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RESUMO

A investigacdo incidiu no estudo dos relatorios realizados pela equipa Avaliacdo Externa
de Escolas (AEE) e, as implicacfes dos mesmos, no dominio “Lideranca e Gestdo”, nas
representagdes dos Diretores.

Delineamos os seguintes objetivos: (i) relacionar a avaliagdo externa de escolas com a
figura do Diretor; (ii) analisar a forma como sdo recebidos e interpretados os relatérios
da AEE pelo Diretor; (iii) analisar as implicacdes dos relatorios de AEE na lideranca e na
gestdo exercidas pelo Diretor.

No ambito deste trabalho, a abordagem a avaliacdo de escolas permitiu entender a
evolugédo do sistema de avaliacdo da educagdo, como instrumento de regulacdo. Os
paradigmas de avaliacdo, também descritos, contribuiram para a compreensdo do
significado e funcdo da avaliacdo. A andlise do Decreto-Lei n.° 75/2008, permitiu estudar
o0s papeéis e as funcdes do Diretor, relacionando a lideranca e gestdo com a AEE.
Tratando-se de um estudo de natureza qualitativa, as op¢es metodoldgicas incidiram em
entrevistas semiestruturadas, realizadas a diretores de Agrupamentos de Escolas, e na
analise documental aos relatérios de AEE dos Agrupamentos dos diretores entrevistados.
Pretendemos compreender, com a realizacdo das entrevistas, como sdo recebidos 0s
relatdrios pelos diretores, como foi realizada a partilha e a analise, e as implicacdes que
tiveram nas decisdes de lideranca e gestdo do Diretor.

Utilizamos um sistema de categorizacdo misto, que conjuntamente com a andlise
documental permitiu-nos a apresentacao e a interpretacdo dos resultados.

Ap0s a rececdo dos relatérios, os diretores entrevistados como primeiros responsaveis,
aceitam opinides, trabalham em colaboracdo e tomam decisdes em parceria, embora a
tomada de decisao final seja sempre sua. Todos 0s entrevistados permitiram a analise do
relatorio de AEE, por outras estruturas, e revelaram-se ouvintes, e 0s principais atores nas
alteracdes a sua lideranca e gestdo. Os resultados mostraram que os relatérios de AEE

tiveram implicacOes nas concecdes da lideranca.

Palavras-chave: Avaliagdo Externa de Escolas; Relatorios de Avaliagido Externa; Diretor
de Escola; Dominio Lideranca e Gestéo.



ABSTRACT

The research focused on studying the reports made by the External School Evaluation
(ESE) team and their implications, in the field of “Leadership and Management”, in the
representations of Directors.

We outlined the following objectives: (i) to relate the external school evaluation with the
role of the Director; (ii) review the way in which ESE reports are received and interpreted
by the Director; (iii) analyse the implications of ESE reports on Director’s leadership and
management.

Within the scope of this work, the approach to the schools evaluation allowed us with
understand the evolution of the education evaluation system as a regulatory instrument.
The evaluation paradigms, also described, contributed to the understanding of the
meaning and function of evaluation. The analysis of Decree-Law n.° 75/2008 allowed us
to study the roles and functions of the Director, relating leadership and management to
the ESE. As this is a qualitative study, the methodological options focused on semi-
structured interviews, carried out with directors of School Groups and on documentary
analysis of the ESE reports of the School Groups of the interviewed directors.

We intend to understand, through the interviews, how the reports are received by the
directors, how the sharing and analysis was carried out, and the implications they had on
the Director's leadership and management decisions.

We used a mixed categorization system, which, together with the document analysis,
allowed us to present and interpret the results.

Upon receipt of the reports, the directors interviewed as first responders, accept opinions,
work collaboratively and make decisions in partnership, although the final decision
making is always theirs. All the interviewees allowed the analysis of the ESE report, by
other structures, and revealed themselves to be listeners, and the main actors in the
changes to their leadership and management. The results showed that ESE reports had

implications for leadership conceptions.

Keywords: External School Evaluation; External Evaluation Reports; School Director;
Leadership and Management Domains.
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1. INTRODUCAOQ



A presente dissertagdo, intitulada “A recegdo dos relatorios de avaliagdo externa pelos
diretores de Agrupamentos de Escolas”, insere-se no ambito do Mestrado em
Administracdo Educacional, da Escola Superior de Educacdo de Lisboa, do Instituto
Politécnico de Lisboa (ESELXx-IPL).
Na escolha do objeto de estudo que tem por base a minha experiéncia profissional e a
curiosidade pelo tema, destaco a “rececdo dos relatorios de AEE, pelo Diretor,
nomeadamente na interpretacdo e nas suas implicacfes na lideranca e gestdo da
organizagao”.
Desde a publicacdo da Lei n.° 31/2002 de 20 de dezembro, a lideranga foi sempre um
dominio dos quadros de referéncia da AEE iniciada em 2006 com o 1.° ciclo avaliativo e
ainda hoje, ao longo do 3.° ciclo iniciado em 2018, no qual focamos o estudo.
Em 2008 o modelo de organizagdo das escolas portuguesas, com a entrada em vigor do
Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de abril, “corta com a tradi¢do de eleigdo do gestor de topo
através do voto universal dos professores e institui um 6rgdo unipessoal — o diretor” (Silva
& Machado, 2013, p. 107).
Na funcdo da administracao/gestdo, a lideranca assume um papel essencial, porque é
necessario conhecer a natureza da equipa e conduzir a organizacdo, isto €, é preciso
liderar.
Muitos sdo os autores e investigadores que definiram os conceitos de lideranca e de gestao
nas organizagoes.
Lideranca e gestdo sdo conceitos que se entrecruzam tanto na analise das praticas
dos gestores escolares como nos processos de reflexdo, geralmente desenvolvidos
com a inten¢do prescritiva de identificar e disseminar boas praticas de gestdo. Em
geral, pode dizer-se que o conceito de lideranca surge mais frequentemente
associado a visdo e a missdo da organizacao, enguanto o uso do conceito de gestdo
aparece, em geral, relacionado com 0s processos organizativos e as estruturas.
(Afonso, 2014, p. 12)
Neste estudo abordamos as mudancas organizacionais relacionadas “com a lideranca e
gestdo, ou seja, com os aspetos formais das decisdes da escola sobre a gestdo e
administracdo da escola e que passa também pela assuncdo de competéncias que estdo

definidas pelos normativos” (Pacheco, et al., 2014, p. 39).



Na publicacdo do Seminério do Conselho Nacional de Educacdo realizado em 2010,
Terraséca afirma que “as avaliagdes externas de escola, independentemente da sua
qualidade intrinseca, ndo conseguem atingir aquilo que, através da enunciacdo de
objectivos para a sua acao, se tém proposto a realizar” e segundo a mesma, a avaliacdo
externa desencadeia mudangas que se caracterizam por serem “maioritariamente
pontuais, ndo atingindo a raiz dos problemas” (Terraséca, 2011, p. 111).
Segundo Pacheco (2014) a AEE, ditada por regras organizacionais ligadas a regulacao do
Estado requer estudos e os seus efeitos necessitam de ser analisados a nivel educacional.
Com base nos principios e praticas da avaliacao institucional tém sido elaborados
diversos estudos de investigacdo ao nivel de dissertagdes e teses. Consultando-se
0 repositorio cientifico aberto e os sitios das principias universidades portuguesas,
verifica-se que nos Ultimos anos tém sido realizados estudos empiricos centrados
na avaliacdo. (Rodrigues, et al. 2014, p. 108)
Consultamos o Repositorio Cientifico de Acesso Aberto de Portugal e pesquisamos pelas
palavras-chave “avaliagdo externa” ¢ “relatorios de avaliagdo externa”, os estudos de
investigacdo que tinham sido realizados a nivel de dissertacdes, entre 2006 (inicio do 1.°
ciclo avaliativo) e dezembro de 2022.
Na pesquisa avangada efetuada por “avaliacdo externa” obtivemos 109 resultados e por
“relatorios da avaliagdo externa” obtivemos 19 resultados. Confirmando, assim, que
existem poucos estudos com a problematica que a seguir apresentamos.
Expomos a seguir, dos dezanove estudos encontrados sobre os relatérios de AEE, quatro
dissertacBes que auxiliaram na melhoria e desenvolvimento do nosso proprio trabalho,
através dos objetivos, do referencial tedrico e da metodologia utilizada.
Gongcalves (2009) procura compreender o processo de avaliacdo externa da Inspecéo
Geral da Educacéo (IGE) ocorrido em 2007/2008 num Agrupamento Vertical de Escolas
de Lisboa e o impacto que a publicacdo do seu relatdrio teve na comunidade educativa,
analisando as alteracdes de praticas, as melhorias e os planos de acao desenvolvidos pelo
Agrupamento em 2008/2009, tendo em vista a superacdo dos pontos fracos e dos
constrangimentos apontados. Como grande finalidade, pretendeu analisar o impacto e 0s
fatores que contribuiram para a melhoria continua de um Agrupamento Vertical de
Escolas, subsequentemente a sua avaliacdo externa promovida pela Inspecdo Geral da
Educacéo (IGE).



O estudo de Favinha (2012) realizado para obtencdo de grau de mestre em Gestdo e
Administracdo Educacional, da Universidade do Algarve, teve por objetivo a
caracterizacdo da lideranca de um Agrupamento de Escolas, que obteve a nota de “Muito
Bom” no dominio da Lideranca, no Relatério da Avaliacdo Externa, a que foi sujeito no
ano de 20009.
Na conclusdo, a autora do estudo refere que
a Diretora do agrupamento baseia 0 seu modo de atuacdo numa lideranca muito
emocional e afetiva, procurando envolver todos os participantes na vida escolar,
e que, do nosso ponto de vista, em muito contribui para a lideranca de sucesso que
a mesma desenvolve. (Favinha, 2012, p. 150)
Candeias (2016) da Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacdo da Universidade de
Coimbra ¢ autor da disserta¢do “Avaliacio Externa de Escolas: Pontos Fortes e Areas de
Melhoria nas Escolas da Zona Centro de Portugal Continental”, identificou no seu estudo
0s pontos fortes e as &reas de melhoria em cada ciclo avaliativo e a sua evolugdo, depois
de decorridos dois ciclos avaliativos da AEE através da verificacdo do aumento ou
diminuicdo do numero de pontos fortes e de areas de melhoria. O estudo realizado, foi de
natureza documental e baseou-se na andlise de 198 relatérios de avaliagdo externa,
correspondentes a 99 escolas da zona centro de Portugal continental.
Segundo Candeias (2016) no que se refere especificamente ao estudo dos campos de
analise dos dominios de avaliacdo, foram analisados apenas os relatdrios referentes ao
segundo ciclo avaliativo, das mesmas 99 escolas.
Girdo (2021) aborda a AEE, nos seus trés ciclos avaliativos, referindo-a como um tema
bastante atual nos agrupamentos e simultaneamente aborda os desafios colocados as
escolas e aos proprios avaliadores, uma vez que de ciclo para ciclo tem sido alterado o
quadro de referéncia, a escala de classificacdo e as equipas de avaliacdo. Neste estudo,
pretendeu conhecer o nivel de satisfacdo com a AEE e os efeitos globais por ela causados
na perspetiva dos professores e das liderancgas, quer intermeédias, quer de topo.
As dissertagOes apresentadas referem-se ao estado atual do conhecimento sobre a
pesquisa realizada que, neste caso, podera ser 0 ponto de partida para o estudo a que nos
propusemos.
E assim, nesse sentido, delineamos o0s seguintes objetivos:

(1) relacionar a avaliagdo externa de escolas com a figura do Diretor;



(i)  analisar a forma como sdo recebidos e interpretados os relatdrios de AEE pelo
Diretor;
(i11))  analisar as implicagcdoes dos relatorios de AEE na lideranga e na gestdao
exercidas pelo Diretor.

Estes objetivos remetem para um estudo de investigacdo que tem como objeto de analise,
as implicacdes, na acdo do Diretor, na representacdo das suas conce¢des e modos de
regulacao, no dominio “Lideranca e Gestdo”, ap0s a rececdo, interpretacdo e analise do
relatorio de AEE.
Realizamos um quadro tedrico e compreendemos que as escolas sdo desde sempre locais
de avaliacdo, e que varios foram os autores que ao longo dos tempos definiram a concecéao
de “avaliagdo de escolas” e apresentaram orientaces paradigmaticas, no ambito da
avaliacdo.
Com a publicagéo da Lei n.° 31/2002 de 20 de dezembro, a AEE assumiu um papel de
mecanismo de regulacdo do trabalho desenvolvido nas e pelas escolas, mas s6 em 2006
foi iniciado o 1.° ciclo avaliativo. Os quadros de referéncia e a estrutura dos relatérios
realizados pela equipa de AEE, tém sofrido alteracBes devido a implementacdo de
politicas publicas dispares dos varios governos, que sdo influenciadas, segundo Barroso
(2006) por trés niveis de regulacao.
Em 2008, com a interrup¢do do modelo colegial e a introdugéo do modelo unipessoal, 0
Diretor de escola passa a ter uma lideranga “mais solitaria e, eventualmente, isolada”
(Lima, et al., 2020, p. 11), passa a “ser um ser subordinado, no contexto de uma
administracao centralizada, embora por outro lado, mais poderoso perante a generalidade
dos actores escolares, agora vistos como seres subordinados” (Lima, 2011, p. 60).
A partir deste quadro teorico, elaboramos um estudo de natureza qualitativa, com a
realizacdo de quatro entrevistas semiestruturadas a diretores, para compreendermos como
sdo recebidos os relatérios pelos diretores e as implicacdes que tém nas decisbes de
lideranca e de gestdo, ap0s a sua rececdo, interpretacdo e analise.
Assim, estruturamos a dissertacdo com um total de cinco capitulos, para além da
introducdo, referéncias bibliograficas e anexos, que se complementam entre si, ao longo
do estudo.

No segundo e terceiro capitulos apresentamos 0 nosso enquadramento teorico.



No capitulo “Avaliacdo Externa de Escolas”, segundo capitulo da dissertagdo, sdo
realizadas abordagens em subcapitulos: a avaliacdo de escolas em Portugal; avaliacdo
externa de escolas em Portugal; avaliacdo externa de escolas e modos de regulacdo. No
ultimo subcapitulo realizamos uma sintese conclusiva relativa ao capitulo.

No subcapitulo, “Avaliacdo de Escolas em Portugal”, referente ao segundo capitulo,
abordamos as concecdes de avaliagdo de escolas segundo autores como Stufflebeam,
Stake e Figari e destacamos o significado e a funcdo da avaliacdo para os trés paradigmas
de avaliacdo. Também fazemos referéncia a dois programas e dois projetos de avaliagdo
de escolas, desde 1992.

No subcapitulo seguinte, “Avaliacdo Externa de Escolas em Portugal”, abordamos o
Decreto-Lei n.° 31/2002, que aprova o sistema de avaliacdo da educacédo, formulado ao
nivel das politicas educativas como instrumento de regulacdo e contextualizamos 0s
ciclos avaliativos existentes até a data. Efetuamos uma analise aos quadros de referéncia
da avaliacdo e apresentamos algumas conclusdes dessa analise realizada, relativamente a
lideranca e a gestdo nos trés modelos. Ainda neste subcapitulo, refletimos sobre a
apresentacdo e publicacdo dos relatdrios e as diferencas entre a estrutura dos relatérios do
2.%e 3.° ciclos avaliativos.

No terceiro subcapitulo do segundo capitulo, apresentamos uma abordagem a avaliacdo
externa como instrumento de regulacdo, as principais caracteristicas de cada um dos
niveis de regulacdo, a regulacdo burocratica e pds burocratica e os quatro niveis de
regulacdo que tiveram uma grande influéncia nas politicas educativas da avaliacdo de
escolas.

O terceiro capitulo, “O Diretor de Escola”, organizado em quatro subcapitulos, aborda o
papel e as fun¢des do diretor, a partir do Decreto-Lei n.° 75/2008. Também apresenta uma
figura com as competéncias do Diretor, segundo o Artigo 20.° deste Decreto. A lideranca
e gestdo do Diretor na organizacdo, como o primeiro responsavel, € abordada e
relacionada com a avaliacéo externa, tal como as conce¢des de um Diretor. Também no
ultimo subcapitulo, deste capitulo, realizamos uma sintese conclusiva.

No quarto capitulo, damos conta de todo o processo metodoldgico que orientou e permitiu
o desenvolvimento do estudo. Assim, sdo apresentados 0s objetivos que orientam o

estudo e dado resposta ao que queremos compreender: “as implicagdes dos relatorios de



avaliacdo externa, no dominio “Lideranca e Gestdo”, nas representacdes e na acdo do
diretor de agrupamento de escolas”.

Apresentamos a seguir, e ainda no mesmo capitulo, as técnicas e os instrumentos de
recolha de dados.

No ambito deste trabalho, apresentamos e demonstramos no subcapitulo “contexto e

SA

sujeitos do estudo”, os resultados do dominio “Lideranca e Gestao” no 3.° ciclo avaliativo,
ap0s uma pesquisa exaustiva no site da Inspecdo Geral da Educacédo e Ciéncia (IGEC),
que apresentamos em tabelas, primeiro a nivel nacional e depois ao nivel dos distritos de
Lisboa e de Setubal. Também, ainda neste subcapitulo, realizamos uma caracterizacdo da
amostra do nosso estudo.

Descrevemos os procedimentos de analise de dados, ap0s transcri¢cdo das entrevistas e da
analise documental aos relatérios da AEE, relativamente ao dominio “Lideranca e
Gestdo”, realizada para complementar as informacgdes obtidas através das entrevistas
semiestruturadas realizadas aos quatro diretores.

No dltimo subcapitulo, apresentamos o0s procedimentos éticos enunciados no
Regulamento Geral da Protecdo de Dados, no instrumento de Regulacdo Etico-
Deontoldgica. Carta Etica, da Sociedade Portuguesa das Ciéncias da Educacio (SPCE,
2020).

No quinto capitulo, sdo apresentados os resultados da interpretacdo e analise de contetido
das entrevistas realizadas aos quatro diretores de agrupamentos. Como ponto de partida,
temos a estrutura da analise de contelido, e apresentamos as dimensdes, categorias,
subcategorias e indicadores que emergem ao longo da analise e interpretacdo relacionados
com o quadro tedrico mobilizado nesta dissertac&o.

Concluimos o estudo com o sexto capitulo dedicado a discussdo e apresentacdo de
algumas conclusdes relativas a todo o estudo. Além disso, realizamos, igualmente, uma
referéncia as limitages do estudo, os possiveis contributos que este possa trazer e damos

ainda algumas sugestdes passiveis de futuras investigacoes sobre os relatérios de AEE.



2. AVALIACAO EXTERNA DE
ESCOLAS



2.1. Avaliacao de Escolas em Portugal

“As escolas sdo, desde a sua formagao, lugares de avaliacdo, ou seja, a atividade avaliativa
é uma das componentes intrinsecas da atividade escolar, valorizada socialmente e aceite
por todos 0s atores escolares” (Silvestre, et al., 2016, p. 12).
Esta necessidade relativamente recente de avaliacdo das nossas escolas ndo pode ser
separada do mundo global em que estamos inseridos e da nossa posi¢cdo como pais
membro da Unido Europeia.
“Nesta Otica, a escola tera que criar e desenvolver projetos proprios, autbnomos, que tera
de acompanhar e regular, para poder levar a bom porto os designios educativos nacionais”
(Rodrigues & Moreira, 2014, p. 197).
O processo de avaliacdo torna-se cada vez mais exigente e abrangente e atualmente tende
a incluir a avaliacdo de alunos, a avaliacdo dos professores e da funcdo diretiva, a
avaliacdo dos processos educativos, a avaliacdo das escolas e a avaliacdo da propria
administracdo. Assim, podemos pensar sobre este complexo processo de avaliagdo e
guestionarmo-nos sobre 0 mesmo, reportando-nos a questdo colocada por Rodrigues e
Moreira (2014) ao abordarem o tema da metodologia na avaliacdo de escolas:
como articular diferentes entidades, sistemas e agentes, para que a avaliacdo
constitua um importante contributo para o cumprimento dos designios da escola,
isto €, para o desenvolvimento da escola como organizacao educativa e, por seu
intermédio, para o desenvolvimento educacional de todos os seus atores? (p. 201)
Esta necessidade de implementacao de processos de avaliacao das escolas resulta de um
aumento da sua autonomia em concomitancia com uma maior responsabilizacdo e
prestacdo de contas a prépria sociedade:
todo o processo de avaliacdo, incluindo a referencializacdo e a interpretacdo da
informacdo recolhida, devera ser, por conseguinte, cientifica e tecnicamente
fundamentado e ditado pelas autoridades na matéria (...) [e] nesta Otica, as
avaliagdes externas prevalecerdo sobre a autoavaliacdo, que nao existird sendo em
funcéo da interiorizacdo dos referenciais externos. (Rodrigues & Moreira, 2014,
p. 194)



Foi ja no século XXI, em 2002, que a tutela através da Lei n.° 31/2002 de 20 de dezembro,
aprovou o sistema de avaliagdo das escolas portuguesas e definiu as orientacfes gerais
para a autoavaliacdo e para a AEE.
A avaliacdo das escolas emerge “associada a politicas de descentralizagdo, ¢ de concessao
de autonomia escolar, tendo sido apontada como meio de prestacdo de contas e,
simultaneamente, como um processo de melhoria de qualidade da educagdo” (Gongalves,
etal., 2014, p. 73). Neste sentido,
avaliar as escolas sera calcular, através de procedimentos criteriosos, o seu valor
e 0 mérito que tem perante a comunidade a quem presta um servicgo indispensavel.
Por esta indispensabilidade, todos os fatores que concorrem para uma sociedade
mais equilibrada e mais produtiva irdo ser avaliados, como forma de se lhes dar
continuidade ou corrigir 0 que ndo estiver totalmente de acordo com as normas
previstas. (Girdo, 2021, p. 9)
Assim, consideramos pertinente destacar o significado e a fungéo da avaliacdo descritos
para os trés paradigmas de avaliacdo, considerados por Figari (2008) e outros, referidos
no subcapitulo seguinte, reportados ao &mbito da avaliacdo de escolas. Por seu lado, para
compreender os diferentes pressupostos, principios e intencdes que tém estado na base
das politicas publicas de avaliacdo de escolas em Portugal (Gongalves, et al., 2014)
destacamos dois programas e dois projetos que foram desenvolvidos com base nas

politicas publicas de avaliacdo de escolas de 1992 a 2006.
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2.1.1. Concecgdes de Avaliacdo de Escolas

A avaliacdo poderad ser um dos temas mais discutidos no ambito da educacdo, com a

investigacdo a debrucar-se sobre a eficacia e a qualidade da escola.

Aquela podera incluir como aspeto central a acdo da comunidade escolar e comunidade

educativa na escola, como participantes e dinamizadores, mas a capacidade de satisfazer

as nossas necessidades ndo pode ficar presa a posi¢cdes de grupo, sejam elas de dentro ou

de fora da escola.

“A avaliacdo é essencial para uma educagdo eficaz, ¢ também uma tarefa monumental”

(Stufflebeam, 2003, p. 804).

Avaliar ndo serd, entdo, fazer considera¢fes sobre algo, alguém ou até sobre si mesmo?

Né&o sera a formulacdo de um juizo de valor com vista a uma atribuicdo de mérito, apos

uma decisdo? Isto é, serd que constitui uma busca do saber sobre o valor de algo?

Assim, segundo Stake (citado por Pacheco, et al., 2020)
avaliar € valorar, julgar, decidir, de acordo com diferentes paradigmas e modelos
que consagram a medicao e a experiéncia. A avaliacdo orientada para a medicéo
é descritiva, quantitativa e baseada em standards e critérios, expressando
diferentes niveis de mérito; a avaliacdo orientada para a experiéncia €
interpretativa, qualitativa e baseada na compreensdo de um particular ou de um
contexto. (p. 15)

Segundo Stufflebeam e Shinkfield (2007, citados por Castanheira, 2012)
araiz do termo avaliacdo é valor, 0 que denota que a avaliagdo implica estabelecer
o valor de alguma coisa, normalmente utilizando critérios que ja foram definidos
e que estdo, eles mesmos, imbuidos de determinados valores que pretendemos
verificar. Deste modo, estes autores defendem que a avaliacdo é a apreciacdo
sistematica do mérito, valor, probidade, viabilidade, seguranca, significado e/ou
equidade de um dado objeto. (p. 2)

No campo de acdo da avaliagdo de escolas concerne agora perguntar: “QuaiS Sa0 0S

valores fundamentais que devem orientar a educacéo e o trabalho da escola? “(Rodrigues

& Moreira, 2014, p. 185).

“Serdo esses valores que, especificando-se e operacionalizando-se, vdo incorporar o

referencial de avaliagdo” (Figari, 1996, citado por Rodrigues & Moreira, 2014, p. 185).
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Alguns autores, (Donaldson & Christie, 2006; Goémez Ruiz, 2008; Mathison, 2004,
Mitchell, 1992, citados por Rodrigues & Moreira, 2014) analisando o0 processo de
avaliacdo de escolas afirmam acreditar que o processo de avaliacdo pode ser realizado a
partir de uma sequéncia de tarefas que preenchem fungdes especificas no interior do
mesmo e apelam “a uma série de dispositivos metodologicos” e “a participacdo de um
conjunto diversificado de intervenientes que podem assumir papéis e estatutos
diversificados” (Rodrigues & Moreira, 2014, p. 186).

Estes autores, apresentam um referencial de avaliacdo ou matriz de avaliacdo que
permitird a recolha e andlise de dados, realizar um balanco e chegar a uma conclusdo
avaliativa. Este referencial é apresentado com uma “sequéncia de tarefas que preenchem
fungdes especificas no interior do processo de avaliagdo” (Rodrigues & Moreira, 2014,
p. 186) como: etapas, momentos, componentes, tarefas, funcdes, dispositivos e estatuto
dos intervenientes ou participantes na avaliacao.

“Partimos da crenca que essa avaliacdo podera constituir um ponto de partida para a
organizacdo de mudancgas, principalmente se for estruturada em processos de auto-
avaliacdo que comprometam todos os elementos da comunidade escolar” (Leite, et al.,
2006, p. 22).

Ao longo da avaliacgdo, as orientacdes paradigmaticas, s&o como uma base que permite
determinar o valor ou a validade e qualidade da avaliagéo.

Na esteira de Figari (2008) Rodrigues e Machado (2012) consideram, no ambito da
avaliacdo de escolas, trés grandes orientacfes paradigmaticas: “1) a orientagdo realista
objetivista (externa); 2) a orientacdo subjetiva relativista (interna); 3) a orientagédo
dialética, democratica e critica (interativa)” (Rodrigues & Moreira, 2014, p. 194).

