexdo e debate para melhorar as préticas |1 2 3 4 5
pedagdgicas

9 Os docentes solicitam o meu apoio quando tém davidas 12345

10 | Existe um trabalho em rede virtual (por exemplo moodle ou dropbox) |1 2 3 4 5
para facilitar o espirito de equipa

11 | Participo como formanda em atividades de formacéo sobre lideranca 12345

12 | Realco a importancia de se analisarem os problemas de diferentes |1 2 3 4 5
perspetivas

13 | Transmito as informacdes decorrentes das estruturas educativas 12345

14 | O processo de supervisdo dos docentes é importante para melhoraras |1 2 3 4 5
competéncias pedagogicas dos docentes

15 | A melhoria das competéncias pedagdgicas é importante para melhorar |1 2 3 4 5
0 desempenho dos alunos

16 | Promovo discussdes sobre o desenvolvimento das aprendizagens de |1 2 3 4 5
determinados alunos

17 | Trabalho com outros docentes da escola para assegurar padroes de (1 2 3 4 5
avaliacdo comuns na determinacao do progresso dos alunos

18 | O Diretor promove situacbes de trabalho colaborativo entre os |1 2 345
docentes

19 | O Diretor promove o desenvolvimento das equipas de lideranga |1 2 3 4 5
intermédia

20 | A decisdo participada €é promotora de maior envolvimento e|1 2 345
responsabilizacéo na melhoria de escola

21 | A decisdo participada pode ser mais funcional na resposta as|1 2 3 45
necessidades diferenciadas dos alunos

22 | Este agrupamento promove a participacdo ativa nos processos de |1 2 3 4 5
tomada de decisbes

23 | Existe uma cultura de escola caraterizada por uma relagdo de apoio (|1 2 3 4 5

mutuo

24 | Existe um elevado nivel de cooperacdo entre a escola e a comunidade |1 2 3 4 5
local

25 | Reconheco que sou lider de um grupo 12345

Refira outros aspetos que ndo tenham sido focados e que considere importantes no
desempenho da sua fungao

Obrigada pela colaboracgéo
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Apéndice 4 - Inquérito por questionario aos profess ores

Estimado/a Professor(a)

Este inquérito faz parte de um projeto de investigacdo no ambito da elaboracdo da
dissertacdo de mestrado sobre o tema: Lideranca nas escolas: praticas de lideranca para a
equidade e a aprendizagem. Solicita-se a sua preciosa colaboragdo na resposta ao
guestionario, assumindo a confidencialidade das suas respostas que serdo utilizadas
exclusivamente para efeitos deste estudo.

Agradeco a disponibilidade e colaboracéo prestada

Elementos de caraterizag&o

Marque com uma X correspondente a sua situagéo

Sexo :  Feminino |:| Masculino |:|

Idade: Até 35 anos |:| De 36 a 50 anos |:| Mais de 50 anos |:|
Formacdo Académica : Bacharelato |:| Licenciatura D\/Iestrado |:|

Doutoramento |:|
Tempo de permanéncia neste agrupamento de escolas

< 3 anos |:| De 3 a 10 anos |:| > 10 anos |:|
Tempo de experiencia profissional----------------

Utilizando a escala indicada, marque as suas respostas na questéo correspondente com um
circulo a volta do numero

1.Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Indeciso; 4. Concordo; 5. Concordo totalmente

1 E importante para mim que o/a Coordenador/a faca 0|12 345
acompanhamento formativo, ao longo do ano, do nivel de execucédo
das planificacbes

2 Aprende-se sempre com 0 comentario e sugestdes do/a Coordenador/a |1 2 3 4 5
para melhorar a planificacdo das atividades letivas

3 O/a Coordenador/a promove a articulagdo vertical do curriculo e a|1 2 3 4 5
sequencialidade das aprendizagens

4 Aplico estratégias de diferenciacdo pedagdgica no respeito pela|l1l 2 3 4 5
diversidade, garantindo as necessidades individuais

5 Estimulo e preparo os alunos para uma aprendizagem auténoma e |1 2 3 4 5
continua

6 Consigo motivar os alunos para que acreditem nas suas capacidades |1 2 3 4 5
de realizacdo dos trabalhos escolares

7 Utilizo vérias estratégias de avaliacdo de conhecimentos 12345
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Os alunos obedecem as regras de sala de aula

Partilho experiéncias e coopero com outros docentes para ajuda muatua

10

O/a Coordenador/a promove momentos de reflexdo e debate para
melhorar as praticas pedagdgicas

11

O/a Coordenador/a promove o desenvolvimento de trabalho
colaborativo dentro do departamento

12

O trabalho colaborativo encoraja a auto reflexdo e aumenta a
capacidade de responder a novos desafios

13

O trabalho colaborativo leva a que alguns docentes se aproveitem do
trabalho dos outros

14

Os horarios dos docentes permitem tempos conjuntos para trabalhar
em conjunto

15

O trabalho colaborativo exige muito tempo que nos faz falta para o
trabalho individual

16

Existe um trabalho em rede virtual (por exemplo moodle, dropbox)para
facilitar o trabalho em equipa

17

Analisar os problemas de diferentes perspetivas concorre para
respostas mais eficazes

18

O/a Coordenador/a transmite as informacbes decorrentes das
estruturas educativas

19

O processo de supervisdo dos docentes € importante para melhorar as
nossas competéncias pedagdgicas