A partir da tabela “paradigmas e abordagens de avaliagdo de escolas” apresentada pelos
autores com referéncias ao “paradigma de avaliacdo”, “tipo de avaliacdo™, “atores
preponderantes™, “significado e funcdo da avaliacdo” e ‘“abordagens de avaliacdo”.
(Rodrigues & Moreira, 2014, pp. 194-195), consideramos pertinente destacar o
“significado e a funcdo da avaliagdo” descritos para os trés paradigmas referidos (Cf
Tabela 1).
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Tabela 1

“Paradigmas e significado e fungdo da avaliagdo de escolas”

Paradigma de avaliacdo  Significado e funcdo da avaliacio

- Controlar, garantir e certificar a qualidade do servico educativo
- Responsabilizar, sancionar e premiar

- Prestar contas ao publico e informar o consumidor

- Garantir a implementacdo das politicas educativas

- Conduzir uma reforma da escola

- Diagnosticar para diferenciar apoios e recursos as escolas

Objetivista

- Apoiar o planeamento, dire¢do, implementacédo, gestdo, monotorizacéo,
desenvolvimento, adequacao e melhoria do trabalho da escola

Subjetivista - Prestar contas a tutela, & comunidade e ao utente, ou cliente

- Diagnosticar para reivindicar recursos a apoios especiais da parte da
tutela

- Operar uma sintese de perspetivas que promova uma educacao pautada
pela equidade e pelo respeito por todas as partes interessadas

- Regular a ac&o escolar no quadro de politicas educativas integradas

- Corresponsabilizar ou implicar todos 0s agentes ou atores
Nota. Retirada e adaptada de Rodrigues & Moreira (2014, pp. 194-195)

Dialético

No paradigma de avaliacdo objetivista “a escola ¢ vista como uma entidade que cumpre”
e 0 processo de avaliacdo ¢ realizado por “cadeias de comando que lhe sdo exteriores”
(Rodrigues & Moreira, 2014, p. 195).

A abordagem metodoldgica, do paradigma de avaliagdo subjetivista, sera “internamente
validada, em lugar de dependente do veredito de entidades externas, pois € realizada para
servir a escola e o seu projeto” (Rodrigues & Moreira, 2014, p. 196). Ndo é assim,
realizada em primeiro lugar para o exterior, ou concebida para prestar contas a avaliadores
externos, “mesmo que ndo se possa alhear disso” (idem).

O ultimo paradigma, o dialético, aborda a avaliacdo de escolas, a partir do dialogo entre
todos os atores: institucionais, escolares, da comunidade, “partes interessadas” e
mediadores de modo que consigam equilibrio e compromissos em cada momento

avaliativo.
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2.1.2. Programas e Projetos de Avaliacdo de Escolas em Portugal

Em 1992, na sequéncia de alguns estudos internacionais € criado o Observatorio da
Qualidade da Educacdo, que desenvolveu o “Programa Educacdo Para Todos” com a
promoc&o da escolaridade bésica de nove anos e o combate ao abandono e ao insucesso
escolar no ensino basico. Este Observatdrio que se manteve até 1999, incentivou o recurso
a préaticas de autoavaliacao tendo como principal objetivo a elaboracdo de um plano de
desenvolvimento de escola ou projeto educativo (Gongalves, et al., 2014).

No ano de 1999 surgiu o Projeto Qualidade XXI, da responsabilidade do Instituto da
Inovacdo Educacional, ap6s a implementacdo de um Projeto-Piloto Europeu sobre
Avaliacdo da Qualidade na Educacéo Escolar. Este Projeto, desenvolvido em oito escolas
portuguesas, foi aplicado em escolas de 2.° e 3.° ciclos do ensino basico e ensino
secundéario. Ao estimular o recurso a préatica de autoavaliagdo permitiu, numa primeira
fase, configurar Planos de Autoavaliacdo e numa segunda fase Planos de Acéo para a
Melhoria da Qualidade na Escola. Estes planos eram definidos por um grupo designado
“Grupo Monitor”, onde estavam representados os docentes, ndo docentes, discentes,
encarregados de educacéo e dire¢cdo, com o acompanhamento de um consultor externo
chamado “amigo critico” que tinha como fung¢ao analisar e salientar possiveis alteracdes
(idem).

O Programa de Avaliacdo Integrada das Escolas, desenvolvido entre os anos letivos
1999/2000 e 2001/2002 resultou das experiéncias e resultados do programa e do projeto
ja anteriormente mencionados neste subcapitulo.

Este programa foi implementado do pré-escolar ao ensino secundario e “foi muito
valorizado por conceber a avaliagdo das escolas numa perspetiva multidimensional”
(Gongalves, et al., 2014, p. 77) “contemplando as diversas areas de gestdo, pedagdgica e
de administracdo (organizacdo e gestdo escolar, clima relacional, participativo e de
lideranca; processo de ensino aprendizagem, enquadramento sociofamiliar e a avaliagéo
dos resultados de desempenho dos alunos)” (Coelho, et al., 2008, p. 61).

O programa que finalizou em dezembro de 2002, com equipas compostas por trés
inspetores, procedia a avaliacdo, podendo ser alargado o nimero de inspetores nos casos

de agrupamentos e escolas mais complexas (Gongalves, et al., 2014).
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A Lein.° 31/2002 de 20 de dezembro, veio desenvolver o Artigo 49.° da Lei de Bases do
Sistema Educativo (LBSE), Lei n.° 46/86, de 14 de outubro, e teve como objeto o
desenvolvimento do sistema de avaliacdo da educacdo e do ensino nao superior,
designado por sistema de avalia¢do, daqui em diante.

O sistema de avaliagdo, enquanto instrumento central de definicdo das politicas
educativas, teve o0s seguintes objetivos: promover a melhoria da qualidade do sistema
educativo; dotar a administracdo educativa de um quadro de informacgfes sobre o
funcionamento do sistema educativo; assegurar o sucesso educativo; permitir incentivar
as acles e os processos de melhoria da qualidade; sensibilizar os varios membros da
comunidade educativa para a participagcdo ativa no processo educativo; garantir a
credibilidade do desempenho dos estabelecimentos de educacdo; valorizar o papel dos
varios membros da comunidade educativa; promover uma cultura de melhoria continuada
da organizacgéo e participar nas instituicbes e nos processos internacionais de avaliagdo
dos sistemas educativos. (Artigo 3.° da Lei n.° 31/2002)

Com a publicacéo da referida Lei, “o conceito de cultura organizacional de avaliagdo
surge como um dos topicos recorrentes e mais pertinentes, encontrando-se intimamente
associado ao atual conceito de accountability ou prestagdo de contas” (Silvestre, et al.,
2014, p. 68).

Davies, Newcomer e Soydan (2007, citados por Pacheco, et al., 2014) referem que a
avaliacdo desempenha um papel de accountability, um papel central numa politica
baseada na evidéncia, que na perspetiva do governo significa recolher evidéncias para
informar o publico, os decisores, os contribuintes, os utilizadores dos servi¢os e outros
sobre o valor das politicas, dos programas, das intervencGes e outras medidas
governamentais.

“Ou seja, a legislacdo que instituiu a avaliagdo de escolas parece ter na sua origem a
intencdo de produzir conhecimento sobre o trabalho desenvolvido pelas escolas”
(Figueiredo, et al., 2014, p. 129).

E assim recomendado na Lei n.° 31/2002 de 20 de dezembro, “um sistema duplo de
avaliacdo- autoavaliacdo obrigatoriamente desenvolvida por cada escola e posteriormente
certificada em termos de avaliagdo externa” (Gongalves, et al., 2014, p. 77). Com a
aprovacao desta Lei pela Assembleia da Republica, iniciou-se um novo caminho relativo

a avaliacdo das escolas em Portugal (Goncalves, et al., 2014).
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Entre os anos 2004 e 2006, o Projeto de Afericdo da Efetividade da Autoavaliacdo das
Escolas, desenvolvido do pré-escolar ao ensino secundario, tinha a atividade avaliativa
realizada por equipas de dois inspetores ao longo de dez dias e o resultado era transmitido
posteriormente a escola (Goncalves, et al., 2014).

Fica assim, evidente que “a avaliacdo das escolas em Portugal tem sido caracterizada por
um registo de descontinuidade” (Gongalves, et al., 2014, p. 78) que “ndo criou condigdes

para consolidar programas e projetos e favorecendo a sua relativizagao” (Azevedo, 2007,

p. 1).
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2.2. A Avaliacao Externa de Escolas em Portugal

“A avaliacdo externa das escolas foi assumindo crescente importancia engquanto
mecanismo de regulagdo do trabalho desenvolvido nas e pelas escolas” (Silvestre, et al.,
2016, p. 13).
Em 2002, é legalmente publicada a obrigatoriedade de as escolas portuguesas
procederem a uma avaliacdo mais globalizante, que observe multiplos dominios
do seu desempenho, ainda que néo se especifique quais: a Lei n.° 31/2002, de 20
de dezembro, que aprova o sistema de avaliacdo da educacdo e do ensino nédo
superior, desenvolvendo o regime previsto na LBSE e definindo no Artigo 5.° que
a avaliacdo de estrutura “com base na autoavaliagdo, a realizar em cada escola ou
agrupamento de escolas, e na avaliacdo externa. (Silvestre, et al., 2014, p. 61)
Esta é formulada, ao nivel das politicas educativas, como um instrumento de regulacdo
baseado no conhecimento e “consiste sempre na determinacao dos méritos e dos defeitos.
As vezes é muito mais, mas a sua funcdo essencial é a de estabelecer o mérito de algo.
Essa € a sua primeira finalidade” (Stake, 2006 citado por Pacheco et al., 2014, p. 44).
Num relatério internacional, de 2013 da Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE), ¢ indicado “que a avaliagdo externa de escolas
tem diferentes impactos nas escolas e que certas condi¢des se associam ao facto de uma
escola aceitar o feedback recebido da avalia¢ao externa de escolas”. A OCDE identifica
trés fatores como potenciais alavancas para a melhoria das escolas: (i) a avaliagéo externa
das escolas promove expetativas quanto a qualidade das escolas; (ii)os resultados da
avaliacdo externa sdo partilnados com os stakeholders, que “sao sensiveis aos resultados,
0 que conduz a uma pressdo para a melhoria; (iii) a avaliacdo externa de escolas promove
e estimula a melhoria dos processos de autoavaliagdo das escolas” (Pacheco, et al., 2014,
p. 19).
Veloso, Abrantes & Craveiro (2011) evidenciam a necessidade da avaliagdo externa para
o0 desenvolvimento das escolas e reconhecem que “entre os dirigentes, domina a percegao
de que a avaliagdo externa teve impacto positivo na sua organizac¢do” (p. 83). Esse
impacto, na generalidade dos casos, refere-se ao processo que impulsionou a “criagéo de

sistemas de autoavaliacdo na escola” (p. 83). Em muitas organizagdes criaram-se equipas
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de autoavaliacdo ou observatorios de qualidade, funcionando o modelo de avaliagdo como
referéncia para a proxima intervencao externa.

A OCDE (2013), afirma que o impacto de uma avaliacdo externa esta ligado ao uso dos
resultados e essencialmente aos objetivos da avaliacdo de escolas que consistem no
feedback para a melhoria, na accountability, com vista ao desempenho, e na informacéo
sobre a qualidade das praticas das escolas. (Pacheco, et al., 2014)

O modelo Externo de Avaliacdo de Escolas, ja contou com dois ciclos avaliativos com
inicio e termino: o 1.° ciclo iniciado em 2006, o 2.° ciclo iniciado em 2011 e término em
2017. O terceiro ciclo de AEE ainda a decorrer, teve “uma interrup¢do” no ano letivo
2020/2021, relativamente a publicacdo de relatérios de AEE.

Durante os trés ciclos avaliativos, os quadros de referéncia, foram sofrendo alteracdes,
nomeadamente, o dominio a que se refere 0o nosso estudo “Lideranca e Gestdo” na
estrutura dos relatorios apresentados pela equipa de AEE.

Os relatérios da AEE publicados no site da IGEC foram organizados, num subcapitulo
do capitulo da “metodologia”, com referéncia as classificagdes do dominio “Lideranga ¢
Gestao” no 3.° ciclo avaliativo a nivel nacional, e mais pormenorizadamente, por

concelhos dos distritos de Lisboa e de Setubal.
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2.2.1. Ciclos de Programas de Avaliagdo Externa de Escolas

Com o término, em 2006, do Projeto de Afericdo da Efetividade da Autoavaliacdo das
Escolas, iniciou-se nesse mesmo ano o projeto-piloto de AEE (Gongalves, et al., 2014).
Fica entdo claro que, apesar de a AEE em Portugal ter sido legislada em 2002, a
sua concretizacdo teve inicio apenas ap6s a entrada em vigor das medidas
presentes no Programa do XVII Governo Constitucional. Assim, em 2006,
formalmente e aplicado a todas as escolas, foi implementado o 1.° ciclo de
avaliacdo externa de escolas, apesar de ja, em anos anteriores, terem ocorrido
varios projetos de avaliacdo das escolas. (Figueiredo, et al., 2014, p. 131)
No primeiro ano de implementacdo do 1.° ciclo de AEE, em 2006, numa fase piloto, foram
avaliados 103 estabelecimentos de ensino ou agrupamentos de escolas, por apresentarem
uma grande heterogeneidade relativamente aos procedimentos de autoavaliagdo
(Goncalves, et al., 2014).
Para desenvolver esta fase/projeto piloto, apoiou-se no processo ja iniciado no Programa
de Avaliacdo Integrada das Escolas (desenvolvido entre os anos letivos 1999/2000 e
2001/2002), na metodologia European Foundation for Quality Management (Fundagéo
com apoio da Comissdo Europeia) e pela metodologia do projeto How Good is Our
School da Escocia (Figueiredo, et al., 2014). Apds esta fase-piloto foram avaliadas todas
as escolas publicas portuguesas, entre 2006 e 2011 (Gongalves, et al., 2014).
Em 2012, apds esta fase, Santiago, Donaldson, Looney e Nusche referem que “a
autoavaliacdo necessita de ser consolidada” (Pacheco, et al., 2014, p. 33). Mas, ainda
durante o 1.° ciclo de avaliacdo em 2010, o Conselho Nacional de Avaliacdo, expde uma
outra opinido, e refere que o impacto da AEE tem levado a correcdo de situacdes
problematicas detetadas a nivel interno, constituindo, por si s6, um progresso assinalavel
(Pacheco, et al., 2014).
“Em sintese, de um modo geral, podemos constatar que no processo de avaliagcdo externa
de escolas em Portugal, ao nivel discursivo, hd uma correspondéncia entre os objetivos
atribuidos ao processo e os procedimentos seguidos” (Figueiredo, et al., 2014, p. 134).
Em 2011, o XVIII Governo Constitucional, e apds ter terminado o 1.° ciclo avaliativo,
cria um grupo de trabalho (Despacho n.° 4150/2011) para dar continuidade, ao processo

de AEE (Figueiredo, et al., 2014), que cria um modelo que passou a ser usado no 2.° ciclo
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de AEE, ap0s ter sido experimentado em doze escolas. Este ciclo teve inicio no ano letivo
2011/2012, seguindo um “quadro de politicas educativas orientadas, na ace¢do de Mons
(2009), para o reforco de uma cultura de avaliacdo centrada nos resultados e em logicas
de avaliacdo externa, no sentido de uma avaliacao estandardizada™ (Rodrigues, et al.,
2014, p. 97).

Com o XXI Governo Constitucional, em 2017, ap0s ter terminado o 2.° ciclo avaliativo,
surge o 3.° ciclo avaliativo, com 0s seus principios orientadores apontados para a
“complementaridade entre avaliagdo interna e avaliagdo externa, fomento da
autoavaliacdo como estratégia de desenvolvimento organizacional, curricular e
pedagogico das escolas” (site da IGEC, 2019, p. 1). Neste ciclo avaliativo, inclui-se a
“promocao da supervisdo das praticas pedagdgicas, nomeadamente em sala de aula e de
atividades pelas escolas” (site da IGEC, 2019, p. 2).

O programa de AEE, previsto no Programa do XVII Governo Constitucional, em 2006-
2007, teve como objeto central, “articular os contributos da avaliacdo externa com a
cultura organizacional e os dispositivos de autoavaliacdo das escolas” (Silvestre, et al.,
2016, p. 13).

Ja em 2005 o Conselho Nacional de Educacdo (CNE) defendia a tese, que reiterou, em
2011 (inicio do 2.° ciclo avaliativo), segundo a qual “se impde a existéncia de um dialogo
entre perspetivas internas e externas [para] que as instituices se desenvolvam e
melhorem” (CNE, 2005 citado por Silvestre, et al., 2016, p. 13).

Segundo informacgdes da IGEC, a avaliacdo externa tem por objetivos: (i) promover a
qualidade do ensino, das aprendizagens e a inclusdo de todas as criancas e de todos 0s
alunos; (ii) identificar os pontos fortes e &reas prioritarias, com vista @ melhoria do
planeamento, gestdo e acdo educativa das escolas; (iii) aferir a efetividade das praticas de
autoavaliacdo das escolas; (iv) promover uma cultura de participacdo da comunidade
educativa; (v) contribuir para um melhor conhecimento publico da qualidade do trabalho
das escolas; (vi) produzir informacdo para apoiar a tomada de decisdo, no @mbito do

desenvolvimento das politicas educativas.
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2.2.2. Quadros de referéncia para a avaliagdo externa

O primeiro ciclo de AEE, teve por base um quadro de referéncia organizado em cinco
dominios principais (Bidarra, et al., 2014).
Ja no segundo ciclo, “para além de alguns ajustamentos processuais e da reformulagdo de
objetivos (...) caracteriza-se pela reducao dos dominios em avaliacéo, pela utilizacdo do
valor esperado na analise dos resultados” (Bidarra, et al., 2014, p. 231).
Esta evolugéo e ajustamento processual no sistema avaliativo da AEE,
do primeiro para o segundo ciclo de avaliacdo é comprovada através da alteracao
do referencial de avaliacdo. A diminui¢cdo do numero de dominios a avaliar e do
numero de fatores/campos € notéria e comprova que este € um processo em
constante evolucdo, que se vai adaptando as especificidades do contexto
portugués. (Rodrigues, et al., 2014, p. 114)
No terceiro ciclo avaliativo de AEE, quanto aos dominios, volta a haver alteracbes
significativas, destacando-se “a passagem de trés dominios para quatro, em que a
autoavaliacdo ganha destaque ao passar de campo de anélise a dominio” (Silva, 2020, p.
38)
Em sintese, o quadro de referéncia do 1.° ciclo de avaliacédo foi elaborado com base num
referencial inspirado em experiéncias nacionais e contemplou cinco dominios: resultados;
prestacdo do servico educativo; organizacdo e gestdo escolar; lideranga; capacidade de
regulacdo e melhoria da escola (Bidarra, et al., 2014). Por seu lado, no quadro de
referéncia do 2.° ciclo de AEE, foram contemplados os seguintes dominios: resultados;
prestacdo do servico educativo; lideranca e gestdo (idem). No quadro de referéncia do 3.°
ciclo contempla quatros dominios: autoavaliacao; lideranca e gestdo; prestacao do servico
educativo; resultados.
Tendo em conta o estudo na Tabela 2, sdo comparados os trés ciclos avaliativos com base
na descri¢do dos campos de anélise dos dominios de “Lideranca e Gestdo”: Lideranca (1.°
ciclo de AEE) e Lideranca e Gestdo (2.° e 3.° ciclos de AEE).
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Tabela 2

“Quadro de Referéncia” —1.°,2.° e 3.° ciclos de AEE.

Quadros de Referéncia para Avaliacdo de Escolas e

Agrupamentos de Escolas

Campos de Analise dos Dominios Lideranca e Gestéo

Modelo — 1.° ciclo

Modelo - 2.° ciclo

Modelo - 3.° ciclo

. Visdo e estratégia

. Visdo e estratégica e fomento

do sentido de pertenca e de
identificacdo com a escola

. Valorizacdo das liderancas
intermédias

. Visdo e estratégica
orientada para a qualidade
das aprendizagens

. Documentos orientadores
da escola

Parametros

© . Motivacéo e
=4 empenho
S . Desenvolvimento de . Mobilizagéo da
5 : . ~ ) .
L x rojetos, parcerias e solugdes  comunidade educativa
e . Abertura a inovagdo proj P ¢
- inovadoras
. Parcerias, . Desenvolvimento de
protocolos e projetos . Motivagéo das pessoas e projetos, parcerias e
gestdo de conflitos solugBes que promovam a
qualidade das
. Mobilizagdo dos recursos da  aprendizagens
comunidade educativa
. Critérios e préticas de
organizacéo e afetacdo de - x
g ¢ ¢ . Préticas de gestdo e
recursos S .
organizacao das criangas e
o - dos alunos
. Critérios de constituicdo dos
rupos e das turmas, de .
grupos e . Ambiente escolar
elaboragdo
o - . Organizacao, afetacdo e
= . Avaliagéo do desempenho e ganizac ¢
@ x A formagéo dos recursos
gestdo das competéncias dos
o humanos

trabalhadores

. Promocéo do
desenvolvimento profissional

. Eficacia dos circuitos de
informacgéo e comunicagao
interna e externa

. Organizacéo e afetacéo
dos recursos materiais

. Comunicagéo interna e
externa

Nota. Dados recolhidos dos documentos da IGE

A leitura da Tabela permite evidenciar que no 1.° ciclo avaliativo a “Gestdo” encontra-se
no dominio “Organizagdo e Gestao Escolar”; no 2.° ciclo avaliativo ndo esta registado um
dos campos de analise, a “autoavaliacdo ¢ melhoria”; no 3.° ciclo avaliativo, os dois
primeiros campos de analise estdo relacionados com “a visdo e a estratégia da lideranca

e gestao”.
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Numa comparagdo mais minuciosa aos quadros de referéncia e modelos de AEE da IGEC,
em indicadores/fatores (1.° ciclo) /parametros/campos de andlise (2.° e 3.° ciclos), ndo
apresentados na Tabela 2, realizamos uma explicacdo breve a seguir.

No dominio “Organizacdo e Gestdo Escolar”, como referido no paragrafo anterior, a
“Gestao” encontra-se descrita no modelo do 1.° ciclo da AEE, com onze indicadores de
anélise mencionados em dois fatores de analise: gestdo de recursos humanos e gestao e
recursos e financeiros.

Ainda, no 1.° ciclo, encontramos a “Lideran¢a” com catorze indicadores de analise
distribuidos por quatro fatores de anélise.

No 2.° ciclo da AEE, verificamos o dominio “Liderancga e Gestdo” com trés parametros
que a seguir descrevemos: o parametro “Lideranga” com reducao de catorze indicadores
para cinco campos de analise; o parametro “Gestdo” com a integracdo neste dominio
também com cinco campos de analise; a “Autoavaliagdo” como parametro N0 modelo de
2.2 ciclo e dominio no modelo do 3.° ciclo.

O quadro de referéncia, no modelo do 3.° ciclo, contempla quatros dominios:
autoavaliacdo; lideranca e gestdo; prestacdo do servico educativo; resultados.

No dominio “Lideranga ¢ Gestdo”, agora com dois parametros, os campos de analise sdo
apresentados de uma forma mais geral, quando comparando com 0s campos do modelo
do 2.° ciclo. Assim, verificamos uma diminuic¢do dos indicadores (1.° ciclo) / campos de
analise (2.° e 3.° ciclos) nos referenciais ao longo da AEE.

Quanto a constituicdo das equipas de avaliacdo evidencia-se que nos 1.° e 2.° ciclos
avaliativos de AEE, eram constituidas por dois inspetores da IGEC e por um “perito
externo” e que no terceiro ciclo da AEE a equipa vé-se reforcada com a introducgéo de
mais um perito externo.

No que se refere as classificacdes, no quadro de referéncia do 1.° ciclo de AEE eram
atribuidas numa escala qualitativa com quatro niveis: Muito Bom; Bom; Suficiente;
Insuficiente (Bidarra, et al., 2014) e no 2.° ciclo, com “o0 novo quadro de referéncia passa
aincluir a notagdo de Excelente na escala de avaliacdo” (Bidarra, et al., 2014, p. 233) que,

também se mantera no 3.° ciclo de AEE.
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2.2.3. Relatorios de avaliacdo externa — procedimentos e estrutura

Os relatorios de AEE, do 1.° ciclo avaliativo de 2006 a 2011, estdo publicados no site da
IGEC, por ano e por Delegacdo Regional de Inspecéo, e abrangendo os Agrupamentos de
Escolas (AE) e Escolas ndo Agrupadas (EnA) da rede publica do territério continental
com inicio em 2007 e concluséo em 2011.

O projeto-piloto desenvolvido em 2006, pelo Grupo de Trabalho para Avaliacdo das
Escolas e apresentado em relatério final de atividade, em dezembro do mesmo ano, foi
realizado nas cinco DelegacGes Regionais: Alentejo; Algarve; Centro; Lisboa; Norte.
Neste relatorio final, em anexo, surgem os relatorios da avaliacdo externa realizados aos
AE e EnA, ao longo do projeto.

Também, em maio de 2011, com o término do 1.° ciclo avaliativo sob a responsabilidade
de um grupo de trabalho formado por trés elementos da Equipa de Avaliacdo Externa
foram avaliados onze AE e uma EnA e elaborados os respetivos relatorios, também
publicados no site da IGEC no separador “Experimentacao (2011)”

Nos anos letivos 2011/2012 e 2012/2013 os relatérios de AEE foram apresentados por
quatro Areas Territoriais de Inspecao: Alentejo e Algarve; Centro; Lisboa e Vale do Tejo;
Norte. A partir do ano letivo 2013/2014 ao término do 2.° ciclo avaliativo, os relatorios
foram apresentados por trés Areas Territoriais de Inspecdo: Centro, Norte e Sul. Neste
ciclo, também foram avaliadas pela AEE, trés escolas portuguesas no estrangeiro e
publicados no mesmo site, 0s seus relatorios.

No 3.° ciclo avaliativo da AEE, os relatérios sdo divulgados por distritos/concelhos
correspondentes as escolas. Além dos relatorios de AEE também podem aparecer outros
documentos relativos aos AE e EnA do concelho, como por exemplo: Programa de
Acompanhamento da Acdo Educativa, Educacdo e Formacdo de Adultos, Gestdo do
Curriculo e Qualidade na Educacdo Pré-Escolar e Gestdo do Curriculo: Ensino
Experimental das Ciéncias.

Ao analisarmos as estruturas dos relatorios do 2.° e 3.° ciclos avaliativos deparamo-nos
com alteracdes estruturantes na apresentacao dos relatorios da avaliagdo, realizada pela
equipa de AEE.

O relatério do 2.° ciclo avaliativo era composto por um ponto onde se caracterizavam as

escolas, numero de turmas e alunos, o corpo docente e ndo docente, as habilitacfes
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academicas dos pais e 0 nimero de alunos que beneficiavam de acédo social escolar, mas

no relatorio do 3.° ciclo avaliativo essa caracterizagdo aparece em anexo apresentada em

quadros e graficos com dados mais especificos fornecidos pela Direcdo-Geral de

Estatistica da Educacéo e Ciéncia (DGEEC).

Na Tabela 3 apresentamos as diferencas mais relevantes para o nosso estudo:

Tabela 3
Analise a estrutura dos relatérios do 2.° e 3.° ciclos de AEE

2.%ciclo 3.%ciclo
Analise a estrutura dos relatorios (2.° e 3.° ciclos)
avaliativo avaliativo

Quadro com a designagéo da EnA/ AE X X
Caracterizagdo da EnA/ AE no inicio do relatério X

Caracterizagao e outros dados da EnA/ AE, como anexo do relatorio X
Anélise por dominio com breve conclusdo com classificagdo a seguir X

Quadro das classificagdes antes da analise por dominio X
Descricéo dos pontos fortes e areas de melhoria globalmente X

Descricéo dos pontos fortes e areas de melhoria por dominios X
Avaliagdo por dominio, com classificacdo no final X

Juizos avaliativos por dominio X
Proposta de avaliacdo intercalar no final do relatério X

Nota. Dados recolhidos do website da IGEC, a 21 de janeiro de 2023.

Nesta andlise a estrutura dos relatorios do 2.° ciclo e do 3.° ciclo verificamos muitas

mudancgas.

No relatorio do 2.° ciclo avaliativo, o leitor tem de percorrer grande parte do documento

para compreender que classificacdo foi atribuida a cada dominio. Enquanto, no 3.° ciclo

avaliativo, aparece logo no inicio do relatério um quadro resumo com as classificacdes

atribuidas a cada dominio.

Os dados referentes aos alunos e aos seus resultados que até ao final do 2.° ciclo, parecia

ser de extrema importancia serem apresentados logo no inicio do mesmo, sdo agora

apresentados, no 3.° ciclo, num anexo ao relatério para poderem ser consultados em

pormenor com outros dados recolhidos dentro da comunidade educativa de cada EnA/AE.
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O facto dos pontos fracos e areas de melhoria serem apresentados num quadro por
dominio, no 3.° ciclo avaliativo, permite ao leitor uma anélise e compreensao mais célere
do que pesquisa no relatorio.

A avaliacdo por dominio incluindo a classificacdo no final, registada no 2.° ciclo
avaliativo, € realizada no relatério do 3.° ciclo avaliativo no ponto “Juizos Avaliativos”.
No final do relatério do 3.° ciclo avaliativo ha um ponto com a designagdo “Proposta de

Avaliacéo Intercalar”.
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2.3. Avaliacdo Externa das Escolas e modos de Regulacao

A AEE como instrumento de regulacdo p6s-burocrética “de intervengéo direta do Estado,
combinando normativos nacionais, de aplicagdo obrigatdria, com incentivos a auto-
organizacéo das escolas” (Afonso & Costa, 2011, p. 165) foi apresentado como o melhor
caminho a seguir, para termos uma escola de qualidade e garantia de “qualidade do
servico publico de educacdo” (idem). Como instrumento de regulacdo baseado no
conhecimento, a AEE legitima e valida a atividade do Estado, produz e divulga diferentes
tipos de conhecimento.

O modelo de avaliacdo externa, com origem em politicas de descentralizacdo
educacional, “estrutura-se em torno de processos que tém sido justificados na intencéo de
contribuir para a melhoria da escola, e que se articulam com a autoavaliacéo e a regulagéo
do sistema educativo” (Gongalves, et al., 2014, p. 79) evidenciando assim, “uma légica
de monitorizacdo e pilotagem que se centra especialmente na producdo de informacéo
relevante” (Afonso & Costa, 2011, p. 162).

Segundo Barroso (2006), “para Muller as politicas publicas constituem, assim, um nivel
privilegiado de interpretacdo especifica da actividade politica, onde o que esta em causa
ndo € a capacidade [de o] estado impor uma ordem politica global, mas sim de resolver
problemas” (p. 11).

Como assinala van Zanten (2004, citada por Barroso, 2006), mesmo ndo aplicando o
conceito de politica global as politicas educativas, é preciso dispor de quadros globais
que permitam integrar, ao mesmo tempo: o estudo das ideias e dos valores que orientam
a tomada de decisdo; a autoridade e o poder dos atores implicados e as consequéncias das
acOes para os seus beneficiarios e para a sociedade em geral. Implica, segundo a mesma
autora, estudar o poder politico, fazendo uma andlise compreensiva do Estado em
concreto e em acgéo.

E é assim, que neste contexto, o conceito de regulagdo € utilizado para descrever dois
tipos de regulacdo diferenciados, mas interdependentes: “os modos como sé&o produzidas
e aplicadas as regras que orientam a ac¢do dos actores; 0s modos como esses Mesmos
actores se apropriam delas e as transformam” (Barroso, 2006, p. 12).

A primeira, a regulagdo institucional, normativa e de controlo é um conjunto de acdes

decididas e executadas pelo governo ou pela hierarquia de uma organizagdo para orientar
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as acOes e interacOes dos atores. A segunda, a regulacdo situacional, ativa e autbnoma é
vista como um processo ativo de producgdo de normas que orientam o funcionamento do
sistema e 0 seu (re)ajustamento provocado pela diversidade das acGes dos atores
envolvidos, em funcao dessas mesmas normas. (Barroso, 2006)

Por fim a regulagédo conjunta que, consiste na interagdo entre a regulagéo de controlo e a
autébnoma, com vista a producao de regras comuns.

A regulacdo burocréatica constituida com finalidade de ““alteracdo das formas de governo
das escolas e da sua autonomia sdo orientadas para melhorarem o funcionamento
burocratico da administragao” (Barroso, 2011, p. 43) preservando, assim, o poder ¢ a
autoridade do estado e os seus sistemas de controlo. Paradoxalmente, a regulacdo pos-
burocratica pretende “criar condi¢des para uma recomposi¢do do papel do Estado e novos
modelos de regulacdo [promovendo] um Estado avaliador” (idem), como instrumento de
regulacao.

Partindo do pressuposto de que as politicas sdo influenciadas, para além dos dois tipos de
regulacdo referidos, também por niveis de regulacdo, Barroso (2006) apresenta “de

maneira breve, as principais caracteristicas de cada um dos niveis de regulagdo” (p. 44)
(Cf. Figura 1).

Figura 1l

Definicao dos trés niveis de regulagéo

« conjunto de normas, discursos e instrumentos produzidos

« circulacdo nos féruns de decisdo e consulta internacionais, no dominio da
educacao, para propostas ou adogéo ao nivel do sistema educativo

»modo de coordenacdo, controlo e a influéncia sobre o sistema educativo

« orientacdo através de normas, injungdes e constrangimentos da agdo dos
diferentes atores sociais e resultados

*normas, injuncgdes e constrangimentos da acdo (re)ajustadas localmente
* (re)ajustadas localmente

- processo de coordenagdo da acdo dos atores no terreno (escolas, territorios
educativos, municipios, ...)

Nota. Retirado de Barroso (2006, pp. 44-57)
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No d&mbito do que Barroso (2018) designa por “multirregulagdo”, “as politicas educativas
foram influenciadas, desde sempre, por decisdes tomadas em diferentes niveis politico-
administrativos” (p. 1082): transnacional, nacional e local. Neste ultimo nivel, o autor
identifica as escolas. Seguindo a logica argumentativa do autor, sdo apresentados
exemplos de politicas educativas e a sua relagdo com a AEE influenciadas nos diferentes
niveis de regulagéo:
- a regulacdo transnacional, por exemplo; baseada no controlo de resultados a partir do
Programme for International Student Assessment (PISA) e na reproducdo de boas
préticas,
é uma préatica consolidada na generalidade dos sistemas, quer através de
programas institucionais, que na base de projetos de investigacdo realizados a
larga escala, tendo em comum a avaliagdo como procedimento de regulacdo
politica através de resultados, pelo que a avaliacdo externa é um sustentaculo de
decisdo politica. (Faubert, 2009; Santiago, Donalson, Looney & Nusche, 2012;
Eurydice, 2004, citados por Pacheco, et al., 2014, p. 33)
- a regulacao nacional, no controlo dos procedimentos utiliza plataformas eletronicas, no
3.2 ciclo avaliativo, caracterizado no relatorio realizado pela equipa de AEE, em anexo e
apresentado, com quadros e gréaficos com dados especificos fornecidos pela plataforma
Infoescolas da DGEEC (site da IGEC, 2023).
- a micro-regulacdo local, com transformacdes ao nivel da perda de competéncias das
escolas pretende assim uma “autonomia administrativa” do municipio ao nivel do pessoal
ndo docente, a acdo social escolar, plano de transporte escolar, e outros. Ficando as
escolas com competéncias nas areas pedagdgica e curricular. Este nivel de regulacdo da
autonomia administrativa com propostas de descentralizacdo, tem mostrado que o modelo
da Inspecéo (equipa de AEE)
tem vindo a sofrer alteracdes de uma perspetiva conservadora para um movimento
democratico, apenas porque se tem vindo a desenvolver um processo de
aprendizagens néo intencionais, decorrentes de reformas educativas que colocam
os atores envolvidos na avaliagdo das escolas em papeis constantemente
diferentes. (R6bken, 2019 citado por Pacheco, et al., 2020, p. 37)
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2.4. Sintese conclusiva do capitulo “Avaliacao Externa de

Escolas”

Em modo de sintese conclusiva realizamos uma breve reflexdo do capitulo “Avaliagdo
Externa de Escolas™.
No &mbito do nosso trabalho decidimos integrar um capitulo sobre a AEE, pois
consideramos de extrema importancia a abordagem a avaliacdo de escolas, e porque neste
caso, possibilitou-nos entender a evolucdo do sistema de avaliacdo da educacdo, como
instrumento de regulacdo. Também, abordamos as conce¢des de avaliacdo, facto que nos
permitiu estudar o significado e a funcdo da avaliagcdo nas escolas, que:
ao longo dos trés ciclos de implementacdo, a AEE manteve 0s seus objetivos
balizados pela Lei n.° 31/ 2002, de 20 de dezembro, nomeadamente ao nivel da
regulacao da educacdo, da melhoria da qualidade do sistema educativo, do sucesso
educativo, do desenvolvimento da comunidade educativa, da garantia da
credibilidade do desempenho das escolas, e da comparabilidade no campo
internacional das politicas educacionais, embora a sua implementacdo fosse
variando do decurso dos trés ciclos. (Sousa, et al., 2021, p. 29)
As concecdes de AEE variaram, mas centram-se sempre em controlar, garantir e certificar
a qualidade do servico educativo, como referido no paradigma objetivista. Também o
paradigma subjetivista aponta a AEE, como uma prestacdo de contas a tutela e a
comunidade.
A AEE sera vista com a funcdo de regular a acdo escolar no quadro de politicas
educativas, a prestacdo de contas a tutela e a comunidade, mas também como um meio
para fornecer feedback construtivo e apoiar o desenvolvimento continuo das escolas. Em
destaque estara a colaboracdo entre avaliadores externos, o Diretor, as liderancas
intermédias e os professores para promover praticas pedagogicas eficazes. A concegédo da
avaliacdo externa como um processo empreendedor e adaptavel destaca a necessidade de
revisdo constante dos métodos e critérios utilizados pelos atores organizacionais.
“A escola é, nesta perspetiva, um sistema em interacdo com mdaltiplos sistemas, inserida
no sistema educativo nacional, obrigada a respeitar o curriculo e as politicas educativas
superiormente definidas, e, nessa medida, avaliavel externamente em fungdo do seu

cumprimento” (Rodrigues & Moreira, 2014, p. 196).
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No 3.° ciclo avaliativo, onde se insere 0 nosso estudo, as implicagdes, na acdo do Diretor,
na representacdo das suas concec¢bes e modos de regulagdo, no dominio “Lideranca e
Gestdo”, ap0s a rececdo, interpretacdo e analise do relatério de AEE, “existe uma
preocupacdo com a qualidade especifica do ensino, das aprendizagens, bem como da
inclusdo dos alunos ¢ criangas” (Sousa, et al., 2021, p. 30). As préticas de autoavalia¢do
é uma das categorias aferidas pela equipa de AEE, aquando da visita aos AE ou as EnA
e ha “uma preocupacdo com a apreciacdo das praticas de autoavaliagdo” (Sousa, et al.,
2021, p. 31).

A AEE, no ciclo referido anteriormente, tem contribuido para um melhor conhecimento
da comunidade escolar relativo a qualidade do trabalho das escolas e é apontada como
um instrumento impulsionador da mudanca educacional.

O relatério de AEE, com alteracGes ao longo dos trés ciclos, procura atualmente
identificar os pontos fortes e areas de melhoria, com vista & melhoria do planeamento,
gestdo e acdo educativa das escolas.

Ao Diretor, como “um primeiro responsavel” (Torres, et al., 2020, p. 284) e o primeiro a
ter contacto com o relatério de AEE do seu AE ou EnA, reconhece-se a capacidade de
divulgacdo do mesmo pelas estruturas intermédias e outros que o Diretor considere, para
que com 0s contributos internos de todos os envolvidos no processo, possam vir a ter

implicagdes no seu cargo unipessoal.
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3. 0 DIRETOR DE ESCOLA
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3.1. Papéis e fungdes do Diretor

Em 2008, assistimos a “uma mudanca de paradigma no modelo de governacdo das
organizagOes escolares” (Torres, et al., 2020, p. 284) com a constituicdo dos
agrupamentos de escolas e mega agrupamentos, com a interrup¢do do modelo colegial e
a introducdo do modelo unipessoal. “A figura de Diretor acabaria por ser juridicamente
imposta, de forma universal, sem sequer admitindo que pudesse ser objeto de opcéo por
parte de escolas/agrupamentos cuja autonomia se afirmava” (Lima, et al., 2020, p. 20).
Ao diretor, coadjuvado por um subdiretor e um pequeno nimero de adjuntos, mas
constituindo um érgdo unipessoal e ndo um o6rgdo colegial, € dado o poder de indicar
(para eleicdo pelos pares) os responsaveis pelos departamentos curriculares, principais
estruturas de coordenacdo e supervisdo pedagdgica, a fim de responder a sua misséo de
forma mais eficaz e eficiente possivel da sua lideranca.
As questdes organizacionais ‘“‘e especificamente naquelas relativas a lideranga, salienta-
se a importancia do dialogo, para se procurar um modelo de gestdo capaz de responder
aos desafios do mundo de hoje (...)” (Fullan, 2003, citado por Souza, et al., 2017, p. 3).
O diretor €
um rosto, um primeiro responsavel” a quem possam ser ‘“assacadas
responsabilidades” ¢, sem exagero, uma das passagens mais citadas do Decreto-
Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, para ilustrar o (novo) espirito que preside a
implementacdo do 6rgdo de gestdo unipessoal, protagonizado pelo diretor.
(Torres, et al., 2020, p. 284)
Sendo assim, neste caso, uma lideranga “mais solitaria e, eventualmente, isolada, mais
hierarquica e assimétrica, menos compativel com o debate entre distintas racionalidades,
pluralidade de pontos de vista, processos de deciséo de tipo intersubjetivo” (Lima, et al.,
2020, p. 11).
Neste subcapitulo, abordaremos o papel do diretor e as suas competéncias para executar
localmente, a funcéo de liderar/gerir todos os estabelecimentos de ensino que compde 0
seu agrupamento, com “responsabilidade pela prestacdo do servico publico de educagéo
e pela gestao dos recursos ptiblicos postos a sua disposi¢ao” (preAmbulo do Decreto-Lei
n.2 75/2008, de 22 de abril de 2008).
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Apresentamos agora as competéncias do Diretor, na Figura 2, da nossa autoria, realizada
a partir do Artigo 20.° do Decreto-Lei n.° 75/2008:

Figura 2
Competéncias do Diretor de Escola, Art.° 20.° do DL 75/2008

- Projeto Educativo (PE) -PE
- Alteragdes ao Regulamento - Alterag@es ao RI
Interno (RI) - Planos Anual e Plurianuais

- Planos Anual e Plurianuais - Relatdrio Anual de Atividades
- Relatorio Anual de Atividades - Contratos de autonomia

- As propostas de celebragdo de - Plano de formagéo docente e néo
contratos de autonomia docente (no tltimo ouvido o municipio)

- Representar a escola

- Definir o regime de funcionamento

- Elaborar o projeto de orgamento, em conformidade com as linhas
orientadoras do CG

- Constituicdo de turmas e elaboragdo de horérios

- Distribuir o servico docente e ndo docente

- Designar os coordenadores de escola ou estabelecimento de educagéo
pré-escolar, de departamento curriculares e diretores de turma

- Planear e assegurar a execugdo das atividades no dominio da agdo
social escolar, em conformidade com as linhas orientadoras do CG

- Gerir as instalagdes, espacos e equipamentos, bem como outros
recursos educativos

- Estabelecer protocolos e celebrar acordos de cooperagéo ou

de associagdo com outras escolas e instituicdes de formag&o, autarquias
e coletividades, em conformidade com os critérios definidos pelo CG

- Proceder a selecéo e recrutamento do pessoal docente

- Dirigir superiormente os servigos administrativos, técnicos

e técnico-pedagogicos

Nota. Elaborag&o propria a partir do Art.° 20.° do DL 75/2008

- Exercer o poder
hierarquico (pessoal
docente e ndo docente)

- Exercer o poder
disciplinar (alunos)

- Intervir no processo de
avaliacdo docente

- Proceder a avaliagdo do
pessoal ndo docente

- Exercer competéncias
delegadas pela
administragdo educativa e
municipio

Esta reconfiguracdo do governo das escolas portuguesas, a semelhanca do que acontece
em outros paises da Europa, “constitui uma das mudancas mais reveladoras da afirmacao
crescente do controlo, da racionalizagdo e da recentralizagdo politica e administrativa”
(Torres & Rocha, 2020, p. 71).

A um diretor de uma EnA ou de um AE, é exigido um perfil para executar localmente as
competéncias das medidas da politica educativa.

“O diretor ¢ o 6rgao de administragdo e gestdo do agrupamento de escolas ou escola ndo
agrupada nas areas pedagdgica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial” (Artigo

18.° do Decreto-Lei n.° 75, de 22 de abril de 2008) acumulando, também a presidéncia de
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outros dois 6rgdos, nomeadamente: presidente do Conselho Pedagogico (CP) e presidente
do Conselho Administrativo (CA).

O CP, ¢ um “6rgao de coordenacao e supervisdao pedagogica e orientacao educativa (...)
nomeadamente nos dominios pedagdgicos-didatico, da orientagdo e acompanhamento
dos alunos e da formagao inicial e continua do pessoal docente e ndo docente” (Artigo
31.° do Decreto-Lei n.° 75/2008).

“O Conselho Administrativo € o 6rgao deliberativo em matéria administrativo-financeira
do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada, nos termos da legislacdo em vigor”
(Artigo 36.° do Decreto-Lei n.° 75/2008), composto pelo presidente, como referido
anteriormente, o diretor; pelo subdiretor ou um dos adjuntos do diretor por ele designado
para o efeito e o chefe dos servicos de administracdo escolar ou quem o substitua. (Artigo
37.° do Decreto-Lei n.° 75/2008).
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3.2. Gestado e Lideranca do Diretor

Em janeiro de 1998, é apresentado a discussao publica o primeiro projeto do novo regime
de autonomia, administracao e gestdo das escolas e € publicado em maio, o Decreto-Lei
n.° 115-A/98 que consagra 0 regime de autonomia, administracdo e gestdo dos
estabelecimentos publicos da educacgéo pré-escolar e do ensino basico e secundario.
Relativamente aos 0rgaos responsaveis por garantir a gestao e administracéo das escolas,
este Decreto consagra a assembleia, como 6rgdo de direcdo estratégica, o conselho
executivo ou diretor, para o desempenho de fungdes de cariz eminentemente gestionario,
o CP, responsavel pela coordenacao e orientacdo pedagogica e o CA com fungdes no
dominio administrativo-financeiro.
O décimo quinto artigo deste mesmo Decreto, prevé uma dire¢do executiva, assegurada
por um Conselho Executivo ou por um Diretor de acordo com a opcdo da escola e
estabelecida em sede de regulamento interno, como o 6rgdo de administracao e gestdo da
escola nos dominios pedagogico, cultural, administrativo e financeiro.
O Decreto-Lei n.° 115-A/98, mantém o método eleitoral para eleger os membros dos
6rgdos de topo e 6rgdos intermédios da escola, mantém a possibilidade de a escola
continuar com um 0Orgdo colegial para a gestdo e administracdo da escola e mantém o
corpo docente a participar, se bem que ndo em situacdo de exclusividade, na eleicdo do
6rgdo de gestdo, previsto no Artigo 16.°, em todas as escolas por um presidente e dois
vice-presidentes e alterado em 1999, com a Lei n.° 24/99 de 22 de abril com o alargamento
até quatro vice-presidentes, dependendo da diversidade de niveis de ensino em
funcionamento.
O primeiro ciclo avaliativo de AEE, em 2006, surge neste modelo de colegialidade e
considerou,
fundamental que as visitas de avaliacdo externa fossem curtas e que o painel fosse
de dimensao reduzida, tendo em vista o objectivo de vir a estender o processo a
todas as unidades de gestdo do continente (...) optou-se por visitas de dois dias e
por um painel de avaliacdo de 3 pessoas. (Oliveira, et al., 2006, p. 3)
Em abril de 2008, o programa do XVII Governo Constitucional, prevé no Decreto-Lei n.°
75/2008, a criagdo de “condi¢cdes para que se afirmem boas liderancgas e liderancas

eficazes, para que em cada escola exista um rosto, um primeiro responsavel, dotado da
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autoridade necesséria para desenvolver o projecto educativo da escola e executar
localmente as medidas de politica educativa” (preambulo do Decreto-Lei n.° 75/2008).
A esse primeiro responsavel, agora como Orgdo unipessoal, sdo ‘“assacadas as
responsabilidades pela prestacdo do servico publico de educacdo e pela gestdo dos
recursos publicos postos a sua disposi¢ao” (idem).

O Decreto-Lei n.° 75/2008, posteriormente alterado pelo Decreto-Lei n.° 224/2009 e pelo
Decreto-Lei n.° 137/2012, trata-se do quadro normativo em vigor, desde o inicio do
terceiro ciclo avaliativo de AEE, em 2018.

O cargo de Diretor, coadjuvado por um subdiretor e um pequeno nimero de adjuntos,
desde 2008, assume a responsabilidade “pela gestdo administrativa, financeira e
pedagdgica” (Lima, et al., 2020, p. 13) de um AE ou uma EnA.

Segundo Lima, Sa e Torres (2020) a concentracdo de poderes no diretor produzird cada
vez mais um gestor e cada vez menos um professor, com “funcdes executivas e de
controlo da atividade docente” (p. 16).

Segundo uma apresentacdo no site da IGEC, relativamente ao 3.° ciclo avaliativo, quando
um AE ou EnA recebe a informacéo que vai receber uma equipa de AEE, e neste ciclo
dois inspetores e dois peritos, o Diretor devera proceder ao envio dos documentos
solicitados, a fim de ser realizada uma analise documental: criar condi¢cGes para a
realizacdo de visitas a escola ou as escolas, previamente agendadas e realizadas
individualmente por cada avaliador da equipa de AEE, quando se trata de agrupamentos
com muitas escolas; preparar uma sessdo de apresentacdo do AE ou EnA com a
participacdo da comunidade educativa.

Apos a rececdo do relatério de AEE podera apresentar um contraditério que serad
analisado, tendo em vista a elaboracdo de um relatoério final para remessa a escola que por
sua vez, podera ainda apresentar um recurso.

O modelo de organizacao das escolas portuguesas instituido em 2008, com a entrada em
vigor do Decreto-Lei n.° 75/2008 “corta com a tradi¢do de eleigdo do gestor de topo
através do voto universal dos professores e institui um 6rgédo unipessoal — o diretor” (Silva
& Machado, 2013, p. 107).

O CG, e quem elege o Diretor, e este, por sua vez, opta pela escolha da sua equipa de

“direcao” e pelos coordenadores de gestdao intermédia.
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O Diretor tem a funcéo de liderar/gerir todos os estabelecimentos de ensino que compdem
0 seu AE ou a sua EnA.
Na funcdo da administracdo/gestdo, a lideranca assume um papel essencial, porque é
necessario conhecer a natureza da equipa e conduzir a organizacao, isto €, € preciso
liderar. Assim, nas questdes organizacionais “e especificamente naquelas relativas a
lideranca, salienta-se a importancia do dialogo, para se procurar um modelo de gestdo
capaz de responder aos desafios do mundo de hoje (...)” (Fullan, 2003, citado por Souza,
etal., 2017, p. 3).
Muitos foram os autores e investigadores que definiram o conceito de lideranca e gestéo
na préatica organizacional.
Lideranca e gestdo sdo conceitos que se entrecruzam tanto na analise das praticas
dos gestores escolares como nos processos de reflexdo, geralmente desenvolvidos
com a inteng&o prescritiva de identificar e disseminar boas préticas de gestdo. Em
geral, pode dizer-se que o conceito de lideranga surge mais frequentemente
associado a visdo e a missdo da organizacao, enquanto o uso do conceito de gestdo
aparece, em geral, relacionado com 0s processos organizativos e as estruturas.
(Afonso, 2014, p. 12)
Stoner refere que “a lideranga € uma parte central da organiza¢dao” envolvendo o trabalho
de outros e por meio deles se atingirem o0s objetivos da organizagdo. Ao lider atribui-se
“a capacidade de motivar, influenciar, dirigir € comunicar com os seus subordinados”
(Stoner, 1985, citado por Bernardes, 2008, p. 59).
Marta Bernardes, baseia-se no mesmo autor para referir: “os lideres sdo fundamentais
neste processo, pois actuam como facilitadores que percebem cada individuo do grupo,
canalizando-o em prol dos objectivos da equipa. A energia desta equipa, gquando
partilhada, dirige-se ao todo organizacional” (Bernardes, 2008, p. 59). Assim, para fazer
a lideranga “funcionar em proveito de todos esta nas aptidoes da inteligéncia emocional
da lideranca: em como os lideres lidam consigo mesmos e com as suas relacdes”
(Goleman et al., 2018, p. 19).
Uma das competéncias da inteligéncia emocional, as emoc¢fes positivas, podem ser
definidas como “a habilidade para usarmos as emogdes a nosso favor e tirarmos partido
delas para nos tornarmos mais criativos e capazes de criar um ambiente motivador”

(Kotsou, 2012, p. 141).

38



3.3. Concecoes de Diretor de Escola

Ao Diretor de Escola exige-se competéncias para executar localmente as medidas de
politica educativa, portanto “ser um executivo subordinado, no contexto de uma
administracao centralizada, embora por outro lado, mais poderoso perante a generalidade
dos actores escolares, agora vistos como seres subordinados” (Lima, 2011, p. 60).