20

O feedback é importante para melhorar as nossas competéncias
pedagdgicas

21

A melhoria das competéncias pedagogicas € importante para melhorar
0 desempenho dos alunos

22

Ensinar em equipa com outro(s) colega(s) da mesma turma permite
melhorar as praticas pedagdégicas

23

Participo em discussdes sobre o desenvolvimento das aprendizagens
de determinados alunos

24

Trabalho com outros docentes da escola para assegurar padrbes de
avaliacdo comuns na determinac¢do do progresso dos alunos

25

Participo em atividades de formacao sobre praticas colaborativas

26

A direcdo colabora com os professores na resolu¢cdo de problemas
disciplinares

27

A decisdo participada pode ser mais funcional na resposta as
necessidades diferenciadas dos alunos

28

Este agrupamento promove a participagdo ativa nos processos de
tomada de decisdes

29

Este agrupamento implementa as propostas apresentadas pelos
grupos de reflexdo

30

Este agrupamento incentiva os pais e encarregados de educacéo a
participarem na vida escolar dos alunos

31

Este agrupamento proporciona aos alunos oportunidades para o
desenvolvimento e responsabilizacdo pelo seu percurso

32

Existe um elevado nivel de cooperagéo entre a escola e a comunidade
local
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Refira outros aspetos que nédo tenham sido focados e que considere importantes no
desempenho da sua funcéo

Obrigada pela sua colaboragéo
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Apéndice 5 - Inquérito por questionario aos Represe  ntantes dos alunos do
ensino secundario

Estimado/a Aluno(a)

Este inquérito faz parte de um projeto de investigacdo no ambito da elaboracdo da
dissertacdo de mestrado sobre o tema: Lideranga nas escolas: praticas de lideranca para a
equidade e a aprendizagem. Solicita-se a sua preciosa colaboracdo na resposta ao
guestionario, assumindo a confidencialidade das suas respostas que serdo utilizadas
exclusivamente para efeitos deste estudo.

Nao escreva o seu nome em parte alguma deste questionario, pois s6 assim sera
assegurada a confidencialidade da informacéo prestada.

Agradeco a disponibilidade e colaboracéo prestada

Elementos de caraterizag&o

Marque com uma X correspondente a sua situagéo

Sexo : Feminino Masculino

I[dade: menos de 18 anos mais de 18 anos

Tempo de permanéncia neste agrupamento de escolas anos

Utilizando a escala indicada, marque as suas respostas na questéo correspondente com um
circulo a volta do numero

1. Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Indeciso 4. Concordo; 5. Concordo totalmente

1 Os professores ajudam os alunos a valorizar as suas aprendizagens 12345

2 Os professores motivam os alunos que mostrem pouco interesse nos |1 2 3 4 5
trabalhos escolares

3 Os professores ajudam os alunos a desenvolver habitos de estudoe |1 2 3 4 5
trabalho autbnomo

4 Os professores proporcionam uma explicacdo alternativa quando os |1 2 3 4 5
alunos mostram dificuldades

5 Os professores utilizam varias estratégias de avaliagdo dos |1 2 34 5
conhecimentos

6 A escola preocupa-se com o sucesso dos alunos e cria condicbes para |1 2 3 4 5
estudar e tirar davidas

7 As visitas de estudo contribuem para a melhoria das aprendizagens 12345

8 Os Diretores de turma acompanham as dificuldades e os progressos |1 2 3 4 5
dos alunos
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Os alunos sédo informados com antecedéncia sobre tudo o que Ihes
interessa e diz respeito a vida da escola

10

Os alunos percebem a importancia da escola para a sua vida futura

11

Os alunos reconhecem a vantagem de trabalhar em equipa

12

Se tiver um problema sei que posso contar com 0 apoio dos meus
professores

13

Este agrupamento proporciona aos pais e encarregados de educacéo a
oportunidade para participarem ativamente nos processos de tomada
de decisbes

14

Como representante dos alunos procuro recolher as opinides dos
alunos sobre o funcionamento da escola

15

As sugestdes e criticas apresentadas pelos alunos s&o tidas em
consideragdo nos 6rgdos proprios

16

Existe um elevado nivel de cooperacdo entre a escola e a comunidade
local

Obrigada pela colaboracéo
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Apéndice 6 - Entrevista ao Diretor do Agrupamento

A entrevista semi-estruturada ao Diretor do Agrupamento esta organizada em seis blocos,

sendo cada um constituido por um nimero variavel de questdes.

Bloco/objetivo

1.Legitimagao da No @ambito do Curso de Mestrado em Administracéo,
entrevista Acompanhamento e Regulacdo da Educacdo na Universidade
Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, encontro-me a realizar
uma investigagdo sobre Lideranca nas escolas: praticas para a
equidade e a aprendizagem. O seu contributo € importante para
conhecer mais em detalhe as praticas de lideranca no agrupamento e
o trabalho desenvolvido para a melhoria de escola. Sera garantido o

anonimato do agrupamento e das pessoas que colaborarem no

estudo

QUESTAO RESPOSTA
2. Caraterizagao Género Masculino
do entrevistado Idade 43 anos

Formacdo académica

Licenciatura em Biologia

Outra formacao

Mestrado em Administracdo e Gestao
Educacional;, Doutorando em Educacéo

Situacéo profissional

Do quadro de escola

Experiéncia exercicio 10 anos
funcdo docente
Experiéncia no cargo 5 anos

Outras funcdes

Vice- Presidente; Coordenador do projeto
Tutorias; Responsavel pela Biblioteca/
Centro de recursos; Responsavel por uma
turma de Curriculo Alternativo