Barroso destacou em 2005, as concecles que funcionam como referentes do que € ou

deve ser um Diretor de Escola — Figura 3.

Figura 3

Concecdes do referencial de funcdes e de estatuto do Diretor de Escola

Politico-Social

Burocratica
Estatal Concecoes Gerencialista
Administrativa

Corporativa
Profissional
Pedagdgica

Nota. Retirado de Barroso (2005, p. 162)

Na concecdo burocratica, estatal e administrativa, o Diretor é visto como um
representante e vigilante do Estado na escola e um executor das normas emanadas pela
administracdo central e regional e um elo de ligacdo com os professores e alunos da
escola. Neste caso, a AEE e vista como “uma forma de deslocalizacdo e de
desresponsabilizacdo, em relacdo a problemas imputdveis aos governos (gestdo de
recursos), mas que sao transferidos para a responsabilidade dos diretores de escolas”
(Afonso, 2009, citado por Nogueira, et al., 2019, p. 174).

Na concecdo corporativa, profissional e pedagogica; o Diretor é visto como um primus

interpares, “negociador” ou intermediario entre os professores e o Ministério da
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Educagdo, garante dos interesses pedagdgicos e dos professores, perante 0s
constrangimentos burocréaticos e financeiros existentes.
Desde a implementacgéo do programa da AEE,
ndo restam duvidas que este constitui um importante fator condicionador das
praticas de gestdo escolar e do estilo de lideranca dos diretores [destaca-se] a
valorizacdo de um perfil de lideranga ancorado numa l6gica de prestagdo de contas
e de responsabilizacdo fortemente associado a figura do diretor performativo que
domina e operacionaliza com eficiéncia as varias ferramentas de gestdo. (Afonso
& Torres, 2020, p. 131)
Na concegdo gerencialista, o diretor é visto como um gestor de uma empresa, tendo como
objetivo a eficacia na gestdo de recursos e dos resultados conseguidos.
Com a efetiva concretizacdo da AEE, no terreno, os sentidos de eficacia, qualidade
e melhoria dos servicos prestados nas escolas passam a fazer parte das
preocupacOes do quotidiano da administracdo e gestdo das escolas, e, por
conseguinte, das suas liderancas, os diretores. (Nogueira, et al., 2019, p. 176)
Na concecao politico-social, o diretor é visto como um mediador que zela por um bem
comum educativo que a escola deve garantir aos seus alunos, negociando entre légicas de
interesse diferentes de alunos, professores e membros da comunidade. Sendo a AEE,
“uma politica de avaliacdo e uma reforma educativa, bem como um processo de inducéo
e regulagdo de politicas e reformas educativas” (Figueiredo, et al., 2015, citado por
Moreira & Rodrigues, 2016, p. 86), com o Diretor como responsavel “pela prestagao do
servico publico de educacdo e pela gestdo dos recursos publicos postos a sua disposicéo
(Artigo 18.° do Decreto-Lei n.° 75, de 22 de abril de 2008).
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3.4. Sintese conclusiva do capitulo “O Diretor de Escola”

Também em modo de sintese conclusiva realizamos uma breve reflexdo do capitulo “O
Diretor de Escola”, que no ambito do nosso trabalho era essencial apresentar para
entendermos a acao do Diretor, como lider e gestor escolar de um 6rgdo unipessoal na
organizacdo apdés a rececao do relatério de AEE.

Apresentamos na Figura 3, no ambito do trabalho, as competéncias do Diretor de Escola
para o desempenho da sua funcdo num AE ou EnA, por considerarmos extremamente
importante, para a compreensao da lideranca executada localmente, segundo as medidas
de politica educativa e concecdes do Diretor de Escola.

Como cargo unipessoal, cabe ao Diretor a Ultima deciséo, nas deliberacdes de lideranca
e organizacdo da instituicdo. Tambeém, como ja referido anteriormente, o Diretor tem a
funcédo “de responder aos desafios do mundo de hoje” (Fullan, 2003, citado por Souza, et
al., 2017, p. 3) e a responsabilidade de criar condicdes para a rececdo da equipa de AEE
e facilitar a analise documental. No 3.° ciclo, o Diretor, devera proporcionar condi¢des
para as visitas as escolas e preparar uma apresentacdo a comunidade educativa, no caso
de AE. Também é responsavel, pela preparacdo para a escolha das equipas para 0s painéis
com a colaboracgéo das liderancas intermédias.

O Diretor de um AE ou EnA quando recebe o relatorio de AEE, deverd compreender a
posicdo face ao relatério das vérias estruturas, reaces face aos pontos fortes e areas de
melhoria e as classificacGes, e deve realizar internamente uma interpretacdo e apreciacdo
do mesmo. A apresentacdo do contraditorio podera ser uma opg¢do se assim o decidirem
ou por decisdo do Diretor.

A interpretacdo do relatorio de AEE poderéa ter implicagdes na lideranca e na tomada de
decisdes organizacionais e a divulgacdo podera ser somente interna e/ ou externa (site do
AE ou EnA), mas apds publicacdo do site da IGEC sera publica, para todos os que o

queiram ler e fazer as suas interpretacoes.
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4. METODOLOGIA
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No presente estudo pretendeu-se compreender as implicacfes dos relatérios de AEE, nas
representacdes e na acdo do Diretor de AE/ EnA, relativamente ao dominio “Lideranca e
Gestao”.

Para dar resposta aos objetivos propostos no estudo: (i) relacionar a avaliacdo externa de
escolas com a figura do Diretor; (ii) analisar a forma como s&o recebidos e interpretados
os relatorios de AEE pelo Diretor; (iii) analisar as implicagdes dos relatérios de AEE na
lideranca e na gestdo exercidas pelo Diretor, realizamos um estudo interpretativo de
natureza qualitativa, recorrendo a técnica da entrevista a diretores e a analise documental
dos relatérios de AEE de quatro Agrupamentos de Escolas dos distritos de Lisboa e
Setubal.

Como refere Courela (2007) “a possibilidade de adequagdo ao momento, fazem da
investigacdo interpretativa/qualitativa uma pratica desafiante e motivadora, construtora
de apropriacdes ricas com sentido no percurso pessoal e profissional do investigador, mas

também de grande exigéncia” (Gongalves, 2009, p. 79).
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4.1. Técnicas e Instrumentos de Recolha de Dados

Escolhemos a metodologia qualitativa, por considerar, ap6s andlise dos documentos
disponibilizados na unidade curricular Metodologias de Investigacdo I, ser a mais
adequada e vantajosa para responder a problematica apresentada.

Para recolha de informacdo sobre a problematica em estudo, realizdmos entrevistas
semiestruturadas a quatro diretores de agrupamentos dos distritos de Lisboa e/ou Setubal.
Os dados recolhidos nas entrevistas semiestruturadas, totalmente descritivos, a partir dos
discursos dos quatros diretores, representam uma pequena amostra ¢ deste modo “um
método de recolha de informacdes que consiste em conversas orais, individuais (...) cujo
grau de pertinéncia, validade e fiabilidade é analisado na perspectiva dos objectivos da
recolha de informagdes” (Ketele, 1999, p. 18) para o desenvolvimento e compreensdo de
um fenémeno.

Neste caso, foram realizadas questBes abertas, para que o0 entrevistado tivesse a
possibilidade de expressar e justificar livremente a sua opinido, e como refere Courela
(2007, citado por Gongalves, 2009) “a possibilidade de adequagdo ao momento, fazem da
investigacdo interpretativa/qualitativa uma pratica desafiante e motivadora, construtora
de apropriacdes ricas com sentido no percurso pessoal e profissional do investigador, mas
também de grande exigéncia” (p. 332).

Sendo a entrevista “um método de recolha de informagdes que consiste em conversas
orais, individuais (...)” (Ketele, 1999, p. 18) a nossa entrevista seguiu um guido (Anexo
A) elaborado antecipadamente e organizado em fun¢do do tema em estudo e dos objetivos
propostos com um conjunto de topicos e perguntas abertas, para que os entrevistados,
cada um dos diretores, tivesse a possibilidade de expressar e justificar livremente a sua
opiniao.

O nosso guido da entrevista apresenta seis blocos tematicos que passamos a enumerar:

1. Bloco A - Legitimagdo da entrevista e motivacdo dos entrevistados (explicar os
objetivos da entrevista; assegurar o anonimato e a confidencialidade da entrevista;
solicitar autorizacao para a gravacgdo da entrevista);

2. Bloco B - Carreira docente (conhecer os aspetos mais relevantes relacionados com a

carreira docente do entrevistado);
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3. Bloco C — Exercicio do cargo de Diretor (conhecer os principais aspetos do cargo de
diretor; os aspetos que mais valoriza; processos de comunicagdo; tomada de decisao);

4. Bloco D — Representagdes da AEE (relacionar a avaliacdo externa com a intervencéo
do diretor; a metodologia utilizada; os procedimentos realizados pela equipa de AEE);

5. Bloco E — Rececdo do relatério da AEE (entender a forma como é rececionado o
relatério de AEE pelo diretor; conhecer as reagBes ao relatorio de AEE; analisar as
implicacdes/mudancas organizacionais impostas ap6s analise do relatorio);

6. Bloco F — Agradecimento ao entrevistado (agradecer a colaboracdo na entrevista;
informar da transcricdo da entrevista para validacao).

Os dados recolhidos nas entrevistas, considerados por Sousa & Baptista (2014) como
dados primarios, permitem “obter informacdes sobre factos ou sobre a forma como os
entrevistados apreenderam esses factos” (p. 71) e alcancar uma melhor visdo da realidade
a estudar.

Neste estudo a entrevista apresenta-se como a técnica de recolha de dados utilizada com
a finalidade de compreender as implicacBes dos relatorios de avaliagdo externa, no
dominio “Lideranca e Gestdo™, nas representacdes e na acao de quatro diretores de AE.
Segundo Bodgan e Biklen (1994) esta estratégia de recolha de tratamento de dados é
adequada quando temos por objetivos: analisar que os atores atribuem as suas préaticas e
aos acontecimentos com os quais sdo confrontados, analisar um tema especifico do
funcionamento da organizacdo e reconstituir um processo de acGes e acontecimentos ja
experienciados.

Os dados e as informagdes recolhidas nas entrevistas foram organizados, a partir dos trés
objetivos propostos no estudo, agrupados e categorizados, seguindo a estrutura do guido
da entrevista por categoria/questao.

Bogdan e Biklen (1994) consideram que “as abstrac¢des sao construidas, a medida que
os dados particulares que foram recolhidos, se vao agrupando” (p. 50).

Surge, entdo, outra técnica de recolha de dados, a analise documental realizada aos
relatorios de AEE, “uma técnica importante na investigacdo qualitativa - seja
complementando informacGes obtidas por outras técnicas, seja através da descoberta de
novos aspectos sobre o tema” (Sousa & Baptista, 2014, p. 89).

Estes dados provém assim, de “dados secundarios [aos quais] o investigador tem acesso

a informacdes trabalhadas por terceiros e procede a sua recolha” (idem, p. 71), no nosso
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caso, os dados recolhidos nos relatorios elaborados pela equipa que realizou a AEE e
publicados no site da IGEC.

Apds a analise documental aos relatorios de AEE dos Agrupamentos dos diretores
entrevistados, mais especificamente no dominio “Lideran¢a e Gestdao” e realizada a
analise de conteudo das entrevistas, como referimos anteriormente, faremos uma
triangulac&o entre as informagdes recolhidas nas entrevistas e na analise documental, com

0 quadro tedrico mobilizado nesta dissertacéo.
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4.2. Contexto e Sujeitos do Estudo

Neste subcapitulo apresentamos os resultados da pesquisa realizada no site da IGEC a 21
de janeiro de 2023, relativamente aos relatorios produzidos por equipas de AEE, no 3.°
ciclo avaliativo e publicados no site.

Apbs analise aos relatorios publicados no site, elaboramos a Tabela 4 com as seguintes
referéncias: distrito de Portugal Continental, nimero de escolas/agrupamentos publicos
avaliados, ano letivo em que ocorreu a avaliagdo, classificacdo do dominio “Lideranca e
Gestdo”, Excelente (E), Muito Bom (MB), Bom (B), Suficiente (S), Insuficiente (1),

numeros de contraditdrios e respostas aos contraditdrios.

Tabela 4

Relatérios de AEE — 3.° ciclo avaliativo em Portugal Continental.

N.° de Classificagdo  Dominio "Lideranca e Gestdo"

Distritos de Escolas/ 2018/2019 2019/2020 2021/2022 Namero de Numero de
Portugal ~ Agrupamentos contraditérios respostas aos

Continental avaliados3° £ MB B S | E MB B S | E MB B S | contraditorios
ciclo de AEE
\g:;‘tae IOC')O 1 0 0 0000 O 1000 0O 0O O 0 0
Braga 10 o 0 0 000 3 2001 3 100 2 2
Porto 32 o0 1 1 00 0 4 5 01 0 12 6 1 1 5 5
Vila Real 0O 0 0 00O O OOOO O 2 000 0 0
Braganga 2 0o 0o 0 00O O 1 1 0O0 0 O0WO0OTPO®O 0 0
Aveiro 16 o 0 0 00O 94000 2 100 5 5
Viseu 5 0O 0 0 00O 4 0O0OO0OO0DTUO0O 100 1 1
Guarda 3 0O 0 0 00O O OOOO O 3 000 1 1
Coimbra 2 o 0 1.0 0 0 O OOOOT1 O0O0UDO 1 1
gf;ec'g 2 00 10000 O0O0O0O 0 100 1 1
Leiria 7 o 0 0 000 2 0O0OO0O11 3 1 00 2 2
Santarém 3 0O 0o 0000 O 1 0O0O0O 2 000 1 1
Portalegre 2 0o 0 0 00O 121 O O0OO0OO0OTUO1O00 1 1
Lisboa 14 o 0 0000 3 2101 4 1 20 5 5
Setlbal 11 0o 0 0000 1 2001 3 2 20 1 1
Evora 2 0O 0 0000 1 0 O0OO0OO0OO0O 1T 00 0 0
Beja 3 0o 1 00 0O O 1T O0O0WO0O 1 0O00O 0 0
Faro 7 0 1. 1000 1 1 100 1 1 00 3 3
Nota. Dados recolhidos do website da IGEC, a 21 de janeiro de 2023.
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Constatamos que até a data da nossa consulta j& tinham sido produzidos e publicados, no
site da IGEC, 124 relatorios de AE / EnA e é com esta base de dados que faremos a anélise
que se segue.

Os distritos com mais relatérios publicados localizam-se mais no norte do pais; Porto,
Aveiro e Braga, e mais a sul; Lisboa e Setubal.

No ano letivo 2018/2019 foram publicados sete relatorios, em 2019/2020 cinquenta e trés
relatorios e no ano letivo 2021/2022, até a data da nossa Ultima consulta, foram publicados
sessenta e quatro relatorios.

XA

Relativamente as classifica¢des atribuidas no dominio” Lideranca e Gestao” abordaremos
a seguir os dados mais relevantes:
Dos sete AE e EnA avaliadas no ano letivo 2018/2019, as classificacdes atribuidas
foram trés Muito Bom e quatro Bom.
No ano letivo 2019/2020, foram atribuidas aos AE e EnA avaliados, 54,7% a
mencao Muito Bom e 37,7% a mencdo Bom. N&o se registou em nenhum relatorio
a mencdo Excelente.
No ano letivo 2021/2022, foram atribuidas aos AE e EnA avaliados, 57,8% a
menc¢do Muito Bom e 26,5% a mengdo Bom. Registaram-se 6,25% com a mencao
Excelente.
Foram atribuidas menc@es Suficiente e Insuficiente, nos trés anos letivos do 3.°
ciclo avaliativo de 4,8%.
Relativamente aos contraditorios apresentados a equipa de AEE, dos 124 AE e
EnA avaliados, 29 apresentaram-no, representando um total de 23,38%.
Os AE ou EnA, do distrito do Porto que na AEE registaram Insuficiente no
dominio “Lideranga e gestdo” ndo apresentaram contraditorio. Este dado néo se
consegue ler na Tabela 4, mas com o mapeamento realizado conseguimos dar
conhecimento.
No primeiro ano de implementacdo do modelo do 3.° ciclo avaliativo da AEE
foram avaliados somente sete AE / EnA, em todo o territério de Portugal
Continental, dois do norte, dois da zona centro e trés do sul do pais.
O numero reduzido de AEE podera dever-se a implementagéo pela primeira vez de um
novo referencial, um novo modelo com mais um perito externo e até ao facto da

restruturacdo do relatdrio apresentado as escolas.
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Quando observamos a Tabela 4, constatamos que ndo ha nenhuma referéncia no ano
letivo 2020/2021. Esse facto estara relacionado com o periodo que nos encontramos com
o confinamento devido a doenca Covid-19.

As classificacOes atribuidas nos relatorios de AEE, pelas equipas que visitam as escolas,
no dominio “Lideranga e Gestdo” tem melhorado relativamente ao ntmero de
classificagoes “Muito Bom” e “Bom”. Estardo as EnA e os AE mais despertos e
preparados para receber a equipa de AEE, ap0s a sua implementacdo? Somente no ano
2021/2022 foram atribuidas quatro classificagdes de “Excelente” no dominio “Lideranca
e Gestdo”. Nos outros anos letivos ndo se registou esta classifica¢ao neste dominio.

No primeiro ano de implementacdo deste modelo, com sete relatérios publicados, das
cinco classifica¢des possiveis, os mesmos, tiveram entre “Bom” e “Muito Bom”.
Também é de referir, novamente, o numero reduzido de contraditorios apresentados apds
rececdo do relatdrio. Sera que os diretores de AE / EnA ndo querem apresenta-los ou
pensam que nao valer a pena, porque ndo havera alteracdo na classificagdo?

Também para se entender mais rapidamente os resultados relativamente a classificacdo
do dominio “Lideranca e Gestao” por anos letivos do 3.° ciclo avaliativo, que iniciou em
2018, apresentamos na Figura 4, os dados das classificacGes retirados dos relatorios da
AEE.

Figura 4
Dados das classificagdes do dominio “Lideranga e Gestdo” da AEE — anos letivos 2018/2019; 2019/2020;
2021/2022.
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Nota. Dados recolhidos do website da IGEC, a 21 de janeiro de 2023.
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Relativamente ao estudo previsto nesta dissertacdo, decidimos realiza-lo nos distritos de
Lisboa e Setubal, analisando mais pormenorizadamente os relatérios de AEE desses
distritos, que a seguir apresentamos os resultados por concelhos.

Primeiramente, apresentamos os dados relativos aos concelhos do distrito de Lisboa na

Tabela 5 e de seguida na Tabela 6 os dados relativos aos concelhos do distrito de Setubal.

Tabela 5

Relatérios de AEE — 3.° ciclo avaliativo no distrito de Lisboa, por concelhos.

Classificacao

0 1 ros oz =
Conselhos de Lisboa >~ C'%l%  pré 10CEB 2.°CEB 3.°CEB Secundario "°dominio Contraditorio
avaliativo Liderancae e Resposta
Gestdo
Alenquer 0 - - - - . . -
i X
Amadora 1(19/20) x X X X X Muito Bom
1(19/20) x X X X X Muito Bom .
Arruda dos Vinhos 0 - - - - - . -
Azambuja 0 - - - _ . } -
. 1(19/20) x X X X X Muito Bom :
Cascais
1(21/22) x X X X X Bom -
1(21/22)  x X X X X Excelente X
1(21/22) X X X X - Suficiente
Lisboa 1(21/22)  x X X X - Muito Bom X
1(21/22) x X X X - Suficiente -
1(19/20) x X X X X Bom -
Loures 0 - - - - - - -
Lourinhd 0 - - - - - B -
Mafra 0 - - - ; - . -
Suficiente -
Odivelas 1(19/20) «x X X X X !
1(21/22) X X X X X Muito Bom -
Oeiras 0 - - - - - - .
X X X X - Bom X
Sintra 1 (19/20) -
1(21/22) X X X X X Muito Bom X
Torres Vedras 0 - - - - - )
Vila Franca de Xira 1 (21/22) - - - - X Muito Bom -

Nota. Dados recolhidos do website da IGEC, a 21 de janeiro de 2023.

Apos analisarmos a Tabela 5, concluimos que dos catorze AE / EnA, 6 foram avaliados
no ano letivo 2019/2020 e 8 no ano letivo 2021/2022.
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O distrito de Lisboa constituido por 14 concelhos, dos quais oito ainda sem nenhum AE

ou EnA com relatério publicado pela AEE no 3.° ciclo avaliativo.

Os concelhos de Amadora, Cascais, Odivelas e Sintra ja tém dois AE / EnA com relatorios

publicados. O concelho de Lisboa tem cinco relatorios publicados pela AEE.

Dos catorze AE e EnA avaliados registaram-se 7 mengdes Muito Bom e 3 mengdes Bom.

Dos AE / EnA avaliados com mencéo de Suficiente, dois foram avaliados no ano letivo

2021/2022 e nédo apresentaram contraditério ao relatorio da AEE.

Dos catorze AE / EnA avaliadas no distrito de Lisboa, cinco AE apresentaram

contraditorio.

Agora, apresentamos os dados relativos aos concelhos do distrito de Settbal.

Tabela 6

Relatérios de AEE — 3.° ciclo avaliativo no distrito de Setubal, por concelhos.

Classificacéo no

Concelhos de Setubal a?/'aolfaitcil\(/)o pré Clléc;B CZE'OB C3I;B ES _ dominio ) COF?;;%%;?:O
Lideranca e Gestéo
Alcacer do Sal 1(21/22) x X X X X Muito Bom -
Alcochete 0 - - - - - - -
Almada 12122 - - - - X Muito Bom -
1(21/22) x X X X Bom -
Barreiro 0 - - - - - - -
Gréandola 0 - - - - - - -
Moita 0 - - - - - - 5
Montijo 0 - - - - - - -
Palmela 0 - - - - - - -
Santiago do Cacém 1(19/200 x X X X X Muito Bom -
1(19/200 x X X X X Bom X
1(19/200 x X X X Bom -
Seixal 1(2122) x X X X - Muito Bom -
1(21/22) - - - X Bom :
Sesimbra 1(21/22) x X X X X Suficiente 5
Setubal 1(21/22) - - - X X Suficiente -
Sines 1(21/22) x X X X - Excelente -

Nota. Dados recolhidos do website da IGEC, a 21 de janeiro de 2023.

Apbs analisarmos a Tabela 6, concluimos que dos onze AE / EnA, 3 foram avaliados no

ano letivo 2019/2020 e 8 no ano letivo 2021/2022.
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O distrito de Setubal constituido por 13 concelhos, dos quais seis ainda sem nenhum AE/
EnA com relatério publicado pela AEE no 3.° ciclo avaliativo.

Os concelhos do Seixal, Almada e Santiago do Cacém sdo os concelhos com mais AE/
EnA avaliados.

Dos onze AE / EnA avaliados registaram-se 4 menc¢des Muito Bom e 4 mengdes Bom.
O AE e a EnA avaliados com mencgdo de Suficiente foram avaliados no ano letivo
2021/2022.

Dos onze AE / EnA avaliadas no distrito de Setubal, somente um AE apresentou
contraditorio.

Podemos concluir, apds uma analise das Tabelas 5 e 6, que nos distritos de Lisboa e
Setubal, com 25 relatdrios publicados no site da IGEC, no dominio “Lideranga e Gestao”,
ao qual se refere nosso estudo ndo ha nenhuma classificagdo “Insuficiente” e registam-se
somente quatro classificagdes “Suficiente”.

As duas EnA, avaliadas no ano letivo 2021/2022, sé com ensino secundario, registam nos
seus relatorios a classifica¢dao “Muito Bom” no dominio do nosso estudo.

Mais uma vez registamos um numero reduzido de apresentacdo de contraditérios, cinco
no total. Os contraditérios apresentados por AE em Lisboa e em Setubal registam

XA

classificagdes superiores a “Bom” no dominio “Lideranga e Gestdo”, mas podem té-los
apresentado relativamente a este dominio ou a um outro dominio. Também é de salientar,
o facto de que dos cinco contraditorios apresentados, quatro sdo de AE que tém do ensino
pré-escolar ao secundario.

A selecdo dos participantes no estudo, dos distritos ja referidos anteriormente, foi
realizada no website da IGEC, no ambito do terceiro ciclo de AEE, onde esté&o publicados
os relatdrios produzidos pelas Equipas de AEE por distritos e concelhos.

A data da Gltima consulta, 21 de janeiro de 2023, estavam publicados 11 relatérios de
AEE do distrito de Setubal e 14 relatérios da AEE do distrito de Lisboa.

Na andlise realizada ao quadro resumo das classificacdes dos 25 relatdrios da AEE, e em
pormenor ao dominio “Lideranca e Gestdo”, estdo registadas as seguintes classificagdes:
5 Suficiente, 8 Bom, 11 Muito Bom e 2 Excelente.

Verificou-se que cinco dos Agrupamentos, apresentaram contraditorios a Equipa da AEE,
com classificagcfes: 1 Excelente, 3 Muito Bom (nestes quatro contraditorios nédo € referido
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alteracdo de classificagdo ao dominio “Lideranca e Gestdo”) e 1 Bom (com referéncia a
alteracdo de Bom para Muito Bom, mas com resposta “sem altera¢do de classificagao”).
Como referido anteriormente, realizamos quatro entrevistas a diretores de AE dos
distritos de Lisboa e/ou de setubal. Apresentamos, a seguir, uma breve caracterizacao dos
entrevistados, relativamente ao tempo de servico, primeiro e segundo ciclo de estudos e
0 tempo efetivo com a funcdo de diretor como cargo unipessoal no Agrupamento onde

atualmente desempenha a funcéo.

Tabela 7

Caracterizacao da Amostra

Entrevistados Anos de 1.%ciclo 2.°ciclo Diretor no
Servico de estudos de estudos Agrupamento
Licenciatura Mestrado
Diretor 1 (D1) 28 anos Educacdo Fisica e Gestdo e Administragéo 15 anos
Desporto Escolar
Licenciatura - ~
Diretor 2 (D2) 29 anos Educacéo Fisica e Mestrado ,f\dmlnlstragao 4 anos
e Gestdo Escolar
Desporto
Licenciatura Mestrado
Diretor 3 (D3) 17 anos Educacdo . n 3 anos
- o Administracéo Escolar
Basica — 1.° ciclo
Licenciatura Pés-Graduacéo
Diretor 4 (D4) 26 anos Estudos Administracéo 12 anos
Portugueses e Gestdo Escolar

Os quatro diretores entrevistados, dois do sexo feminino e dois do sexo masculino, foram
muito colaborativos ao longo das entrevistas, assertivos nas suas respostas e contribuiram
para a analise realizada sobre as implicacdes dos relatérios de AEE no dominio
“Lideranca e Gestao”.

A primeira entrevista foi realizada online e as outras nas sedes dos AE.

O primeiro Diretor entrevistado, referia quase no final da entrevista “embora nos tenham
dado excelente na lideranga e gestdo, eu acho que se ficassemos satisfeitos com o
excelente e agora baixassemos os bragos, seria mau.”

Na segunda entrevista, o Diretor recorda a AEE do 2.° ciclo de avaliacdo e também quase
no final da entrevista refere: “no que diz respeito a lideranga e gestao, o que vem aqui [no
relatorio de AEE do 3.° ciclo avaliativo] é mais coisas positivas do que negativas. Dai eu

ndo ter percebido muito bem, porque é que se mantém o suficiente.”
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O terceiro entrevistado, 0 mais novo e com menos anos em cargos de gestéo, afirma que,
apos a rececdo do relatério e tomar conhecimento das classificacGes, relativamente ao
dominio “Lideranca e Gestdo”, “ndo houve qualquer tipo de mudanca da minha parte,
mas continuo a trabalhar de forma colaborativa como sempre fazemos e a reunir muitas
vezes de forma formal ou informal.”
Na Ultima entrevista o quarto Diretor menciona que quando recebeu o relatério de AEE
sentiu que era a sua “escola que estava ali retratada” e relativamente as expetativas a
classificacdo do dominio “Lideranca e Gestdo” refere que,
nesse dominio ndo é s6 avaliado nem a lideranca do diretor, nem s6 das
intermédias e eu creio que hd sempre muito a fazer neste dominio, porque a
lideranca ¢ um dominio fragil. E um dominio que ndo basta a pessoa ter essa
competéncia ou capacidade, essa competéncia ou capacidade tem de ser
reconhecida pelos outros e validado a todo o momento, a cada decisdo. (D4)
Para a realizacdo do estudo foram enviados via correio eletronico, a todos os diretores de
AE / EnA, com avaliacdo no 3.° ciclo avaliativo da AEE iniciado em 2018 e com relatério
publicado até a data ja referida no site da IGEC, dos distritos de Lisboa e Setubal, pedidos
para realizacdo de uma entrevista. (Anexo C)
De referir que os pedidos de entrevista foram enviados em grupos de quatro
quinzenalmente, para permitir que néo tivéssemos de realizar entrevistas muito juntas e
para permitir a transcricdo antes da realizacdo da entrevista seguinte.
Os trés primeiros entrevistados designados por Diretor 1 (D1), Diretor 2 (D2), Diretor 3
(D3) responderam de imediato, consentiram ser entrevistados, permitiram a gravagéo das
entrevistas e aprovaram mais tarde a transcri¢gdo das mesmas.
Ao quarto entrevistado designado por Diretor 4 (D4) enviamos um primeiro email, ao
qual ndo obtivemos resposta, mas como gueriamos muito o seu testemunho voltamos a
insistir pela mesma via e obtivemos uma resposta positiva e imediata. Também este
diretor permitiu a gravacgéo da entrevista e aprovou mais tarde a transcricdo da mesma.
No nosso estudo, também realizamos uma analise de conteldo aos quatro relatérios
elaborados pela equipa de AEE destes agrupamentos, essencialmente aos quatro pontos

N A

relacionados com o dominio “Lideranca e Gestao”, ponto dois “Quadro Resumo das
ClassificacBes”, ponto trés “Pontos Fortes”, ponto quatro “Areas de Melhoria” ¢ ponto

cinco “Juizos Avaliativos” com trés subpontos: visdo e estratégia, lideranca e gesto.
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Nesta analise designamos por RD1 o relatério de AEE do agrupamento do Diretor 1, por
RD2 o relatério de AEE do agrupamento do Diretor 2, por RD3 o relatério de AEE do

agrupamento do Diretor 3 e por fim RD4 o relatorio de AEE do agrupamento do Diretor

4.
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4.3. Procedimentos de analise de dados

Para 0 sucesso da nossa investigacdo sobre “as implicagdes dos relatorios de avaliagdo
externa, no dominio “Lideranca e Gestdo”, nas representacdes e na acdo do Diretor de
agrupamento de escolas” decidimos realizar quatro entrevistas semiestruturadas a
diretores de AE e fazer analise documental do dominio “Lideranga ¢ Gestao” dos quatro
relatorios de AEE desses Agrupamentos.
Descrevemos, assim, os procedimentos utilizados na anélise de contetdo dos dados apds
a transcrigdo das entrevistas:

- leitura flutuante das transcri¢des das entrevistas;

- identificacdo dos dados pertinentes ao estudo;

- delinear a estrutura da analise de contetdo por dimensdes;

- categorizacao dos dados refletindo o objeto da investigacao;

- realizar um quadro conceptual e uma matriz para as trés dimensdes (Anexos H;

I; J) com a agregacéo dos dados (unidades de registo), subcategorias e categorias;

- codificacdo dos dados em “bruto” em unidades de registo;
Relativamente a analise de contetdo dos relatérios de AEE (Anexo K), construimos uma
tabela com express@es (unidades de registo) retiradas dos documentos para cada um dos
pontos relacionados com o dominio “Lideranca e Gestao™:

- pontos fortes;

- areas de melhoria;

- juizos avaliativos: visao e estratégia, lideranca e gestao.
Apbs estes procedimentos, realizamos a triangulacdo de dados, a fim de conseguirmos
uma compreensdo mais profunda dos resultados, “com os indicadores manifestos,
explicitamente contidos na comunicacdo para fazer inferéncias a respeito da fonte da
emissdo (Bardin, 1979, p.155), as entrevistas, e os dados da analise documental.
Por fim, no capitulo seguinte, produzimos texto interpretativo com a apresentacdo e
discussdo dos resultados cruzando os resultados com o quadro tedrico mobilizado no

capitulo dois, “Avaliagdo Externa de Escolas” e no capitulo trés, “O Diretor de Escola”.
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4.4. Procedimentos éticos

Do ponto de vista ético foram promovidos e cumpridos os principios éticos enunciados
no Regulamento Geral da Protecdo de Dados, no instrumento de Regulagdo Etico-
Deontoldgica. Carta Etica, da Sociedade Portuguesa das Ciéncias da Educacéo (SPCE,
2020), como enunciamos, segundo a mesma:

“(1) a garantia do anonimato e confidencialidade dos dados recolhidos;

(i) a explicitacdo junto dos/as informantes da identidade profissional dos investigadores,
tal como a natureza e os objetivos do estudo;

(iii) o pedido do consentimento informado (Anexo B);

(iv) o principio da voluntariedade de fornecimento de informacdo por parte
dos individuos;

(v) a inquiricédo seré feita por gravacdo de audio;

(vi) a consciéncia dos investigadores que tudo fardo para que a utilizacdo e divulgacéo de
informacao ndo decorram prejuizos para quem a presta; a garantia de que os dados seréo
destruidos no final da investigacdo.”

Os entrevistados foram contactados via correio eletronico (Anexo C) e apds resposta
afirmativa, foi efetuado o agendamento para a realizacdo da entrevista.

As entrevistas foram transcritas (Anexos D, E, F, G) e ap0s aprovacdo do entrevistado
foram integradas na dissertacdo. Para continuacdo do anonimato e confidencialidade do
agrupamento e/ou do entrevistado foi colocado xxxxxx na transcricdo sempre que uma

ou mais palavras os pudesse identificar.
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5. APRESENTACAO E
INTERPRETACAO DOS
RESULTADOS
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Neste capitulo apresentamos os resultados da andlise de conteldo das entrevistas
realizadas a quatro Diretores de AE, com a intencdo de entender as implicagdes dos
relatorios de AEE, no dominio “Lideranca e Gestdo”, nas representacdes e na acdo do
Diretor.

Como jéa referido nos procedimentos de analise de dados, apds a leitura flutuante das
transcri¢cbes das entrevistas e tendo como ponto de partida a “estrutura da analise de
conteudo”, verificAmos a existéncia de trés dimensdes, que a seguir apresentamos na

Figura 5.

Figura 5
Estrutura da Andlise de Contetdo por Dimens6es

Na primeira dimensao, “o cargo de Diretor”, procuramos analisar as motivacGes para o

cargo, as funcdes, representacdes e concecdes de lideranca do Diretor.

Na segunda dimensdo, “representacdes da AEE”, analisdmos as concecdes da AEE,
percecdes no 3.° ciclo da AEE e a respetiva metodologia.

Na terceira dimensdo, “rececdo do relatério de AEE”, pretendemos entender a posi¢ado
face ao relatorio, as reacOes, a apreciagéo, a divulgacdo, a interpretacdo, as implicacbes
do mesmo, 0s juizos avaliativos, as medidas apos rececéo, a divulgagdo e as reagdes ao
quadro resumo das classificagdes.

Numa fase preliminar a categorizacdo optamos por um procedimento fechado, com a
definicdo de categorias definidas a priori, que se prendeu com o enquadramento teorico e
os blocos tematicos da entrevista semiestruturada realizada. No entanto, ao longo da
categorizacdo introduzimos algumas categorias induzidas, a partir da analise que iamos
construindo. Sendo assim, podemos considerar que o procedimento de categorizacdo
adotado foi misto.
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Entdo, tendo como base a andlise das quatro entrevistas realizadas, categorizamos 0s
contetidos de um conjunto de mensagens que traduzem as ideias-chave dos objetivos do
estudo, em “unidades de registo” considerando-as como “o segmento determinado de um
conteddo que se caracteriza colocando-o numa dada categoria” (Vala, 1986, p. 114).
Todas as unidades de registo foram codificadas com a designacdo do Diretor e com 0
namero da linha a que corresponde na transcricdo da entrevista. Por exemplo, a unidade
de registo com o codigo (D2-L034), corresponde a uma frase ou expressdo do Diretor 2
que se encontra na linha 34 da transcricdo da entrevista.

Na analise documental, aos quatro relatorios elaborados pela equipa de AEE dos AE dos
diretores entrevistados, essencialmente aos quatro pontos relacionados com o dominio
“Lideranca ¢ Gestao”, codificAmos as expressdes, por exemplo com RD3 (Relatorio de
Avaliacdo Externa do Diretor 3).

A Figura 6 representa os resultados obtidos em termos da quantidade de unidades de
registo das trés dimensdes, destacando-se a dimensdo da “rececdo do relatério de AEE”,

com o numero de unidades de registo mais elevado.

Figura 6
Distribuicéo das unidades de registo das dimensoes

DISTRIBUICAO DAS UNIDADES DE REGISTO DAS DIMENSOES

| Representacoes

Rececio do relatorio de AEE - 79 daAEE =31
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5.1. “Cargo de Diretor”

Na primeira dimensao, “O cargo de Diretor”, registamos as categorias decorrentes da

analise de contetido desta dimens&o, como se pode verificar na Figura 7.

Figura 7

Categorias da dimensao “O cargo de Diretor”

--

No Anexo H, encontra-se registado o mapa conceptual com referéncia as categorias e

vinte e seis subcategorias. Também, no mesmo anexo, observa-se a matriz com as
categorias, subcategorias, indicadores e unidades de registo.

A Figura 8 representa os resultados obtidos em termos de unidades de registo nesta
dimensao, destacando-se de forma mais marcante a categoria “lideranga do Diretor”, pelo

elevado nimero de unidades de registo, relativamente as outras categorias.

Figura 8

Distribuicéo das unidades de registo pelas categorias “O cargo de Diretor”

DISTRIBUICAO DAS UNIDADES DE REGISTO DA DIMENSAO
O CARGO DE DIRETOR

Lideranca do Diretor - 39

Com a entrada em vigor do Decreto-Lei n.° 75/2008, a figura do Diretor acaba por ser

“juridicamente imposta, de forma universal” (Lima, et al., 2020, p. 20), com a
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implementacdo de um 6rgéo de gestdo unipessoal, com um rosto de primeiro responsavel
e a quem sdo assacadas responsabilidades. O “cargo de Diretor”, com maior concentragdo
de poderes, produzira cada vez mais um gestor e menos um professor (Lima, et al., 2020).
A experiéncia de todos os entrevistados, ao longo das suas carreiras levou-nos as vinte
unidades de registo, registadas na categoria, “motivacdes para o cargo”. A subcategoria
“experiéncia de gestdao”, abarca nove indicadores, de um total de vinte, na mesma
categoria.

Na categoria, “funcées do diretor” com nove unidades de registo, a “tomada de decisdes”,
é a subcategoria com mais indicadores registados, em que os diretores entrevistados
referem a “soliddo na decisdo” e a “importancia dos outros, na cooperacdo das suas
decisdes”.

As “representacdes do cargo”, com menos unidades de registo, apresenta subcategorias
como a “capacidade de adaptacdo” e a “capacidade de mudanca”.

Com trinta e nove unidades de registo, temos a categoria “lideranga do Diretor”, onde as
subcategorias, “liderar com colaboragdo” ¢ “liderar com empatia”, apresentam o maior
numero de unidades de registo, cada uma com um total de dez unidades.

As subcategorias, “visdo e missdo na organizacdo” e “estar atento e ouvir 0s outros”
apresentam cada uma quatro unidades de registo. Sendo a lideranca a parte central da
organizacdo envolvendo o trabalho de outros e por meio deles para se atingirem 0s
objetivos da organizacdo, a lideranca de um diretor assume um papel fundamental, porque
€ necessario conhecer a natureza da equipa, liderar com colaboracdo e conduzir a

organizacao, isto &, é preciso liderar.
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5.1.1. “Motivacdes para o cargo”

O resultado da analise das “motivacbes para 0 cargo”, na perspetiva dos proprios

diretores, traduz-se nos seguintes aspetos:

expetativa

convivéncia P formacéo
L do exercicio P
profissional da gestdo especializada
convivéncia experiéncia realizacdo
pessoal de gestdo pessoal
desafio espirito de realizacdo
profissional missao profissional

O que levara um docente de carreira, qual a sua motivacao, a exercer um cargo unipessoal,
neste caso o de Diretor de um AE ou de uma EnA?

Assim, quanto as “motivagdes para 0 cargo”, “a experiéncia de gestdo”, a “participacao
em outros 6rgdos de gestdo” e a “ambicdo de seguir uma carreira administrativa” foram
indicadores encontrados como fatores motivacionais para exercer o cargo de Diretor:
“lecionei sempre com a ideia de um dia mais tarde passar para a parte administrativa e de
gestdo, porque realmente era aquela que eu ambicionava prosseguir” (D3-L026); “na
altura ndo havia ninguém para se candidatar a diretora e o que eu pensei foi: tinha estado
aqui numa experiéncia como subdiretora e ndo quis deixar a escola abandonada” (D4-
L038); “candidatei-me, porque ja tinha alguma experiéncia na altura, porque ja tinha
integrado os conselhos diretivos” (D1-L060); “ha quatro anos, surgiu esta oportunidade
de concorrer aqui e a outras escolas” (D2-L019).

A “experiéncia de cargos de gestdo” ¢ assinalada por estes diretores como a principal
motivacao para o cargo, em consonancia com os resultados de um estudo alargado a todos
os diretores do pais (Lima, et al., 2020), que atribuem a esse fator uma grande relevancia.
Podemos afirmar que no cargo de Diretor, a concentracdo de poderes, produzird cada vez
mais um gestor e cada vez menos um professor com “funcdes executivas e de controlo da
atividade docente” (Lima, et al., 2020, p. 16).

Relativamente a “formagdo especializada” todos os diretores fizeram no seu segundo

ciclo de estudos formagéo especializada em administragéo e gestéo.
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5.1.2. “Funcdes do diretor”

O resultado da andlise as “funcBes do diretor”, na perspetiva dos proprios diretores,

traduz-se nos seguintes aspetos:

comunicagéo
interna fluida

s tomada de
[t decisoes
relagdes

organizacao internas ou
humanas

No que se refere as “funcbes do diretor”, a “tomada de decisdes” é assumida como a mais
relevante, registando-se, assim, a representacdo da centralidade do Diretor, ainda que seja
admitida a partilha interna com os outros 6rgdos e atores organizacionais.

Um entrevistado afirma: “eu tenho de aceitar as opinides daqueles que estdo diretamente
com os alunos a trabalhar nesse momento” (D4-L076). Um outro considera “que a
intervencdo e partilha entre todos os elementos da comunidade educativa na maior parte
das decisdes tenha de ser um construto coletivo” (D1-L074), sejam eles, do CP, estruturas
de supervisdo ou mesmo a equipa que o coadjuva. E contudo, reafirmada a centralidade
do Diretor: “a decisdo ¢ do diretor, mas é mais facil quando ¢é coletiva” e “a decisdo é
sempre mais facil de tomar, porque é coletiva, embora seja sempre minha. Sempre” (D2-
LO57).

Tendo o diretor a “responsabilidade pela presta¢do do servigo publico de educagio e pela
gestdo dos recursos publicos postas a sua disposi¢do” (preambulo do Decreto-Lei n.°
75/2008, de 22 de abril de 2008), a “tomada de decisao”, é considerada genericamente
pelos entrevistados como mais facil quando é coletiva, mas solitaria, sabendo que a
deciséo final é sempre sua. A importancia do aspeto relacional do Diretor com 0s outros
é apontada como “o mais importante sem diivida nenhuma. Em qualquer cargo na
educagao” (D2-L042).

A responsabilidade do Diretor estara relacionada com “a prestacao do servigo publico de
educacdo e pela gestdo dos recursos publicos postos a sua disposi¢do” (preambulo do
Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril de 2008), estard sempre relacionada com a
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expressdo “desafio”, relativamente a “organizacdo” e “a tomada de decisdo”, “o0 mais
desafiante, é toda a logistica de organizacdo que da muito trabalho e que é muito dificil
de executar” (D3-L053). Um desafio, com muitas mudancas e transformacdes que “temos
de andar sempre a correr a tentar nos adaptar as novas situacdes e desafios que sédo
colocados” (D1-L051).

5.1.3. “Representacdes do cargo”

O resultado da andlise as “representacdes do cargo”, na perspetiva dos diretores

entrevistados, traduz-se nos seguintes aspetos:

cpscitase Pliade
adaptacéo gestio

capacidade de promocéo da
mudanca colegialidade

Quanto as “representacdes do cargo”, apesar da assuncdo da centralidade da figura do
Diretor e da legitimidade pela legislacdo a unipessoalidade, a “promoc¢do da
colegialidade” emerge como aspeto valorizado por um entrevistado: “para ja nao
considero o diretor unipessoal, embora na legislacdo seja” (D1-L065).

“A figura de Diretor acabaria por ser juridicamente imposta, de forma universal, sem
sequer admitindo que pudesse ser objeto de opgao” (Lima, et al., 2020, p. 20).

A “capacidade de adaptacdo” de um Diretor relacionada com a acomodacdo a
representacdo, que cada diretor constréi do seu cargo, € um desafio: “temos de andar
sempre a correr, a tentar nos adaptar as novas situagdes e desafios que sdo colocados”
(D1-L051).

A “partilha de praticas de gestao” por um Diretor como algo importante e que nao vinha

referido no relatorio de AEE, é referido por um dos entrevistados: “eu tenho uma pagina
de lideranga e gestdo” (D2-L178).
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5.1.4. “Lideranga do Diretor”

O resultado da andlise da “lideranca do diretor”, na perspetiva dos proprios diretores

entrevistados, traduz-se nos seguintes aspetos:

viséo e ; liderar com
L% liderar sem ;
miss&o na divulgacdo empatia e
organizacao sensibilidade
comug;ca(;ao [ dls%(;nrl)glrgda-
organizacao Ldlauoracao liderar

estar atento e
ouvir os
outros

colaboracéo e
partilha

No ambito da “lideranca do diretor”, emerge com grande destaque as subcategorias
“liderar com colaboragdo” ¢ “liderar com empatia e sensibilidade”.
“O diretor € 0 6rgdo de administracdo e gestdo (...) nas areas pedagogicas, cultural,
administrativa financeira e patrimonial” (Artigo 18.° do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22
de abril de 2008) e como refere um dos diretores entrevistados, para a organizagdo do ano
letivo: “ponho sempre a consideracdo do conselho pedagdgico, aos departamentos, ao
pessoal ndo docente e aos servicos administrativos, para eles poderem dar o seu
contributo” (D1-L077), destacando-se assim uma visdo e uma das missdes na
organizacao. Um outro afirma: “aqui na escola tudo é discutido, até mesmo os projetos a
que me proponho na minha carta de missdo e no meu projeto” (D4-L063), apontando
assim, para uma liderangca com colaboracéo e trabalho em equipa.
A “disponibilidade para liderar” com sensibilidade emerge, na lideranga de um Diretor
como: “uma constante aprendizagem” (D1-L053) e um outro refere: “estou exausta e
claro que é um trabalho de muita entrega” (D4-L048). “Apesar de ser presidente do
Conselho Pedagbgico, as decisdes sdo sempre tomadas em estreita parceria com o
Conselho e as liderangas intermédias, portanto, apesar de, por decreto ter poder diretivo
e ter autonomia de tomar decisdes” (D3-L066).
No ambito da “comunicagdo na organizagdo” e “liderar com colaboragdo”, também sdo
abordadas pelos entrevistados, salientando a importancia do didlogo para responder aos
desafios de liderancga e gestdo: “a comunicacdo tem de ser sempre aberta, franca e as

claras” (D1-L092) envolvendo o trabalho de outros e por meio deles se atingirem os
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objetivos da organizacao; “reunimos muitas vezes e temos até conversas informais que
nos permitem ter percecdo daquilo que estamos a conseguir fazer bem ou até aquilo que
estamos a fazer menos bem” (D3-L072).

Assim, nas questdes organizacionais “e especificamente naquelas relativas a lideranga,
salienta-se a importancia do didlogo, para se procurar um modelo de gestdo capaz de
responder aos desafios do mundo de hoje (...)” (Fullan, 2003, citado por Souza, et al.,
2017, p. 3).

Sendo a liderangca uma parte central da organizacéo, na subcategoria “liderar com empatia
e sensibilidade”, um dos entrevistados afirma: “acho que criei uma relagdo de empatia
com as pessoas e desgasta-me muito mais essa parte de nunca as deixar cair e estar sempre
pronta para ajudar” (D4-L054) e no relatorio do seu AE é referido: “as pessoas sao
ouvidas” (RD4-juizo avaliativo da lideranca). Um outro entrevistado refere: “as vezes
temos de ir atrds daquilo que intimamente acreditamos mesmo, que isso seja fator
desestabilizador para os outros” (D2-L054).

A capacidade de motivar, influenciar, dirigir e comunicar com todos torna-se
fundamental, na opinido de um Diretor entrevistado: “claro que, hoje em dia, a questdo
do digital, tem facilitado muito a comunicacao, principalmente a passagem de informagéo
...” (D1-L089) e no relatério de AEE consta que devem: “otimizar os mecanismos de
divulgagdo dos documentos estruturantes da a¢do educativa” (RD1-area de melhoria).
Também a relagdo com os outros, a valorizacdo do trabalho de equipa e a sensibilidade
para abordar 0s assuntos mais sensiveis sdo de extrema importancia para o desempenho
da lideranga de um Diretor.

Na subcategoria “colaboragdo e partilha” na lideranga do Diretor, consideramos que é
fundamental num lider, atuar como facilitador no processo de integracédo, e assim como
afirma um entrevistado: “procuro orientar, a pessoa nao tem de saber fazer aquilo
naturalmente, a maior parte dos professores estd muito bem integrado no seu espaco
natural que é a sala de aula, mas pode néo estar confortavel a orientar colegas, a ser claro
nessas orientacGes” (D4-L062). No relatério de AEE deste Diretor, é referido: o “perfil
de uma lideranca humanista e de espirito democratico, disponivel” (RD4-ponto forte) e

(3

mais uma vez em destaque “uma lideran¢a de cariz democratico, pautada por uma
lideranga humanista” (RD4-juizo avaliativo-lideranca), e assim conduzindo a sua

integracdo, cada pessoa, € encaminhada em prol dos objetivos da equipa por uma
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lideranca democrética e humanista. Esta relacdo com as pessoas torna-os “mais criativos
e capazes de criar um ambiente motivador” (Kotsou, 2012, p. 141).

“Liderar com empatia ¢ sensibilidade” e fazer a lideranca “funcionar” em proveito de
todos esta nas aptiddes da mesma, como é referido na entrevista pelo Diretor 2: “acho que
a relacdo professor/aluno, diretor/docentes, diretor/assistentes operacionais, € 0 mais
importante e se calhar é por ai que as coisas ddo para o torto. Por muitas ideias que se
tenham, opinides temos todos, mas ha que manter a relacéo estavel de cooperacao e de
trabalho” (D2-L045). No relatério de AEE deste Diretor é referido: que “ha uma definicéo
da visdo e da missdo, partilhadas pelos diferentes atores educativos, mas ainda ndo €
evidente a sua mobilizacdo que sustente a acdo” (RD2-juizo avaliativo na visdo e
estratégia).

Ao Diretor sdo “assacadas as responsabilidades pela prestacdo do servi¢o publico de
educacdo e pela gestdo dos recursos publicos postos a disposicdo.” (preambulo do
Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril de 2008).

Todos os Diretores sabem que sdo 0s primeiros responsaveis e que detém a autoridade
necessaria para desenvolver o projeto educativo e executar no seu AE ou EnA as medidas
de politica educativa. Mas, todos referem a partilha, a cooperacgdo e o trabalho em equipa,
como um beneficio na acdo da sua lideranca e gestao.

Um dos diretores que “lidera em equipa” afirma: “a liderancga e gestdo sou eu, a equipa
que trabalha comigo, é o Conselho Pedagoégico ... sdo todos” (D3-L176) e no relatorio de
AEE do mesmo Diretor é referido que a sua lideranga ¢ “promotora de um ambiente de
cooperacao” (RD3- juizo avaliativo na lideranca).

O mesmo entrevistado menciona um dos aspetos que valoriza mais no “cargo de Diretor”:
“eu gostava muito de fazer mais do que aquilo que fago, que era assistir a aulas, estar com
0s miudos, estar no terreno, perceber as dindmicas de sala de aula” (D3-L043).

Barroso (2005), destacou a conce¢do burocratica, estatal e administrativa, que funciona
como referente do que € ou deve ser um diretor. Em que o diretor é visto como [...] um
executador de normas emanadas pela administragéo central e regional.

A “disponibilidade para liderar”, subcategoria da “lideranca do diretor”, com o indicador
“exigido muito trabalho administrativo”, um dos diretores refere: “a parte administrativa
e as exigéncias que nos fazem por parte do Ministério da Educacdo, infelizmente

colocam-nos sentados numa secretéaria a maior parte do dia” (D3-L046).
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5.2. “Representacdes da AEE”

Na dimensao, “Representaces da AEE”, registamos as categorias decorrentes, também,

da anélise de conteudo desta dimensdo, como se pode verificar na Figura 9.

Figura 9
Categorias da dimensdo “Representacdes da AEE”

No Anexo I, encontra-se registado o mapa conceptual com referéncia as categorias e
catorze subcategorias da segunda dimensdo. Também, no mesmo anexo observa-se a
matriz com as categorias, subcategorias, indicadores e unidade de registo.