3. Caraterizagao
do agrupamento

1.Quais os valores do
agrupamento

Colaboracéo/Cooperacéao; Partilha;
Solidariedade; Respeito pela diferenca e
diversidade cultural; Tolerancia;
Participacdo;  Responsabilidade; Rigor;
Exigéncia

2. Como carateriza a
populacao escolar

No ano letivo 14/15 com cerca de 1600
alunos desde o pré escolar ao ensino
secundario; 50% dos alunos tém apoio
ASE; sendo que no 1° CEB ronda os 63%;
cursos vocacionais e CEF2 um pouco
acima dos 50%. H& uma correlagdo entre
0s problemas econdmico sociais das
familias e a aprendizagem. A oferta procura
ser ampla com percursos alternativos ao
ensino regular, com cursos CEF tipo2,
cursos vocacionais e ensino profissional.
Tem cerca de 20% de alunos de outras
nacionalidades.
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Bloco/objetivo

QUESTAO

RESPOSTA

3. Caraterizagao
do agrupamento

3.No ambito do
programa TEIP que
acles destaca?

Destaco trés acdes estruturantes e muito
importantes, que exigem recursos diretos:
GAAF — Gabinete de apoio ao aluno e a
familia, com 3 linhas fundamentais: alunos
(com uma acao direta); apoio as estruturas
intermédias da escola( Diretores de turma e
Coordenadores de DT) ; apoio as familias
Programa tutorias - uma das valéncias
associadas ao programa TEIP,
acompanhamento de alunos em risco de
retencdo por faltas, que necessitam de
orientagdo quer na organizagdo do estudo
guer na organizagdo do Sseu percurso
escolar

Assessorias — equivalente a turma mais,
para 4° 6° 9° 12° para portugués e
matematica reforco das aprendizagens dos
anos terminais com 12h/ciclo; 9°ano e 12°
ano/12h; no secundario os alunos foram
ficando pelo caminho, s6 ha uma turma).
Mas refiro também um outro projeto
dedicado aos alunos de Portugués Lingua
ndao Materna (PLNM),com o objetivo de
protecdo e integracdo. Além da
aprendizagem do Portugués, associado ao
GAAF e em articulagdo com o ACIDI, junta
de freguesia, procura-se ndo sO6 a
integracdo na escola, com a promocédo do
sucesso escolar e de prevenir o abandono
escolar, mas resguarda-los de algumas
dificuldades de integracdo, nomeadamente
ajudar na legalizacdo e no acesso aos
sistemas de protecao social.

4. Como carateriza os
recursos humanos

1/3 dos professores séo contratados, o que
pde em causa alguns projetos, que tém
uma programacao de 3 a 4 anos; tinhamos
2 a 3 professores contratados e, de
repente, passamos a ter um numero muito
acentuado, mudamos de corpo docente
todos os anos e estamos a perder 1 ou 2
meses por ano na questdo da contratacdo
dos recursos humanos. Cada vez temos
menos funcionarios e exige-se mais deles,
guando falta alguém as coisas ndo sao
faceis, as pessoas ja estdo menos novas...
Fazemos passos de magia com o que
temos!
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Bloco/objetivo

QUESTAO

RESPOSTA

3. Caraterizagao
do agrupamento

5. Como classifica as
relacbes com a
comunidade?

Temos otimas relacdes com a comunidade
com o estabelecimento de protocolos, ndo
s6 com autarquia, clubes e empresas

4. Processos de
lideranca e
participacdo
organizacional

1.Como atua huma
perspetiva de
envolvimento das
pessoas nos processos
de decisdo?

As estruturas de gestdo intermédia séo
fundamentais porque € preciso dividir
competéncias e responsabilidades, até
porqgue h& questdes técnicas, cientificas,
didaticas e pedagdgicas, que Ilhes
competem.

2. Como se articula
com as estruturas de
gestao intermédia?

A direcdo reune regularmente com o0s
coordenadores destas estruturas, com o0
apoio de um amigo critico do ISCTE e
vamos trabalhando e discutindo as
situacdes. H& muita resisténcia & mudanca
de paradigma, acham que é com a direcao,
mas ndo tem de ser assim, tém de ser
responsaveis pela articulacdo e gestdo
pedagdgica. O diretor reune com as
Coordenadoras de 15 em 15 dias para fazer
a articulacéo entre as diferentes estruturas,
além das reunibes do Conselho
pedagogico, mas algumas das questbes
tém de ser tratadas além do pedagdgico,
porque as vezes as situacoes ja sao dificeis
e demoradas, algumas coisas tem de ser
discutidas antes. E dificil a mudanca e é
dificil a mobilizagdo. E  dificil os
coordenadores terem tempo para o serem,
enguanto se estiver numa logica de créditos
especificos. O trabalho dos coordenadores
€ fundamental junto dos Assessores da
direcdo e junto dos professores e isso exige
tempo e disponibilidade. Com as mudancas
das coordenadoras de departamento este
ano letivo, as novas estdo num processo de
crescimento, tendo um acompanhamento
por parte da direcdo e frequentaram uma
formacdo sobre lideranca intermédia.