A Figura 10 representa os resultados obtidos em termos de unidades de registo nesta
dimensao, destacando-se a categoria “concecdes de Avaliagdo Externa de Escolas”, pelo
numero de unidades de registo.

Figura 10

Distribuicéo das unidades de registo pelas categorias “Representaces da AEE ”

DISTRIBUICAO DAS UNIDADES DE REGISTO DA DIMENSAOQ
REPRESENTACOES DA AEE

Metodologia do 3.° ciclo - 10
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Com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 31/2002, é aprovado o sistema de avaliagdo das
escolas portuguesas que define as orientacOes gerais para a autoavaliagéo e para a AEE.
O 1.°ciclo avaliativo seria implementado somente em 2006 e aplicado a todas as escolas,
“apesar de ja, em anos anteriores terem ocorrido varios projetos de avaliagao das escolas”
(Figueiredo, et al., 2014, p. 131).

Em 2011 iniciava o 2.° ciclo, com término a 2017 e, neste momento, ainda decorre o 3.°
ciclo avaliativo da AEE.

A categoria, “concecdes de avaliacdo externa de escolas”, tem uma subcategoria “ciclos
anteriores”, com quatro indicadores que registam opinides relativas aos trés ciclos
avaliativos da AEE.

A “presenca nas escolas”, subcategoria registada com dois indicadores, refere-se a
presenca da equipa de AEE na escola e na observacao de aulas.

Nesta categoria a “recolha de informacdo” e a “informacdo relativa a visita” sdo duas
subcategorias que o D1 destacou na sua entrevista.

A categoria “percegdes no 3.° ciclo da AEE”, com sete unidades de registo relativas a
subcategoria, “percecdes do diretor”, contribuiram para a interpretacdo que elaboramos a
sequir.

Na “metodologia do 3.° ciclo”, com quatro subcategorias, 0 “método e a¢do” surge
destacado com metade dos indicadores.
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5.2.1. “Concegdes de Avaliagdo Externa de Escolas”

O resultado da analise as “concec¢des de AEE”, na perspetiva dos diretores entrevistados,

traduz-se nos seguintes aspetos:

ciclos promogdo para ;
anteriores melhorar e
avaliagdo mais informar da resultados da
real visita AEE
presenca nas recolha de
escolas informacéo

Esta necessidade de implementacao de processos de avaliacdo das escolas resulta de um
aumento da autonomia das mesmas em paralelo com uma maior responsabilizacdo e
prestacdo de contas a prépria sociedade.

Sao varias as “concecdes de AEE” e os diretores entrevistados, referem-se aos trés ciclos
de AEE, mas o ciclo que detém mais opinifes positivas é o terceiro e Gltimo ciclo
avaliativo. “Eu acho que o terceiro ciclo de avaliagdo esta muito mais aperfeigoado e acho
gue permite uma maior recolha de informacdo” (D1-L101).

A AEE, logo ap6s a publicacdo do Decreto-Lei n.° 31/2002, foi “apontada como meio de
prestacdo de contas e, simultaneamente, como um processo de melhoria de qualidade da
educagdo” (Gongalves, et al., 2014, p. 73). E referido por um Diretor: “o sucesso escolar
dos alunos tinha grande peso no ciclo avaliativo anterior” (D1-L105).

Um dos entrevistados menciona: “acho que houve uma grande evolucdo relativamente ao
primeiro e segundo ciclo” (D1-L102), de forma mais direta, mas o0s outros trés
entrevistados, também referem evolucdo e melhorias no 3.° ciclo avaliativo da AEE.

“A avaliacdo é essencial para uma educacdo eficaz, é também uma tarefa monumental”
(Stufflebeam, 2003, p. 804). O 3.° ciclo de AEE “recorre a um conjunto vasto de
informacao e ndo assenta exclusivamente no sucesso dos alunos” (D1-L109). A presenca
da equipa inspetiva na escola “o ano inteiro (...) obviamente teria outro olhar” (D2-L064),
“0 modelo ¢ bastante bom, depois depende de quem vem” (D2-L067).

O modelo da Inspecdo da AEE “tem vindo a sofrer alteragdes de uma perspetiva

conservadora para um movimento democratico (...) decorrentes de reformas educativas
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que colocam os atores envolvidos na avaliagdo das escolas em papéis constantemente
diferentes” (Robken, 2019 citado por Pacheco, et al., 2020, p. 37).
A avaliacdo externa, segundo a IGEC, tem por objetivos: (i) promover a qualidade do
ensino, das aprendizagens e a inclusdo de todas as criancas e de todos os alunos; (ii)
identificar os pontos fortes e &reas prioritarias, com vista a melhoria do planeamento,
gestdo e acdo educativa das escolas; (iii) aferir a efetividade das praticas de autoavaliagao
das escolas; (iv) promover uma cultura de participacdo da comunidade educativa; (V)
contribuir para um melhor conhecimento publico da qualidade do trabalho das escolas;
(vi) produzir informagéo para apoiar a tomada de deciséo, no ambito do desenvolvimento
das politicas educativas.
Para cumprir efetivamente estes objetivos, a AEE usufruiu de grandes mudancas na
abordagem ao longo da visita aos AE ou EnA, na estrutura do relatério de AEE
apresentado e no nimero de elementos da equipa inspetiva, no 3.° ciclo avaliativo.
A equipa de avaliacdo nos 1.° e 2.° ciclos avaliativos de AEE era constituida por dois
inspetores da IGEC e por um perito externo. No 3.° ciclo, a AEE, vé-se refor¢ada com a
introducao de mais um perito externo (Silva, 2020).
Apos a avaliacdo pela equipa de avaliacdo externa, 0 AE ou EnA poderd ter um
acompanhamento, para alteracbes na organizacdo, como afirma um dos diretores
entrevistados:
quando eu assumi o cargo de diretora, no ano anterior, o diretor tinha tido uma
avaliacdo externa e dessa avaliacdo decorreu um plano de acdo de
acompanhamento, portanto no meu primeiro ano de mandato, eu tive um plano de

acdo de acompanhamento, por parte da DGE. (D4-L104)

5.2.2. “Percecdes no 3.° ciclo da AEE”

O resultado da andlise as “percecdes do 3.° ciclo da AEE”, na perspetiva dos diretores,

traduz-se em dois aspetos:

percecdes percecédo do
sobre a equipa diretor
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Relativamente as “percecdes no 3.° ciclo avaliativo da AEE”, categoria da segunda
dimensdo, um olhar externo pode ser uma experiéncia positiva como afirma um dos
entrevistados: “a experiéncia foi muito positiva e ainda bem que aconteceu, porque Somos
um agrupamento aprendente” (D3-L132) e os avaliadores externos “tiveram uma postura
muito construtiva e dialogante desde o primeiro momento e na apresentacdo do
agrupamento a comunidade passaram essa mensagem” (D3-L110). Outro Diretor refere:
“eu acho que a avaliacéo externa de escolas € uma mais-valia e tem de ser assumida como
mais-valia para as escolas. E um olhar externo de pessoas que estdo muito habituados a

ir a varios agrupamentos” (D4-L101).

5.2.3. “Metodologia do 3.° ciclo”

O resultado da analise a “metodologia do 3.° ciclo”, na perspetiva dos diretores, traduz-

Se em quatro aspetos:

. . visitas as
método e acdo escolas
acao apgisizgtggao
construtiva relatério

Num dos indicadores, do “método e agdo” é referido como tendo uma boa metodologia e
que procura evidéncias documentais como referido: “aquela semana em que ca estd a
observar aulas, falando com as pessoas, indo a procura de evidéncias documentais, acho
que ¢ uma boa metodologia” (D2-L066). Também a postura colaborante e assertiva da
equipa inspetiva é realcada, e um dos entrevistados afirma: “achei que todo o
procedimento ao longo dos cinco dias que a equipa esteve ca connosco foi sempre uma
postura muito colaborante, muito assertiva” (D3-L115). Outro entrevistado, refere que a
observacgdo de aulas e visitas as outras escolas do AE é muito positiva e garante outra
percecdo, afirmando: “acho que essas visitas & escola sdo muito positivas neste novo
modelo, tambem pelo facto de os avaliadores irem as salas de aula, observar aulas” (D4-
L244).

“Partimos da crenca que essa avaliacdo podera constituir um ponto de partida para a

organizacdo de mudangas, principalmente se for estruturada em processos de auto-
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avaliacdo que comprometam todos os elementos da comunidade escolar” (Leite, et al.,
2006, p. 22).

Embora a expressdo, “permite uma recolha de informacdo muito mais fidedigna do que
realmente se passa nos agrupamentos” (D1-L110), seja do Diretor 1, todos os
entrevistados evidenciaram concordancia com a mesma.

Nos relatorios analisados dos quatro AE dos diretores entrevistados ndo era referida uma
proposta avaliacao intercalar.

O AE que teve um acompanhamento, ja atras referido, teve um reconhecimento, no inicio
do 3.° ciclo avaliativo, pelo Conselho Nacional de Educacdo, no ambito de um estudo
produzido e publicado no Estado da Educagéo 2018 (RD4).
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5.3. “Rececao do relatorio da AEE”

Na terceira e Gltima dimenséo, “Rececdo do relatdrio de AEE”, registamos as categorias

decorrentes da analise de conteudo desta dimens&o, como se pode verificar na Figura 11.

Figura 11
Categorias da dimensdo “Rece¢do do relatdrio de AEE”

No Anexo J, encontra-se registado o mapa conceptual com referéncia as categorias e
quarenta e uma subcategorias da Dimensdo 3. Também, no mesmo anexo observa-se a
matriz com as categorias, subcategorias, indicadores e unidade de registo.

Nesta dimens&o, e ao longo da categorizacdo da mesma, as subcategorias e os indicadores
analisados e descritos serdo fundamentais para as conclusées do nosso estudo “as
implicacdes dos relatorios de avaliacdo externa, no dominio “Lideranca e Gestdo”, nas
representacdes e na a¢ao do diretor de agrupamento de escolas”.

A Figura 12 representa os resultados obtidos em termos de unidades de registo nesta

dimensdo, destacando-se as categorias “reagdes ao relatorio” e “implicacdes do relatério”.
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Figura 12
Distribuicéo das unidades de registo pelas categorias “Receg¢do do relatdrio de AEE”

DISTRIBUICAO DAS UNIDADES DE REGISTO DA DIMENSAO
RECECAO DO RELATORIO DE AEE

Divulgacio do relatorio - 10 |

Imiplica¢des do relatério - 15

Reacoes

Reacies ao a0
quadrores... | quadro
"Liderang¢a e | resumo -

L4 3

Intérpretacao do relatorio="| Medidas apos
10 rececio - 6 Juizos avaliativos - 2

“As escolas sdo, desde a sua formagao, lugares de avaliagdo (...)” (Silvestre, et al., 2016,
p. 12).

A implementacdo de processos de avaliacdo das escolas resulta de um aumento da
autonomia das mesmas em paralelo com uma maior responsabilizacdo e prestacdo de
contas a propria sociedade.

Quando a equipa de AEE termina a avaliacdo de um AE ou de uma EnA, elabora um
relatério a partir de uma metodologia, que inclui a observacdo da pratica educativa e
letiva, a analise dos documentos estruturantes, dos dados estatisticos oficiais, das
respostas aos questionarios de satisfacdo, visita as instalacdes e entrevistas.

Na categoria, “posi¢do face ao relatério”, a subcategoria “concordancia com o relatério”,
tem seis das sete unidades de registo.

O indicador “fizeram contraditorio” encontra-se na categoria “reacGes ao relatorio”.

A categoria “implicacdes do relatério” tem quinze unidades de registo e as “reagdes ao
relatorio” treze unidades de registo.

Na categoria “reagdes as classificagdes do dominio Lideranca e Gestdo”, registaram-se

quatro indicadores, um por cada diretor entrevistado.
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5.3.1. “Posicdo face ao relatorio”

O resultado da andlise face a “posicdo face ao relatdrio”, na perspetiva dos diretores,
traduz-se em dois aspetos:

concordancia quebra de
com o relatério expetativas

O conceito de regulagéo, utilizado para descrever dois tipos de regulagédo diferenciados,
mas interdependentes: “os modos como sdo produzidas e aplicadas as regras que orientam
a ac¢do dos actores; os modos como estes actores se apropriam delas e as transformam”
(Barroso, 2005, p. 12), neste ambito da AEE, podera ter um papel regulador e de controlo
de decisdes tomadas pelo governo ou pela hierarquia de uma organizagéo, para orientar
acoes e interacdes dos atores que estdo nas escolas.
A micro-regulacdo, com caracteristicas a nivel local prevé uma coordenacao da acéo dos
atores no terreno, pela equipa de AEE, ap6s o controlo e a influéncia por si produzida
apos a publicacdo dos resultados de avaliacao.
Esse relatorio produzido por uma equipa multidisciplinar da Area Territorial de Inspecio
do Sul, no caso dos AE e EnA de Lisboa e Setibal, e homologado pelo Inspetor-Geral da
Educacao e Ciéncia é enviado aos diretores por correio eletronico.
Um dos diretores afirmava logo, numa das questBes, do inicio do bloco tematico E,
relativo a rececdo do relatério: “portanto acho que aquilo (relatério de AEE) espelha
aquilo que somos e aquilo que tentamos ser em prol dos nossos alunos e da nossa
comunidade educativa” (D1-L152).
As reacdes podem ser variadas, relativamente a “concordancia com o relatério”. Como
refere um dos entrevistados,
uma das razdes por que Ihe disse que concordei com o que vinha no relatorio e
com a exposicao final dos inspetores, foi porque eu estou perfeitamente consciente
daquilo que eles viram, porque eu também sei, também vi, também tenho
evidéncias que as coisas estdo a acontecer assim. (D2-L137)
Um outro entrevistado partilha o que sentiu logo no primeiro momento: “eu senti que era

a minha escola que estava ali retratada. Até nos aspetos negativos” (D4-L159).
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Relativamente a “quebra de expetativas”, segundo o Diretor 2 para quem I€ o relatério de
AEE do seu AE: “fica com a ideia de que ao ler, sem ler as classificacGes, que aqui e ali

podia haver uma classificagdo melhor” (D2-L108).

5.3.2. “Reag0es ao relatério”

O resultado da andlise as “reacGes ao relatdrio”, na perspetiva dos diretores entrevistados,
traduz-se nos seguintes aspetos:

: satisfacdo com a insatisfacdo com
A EEUNES avaliagdo a avaliacdo
insatisfacdo com pedido de exposicdo sobre
a avaliacdo correcdes a AEE
manifestacdo de otimismo face as visdo do
emogdes classificacbes agrupamento

No ambito da “satisfagdo da avaliacdo”, um diretor refere que aceita e concorda com a
avaliagdo: “aceitamos o relatorio, achamos que ia ao encontro do que é o nosso
agrupamento” (D1-L169). ApGs trés anos como diretor daquele AE, o Diretor 3 afirma
que: “se no proximo mandato, se ele houver, eu voltar a ter a mesma classificacdo, ai sim
eu vou ficar muito dececionado” (D2-L116).

O Diretor 4, considera que no relatério vem uma “visdao do agrupamento” muito realista
e assimilado por todos, e numa das reagdes ao relatorio afirma: “as visdes do agrupamento
mantém-se as mesmas e € uma visao assimilada. Assimilada por todos os professores e
pessoal ndo docente” (D4-L230).

O Diretor 3, refere que apds a rececdo do relatorio a sua grande curiosidade foi ver as
classificagfes no “quadro resumo das classificagdes” e relata a “manifestacdo das suas
emogdes” assim: “em termos emocionais tive uma descarga emocional muito grande, foi
um sentimento de alivio de dever cumprido” (D3-L145), mas apds uma analise por outros
intervenientes e uma interpretacdo mais profunda, afirma: “fizemos contraditorio da
nossa avalia¢do” (D3-L161), porque “estava a espera de que tivéssemos uma avaliagdo

superior na autoavaliagdo” (D3-L168).
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No 3.° ciclo avaliativo, o contraditério enviado a IGEC é analisado, tendo em vista a
elaboracdo de um relatorio final para remessa a escola, que por sua vez, ainda podera ser
apresentado um recurso.

Neste caso, mesmo sem alteracdo da classificacdo o Diretor 3 decidiu ndo apresentar
recurso.

Um outro entrevistado, afirma que nao fizeram contraditorio, mas um “pedido de
corregdes”, e assim afirma: “ndo fizemos contraditério, mas fizemos uma exposicao a

inspecdo sobre um pequeno erro de contas que la vinha” (D2-L088).

5.3.3. “Apreciacao do relatorio”

O resultado da andlise face a “apreciacdo do relatério”, na perspetiva dos diretores,

traduz-se em guatro aspetos:

clareza do validagdo do
relatorio relatorio
discurso estrutura do
técnico relatério

Conforme demonstrado na Tabela 3, verificamos que a estrutura dos relatorios sofreu
algumas alteracdes do 2.° para o 3.° ciclo avaliativo. Temos trés diretores, que apés a
apreciacao do relatdrio, tém reacGes diferentes relativamente a “clareza do relatorio™:
“qualquer pessoa que o veja consegue identificar os aspetos frageis e os aspetos positivos”
(D1-L129), e porque no relatorio de AEE do 3.° ciclo avaliativo estes aparecem logo no
inicio do relatério num quadro por dominios; a “estrutura do relatorio” € considerada de
“facil leitura, a linguagem acessivel...” (D4-L164); mas um dos entrevistados afirma que
o relatdrio tem um “discurso técnico” e refere que: “talvez para quem ndo é do meio,
possa ser um documento ndo tdo facil de entender, tem ali muitos conceitos proprios de
escola” (D2-L097). Segundo a nossa percecdo podem ser, como por exemplo:
“flexibilidade curricular”, “importancia concedida a inclusdo” ou “diferenciacédo

pedagdgica”.
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A leitura e a “validag¢do do relatério” no AE do Diretor 4, como o mesmo afirma, “li
primeiro o rascunho que nos temos de validar, depois passei @ minha equipa de diregcdo
(D4-L152).

5.3.4. “Divulgacéo do relatorio”

O resultado da analise face a “divulgacdo do relatorio”, na perspetiva dos diretores,

traduz-se em trés aspetos:

partilha interna

partilha pablica partilha externa

A validacdo do relatério de AEE, apds “partilha interna” € de extrema importancia para
a decisdo de apresentar um contraditério. “Depois do Pedagdgico validar, distribui pelas
pessoas que tinham estado nos painéis para ver se correspondia aquilo que efetivamente
tinha acontecido ou que tinha sido dito e toda a gente validou o relatorio” (D4-L153).
Para nos ajudar a compreender a AEE, a OCDE identifica trés fatores como potenciais
alavancas para a melhoria das escolas, relacionamos o primeiro.

- a partilha dos resultados com os stakeholders:
“Foi enviado, em suporte digital para todas as estruturas do agrupamento: departamentos,
conselho geral e pedagogico, representante dos pais, equipas pedagdgicas, pessoal ndo
docente ...” (D1-L119).
“Em diferentes momentos, claro por email partilhei logo com o presidente do Conselho
Geral e com todos os membros do Conselho Pedagogico” (D3-L158).
A “partilha pablica” pelo AE, no caso do Diretor 2 foi realizada, como o0 mesmo afirma
na entrevista: “o relatorio final foi para o site da escola e entdo ai é publico” (D2-L083).
Também no site da IGEC, apés publicacdo do relatério de AEE de um AE ou de uma

EnA é de consulta publica.
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5.3.5. “Interpretacdo do relatorio”

O resultado da andlise face a “interpretacdo do relatério”, na perspetiva dos diretores,

traduz-se em quatro aspetos:

discussao
(andlise)
restrita

gestdo dos
recursos

focalizagdo nas

fragilidades autoavaliacdo

Para nos ajudar a compreender a AEE, a OCDE identifica trés fatores como potenciais
alavancas para a melhoria das escolas, relaciondmos o primeiro, no ponto anterior,
relacionamos agora os outros dois fatores:
- a partir dessa partilha as dire¢des das escolas “sdo sensiveis aos resultados, o que
conduz a uma pressdo para a melhoria” (Pacheco, et al., 2014, p. 19):
“Foi pedido aos varios intervenientes, as varias estruturas, que apresentassem propostas
de melhoria face as fragilidades que foram identificadas” (D1-L123), focando-se assim
este AE nas fragilidades detetadas no relatério de AEE.
- “a avaliacdo externa de escolas promove e estimula a melhoria dos processos de
autoavaliagdo das escolas” (Pacheco, et al., 2014, p. 19):
“Fizemos uma leitura atenta do relatério e tentamos perceber nos parametros que
estdvamos menos bem tentar fazer algum tipo de modificagdo” (D3-L221), esta
autoavaliacdo com a discussdo e a analise do relatorio de AEE é de extrema importancia
para a compreensao e possiveis alteragdes de melhoramento.
No relatério de AEE do Diretor 2, a “gestdo de recursos” humanos é referida pelo
entrevistado como: “uma boa gestdo de recursos humanos (...) que foi uma das coisas
que mudamos logo no inicio” (D2-L172) e no relatério de AEE consta: “as praticas de

gestéo dos recursos humanos revelam-se adequadas” (RD2-juizo avaliativo na gestao).

5.3.6. “Implicaces do relatorio”

O resultado da andlise as “implicagcbes do relatério”, na perspetiva dos diretores

entrevistados, traduz-se nos seguintes aspetos:
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alteragdes na melhorar sem alteracGes
lideranga positivamente na dindmica

plano de acéo

auséncia de relatorio da AEE para
alteracdes anterior desenvolvimento
digital
reconhecimento implicacGes na divulgacdo dos
de fragilidades organizacao documentos

Veloso, Abrantes & Craveiro (2011) reconhecem a importancia da avaliagcdo das escolas
e reconhecem que entre os diretores predomina a ideia de que a avaliacdo externa teve
impacto positivo na sua organizacao.
Que implicagdes teré o relatério da AEE na lideranca e na gestdo de um Diretor?
Podemos afirmar, apds analise as entrevistas, que todos os entrevistados transformaram,
modificaram ou até alteraram dindmicas apos a rece¢do do relatorio de AEE?
Apbs arececdo do relatorio, o Diretor 1 fez “alteragdes na lideranga, apos reconhecimento
de fragilidades,
0 que estamos a fazer é, dentro do nosso plano plurianual de melhoria TEIP
[Territérios Educativos de Intervencao Prioritaria] e dentro do nosso plano anual
de atividades, vamos inserindo dentro das fragilidades que foram identificadas,
acOes ou atividades para irem ao encontro dessas fragilidades identificadas. (D1-
L170)
O Diretor 2 relata que relativamente ao Plano de Ac¢do de Desenvolvimento Digital das
Escolas (PADDE): “perceberam que nos tinhamos objetivos 14 que ndo estavam
minimamente a ser atendidos, entéo decidimos reformular um bocadinho o PADDE como
consequéncia da intervengdo deles [AEE]” (D2-L164).
O Diretor 3 refere que: “em termos de dindmica da escola ndo houve nenhuma alteragéo,
até porque normalmente a avaliacdo que nds tivemos ndo pressupde que haja qualquer
tipo de avaliacdo intercalar” (D3-L217).
Como j& referido anteriormente, também os outros relatorios dos AE dos diretores
entrevistados, ndo previam acompanhamento com avaliacdo intercalar.
Também o Diretor 4 afirma que: “as escolas estdo a funcionar a nivel organizacional e
ndo s6, de uma forma muito melhor, estamos todos muito mais comprometidos,

responsabilizados... todos nos” (D4-L212) para “melhorar positivamente”.
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O Diretor 2, ha quatro anos a exercer fungdes naquele AE, reconhece a “auséncia de
alteragdes” e porque ja tinha consciéncia do facto, afirma que “nao foi o relatorio da
avaliacdo externa que veio mudar aqui 0 rumo do que estdvamos a fazer, porque ja
tinhamos consciéncia disso” (D2-L145).

O Diretor 1 admite a importancia da “divulgacdo dos documentos™ e opta por “otimizar
0s mecanismos de divulgacdo dos documentos estruturantes e continuar a investir na
capacita¢do” (D1-L209).

5.3.7. “Juizos avaliativos do relatorio”

O resultado da anélise aos ““juizos avaliativos do relatorio”, na perspetiva de um diretor,

traduz-se num Unico aspeto:

avaliacéo
construtiva

No ambito de uma “avaliagdo construtiva” emerge a opinido do Diretor 4: “eu acho que
nunca nada esté perfeito e € isso que nos faz procurar ser melhores e mesmo as “criticas”
que l4 estdo eu acho que sdo validas. Nao considero que as criticas que |4 estdo sdo

exageradas ou mal direcionadas” (D4-L170/171).

5.3.8. “Medidas ap0s rece¢do”

O resultado da analise as “medidas apds a rececdo”, na perspetiva dos diretores

entrevistados, traduz-se nos seguintes aspetos:

reunido com o0s
delegados de

turma
dar voz aos equipas
alunos pedagdgicas

continuagdo do
trabalho Visdo e gestdo
colaborativo

Uma das medidas apontadas por um entrevistado relativamente “as medidas apos

rececdo” do relatorio de AEE esta relacionada com uma das subcategorias: “tive uma
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reunido com os delegados de turma, portanto é uma coisa que esta a ser modificada e que
vinha no relatério como ponto fraco” (D2-L131).

No relatério de AEE do Diretor 2 consta: “projeto educativo com objetivos gerais e
estratégicos, estruturados em funcao de areas e eixos considerados prioritarios, com vista
a consecucdo do Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria e congruéncia
com o plano anual de atividades que promove a contextualizagdo do curriculo” (RD2).
Este € um exemplo de um dos diretores entrevistados que conhece bem um dos pontos
fortes apontado no relatério de AEE, quando afirma: “havia uma viséo e gestao de escola,
havia uma visdo estratégica, objetivos definidos no projeto educativo e ndo precisdvamos
de mudar isso” (D2-L152).

Sendo um campo de anélise, desde o 2.° ciclo avaliativo, no dominio “Lideranca e
Gestao” surge uma pergunta de partida do nosso guido de entrevista semiestruturada:
Quais as implicacbes e os efeitos dos relatérios da AEE, no dominio “Lideranca e
Gestdo”, na agédo do Diretor?

Um dos entrevistados menciona: “relativamente a lideranca e gestdo ndao houve qualquer
tipo de mudanca da minha parte, mas continuar a trabalhar de forma colaborativa como
sempre fazemos e a reunir de forma formal e informal” (D3-L207) e no relatdrio de AEE
do seu AE, € apontado como ponto forte, “a lideranca resiliente e transformacional do
diretor, promotora de um ambiente de cooperagdo, atenta ao bem-estar de todos e

mobilizadora dos elementos da comunidade educativa” (RD3).

5.3.9. “Reacgdes ao quadro resumo das classificagdes”

O resultado da anélise as “reagdes ao quadro resumo das classificacBes”, na perspetiva

do Diretor 2, traduz-se num Unico aspeto:

classificacéo da
AEE

Na extensdo desta subcategoria, este entrevistado refere: “ao nivel dos resultados e dos
procedimentos internos era 0 que eu esperava. Se na ultima avaliagcdo nds tinhamos tido

suficiente a tudo, se conseguissemos passar um deles para “Bom”, seria uma vitoria para

trés anos de trabalho (D2-L105).
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5.3.10. “Reagdes a classificacdo do dominio Lideranca e Gestdo”

O resultado da andlise as “reacfes a classificacdo do dominio Lideranca e Gestdo”, na

perspetiva dos diretores entrevistados, traduz-se nos seguintes aspetos:

analise dos
pontos fortes exceléncia
e fracos
nada a a mais
melhorar elevada

Segundo Afonso (2012), “em geral, pode dizer-se que o conceito de lideranga surge mais
frequentemente associado a visdo e a missao da organizacdo, enquanto o uso do conceito
de gestdo aparece, em geral, relacionado com 0s processos organizativos e as estruturas”
(p. 12).

No ambito da “exceléncia”, o Diretor 1, j no final da entrevista afirma: “estamos na
exceléncia, mas temos sempre caminho para melhorar” (D1-L241) e no relatorio de AEE
do seu AE consta: “lideranca forte, pragmatica e humanista” (RD1).

Outro Diretor refere: “foi 0 parametro em que tivemos a classifica¢do mais elevada” (D3-
L167).

Relativamente, também ao mesmo campo de andlise, o Diretor 2 demonstra a sua
admiracdo numa das mensagens: “no que diz respeito a lideranca e a gestdo, o que vem
aqui [no relatério] é mais coisas positivas do que negativas. Dai eu ndo entender muito
bem, porque se mantém o suficiente” (D2-L168).

Também com “um perfil humanista” e “espirito democratico” (RD4), o Diretor 4, refere
na entrevista: “em relacdo ao dominio “Lideranca e Gestdo”, a mim ndo me parece que

no relatério conste, ou se ha algo muito concreto para modificar” (D4-L194).
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L. CONSIDERACOES FINAIS
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A investiga¢do que deu inicio a presente dissertacao incidiu no estudo das “implicagdes
dos relatorios de avaliacdo externa, no dominio “Lideranca e Gestdo”, nos AE e EnA do
3.%ciclo avaliativo iniciado em 2018.

O objeto de estudo focou-se na “rece¢do dos relatorios de AEE, pelo Diretor de
Agrupamentos de Escolas, nomeadamente na sua interpretacédo e nas suas implicagfes na
lideranca e na gestéo da organizacéo.

Desde o inicio do século XXI, que “a avaliagdo das escolas foi assumindo crescente
importancia enquanto mecanismo de regulacdo do trabalho desenvolvido nas e pelas
escolas” (Silvestre, et al., 2016, p. 13).

Ao recordar os objetivos “(i) relacionar a avaliacdo externa de escolas com a figura do
Diretor; (ii) analisar a forma como sdo recebidos e interpretados os relatorios da AEE
pelo Diretor; (iii) analisar as implica¢fes dos relatorios de AEE na lideranca e na gestao
exercidas pelo Diretor” podemos concluir, que conseguimos efetuar um estudo de
natureza qualitativa a partir das transcri¢des das entrevistas realizadas e do quadro tedrico
mobilizado nesta dissertacdo. Também, consideramos fundamental para completar o
estudo, a andlise documental realizada aos relatorios de AEE dos AE dos diretores
entrevistados, relativamente ao dominio “Lideranca e Gestdo”.

Com a implementacdo do cargo unipessoal, consagrado no Decreto-Lei n.° 75/2008, a
figura do Diretor, com um rosto de primeiro responsavel e a quem sao assacadas
responsabilidades, sdo revelados muitos dos papéis que sdo assumidos pelo mesmo, quer
por via das suas competéncias ou funcdes na organizacao.

Né&o podemos separar a agao do Diretor da sua pratica e sendo visto na concec¢do politico-
social como um mediador que zela pelo bem comum educativo. Este estudo permitiu-nos
concluir que os quatro diretores entrevistados, em linha com esta concecdo, aceitam
outras opinides, discutem coletivamente e por vezes tomam decisGes em parceria, embora
a responsabilidade e a tomada de decisao final ser solitaria e somente sua.

Assim, nas questoes organizacionais “e especificamente naquelas relativas a lideranca,
salienta-se a importancia do dialogo, para se procurar um modelo de gestdo capaz de
responder aos desafios do mundo de hoje (...)” (Fullan, 2003, citado por Souza, et al.,

2017, p. 3).

87



Todos os entrevistados valorizaram o trabalho em equipa, e todos referem a importancia
da comunicacdo e cooperacao, da valorizacdo da relagcdo na organizacdo e do beneficio
na acdo da sua lideranca e da sua gestao.

Na concecdo burocratica, estatal e administrativa, o Diretor & visto como um
representante e vigilante do Estado na escola e um executor das normas emanadas pela
administracdo central e regional e um elo de ligagdo com os professores e alunos da
escola.

No atual ciclo de AEE, 3.° ciclo avaliativo, o Diretor € informado que vai receber uma
equipa de AEE, constituida por dois inspetores e dois peritos externos, e procede ao envio
da documentacdo solicitada e cria condigdes para as visitas as escolas e observacgdes de
aulas.

Neste caso, a AEE ¢ vista como “uma forma de deslocalizagao e de desresponsabilizacao,
em relacdo a problemas imputaveis aos governos (gestdo de recursos), mas que Sao
transferidos para a responsabilidade dos diretores de escolas” (Afonso, 2009, citado por
Nogueira, et al., 2019, p. 174).

Os quatro diretores, e especialmente 0s que ja passaram por outros ciclos avaliativos,
como diretores, referem grandes mudancas neste ciclo avaliativo. Afirmam que os
resultados dos alunos passaram a ter menos peso na avalia¢do, facto com que concordam
e que a observacédo de aulas durante os dias que estdo no AE permite ter outra percecao
do trabalho de todos.

A metodologia adotada no atual ciclo avaliativo, como ja referido anteriormente, é
considerada por todos os diretores participantes neste estudo, mais fidedigna, porque
permite uma recolha de evidéncias do que realmente ocorre no AE.

O Diretor como 6rgdo de administracdo e gestdo nas areas pedagdgica, cultural,
administrativa, financeira e patrimonial, é regulado na sua acdo através de instrumentos
de regulacao, fruto da implementacéo de politicas que o Estado usa, no nosso caso a AEE,
mas tambeém para exercer 0 seu controlo. Este estudo permitiu mostrar como um
instrumento que produz efeitos de regulagdo de nivel nacional, pelas quais o Estado
exerce 0 seu poder, moderniza e padroniza as organizagdes escolares, quando a gestdo
das escolas, na figura unipessoal do seu Diretor, vé a sua a¢do regulada por uma avaliagédo

externa com producao de um relatério final.
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Relativamente a rece¢do do relatorio enviado aos AE pela IGEC, os diretores, 0s
primeiros a tomar contacto com o mesmo, partilharam-no com diversos intervenientes na
organizacdo. Fizeram a analise e a interpretacdo do relatorio de diferentes formas: um
afirma que primeiramente com os elementos da direcdo e divulgagdo posterior a outros
intervenientes; um outro, com a validacdo de todos 0s intervenientes nos painéis.

Os relatérios de AEE dos AE dos diretores entrevistados, apreciados, interpretados e
analisados por varias estruturas intermédias, stakeholders, CP, elementos da direcdo e CG
permite ao diretor tomar a decisdo de apresentar um contraditério ao relatorio da AEE.
Neste estudo, com a andlise aos relatérios publicados no site da IGEC, verificamos que
s6 um dos diretores entrevistados apresentou contraditério. E ap6s a rececdo da resposta
ao contraditdrio, sem alteracdo no nivel de classificacdo no dominio pretendido, ndo
apresentou recurso.

Em relacéo a estrutura do relatério, tém todos opinides convergentes: facil leitura, com
linguagem acessivel e facilidade em identificar os aspetos positivos e menos positivos.
Porém, um dos diretores assegurou ter o relatério divulgado no site do AE, mas considera-
0, pouco acessivel para os pais e encarregados de educacdo, por ter alguns “conceitos
proprios de escola” (D2-L098).

Concluimos que os relatérios dos AE dos diretores entrevistados foram analisados,
interpretados e em todas as organizagdes houve alteragdes. Inclusive num dos AE com
niveis de classificacdo de “Muito Bom” e “Excelente”, o Diretor admite: “temos sempre
caminho para melhorar” (D1-L241).

Assim, também podemos concluir, no final do nosso estudo, que implicacGes tiveram os
relatérios de AEE, na lideranca e na gestdo na acdo dos quatros diretores.

Constatdmos alteracdes em todos os AE dos diretores entrevistados ap6s a rececdo do
relatorio de AEE. Um dos diretores, ja tinha consciéncia que tinha de fazer alteraces,
outros apds a andlise do relatério e com a intervencdo de outros no processo,
reconheceram as fragilidades e iniciaram a sua a¢éo na organizacao de modo a responder
a sua missdo de forma mais eficaz e eficiente possivel da sua lideranca, e das suas
competéncias descritas no Artigo 20.° do Decreto-Lei n.° 75/2008. E assim, no ambito
das concegdes da avaliacdo, a escola é reconhecida como uma entidade que cumpre.

Um dos diretores entrevistados afirma que apds a rececdo e analise do relatério, estdo

todos mais comprometidos e responsabilizados para um melhor funcionamento a nivel
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organizacional, cumprindo assim, um dos parametros do paradigma objetivista das
concecBes de avaliacdo de escolas. O mesmo afirmou: “eu acho que nunca nada esta
perfeito e € isso que nos faz procurar ser melhores ...” (D4-L170).

Um outro Diretor entrevistado, relativamente a classificagdo do dominio “Lideranca e
Gestao” e as implicacBes na sua lideranca e na sua gestdo afirma que em termos de
dindmica de escola ndo haver alteracdes ap0s a rece¢do, até porque como o0 mesmo afirma:
“foi 0 parametro em que tivemos a classifica¢ao mais elevada” (D3-L167).

Também na exceléncia, mas com outra opinido, revela estar na exceléncia, mas que ha
sempre caminho para melhorar.

Ao Diretor exige-se competéncias para executar localmente as medidas de politica
educativa, e assim, podemos concluir que os quatro diretores entrevistados, todos
diferentes, mas muito idénticos, principalmente por terem como referéncia a concegédo
generalista e a concegdo politico-social, consideraram haver implica¢des na sua agdo de
lideranca e de gestdo apds a rececdo do relatério de AEE.

Neste percurso investigativo e com a sintese das principais conclusdes a que chegamos,
contribuimos para uma melhor compreenséo das “implica¢des dos relatorios de avaliagdo
externa, no dominio “Lideranca e Gestdo”, nos AE e EnA do 3.° ciclo avaliativo iniciado
em 2018.

Por outro lado, pretendemos contribuir para a abertura de novos caminhos de investigacao
através da formulacdo de outras questfes sobre esta temaética.

Ja quase a finalizar as nossas consideracbes finais, pretendemos delinear algumas
limitacOes encontradas ao longo deste estudo, assim como, apresentar algumas sugestoes
para a estruturacédo e desenvolvimento de futuras investigagoes.

Poderiamos ter ido mais além, se estendéssemos o estudo a mais distritos ou até mesmo
a Portugal Continental, mas o estudo teria de ser de natureza quantitativa, porque a
realizacdo de entrevistas seria um estudo interpretativo muito exaustivo.

Uma das limitacOes a este estudo diz respeito ao nimero de diretores que responderam
ao contacto para uma entrevista para participagdo no nosso estudo. Mas, devemos referir
que os quatro diretores entrevistados ndo revelaram inseguranca em relacdo ao seu

anonimato e que se mostraram muito recetivos ao longo da entrevista.
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O estudo da tematica dos relatérios de AEE, referentes ao 3.° ciclo avaliativo, é
atualmente uma é&rea de investigagdo pouco explorada, apesar da sua importante
relevancia e amplitude.

Assim, ao concluirmos este trabalho, temos a plena consciéncia de que contribuimos para
uma nova Vvisdo sobre a tematica da rececdo dos relatérios de AEE pelos diretores e as
implicagdes que estes tém na sua lideranca e na sua gestéo.

Como recomendacdes para investigacdes futuras sobre esta mesma tematica, AEE no 3.°
ciclo avaliativo, salientamos: a importancia de alargar a amostra a outros diretores
utilizando outras técnicas de recolha de dados, de que é exemplo o inquérito por
questionario. Seria de todo pertinente realizar um estudo que colocasse em evidéncia as
implicacdes dos relatorios de AEE, do 3.° ciclo avaliativo, ainda a decorrer, na agdo do
diretor; outra investigacdo poderia prender-se com a analise documental dos relatorios,
relativamente ao ponto 4 “Areas de Melhoria”, dos AE ou EnA com pelo menos dois
niveis de classificacdo inferiores a Bom. Este poderia ser a nivel nacional com a questéo,
“Que implicagdes teve o relatorio de AEE na acao do diretor, apods a sua rece¢ao?”’; ainda
outra investigacdo poderia prender-se somente com uma analise documental a todos os
relatorios de AEE a nivel nacional, aos niveis de classificacdes descritas no “quadro

resumo das classificagdes” de AE e EnA.
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ANEXO A - Guido da
Entrevista
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Guido de Entrevista Semiestruturada

Tema: Os relatorios realizados pela Equipa da Avaliacdo Externa e a influéncia que tém

na pratica organizacional apds a sua recegao.

Pergunta de partida: Quais as implicacdes e os efeitos dos relatdrios da AEE, no dominio

“Lideranca e Gestdo”, na acdo do Diretor?

Destinatarios: Quatro diretores/as de Agrupamentos de Escolas dos distritos de Lisboa

e/ou de Setubal, com relatério da equipa da AEE do 3.° ciclo avaliativo.

Legitimacdo da

motivacao dos

entrevistados

Blocos Obijetivos Questdes Observacoes
- Explicar os - Explicacdo sumaria dos
objetivos da objetivos da entrevista no

Bloco A entrevista; contexto da investigacao e

- Assegurar o
anonimato e a
entrevistae  confidencialidade
da entrevista;

- Solicitar
autorizacao para
a gravacao da

entrevista.

garantir o bem-estar do
entrevistado;

- Explicagéo sobre o0 anonimato
e a confidencialidade do
contetido da entrevista;

- Pedido de autorizacao
para proceder a gravacao da

entrevista.

- Conhecer os

Bloco B aspetos mais
relevantes

Carreira relacionados com

Docente a carreira docente

do entrevistado.

- Fale-me dos aspetos mais
importantes da sua vida
académica e da carreira.

- H& quantos anos é diretor
deste Agrupamento?

- Que fatores contribuiram para
se candidatar ao cargo de
Diretor?

- Formacéo académica;

- Habilitagdes;

- Escolha da docéncia;

- Grupo de recrutamento;
- Vinculo institucional;

- Tempo de servigo no
Agrupamento;

- Formacao especializada;
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- Que aspetos valoriza mais no
desempenho do cargo de

Diretor?

- Comunicagdo com o0s
elementos da Direcéo,

coordenadores de

Bloco C - Fale-me do seu exercicio Departamento e
Exercicio do como Diretor, nas seguintes Estabelecimento;
Conhecer os ) N ) L
cargo de o dimensdes: processos de - Considera as opinides dos
_ principais o N N
Diretor comunicacdo, resolucédo de docentes e ndo docentes na
aspetos do cargo . L
_ problemas, tomada de decisdo e tomada de decisdo.
de Diretor L o
definicdo de objetivos
organizacionais.
- Questionarios de
Bloco D - Relacionar a satisfacao;

Representacdes Avaliagéo

- Como vé a Avaliacdo Externa

- Andlise documental;

da AEE Externa de de Escolas, a metodologia - Anélise de informacao
Escolas (AEE) utilizada e os procedimentos estatistica;
com a realizados? - Observacdo da pratica
intervencgéo do educativa e letiva;
Diretor. - Observacéo direta;
- Entrevistas de grupo.
- Em que suporte foi entregue
ou enviado o relatério da AEE? - Quem leu primeiro;
Bloco E - Entender a - Fale-me um pouco do que se - Que sensacao teve ou
A rececdo do forma como é passou a seguir a rececao do tiveram;
relatério da rececionado o relatério. - O que leu ou leram
AEE relatério da AEE - Que aspetos positivos e primeiro.

pelo Diretor.

negativos aponta a estrutura do
relatério do 3.° ciclo avaliativo?
- Quem analisou o relatério da
AEE?

- Concordou/ concordaram com
as classificagdes atribuidas?

Porqué?

- Classificagdo do dominio

“Lideranca e Gestao”
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- Conhecer as
reacoes ao
relatério da AEE

- E com os pontos fortes e areas
de melhoria, do dominio
“Lideranca e gestao?

- Fizeram um relatério ou um
documento interno dessa
andlise?

- Com quem foi partilhado?

- Apresentaram um

- Quem participou.

- Foi divulgado. Como?

- N&o apresentaram?

contraditério a equipa de AEE?  Porqué?
Bloco E - Quem elaborou esse
A rececdo do contraditério?
relatério da Lideranca:
AEE - Apos a andlise das areas de . Visdo e estratégica

- Analisar as
mudancas
/implicacdes
organizacionais
impostas apos
analise do

relatorio.

melhoria relatadas no relatorio
da AEE, relativamente ao
dominio “Lideranca e gestao”,
que medidas foram tomadas por
si?

- Essas medidas organizacionais
foram implementadas em todo
0 Agrupamento?

- Quais foram as principais
implicacdes ou efeitos na sua
lideranca e gestdo, apos a
rececdo do relatério?

- ApOs .... anos, de receber o
relatério da AEE, considera que
a sua visao e estratégia adotada
no seu Agrupamento, alterou a
organizacdo? Se sim, enumere

trés alteracdes positivas.

orientada para a qualidade
das aprendizagens.

. Documentos orientadores
da escola.

. Mobilizagéo da
comunidade educativa.

. Desenvolvimento de
projetos, parcerias e
solugdes que promovam a
qualidade das
aprendizagens.

Gestéo:

. Préticas de gestdo e
organizagéo das criangas e
dos alunos.

. Ambiente escolar.

. Organizacao, afetacéo e
formacéo dos recursos

humanos.
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. Organizacdo e afetacdo dos
recursos materiais.
. Comunicacdo interna e

externa.

- Agradecer a colaboragéo.
Bloco F - Agradecer a

_ y - Informar da transcri¢éo da
Agradecimento colaboragdo na

_ _ entrevista para validacgéo (a
ao entrevistado entrevista

posteriori).

Observagéo:
Outras questdes a efetuar dependem de cada entrevistado e da conducao da entrevista, dado que cada

percurso de vida e profissional é singular e muito particular.
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Anexo B - Consentimento
Informado e Protocolo de
Consentimento Informado
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Consentimento Informado

Caro/a participante, peco-lhe que leia este pequeno texto antes de ceder a sua autorizagédo
para participar neste estudo, no &mbito do Mestrado em Administracdo Educacional da
Escola Superior de Educacgéo de Lisboa e que tem como objetivo principal compreender
as implicacOes e os efeitos dos relatorios da Avaliacdo Externa de Escolas (AEE), no
dominio “Lideranca e Gestdo”, na agdo do Diretor.

Para tal, necessito que me conceda uma entrevista com duracdo prevista de cerca de
quarenta e cinco minutos e que autorize a sua gravacao audio, para obter informacdes
sobre assuntos relacionados com o cargo de diretor e a sua intervencdo na AEE, a rece¢do
do relatorio da AEE e as alteracBes organizacionais apds a rececao.

A sua participacdo € muito importante, mas, no entanto, voluntaria.

Como autora desta investigacdo estou disponivel para qualquer esclarecimento e
comprometo-me a enviar a transcri¢do da entrevista realizada ap0s quinze dias para a sua
aprovagéo.

Todos os dados recolhidos tém a garantia de confidencialidade e servem somente para
serem utilizados no ambito do estudo.

Solicito a sua permissao para usar as informacgoes e os dados recolhidos exclusivamente
no ambito do estudo, garantido a confidencialidade e o0 anonimato, comprometendo-me a
n&o usar, nem divulgar, o seu nome ou o0 do Agrupamento de Escolas onde exerce a funcao

de Diretor(a), nem nenhuma outra informacao que o(a) possa identificar.

Atenciosamente,

a investigadora

Eu, autorizo

a investigadora Sénia Marina Esteves Antdo Almeida a recolher dados para a sua
investigacao.
Autorizo as gravacOes da entrevista e declaro que ndo me oponho a utilizagdo das mesmas

para o seu estudo, desde que seja garantido o anonimato
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Protocolo de Consentimento Informado - Entrevista semiestruturada

Eu,

aceito participar de livre vontade no estudo da autoria de So6nia Marina Esteves Antdo
Almeida, aluna de Mestrado em Administragdo Educacional na Escola Superior de
Educacao, orientado pelo Professor Doutor Carlos Pires, no @mbito da dissertacdo de
Mestrado, na area da administracao escolar e avaliacao externa de escolas.

Declaro que me foram explicados e compreendi os objetivos principais deste estudo que
constam do documento de consentimento informado anteriormente assinado por mim.
Entendi e aceito responder a uma entrevista semiestruturada que explora questdes sobre
a avaliacdo externa de escolas e a rececao do relatdrio produzido pela Dire¢do Geral de
Educacao no 3.° ciclo avaliativo.

Compreendo que a minha participacdo neste estudo é voluntaria, podendo desistir a
qualquer momento, sem que essa decisdo se reflita em qualquer prejuizo para mim.

Ao participar neste trabalho, estou a colaborar para o desenvolvimento da investigacdo
na area da administracdo escolar, ndo sendo, contudo, acordado qualquer beneficio direto
ou indireto pela minha colaboragéo.

Entendo, ainda, que toda a informacé&o obtida neste estudo sera estritamente confidencial
e que a minha identidade nunca sera revelada em qualquer relatério ou publicacdo, ou a
qualquer pessoa ndo relacionada diretamente com este estudo, a menos que eu o autorize

por escrito.

Diretor (a)

Assinatura
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Anexo C - Pedido de
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O contacto para realizagdo das entrevistas semiestruturadas, aos quatros diretores(as), no

ambito do estudo foram via correio eletrénico com a seguinte mensagem:

Ex.mo Sr(a) Diretor(a)

do Agrupamento de Escolas XXXXXXXXXXXXXXXXX

O meu nome é Sonia Almeida, sou aluna do mestrado de “Administra¢do Educacional”
da Escola Superior de Educacdo de Lisboa e estou a realizar um estudo sobre a
avaliagdo externa de escolas, orientado pelo Professor Doutor Carlos Pires.

O estudo em questdo intitula-se “A rececdo dos relatorios de avaliagdo externa pelos
diretores de Agrupamentos de Escolas”.

A sua colaboracdo, na cedéncia de uma entrevista, permitir-me-a& compreender o
objetivo principal do estudo, as implicacfes e os efeitos dos relatérios da Avaliacdo
Externa de Escolas (AEE), no dominio “Lideranca e Gestdao”, na agdo do(a) Diretor(a).
Tenho consciéncia, pelo cargo que desempenha, que pode ser complicado arranjar uma
hora para me receber. Por este facto, ficarei ainda mais grata e reconhecida.

Para além deste facto, a investigacdo que pretendo realizar para ser levada a bom porto,
depende exclusivamente das entrevistas que realizar.

A sua colaboracdo, aliada a producao de conhecimento, permitira também que o estudo
possa ser realizado.

Em anexo, envio o documento de consentimento informado e o protocolo de
consentimento informado para conhecimento.

Desde ja agradeco imenso a colaboracédo e a atencdo dispensada e, na expectativa de

resposta de V. Exa., despe¢co-me, apresentando cordiais cumprimentos.

Atenciosamente,

Sénia Almeida
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Entrevista - Diretor 1
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Entrevistado - D1 (Diretor 1)
Entrevistadora — SA (S6nia Almeida)

Local - realizada via Google Meet

Duracéo — 30 min

SA — Agradeco a sua disponibilidade para esta entrevista. E mais uma vez, informo que
0 meu estudo incide nas implicacGes que os relatdrios da Avaliacdo Externa de Escolas
tém na pratica organizacional ap0s a sua rececao.

Asseguro-lhe que sua identidade e do agrupamento serdo mantidas em anonimato ao
longo do estudo. Também garanto que apds a transcricdo da entrevista a enviarei via
correio eletronico para aprovacao.

Aceita que grave a entrevista?

D1 - Claro que sim.

SA - Fale-me dos aspetos mais importantes da sua vida académica e da sua carreira.

D1 - Eu ja estou na direcdo h4 mais de vinte e cinco anos. Licenciei-me em Educacdo
Fisica e Desporto na Faculdade de Ciéncias e Desporto e Educacdo Fisica da
Universidade do Porto. No primeiro ano que concorri fiquei logo efetiva, na altura, mas
fiquei em Braganca. Depois fiz mobilidade e fiquei em xxxxxxx. Posso dizer que estou
nesta escola desde que tenho seis anos porque fui aluna da escola e depois consegui
através da mobilidade em vez de ficar em Braganca ficar em xxxxxxx e depois no
primeiro ano ainda lecionei uns dois ou trés anos e convidaram-me para secretaria do
agrupamento, na altura, o conselho diretivo e eu aceitei o desafio até porque nao queria
ir para Braganga.

Depois de Braganca, passei por Loulé e Odemira mas nunca lecionei em nenhuma dessas
escolas. Fiquei sempre aqui no agrupamento.

Passei de secretaria a vice-presidente e mais recentemente a diretora deste agrupamento.
Tem sido sempre um desafio, porque primeiro eu ndo tinha formagéo nenhuma em termos
de especializacdo para a historia da educacao escolar, mas como fui participando nas
varias formas de dirigir uma escola fui aprendendo com o0s meus colegas que estavam a

frente do conselho diretivo ou da direcdo. Mais tarde fiz um curso de valorizagéo
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académica pelo INA (Instituto Nacional de Administragdo) e fiquei por ali, s6 ha dois
anos € que fiz o mestrado em gestdo e administracdo educacional. Fiz apenas porque
importava-me um ano relativamente a progresséo da carreira, porque embora seja sempre
uma aprendizagem qualquer coisa que nos fagamos aprendemos sempre, seja em qualquer
area, mas de facto acho que foi a experiéncia ao longo dos anos que me foi dando alguma
bagagem na questdo de toda a gestdo e organizacdo de um agrupamento. Desde ai tém
sido sempre um desafio acrescido, porque primeiro éramos sé a escola sede, depois
passamos a agrupamento vertical, passamos a integrar a vertente de pré-escolar e primeiro
ciclo que foi excecional, a meu ver. Foi uma aprendizagem para mim brutal, porque s&o
dois niveis de ensino para os quais eu ndo tinha a minima formacéo. Se tivesse sido a
minha formacdo inicial se calhar, na Escola Superior de Educagdo tinha alguma
aprendizagem a nivel de primeiro ciclo, mas pré-escolar nem pensar. Foi uma
aprendizagem muito, muito gratificante, porque todas as colegas do primeiro ciclo e do
pré-escolar ajudaram-me a entender um bocadinho as dindmicas do mundo e do desafio
que € a educacdo pré-escolar e o primeiro ciclo.