3. Como mobiliza os
intervenientes no
processo de melhoria
das aprendizagens?

No final do 1° periodo é preciso juntar as
equipas de portugués e matematica em
reunides de trabalho para jornadas de
reflexdo, para ver o que é necessario
mudar. Fazemos foruns, jornadas de
trabalho, desde ha 4 anos. O ano passado
(final de ano letivo) fez-se no modelo wold
café, correu muito bem o modelo anterior
incluia a apresentacéo dos projetos ao
longo do ano com os resultados e ja tinham
feito jornadas de reflexdo com teméticas
especificas. Por causa dos resultados no
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Bloco/objetivo

QUESTAO

RESPOSTA

4. Processos de
lideranca e
participacdo
organizacional

final do ano, esta reflexdo focou-se apenas
no portugués e matematica. Modelo wold
café foi muito interessante pela forma de
abordagem e pelas conclusbes
apresentadas. O que vai ser importante &
que as pessoas percebam que as
propostas que fizeram estdo a ser
implementadas.

Outra questdo é Articulagdo horizontal —
como ja ndo ha testes intermédios no 9° e
no secundério, os grupos véao fazer testes
intermédios internos para afericdo interna,
para nivelar, trabalhar em conjunto, que tem
uma dupla vantagem - monitorizagao,
producédo de testes em conjunto e correcao
partiihada, os alunos habituam-se a
diferentes exigéncias. Tém-se também
investido na formacdo de professores,
sobretudo ao nivel da didatica e pedagogia,
onde se detetaram algumas fragilidades.
N&ao é facil as pessoas assumirem as suas
fragilidades, por isso temos procurado levar
as pessoas a trabalharem juntas,
nomeadamente através do projecto das
coadjuvacdes e das assessorias. Trabalhar
em conjunto leva a refletir sobre a prética
individual. H& um diferencial entre ensinar e
aprender. Até podemos ensinar muito bem,
mas aprender é outra coisa! Costumo
brincar com a parédbola do macaco, em que
0 especialista ensinou 0 macaco a falar,
mas ele € que ndo aprendeu! De que € a
culpa? Do macaco, claro!

4. Como se faz a
superviséo da
componente
pedagogica?

Supervisdo pedagdgica é ainda incipiente,
pois a avaliacdo de desempenho
traumatizou. Na componente néo letiva
temos puxado alguns professores para
fazer assessoria dentro da sala de aula com
outros professores. O que se tem feito é um
acompanhamento aos professores, aqueles
gue no6s identificamos com algumas
fragilidades e por isso optou-se pelas
assessorias/coadjuvagao. Fazer uma
coadjuvacdo em sala de aula, € uma
maneira de contornar a situacao, € a velha
histéria, fiz 30 anos da mesma maneira e
agora é que vém dizer que é preciso alterar.
NOs ndo nos abrimos uns dos outros, ainda
h4& uma cultura de balcanizacdo nos
departamentos, como se fossem caixas de
ovos muito arrumados mas sem se
tocarem.
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Bloco/objetivo

QUESTAO

RESPOSTA

4. Processos de
lideranca e
participacdo
organizacional

5. Promove momentos
de reflexédo e debate
para melhorar as
préticas docentes?

Trabalho colaborativo — prefiro chamar
articulagéo vertical, este ano é uma toénica,
tradicionalmente culpa-se sempre o ciclo
anterior. O ano passado descobri e fiquei
muito aborrecido porque o 2° ciclo né&o
falava com o 7°ano, mas ndo falavam da
parte cientifica. Que acdes é que toma para
conseguir concretizar essa articulacdo? Os
departamentos tém de ver as metas uns
dos outros por ciclo, ver o que é expectavel
e comecar a trabalhar nessa situacao.
Outra questdo é a articulagdo de unidades
tematicas, ha certas tematicas que séao
tratadas em todos os ciclos como se os
alunos néo tivessem ja falado delas, ha
professores que fazem esse trabalho, mas
ha outros que ndo o fazem. E isto € muito
importante. Outra coisa que queremos
melhorar € a articulagcdo das visitas de
estudo, alunos que em todos os ciclos vao
ao castelo de S. Jorge, ndo haver repeticao
das mesmas visitas em ciclos diferente.
S&o coisas faceis de se conseguirem, basta
articular...

As medidas que estéo
a tomar enquadram-
se numa lideranca
para a equidade e a
aprendizagem?

Sim, a ideia € essa, uma preocupagdo em
termos da nossa missdo é que € preciso
levar todos ao maximo da sua capacidade.
Cada um, por caminhos diferentes,
consegue uma integragdo na sociedade.
Nos ultimos anos na escola temos de tudo.
Todos, de acordo com a sua capacidade e
0 seu ponto de partida, podem chegar o
mais longe possivel, a questdo da equidade
em termos de acesso a escola é
fundamental, por isso a nossa preocupacgéo
em termos da oferta educativa é dar a
possibilidade a todos de fazerem o ensino
basico, por varios caminhos, por ex CEF,
vocacionais, curriculos alternativos. Ha
alguns que vao ficando por estes percursos
e nés depois ajudamos a encontrar
colocagdes, empregos ou outro tipo de
ofertas que permitam prosseguir. E para
iSSO que a escola serve, a escola serve
para dar uma oportunidade na vida. Alguns
dos projetos no ambito do TEIP procuram
garantir a equidade.
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Bloco/objetivo

QUESTAO

RESPOSTA

4. Processos de
lideranca e
participacdo
organizacional

O conceito de
equidade esta claro
para a maior parte
dos professores?

Nao, ndo estd, ha muitas pessoas, a maior
parte dos professores é de classe média
alta, que acham que estes alunos nao
deviam andar aqui na escola, deviam estar
ali abaixo, noutra escola...Mas todos tém
de estar na escola para serem qualquer
coisa, nem que seja calceteiro, tém que
fazer o caminho deles, a nossa funcao é
permitir que, com dignidade, possam ser
ativos. E com diferenciagdo pedagogica, o
agrupamento tem 105 alunos com NEE,
nés procuramos integrar, h& graus
diferentes, mas tentamos dar resposta.
Umas vezes acertamos outras nao.

6. De que forma atua
no combate as
situacles de
indisciplina e na gestao
de conflitos?

Equipa de intervencéo e apoio - EIA circula
pelo espaco, equipa de professores que
circula pela escola e vai questionando
alguns alunos para saber se estdo sem
aulas ou se estdo a faltar. Se estdo sem
aulas encaminha-os para algum sitio, onde
tera uma tarefa para executar, esta equipa
tem também intervencdo com os alunos
gue sao postos na rua, infracdo leve o
professor senta-se com ele num
determinado espaco e ele acalma, se for
uma situagdo mais grave, os alunos vao a
direcdo que depois gere a situacdo. Esta
equipa é constituida por 10 pessoas com
25/30h e atua nas horas de ponta - entre
as10/15h, mas a 4° feira a tarde, ndo ha
aulas porque ha reunibes e a 62 feira
também as aulas acabam mais cedo, nos
outros dias acabam por volta das 17h. Os
alunos que tinham problemas disciplinares,
até ao ano passado, iam a diregcdo, mas
consideramos que, as vezes, eram
problemas que podiam ser resolvidos por
qualquer pessoa, neste momento sdo as
situacdes classificadas como graves € que
vao a direcdo. Também para os alunos
perceberem que vao a direcdo porque
aconteceu alguma coisa grave. Foi
atualizado o guido de orientagcbes para
gestdo da indisciplina, ou seja dos
comportamentos, para  haver uma
harmonizagdo quanto a gravidade, com a
graduacado da gravidade dos
comportamentos, é uma medida para
reduzir os problemas de indisciplina e
abandono escolar, falta de assiduidade,
para melhorar os indicadores.
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Bloco/objetivo

QUESTAO

RESPOSTA

4. Processos de
lideranca e
participacdo
organizacional

Ha muitos alunos “a
fazerem turismo”?

Sim tinhamos, mas este projeto ajudou a
reduzir. Este ano ainda estd muito
complexo, porque ha falta de professores,
para medir convenientemente a situacdo. O
ano passado esta medida teve algum
impacto e conseguiu-se reduzir o abandono
escolar, retengdes por falta de assiduidade.
Na prética estavam na escola, mas néo iam
as aulas. Muitos vao a escola pelo lado da
socializacdo e ndo da aprendizagem. Este
ano parece-nos que reduziu o numero de
alunos que estando na escola ndo vao as
aulas

7. De que forma
participam os alunos na
vida do agrupamento?

Temos vindo a fazer um caminho, hoje
temos um ato eleitoral na escola que pela
12 vez tem 4 listas concorrentes a
Associacdo de estudantes. Durante anos
nao houve associacéo de estudantes, 0 ano
passado e ha dois anos apareceram 3, este
ano 4. H4& um maior envolvimento dos
miudos e isso também se tem vindo a fazer
sentir na parte dos Pais.

8. Como promove o
envolvimento das
familias na vida da
escola?

Quando cheguei a direcdo ndo tinhamos
associacdo de pais, s6 numa das escolas
do 1° ciclo. Neste momento temos
associacdo de pais forte na escola sede,
regularmente redine com a direcdo, mantém
contactos por email. A direcdo reune
mensalmente com a Ass. de pais. A Ass.
pais da escola de -------- do 1° ciclo, séao
eles que gerem as Atividades Extra
Curriculares —AEC- de todas as escolas do
agrupamento, em conjunto com a diregao.
Noutras escolas estdo a reorganizar-se e
estou a tentar envolve-los. No lancamento
do ano letivo vou a todas as escolas. Eu e
0s professores que representam a escola e
o Projeto educativo, faco questdo que os
pais me conheg¢am e pretendo ajuda-los na
constituicdo da Associagdo de pais, que
hoje é muito dificil, temos pais
representantes em todas as turmas.

Que acdes
desenvolvem com os
representes?

Eu, faco pouco, mas os Diretores de Turma
fazem bastante. DT reunem com
representantes dos EE para promover a
circulagcdo de informacéo, participam nas
reunides intercalares, participam no plano
de trabalho da turma, juntamente com o0s
alunos. Os alunos sdo convidados a
apresentar propostas, da turma, através de
informacdo eletrénica. Os graus de
participacdo séo diversos. Neste momento
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Bloco/objetivo

QUESTAO

RESPOSTA

4. Processos de
lideranca e
participacdo
organizacional

0s pais ndo precisam de vir & escola para
saber como foi 0 comportamento do filho,
porque tém acesso a essa informacao por
via eletronica, podem saber se faltaram,
chegaram atrasados, 0 que comeram no
bar, na cantina. Poupam um bocadinho o
Diretor de Turma e permite aos pais ter
informacg&o em tempo quase real. Todos o0s
DT tém horério de atendimento aos pais,
mas tentam ajustar-se a disponibilidade dos
pais. Temos ajudado os pais a fazer alguns
dos seus eventos na escola, por exemplo
festas, dia da familia, disponibilizamos os
recursos, tém uma sala na escola, no final
do ano organizam um arraial coletivo, uma
escola de 200 e poucos alunos e participam
cerca de 2 mil pessoas, 0 que potenciar a
relacdo com a comunidade.

5. Motivacéo e
satisfacao

1.Como atua para
motivar os diferentes
profissionais?

Procurando ouvi-los, colaborar na
identificacdo das suas dificuldades e ajuda-
los a ultrapassé-las.

2.Como avalia o grau
de satisfacéo dos
diferentes elementos
da comunidade
educativa?

E bom, de uma maneira geral, mas temos
cada vez menos funcionarios e exige-se
muito deles. Fazemos passos de magia
com o que temos... No entanto, h4 areas e
situagdes que nos preocupam, por exemplo
os alunos acham que os professores estéo
mais distantes.

6. Avaliacédo do
trabalho enquanto
Diretor

1. Como avalia a sua
lideranca

Tem variado ao longo do tempo, desde uma
lideranca muito mais fragil a uma lideranca
mais forte, mais objetiva. Sou cada vez
mais “objetivo” em termos de objetivos,
antes estava mais preocupado com o
funcionamento da organizacéo, hoje estou
mais preocupado com a questao
pedagogica. A medida que fui perdendo
coordenadores mais experientes, obriga-me
cada vez mais a preocupar-me com a parte
pedagdgica e devia ser ao contrario, 0s
coordenadores precisam de ter
acompanhamento. Considero ter uma
lideranca forte, no sentido da exigéncia, ndo
é forte no sentido da centraliza¢cdo, mas sim
da descentralizacdo, mas vou atras
tentando saber como estdo as coisas, hoje
é dificil descentralizar, porque para isso €
preciso dar condigbes a quem vai ficar com
a responsabilidade. Hoje valorizo mais uma
lideranca para a aprendizagem do que uma
lideranca burocratico administrativa. Tem
também a ver com a experiencia, ao fim de
10 anos ja conhecemos bem as manhas do
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Bloco/objetivo

QUESTAO

RESPOSTA

6. Avaliacédo do
trabalho enquanto
Diretor

sistema todo, j& conhecemos muito bem as
pessoas que trabalham connosco, com as
suas falhas, vantagens, os pontos bons e
maus e sabemos como tirar partido,
aproveitar as coisas menos boas para as
tornar positivas. Sabemos onde as pessoas
sdo boas e por isso temos de as otimizar.

2. Que estratégias
considera
fundamentais para a
sua lideranca

Uma é partilhar as responsabilidades e
outra € ouvir, € muito importante ouvir,
mesmo ndo gostando do que se ouve,
muitas vezes é de grande injustica o que
ouvimos, porque as pessoas nao tém o
contexto todo, tém s uma parte. Se
deixarmos de ouvir deixam de nos dizer as
coisas boas e as menos boas, ficamos
isolados do mundo e temos a tendéncia
para viver na estratosfera e isso ndo é bom
para ninguém, temos sempre que ouvir.
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Apéndice 7 - Analise estatistica do questionario ao

Sexo
9

10 |Feminino - 100%
11 |Masculino - 0%
12

Discordo totalmente
Discordo

Indeciso

Concordo

oL | B e (pa e

Concordo totalmente

Discordo totalmente
Discordo

Indeciso

Concordo

o W B

Concordo totalmente

Discordo totalmente
Discordo

Indeciso

Concordo

o b= w e

Concordo totalmente

Discordo totalmente
Discordo

Indeciso

Concordo

(= RIC RS R N

Concordo totalmente

Discordo totalmente
Discordo

Indeciso

Concordo

o i B e

Concordo totalmente

Idade

Até 35 anos - 0%

Formagéao Académica

Licenciatura - 100%

De 36 a 50 anos - 25%
Mais de 50 anos - 75%

1. Monitarizo, de forma
estruturada, ao longo do ano
o trabalho desenvolvido
pelos docentes do meu
departamento

0%
0%
25%
75%
0%

6. O trabalho colaborativo
leva a que alguns
professores se aproveitem
do trabalho dos outros

0%
50%
25%

0%
25%

em atividades de formacéo
sobre lideranca

0%
0%
25%
75%
0%

16. Promovo discussdes
sobre o desenvolvimento das
aprendizagens de
determinados alunos

0%
0%
25%
50%
25%

21. A decisdo participada
pode ser mais funcional na
resposta ds necessidades
diferenciadas dos alunos

0%
0%
0%
100%
0%

2. Promovo, de forma
estruturada, a articulagdo
vertical do curriculo e a
sequencialidade das
aprendizagens

0%
25%
0%
50%
25%

7. Os horérios dos
professores permitem
tempos conjuntos para
trabalhar em conjunto

50%

50%
0%
0%
0%

11. Participo como formanda 12. Realco a importancia de
se analisarem os problemas informacédes decorrentes das importante para melhorar as

de diferentes perspetivas

0%
0%
25%
75%
0%

17. Trabalho com outros
docentes da escola para
assegurar padrdes de
avaliagdo comuns na
determinagdo do progresso
dos alunos
0%

0%

0%

100%

0%

22. Este agrupamento

promove a participacéo ativa

nos processos de tomada
de decisdes

0%
0%
75%
25%
0%

s coordenadores.

Tempo de permanéncia
neste agrupamento de
escolas
< 3 anos - 75%
De 3 a 10 anos - 25%
> 10 anos - 0%

Tempo de experiencia
profissional

Média de 27 anos

3. Promavo o
desenvolvimento de 4. Promovo o
estratégias de diferenciagdo desenvolvimento de trabalho
pedagdgica no respeito pela colaborativa dentro do

5. O trabalho colaborativo
encoraja a auto reflexdo e
aumenta a capacidade de

diversidade, procurando a departamento responder a novos desafios
equidade
0% 0% 0%
0% 0% 0%
25% 0% 0%
50% 50% 25%
25% 50% 75%

&. Pramavo momentos de
reflexdo e debate para
melhorar as préticas

10. Existe um trabalho em
rede virtual (por exemplo
moodle ou dropbox) para

9. Os docentes solicitam o
meu apoio guando tém

pedagdgicas dividas facilitar o espirito de  equipa
0% 0% 0%
0% 0% 25%
50% 0% 75%
50% 100% 0%
0% 0% 0%

14. O processo de

. . 15. A melhoria das
supenisdo dos docentes é

competéncias pedagdgicas
& importante para melhorar o
desempenho dos alunos

13. Transmito as

estruturas educativas competéncias pedagdgicas

dos docentes

0% 0% 0%
0% 0% 0%
0% 75% 0%
25% 25% 50%
75% 0% 50%

20. A deciséo participada &
promotora de maior
envalimento e
responsabilizacdo na

18. O Diretor promove
situacdes de trabalho
colaborativo entre os

19. O Diretor promove o
desenvolvimento das
equipas de lideranca

docentes intermédia
melhoria de escola
0% 0% 0%
0% 0% 0%
25% 50% 0%
75% 50% 100%
0% 0% 0%

24. Existe um elevado nivel
de cooperacdo entre a

23. Existe uma cultura de

25. Reconheco que sou lider
escola caraterizada por uma

relagdo de apoio mituo  escola e a comunidade local de um grupo
0% 0% 0%
25% 25% 0%
25% 0% 50%
50% 75% 50%
0% 0% 0%
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Apéndice 8 - Analise estatistica do questionario ao

8 |Caracterizagdo

Sexo Idade
9
10 |Feminino - 65% Até 35 anos - 13% Licenciatura - 63%
11 Masculino - 35% De 36 a 50 anos - 48% Mestrado - 37%
12 Mais de 60 anos - 39%
13
14 |Feminino 65%
15 Masculino 35%
16 Até 35 anos 13%
17 |De 36 a 50 anos 48%
18 [Mais de 50 anos 39%
19 Licenciatura 63%
20 Mestrado 37%
21 |< 3 anos 41%
22 De 3 a 10 anos 31%
23 = 10 anos 28%

1. E importante para mim
que ofa Coordenador/a faga
0 acompanhamento
formativo, ao longo do ano.
do nivel de execucdo das

1 planificacdes
2 |Discordo totalmente 0%
3 Discordo 17%
4 Indeciso 11%
5 Concordo 57%
6 Concordo totalmente 15%
6. Consigo motivar os alunos
para que acreditem nas
suas capacidades de
realizacdo dos trabalhos
a escolares
2 | Discordo totalmente 0%
3 |Discordo 0%
4 |Indeciso 7%
5 |Concordo 54%
6 (Concordo totalmente 39%
11. O/a Coordenador/a
promove o desenvolvimento
de trabalho colaborativo
dentro do departamento
1
2 |Discordo totalmente 4%
3 Discordo 7%
4 |Indeciso 20%
5 |Concordo 53%
6 |Concordo totalmente 16%
16. Existe um trabalho em
rede virtual (por exemplo
moadle, dropbox)para
facilitar o trabalho em
2 equipa
2 |Discordo totalmente 2%
3 | Discordo 16%
4 |Indeciso 18%
5 |Concordo 55%
6 |Concordo totalmente 9%

Formagéao Académica

2. Aprende-se sempre com

0 comentdrio e sugesties
do/a Coordenador/a para

melharar a planificagdo das

atividades letivas

2%
9%
28%
50%
11%

7. Utilizo vérias estratégias

de avaliacdo de
canhecimentos

0%
0%
0%
40%
60%

12. O trabalho colaborativo
encoraja a auto reflexdo e
aumenta a capacidade de
responder a novos desafios

0%
0%
11%
54%
35%

17. Analisar os problemas

de diferentes perspetivas
cOncorre para respostas
mais eficazes

0%

0%

2%
65%
33%

Tempo de permanéncia
neste agrupamento de

< 3 anos - 41%

s professores.

Tempo de experiencia

profissional
escolas

Média de 20 anos

De 3 a 10 anos - 31%
=10 anos - 28%

3. O/a Coordenador/a
promove a articulacéo
vertical do curriculo e a
sequencialidade das
aprendizagens

9%
7%
23%
55%
7%

8. Os alunos obedecem as

regras de sala de aula

0%
28%
20%
43%

13. O trabalho colaborativo
leva a que alguns docentes
se aproveitem do trabalho

dos outros

2%
22%
22%
41%
13%

18. O/a Coordenador/a

transmite as informacédes
decorrentes das estruturas

educativas

0%
4%
11%
54%
30%

4. Aplico estratégias de
diferenciagdo pedagdgica no
respeito pela diversidade,
garantindo as necessidades

5. Estimulo e preparo os
alunos para uma
aprendizagem autdnoma e

individuais continua
0% 0%
4% 0%
0% 2%
52% 41%
43% 57%

10. Ofa Coordenadar/a

promove momentos de
reflexdo e debate para
melhorar as praticas

9. Partilho experiéncias e
coopero com outros
docentes para ajuda mitua

pedagdgicas
0% 4%
0% 11%
0% 26%
53% 50%
47% 9%

14. Os horarios dos
docentes permitem tempos
conjuntos para trabalhar em

15. O trabalho colaborativo
exige muito tempo gue nos
faz falta para o trabalho

conjunto individual
15% 7%
28% 33%
30% 35%
20% 24%
7% 2%

19. O processo de
supervisdo dos docentes é  20. O feedback & importante
importante para melhorar as = para melhorar as nossas
nossas competéncias competéncias pedagdgicas
pedagdgicas

2% 2%
13% 0%
20% 2%
52% 64%
13% 31%
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Discordo totalmente
Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo totalmente

Discordo totalmente
Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo totalmente

Discordo totalmente
Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo totalmente

24 Trabalho com outros
docentes da escola para
assegurar padrdes de
avaliagdo comuns na
determinagdo do progresso

21. A melhoria das 22_Ensinar em equipa com 23 Participo em discusstes
competéncias pedagdgicas outro(s) colega(s) da mesma sobre o desenvolvimento das
& importante para melhorar o turma permite melhorar as aprendizagens de

desempenho dos alunos préticas pedagdgicas determinados alunos

25_ Participo em atividades
de formagédo sobre praticas
colaborativas

dos alunos
0% 0% 0% 0% 2%
2% 0% 2% 2% 24%
0% 22% 7% 4% 22%
57% 52% 74% 74% 41%
41% 26% 17% 20% 11%

30. Este agrupamento
incentiva os pais e
encarregados de educacdo a
participarem na vida escolar

27. A decisdo participada
pode ser mais funcional na
resposta ds necessidades
diferenciadas dos alunos

28. Este agrupamento
promove a participac&o ativa
nos processos de tomada
de decisdes

29. Este agrupamento
implementa as propostas
apresentadas pelos grupos
de reflexdo

26. A direcdo colabora com
os professores na resolugdo
de problemas disciplinares

dos alunos

4% 0% 7% 2% 0%

2% 0% 4% 4% 2%
11% 20% 33% 33% 13%
59% 62% 50% 54% 0%
24% 18% 7% 7% 15%

31. Este agrupamento
proporciona aos alunos
oportunidades para o
desenvolvimento e
responsabilizacdo pelo seu

32. Existe um elevado nivel
de cooperagdo entre a
escola e a comunidade local

percurso
2% 0%
2% 4%
17% 26%
54% 63%
24% 7%
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Apéndice 9 - Analise estatistica do questionario a

8 Caracterizagdo

Sexo ldade

9
10 |Feminino - 0%
11 Masculing -100%

Menos de 18 anos - 33%
Mais de 18 anos - 67%

2. 0s professores motivam 3. Os professores ajudam os
05 alunos que mostrem  alunos a desenvolver habitos
pouco interesse nos de estudo e trabalho

1. Os professores ajudam os
alunos a valorizar as suas
aprendizagens

trabalhos escolares autdnomo
1
2 |Discordo totalmente 0% 0% 0%
3 |Discordo 0% 0% 0%
4 Indeciso 0% 0% 0%
5 Concordo 100% 100% 100%
6 |Concordo totalmente 0% 0% 0%

6. A escola preocupa-se 7. As visitas de estudo 8. Os Diretores de turma
com o sucesso dos alunos e contribuem para a melhoria | acompanham as
cria condl.goes para estudar das aprendizagens dificuldades e os progressos

e tirar duvidas dos alunos
1
2 |Discordo totalmente 0% 0% 0%
3 |Discordo 0% 0% 0%
4 |Indeciso 0% 0% 0%
5 |Concordo 33% 67% 33%
6 (Concordo totalmente 67% 33% 67%
13. Este agrupamento
11. Os alunos reconhecem a 12. Se tiver um problema sei proporciona acs pais &
vantagem de ?raba\har em que posso contar com o oportunidade para
equipa apoio dos meus professores participarem ativamente nos

1 processos de tomada de
2 Discordo totalmente 0% 0% 0%
3 |Discordo 0% 0% 0%
4 |Indeciso 33% 0% 0%
5 |Concordo 67% 33% 67%
6 Concordo totalmente 0% 67% 33%

16. Existe um elevado nivel

de cooperagdo entre a

escola e a comunidade local
1
2 |Discordo totalmente 0%
3 |Discordo 0%
4 |Indeciso 0%
5 |Concordo 67%
6 |Concordo totalmente 33%

encarregados de educagdo a8 alunes procuro recolher as

os alunos.

Tempo de permanéncia
neste agrupamento de
escolas

Meédia de & anos

4. Os professores
proporcionam uma
explicacdo alternativa
quando os alunos mostram

5. Os professores utilizam
varias estratégias de
avaliacdo dos
conhecimentos

dificuldades
0% 0%
0% 0%
0% 0%
67% 67%
33% 33%

9. Os alunos sdo informados
com antecedéncia sobre
tudo o que lhes interessa e
diz respeito a vida da escola

10. Os alunos percebem a
importdncia da escola para a
sua vida futura

0% 0%
0% 33%
33% 0%
67% 67%
0% 0%

14. Como representante dos 15, As sugestdes e crticas
apresentadas pelos alunos
sdo tidas em consideragdo

nos drgdos proprios

opinides dos alunos sobre o
funcionamento da escola

0% 0%
0% 0%
0% 0%
0% 67%
100% 33%
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