Alias eu costumo dizer que eu nao conseguiria ser nem educadora, nem professora de 1.°
ciclo, porque realmente € um desafio ndo s6 face a tenra idade e ao desenvolvimento ainda
dos alunos (dos trés aos seis e depois dos seis até aos dez) como também a questdo da
aprendizagem da competéncia da leitura e da escrita. Elas tém sido incansaveis e quando
ndo sabemos temos de pedir ajuda e tém me ajudado ao longo destes anos e perceber as
dindmicas do pré-escolar e do 1.° ciclo. Do segundo e do terceiro ciclos era mais facil,
porque faz parte da minha formacdo inicial.

Portanto, foi um desafio integrar um agrupamento vertical e desde entdo nunca deixou de
ser um desafio, porque as constantes mudancas e transformacées obrigam a isso mesmo.
Temos de andar sempre a correr a tentar nos adaptar as novas situacdes e desafios que
sdo colocados. Considero-me uma pessoa que ndo sei tudo, peco ajuda, fago muitas
asneiras e peco desculpa pelas asneiras e arranjamos sempre solucéo. Isto € uma constante

aprendizagem. Sao os meus Ultimos dois anos, porque ndo me posso candidatar mais.

SA - Ha quantos anos € diretora do agrupamento depois de ser um cargo unipessoal?
D 1 - Desde 2008. Desde que saiu 0 75.
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SA - Que fatores contribuiram para se candidatar?
D 1 - Candidatei-me porque j& tinha alguma experiéncia na altura porque ja tinha
integrado os conselhos diretivos e gosto muito daquilo que faco. Foi uma continuacao por

assim dizer.

SA - Que aspetos valoriza mais no desempenho do cargo de diretor?

D 1- Para ja ndo considero o diretor unipessoal, embora na legislacéo seja. Posso Ihe dizer
que, quando mudamaos de instalacdes, para as instalacbes novas, porque nds tinhamos a
escola antiga e criamos um edificio novo de escola Sede, e os gabinetes da direcdo eram
todos isolados e eu quando vim ver a escola a primeira medida que tomei face ao novo
edificio foi mandar as paredes abaixo, porque eu ndo concebo que cada um esteja dentro
de uma caixa.

Temos um gabinete onde somos quatro: eu, a subdiretora e mais duas adjuntas. Podia ter
uma terceira, mas eu acho que muita gente complica em vez de facilitar.

Nesse sentido, embora eu seja a diretora e a ultima a responsavel, trabalho em equipa com
0s outros trés elementos da direcdo, considero que a intervencéo e a partilha entre todos
os elementos da comunidade educativa na maior parte das decisbes tenha de ser um
construto coletivo. Até para a organizagdo do ano letivo (documento orientador do ano
letivo), ponho sempre a consideracdo do conselho pedagdgico, aos departamentos, ao
pessoal ndo docente e aos servigos administrativos, para eles poderem dar o seu contributo
face a organizacgdo de todo o novo ano letivo.

E portanto, acho que isso tem ajudado muito a ouvir as pessoas. Uma pessoa sozinha nao
faz nada, temos de trabalhar em equipa, quer seja dentro da escola quer seja fora dela.

SA - E a comunicacdo com os coordenadores de departamento e estabelecimento?

D1 - A nossa porta esta sempre aberta. Desde as 08:00h da manhd até as 18:00h da tarde,
ninguém precisa de tirar senhas ou marcar atendimentos. Como bons colegas que somos,
eu ndo deixo de ser professora e ainda bem que o sou porque acho que a sensibilidade
para gerir e organizar toda uma dinamica de escola, tem de passar primeiro por quem
somos e quem somos, uma professora. A porta esta sempre aberta significa que o canal
de comunicacdo tem duas vias, para la e para ca, e a qualquer altura do dia podemos

comunicar. Claro que hoje em dia, com a questdo do digital, tem facilitado muito a
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comunicagdo, principalmente a passagem de informagdes, convocatorias, etc. Temos
sempre a porta aberta, ajudamos e tentamos minorar 0 que quer que seja, Como agora 0s
servigos minimos, da melhor forma possivel. A comunicacdo tem de ser sempre aberta,
franca e as claras. Claro que na maior parte das vezes ndo podemos agradar a gregos e a
troianos, mas tentamos sempre justificar as decisdes e se alguém tiver alguma proposta,

melhor, de mais facil implementacgdo e que possa agradar, estamos aqui.

SA - Como Vé a avaliagdo externa de escolas, a metodologia utilizada e os procedimentos
realizados? Relativamente aos questionarios de satisfacao, analise documental, analise de
informacdo estatistica, observagdo da préatica letiva, observacdo direta, entrevistas de
grupo...

D1 - Eu acho que o terceiro ciclo de avaliacdo estd muito mais aperfeicoado e acho que
permite uma maior recolha de informac&o a todos os niveis. Acho que houve uma grande
evolugdo relativamente ao primeiro e ao segundo ciclo. Alias, se for verificar a nossa
avaliacdo no ciclo anterior, 2012-2013, tivemos suficiente em todas as areas, nos varios
dominios. Isso deveu-se Unica e exclusivamente a questdo do sucesso escolar dos alunos
que tinha grande peso no ciclo avaliativo anterior. Portanto, embora j& tinhamos tido
dindmicas muito semelhantes as que temos hoje, como agora a recolha de informacgéo
quer seja por observacao direta ou a observacao das aulas da questdo pedagdgica, porque
recorre a um conjunto vasto de informacdes e nao assenta exclusivamente no sucesso dos
alunos, acho que permite uma recolha de informacdo muito mais fidedigna do que
realmente se passa nos agrupamentos. E também porque todos os stakeholders (elementos
parceiros da comunidade educativa) sdo ouvidos inclusivamente nas entidades parceiras.
Houve uma grande evolucao e agora € mais real, pesa embora tenha sempre a ver com a
equipa inspetiva e ndo so, que faz a avaliacdo externa. Pesam muitas variantes, mas acho

que sempre permite uma imagem mais realista daquilo que se passa.

SA - Em que suporte foi entregue ou enviado o relatério da avaliagdo externa de escolas
do 3.° ciclo avaliativo?

D1 - Foi enviado em suporte digital para todas as estruturas do agrupamento:
departamentos, conselho geral e pedagogico, representante dos pais, equipas

pedagdgicas, pessoal ndo docente... Depois foi sendo apresentado em todos esses 6rgaos.
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Houve uma andlise das varias componentes do relatorio e as fragilidades com mais
atencdo. Foi pedido aos varios intervenientes, as varias estruturas, que apresentassem

propostas de melhoria face as fragilidades que foram identificadas.

SA - Relativamente a estrutura do relatério, que aspeto positivo e negativo podera
apontar?

D1 - Acho que esté bastante claro. E de facil leitura o relatdrio, portanto n&o vejo qualquer
constrangimento. Qualquer pessoa que o veja consegue identificar os aspetos frageis e 0s

aspetos positivos.

SA - Concordou com as classificacGes atribuidas?

D1 - Relativamente a autoavaliacdo do agrupamento, em que fazem referéncia que os pais
poderiam estar presentes na equipa, revela que as vezes nao saibam muito bem aquilo que
se passa em termos de agrupamento. Isto porque, embora nds tenhamos os representantes
eleitos, os representantes do conselho geral, ..., ndo ha uma verdadeira preocupacao com
o0 todo do agrupamento. Os pais encarregados de educacdo e que tém assento nas varias
estruturas tendem sempre a ter uma visédo e um protagonismo muito individualista, ou
seja a mais-valia que eles podem ter, para além daquelas que tém no conselho geral, ndo
é o suficiente para ter relevancia para o efeito. Portanto o impacto que eles também
possam ter pode se revelar em nada. Ter o nome as vezes na equipa, nao significa que
possam dar contributos para a melhoria. De resto, acho que nos revemos sim. NOs nao
preparamos ninguém para as avaliacfes externas, € a nu e a cru. Aquilo que nds fazemos
é, passamos a informacdo de quando e como vai decorrer e pedimos as diferentes
estruturas para nomearem as pessoas. N&o as preparamos, dizemos o que elas vao falar,
na generalidade, e depois seja 0 que Deus quiser. Tem de ser 0 que € porque nds queremos

realmente melhorar.

SA - Relativamente ao dominio da lideranca e gestdo, em relacdo aos pontos fortes e as
areas de melhoria concordaram, acharam que ndo estava de acordo...

D1 - Nos concordamos, achamos que € aquilo. Estivemos ali o mais honestamente
possivel, portanto acho que de facto aquilo espelha aquilo que somos e aquilo que

tentamos ser em prol dos nossos alunos e da nossa comunidade educativa. Somos 0 mais
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transparentes possiveis, e ainda por cima temos tantas auditorias, temos o perito externo,
o TEIP, auditorias em vérias areas, o eco escolas ... ¢ mesmo aquilo. E um facto.
Relativamente a capacitacdo do pessoal docente e ndo docente é uma constante, mas a
verdade é que como nos temos a transferéncia de competéncias para a autarquia desde
2008 também, portanto a parte da formacao do pessoal ndo docente deveria estar a cargo
da autarquia, pese embora tenhamos uma relagdo excelente com a autarquia nem sempre
eles realizam as ac6es de formacéo que nés solicitamos de acordo com as necessidades.
Foi nesse sentido, que nas entrevistas, 0 pessoal ndo docente nomeadamente dos servi¢os
administrativos identificou essa fragilidade. Posto isto, aquilo que nés temos feito, dentro
da possibilidade que nds temos do nosso orcamento de compensagdo e receita, vamos
gerindo e vamos fazendo formacgdes para o pessoal ndo docente enquanto a camara

efetivamente ndo nos vai dando todas as formaces que nds solicitamos.

SA - Em relacdo a essa analise, fizeram algum relatério, um documento interno? Com
quem foi partilhado ou apresentaram o contraditorio?

D1 - Néo apresentamos contraditorio. Aceitamos o relatério, achamos que ia ao encontro
do que é o nosso agrupamento. Aquilo que estamos a fazer €, dentro do nosso plano
plurianual de melhoria TEIP e dentro do nosso plano anual de atividades, vamos inserindo
dentro das fragilidades que foram identificadas, acGes ou atividades para irem ao encontro
dessas fragilidades identificadas. Por exemplo, no nosso plano anual de atividades ja estdo
inseridas algumas das acbGes de formacdo que o pessoal ndo docente andava
sistematicamente a pedir a autarquia e até a data ndo tinhamos conseguido, portanto nos
vamos logo introduzindo. Outro fator que também introduzimos, foi para além da
apresentacdo dos relatorios (que nos fazemos relatdrios trimestrais e depois um no final
do ano) em que face as fragilidades, os intermédios vdo nos permitindo logo indo
reestruturando algumas das a¢Ges, mediante das trés grandes areas que nds temos, que é
a gestdo e organizacdo do agrupamento (parte interna), a questdo da melhoria das
aprendizagens para os alunos e a terceira que € a questdo da colaboracdo com a
comunidade externa. Sd3o essas as trés grandes areas. Face também aos resultados
trimestrais que vamos tendo, espelhados nos relatorios, fazemos apresentacéo nas equipas
pedagdgicas, onde 0s pais tém assento como representantes das turmas. Logo ai sdo

identificadas as fragilidades do trimestre e sdo partilhadas as estratégias que as diferentes
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estruturas estdo a querer implementar para melhorar essas fragilidades. Portanto ha um
aumento da frequéncia com que estamos a transmitir os resultados dos relatérios, em vez
de ser sé no final do ano estamos ja a partilhar ao longo dos trimestres. Uma coisa que
também consideramos importante € a partilha daquilo que se esta a fazer nas diferentes
turmas que fazem parte dessa equipa pedagdgica. Por exemplo, agora no final do primeiro
periodo, os encarregados de educacao representantes foram convocados para as reunides
de equipas pedagogicas (nés ndo temos um conselho de turma, temos quatro conselhos
de turma uma vez que funcionamos em equipas pedagdgicas de anos de escolaridade)
reinem-se semanalmente e nessa equipa pedagdgica, estdo para além de todos 0s
professores das quatro turmas, estdo numa visdo multidisciplinar um técnico dos servigos
técnico-pedagogicos, seja ele psicologico, mediador ou educador social, um professor de
educacdo especial, os representantes dos pais dessas turmas e também os delegados e
subdelegados dessas turmas. No final de cada periodo é divulgado o que é que foi
realizado para a melhoria das aprendizagens dos alunos. Muitas das vezes sao 0s proprios
alunos a apresentar, outras vezes sdo 0s professores e os alunos a apresentar aos
encarregados de educacdo, permite aqui um maior acompanhamento. Fazemos esse
investimento. Ha sempre uma apresentagdo em PowerPoint para depois 0s representantes
enviarem aos restantes pais. Estamos aqui a tentar diversificar ao maximo a informacéo
e a via de comunicacdo para conseguirmos chegar aos outros pais e encarregados de

educacdo.

SA - Apos a analise das areas de melhoria no dominio da lideranca e gestéo, que medidas
foram tomadas por si e pela sua equipa?

D1 - Otimizar os mecanismos de divulgacdo dos documentos estruturantes e continuar a
investir na capacitacdo. Relativamente a capacitacao, foi integrado no nosso plano anual
de atividades o conjunto de a¢Oes estruturantes e com 0 nosso orcamento de compensagéo
e receita vamos levar a cabo algumas delas, nomeadamente em termos de suporte basico
de vida, que era uma das questdes que sO 0s assistentes operacionais solicitaram. A
alimentacdo saudavel, pelas questdes do refeitorio, os programas de contabilidade e
gestdo dos servigos administrativos, também ja conseguimos que elas participassem em
algumas e ja estdo planeadas outras, e do pessoal ndo docente, para além daquelas que o

centro de formacdo e associacdo de escolas XXXxxXx proporciona também através do
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nosso orgamento de compensacao e receita, temos também ja tracadas algumas delas para
conseguir ir ao encontro. Para além disso, também conseguimos que dentro do préprio
centro de formacdo, fossem equacionadas acdes de formacdo especificas para cada
agrupamento porgue para nés nao tinha sentido fazer formacdes iguais para 0s Vvarios
territorios educativos, porque cada escola é uma escola e tem as suas necessidades e,
portanto, através das reunides dos diretores também conseguimos que houvesse essa
alteracdo e agora ja € feito face a medida de cada agrupamento. Relativamente aos
mecanismos de partilha, no inicio de cada ano letivo, nas reuniGes com os diretores de
turma, educadores e professores titulares, faz-se logo e jA& comecamos este ano, a
apresentacdo das grandes linhas orientadoras do projeto educativo e quando temos mais
ou menos tracado os projetos curriculares de turmas sdo também apresentados aos
encarregados de educacdo. Como eu referi na questao anterior, nas equipas pedagogicas
vai ja se fazendo esse balanco no final de cada trimestre para aumentar assim a
transmissdo e a promocdo do conhecimento das pessoas face aos nossos documentos
orientadores. Facilitamos também os links da nossa pagina onde tentamos sempre ter

todos os documentos estruturantes.

SA - Pode-se dizer que ap6s ter recebido o relatério deste ciclo avaliativo houve
mudangas na organizagéo.

D1 - Muda sempre, para positivo. Ndo vamos deixar de fazer aquilo que faziamos bem,
aquilo que temos de tentar fazer sempre é ir melhorando. Eu costumo dizer que a
exceléncia € dificil. Embora nos tenham dado excelente na lideranca e gestdo, eu acho
que se ficassemos satisfeitos com o excelente e agora baixassemos 0s bra¢os, seria mau.
Estamos na exceléncia, mas temos sempre caminho para melhorar. E se ndo for melhorar,
com aquele intuito de muito bom para excelente, mesmo dentro do excelente, de certeza
que podemos melhorar. Se em vez de chegar a 50 pais chegamos a 60, em vez de termos
90% dos professores envolvidos temos 95%. Portanto eu e a minha equipa achamos

sempre que ha sempre margem de melhoria.
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Anexo E - Transcricdo da
Entrevista - Diretor C
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Entrevistado — D2 (Diretor 2)

Entrevistadora — SA (So6nia Almeida)

Local — sede do agrupamento do entrevistado
Duragéo — 25 min

SA — Agradeco a sua disponibilidade para esta entrevista. E mais uma vez, informo que
0 meu estudo incide nas implicacdes que os relatérios da Avaliacdo Externa de Escolas
tém na pratica organizacional ap0s a sua rececao.

Asseguro-lhe que sua identidade e do agrupamento serdo mantidas em anonimato ao
longo do estudo. Também garanto que ap6s a transcricdo da entrevista a enviarei via
correio eletronico para aprovagao.

Aceita que grave a entrevista?

D2 — Aceito.

SA - Fale-me dos aspetos mais importantes da sua vida académica e da sua carreira.

D 2 - A minha vida académica comeca por ser uma formacao inicial em Educacéo Fisica,
Grupo 620, dei aulas durante alguns anos e depois fui convidado para fazer parte de uma
direcdo de uma escola onde estava a dar aulas, porque na altura ainda ndo havia
agrupamentos. Fui para adjunto dessa dire¢cdo ainda com aquele modelo antigo de
apresentar a lista, ir a votacdo e toda a gente sabe quem vai para as direces. A nossa lista
ganhou e estive cerca de nove anos num cargo diretivo, passando por varios cargos: passei
a subdiretor dessa mesma escola e depois da diretora se reformar eu passei a diretor. Esse
foi o primeiro periodo. Depois tive um outro periodo, onde ai sim as escolas se agruparam
e eu sai da direcdo e estive outra vez cerca de oito anos a dar aulas. H& quatro anos, surgiu
esta oportunidade de concorrer aqui e a outras escolas. Eu ja tinha feito o mestrado e
acabei por achar que este desafio era mais interessante e estou aqui a terminar 0 meu

primeiro mandato.

SA - Que fatores contribuiram para se candidatar ao cargo de diretor?
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D 2 - Essencialmente dois. Primeiro um cansaco muito grande de vinte e tal anos na
mesma escola, onde me sentia a pregoar para as paredes, ou Seja, pouca gente se
interessava no que eu tinha para dizer e em discutir comigo essas coisas e aquelas que se
interessavam era na teoria, porque depois na pratica ninguém queria mudar nada. E fruto
da minha maneira de ser, porque eu ndo estou muito bem onde ndo me sinto bem e tenho
duas op¢bes ou mudo ou mudo o ambiente onde estou. Na altura, houve um concurso
para 0 agrupamento onde eu estava, 0 outro, e foi uma das hipoteses que coloquei, mas
também surgiu este e depois tive de optar. Acabei por achar este desafio mais interessante,
pelo simples facto de que ja eram muitos anos no agrupamento onde as pessoas ja me
conheciam muito bem e eu achei que iamos ter muita coisa instalada, que depois as
pessoas ja ndo eram sO minhas colegas j& eram minhas amigas. Vim para aqui e ndo
conhecia ninguém. Achei que era o0 melhor e entdo aceitei este desafio que em teoria era
mais dificil que o outro, ndo podemos comparar hunca mas acabei por aceitar. Vim para
aqui para um contexto que se veio a verificar muito mais dificil do que eu esperava, mas

€ assim.

SA - Que aspetos valoriza mais no cargo de diretor?

D 2- Em qualquer cargo na educacio, o aspeto relacional. E sempre o mais importante
sem duvida nenhuma. Nao héa trabalho em equipa, ndo ha trabalho com pessoas que ndo
se tenha de valorizar a relagdo. Acho que é por ai. Foi um dos motivos que me fez vir
para aqui, foi ndo estragar algumas relacdes e ndo comprometer outras. Acho que a
relacdo professor/aluno, diretor/docentes, diretor/assistentes operacionais, € 0 mais
importante e se calhar é por ai que as coisas ddo para o torto. Por muitas ideias que se
tenham, opinides temos todos, mas ha que manter a relacéo estavel de cooperacédo e de

trabalho. E isso que eu procuro manter aqui.

SA - A tomada de decisao por vezes é dificil?

D 2 - E dificil porque é uma tomada de decisdo muito solitaria. Eu costumo tomar decises
a toda a hora, mas em 90% dos casos ougo sempre 0s outros. E, portanto, procuro ser
sensivel a isso para ndo estar a gerir contra ninguém. As vezes temos de ir atras daquilo
que intimamente acreditamos mesmo, mesmo que isso seja um fator desestabilizador para

0S outros. J& me aconteceu aqui, acreditar muito em alguma coisa e ir por ai, mas na maior
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parte das vezes tenho 6rgaos que me ajudam nesse aspeto. A decisdo é sempre mais facil
de tomar, porque é coletiva, embora seja minha. Sempre.

SA - Falando de avaliacdo externa de escolas. O que é que pensa sobre a metodologia
utilizada e os procedimentos realizados durante a avaliagcdo externa de escolas que o seu
agrupamento teve ha pouco tempo?

D 2 - Eu ja passei por duas diferentes, porque as anteriores ndao eram assim.
Genericamente eu acho que é uma boa metodologia. Ndo podendo estar aqui a inspecao
aqui o ano inteiro, porque isso obviamente teria outro olhar, e ndo podendo acontecer isso
e eu compreendo, aquela semana em que cé esta a observar aulas, falando com as pessoas,
indo a procura de evidéncias documentais, acho que é uma boa metodologia. Eu vejo
sempre as avaliacGes externas como algo que me podem ajudar a melhorar. Nao estou
muito preocupado, embora esteja, com a decisdo final, que aqui foi igual a anterior, ou
seja, eu tinha s6 trés anos de trabalho quando eles ca tiveram e, portanto, achei normal
aquilo que eles disseram no relatério, porque é algo que eu poria no relatério se eu fizesse
0 meu proéprio relatério. Acho que o modelo € bastante bom, depois depende de quem
vem. Nem todos tém a sensibilidade para fazer este tipo de procedimento inspetivo. Ha
inspetores um bocadinho brutos e, portanto, ai discordei de alguns métodos que eles
utilizaram, mas seguiram o modelo e tiraram as conclusdes com as quais eu concordei.

Alias, eu nem fiz contraditério.

SA - Quando recebeu o relatério da avaliacdo externa foi em que suporte?

D 2 - Digital, por e-mail.

SA - Quem leu primeiro? E depois?
D 2 — Eu li, depois os membros da direcdo e a seguir dei conhecimento a todos. Depois 0
relatério preliminar tem direito a contraditorio que nés nao fizemos entdo o relatorio final

foi para o site da escola e entdo ai é publico.

SA - Fizeram algum relatorio interno sobre as melhorias e os pontos fracos?

D 2 - Sim, fizemos e discutimos em sede de equipa de autoavaliagdo e inclusive em
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conselho pedagogico. Nao fizemos contraditorio, mas fizemos uma exposicdo a inspecao

sobre um pequeno erro de contas que 1& vinha. N&o era uma coisa de conclus&o.

SA - Que aspetos positivos ou negativos apontam a estrutura do relatrio?

D 2 - O documento é sucinto o suficiente, ndo é muito alargado. Para o tempo que eles
que eles cé tiveram, ndo podia ser algo muito especificado. Acho que é claro, da minha
parte que o li, aponta recomendacdes claras. N&o tive necessidade nenhuma de questionar
0s inspetores sobre o que la vinha e aqui entre nds também nédo ficamos com ddvidas
sobre as recomendacOes. Portanto, achdmos que era um documento de fécil leitura.
Talvez, para quem ndo é do meio, possa ser um documento ndo tdo facil de entender,
porque tem ali muitos conceitos proprios de escola. Talvez ai, por esse lado. E dificil fazer

as coisas para o publico em geral.

SA - Visto que ndo fizeram contraditério. As classificagdes atribuidas...

D 2 - Eu sobretudo, estava bem consciente do agrupamento ia apanhar a esse nivel. Depois
houve outras coisas que me fizeram pensar duas vezes se eram um bocadinho piores do
que eu imaginava, mas ao nivel dos resultados e dos procedimentos internos era o que eu
esperava. Se na ultima avaliacdo n6s tinhamos tido suficiente a tudo, se conseguissemos
passar um deles para bom, seria uma vitdria para trés anos de trabalho. N&o aconteceu,
voltamos a ter suficiente a tudo, embora haja uma série de aspetos no relatorio que séo
muito positivos. Alias, quem Ié o relatorio fica com a ideia de que, ao ler sem ler as
classificagfes, que aqui ou ali podia haver uma classificagdo melhor. Acaba por néo
acontecer, mas também ndo foi por ai que me preocupou muito, porque eu sabia que em
trés anos era muito dificil inverter uma tendéncia. Na educacdo é muito dificil inverter
resultados, procedimentos e ainda por cima tivemos aqui uma situacao anterior a eu ter
chegado com um periodo de um ano que a escola esteve muito conturbada que levou
inclusive a demissdo de um diretor antes de eu chegar. Sao periodos que afetam muitas
pessoas e como eu costumao dizer, destruir é facil, compor é muito dificil e, portanto, para
trés anos eu diria que ndo foi muito surpreendente a classificacdo. Eu diria que, se no
proximo mandato, se ele houver, eu voltar a ter a mesma classificagéo, ai sim eu vou ficar

muito dececionado. Mas para agora ndo esta mau.
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SA - Apos analisar a mencdo que teve no dominio da lideranca e gestdo e mesmo nas
areas de melhoria de pontos fortes ou mais fracos, que medidas foram tomadas por si?

D 2 - Aquelas que me diziam diretamente respeito tinha sobretudo a ver com a voz dos
alunos e sobretudo com a disponibilidade para estar mais presente aqui e ali, que eu
justifiquei na altura quando tive a reunido com o inspetor final, com o facto de quando se
estd num ambiente em que esta realmente catastrofico ndo nos preocupamos com isso
mas com as coisas que é preciso pér em funcionamento. Havia aqui coisas até que
rocavam o ilegal e, portanto, quando nos dedicamos muito a isso acaba por ficar para tras
uma parte que também é importante, mas que na altura ndo é prioritaria, mas isso foi uma
das conclusdes que tiramos até ja comecei a inverter um pouco esse ciclo, porque as coisas
agora estdo mais calmas ao nivel da organizacdo de escola, vamos dizer assim. Eu diria
gue agora as pessoas sabem minimamente o que fazer, enquanto dantes nao sabiam. Tive
reunido com os delegados de turma, portanto é uma coisa que esta a ser modificada e que

vinha no relatério como ponto fraco.

SA - Acha que os projetos/parcerias que pode haver promovem a qualidade das
aprendizagens tém algum efeito na sua lideranca?

D 2 - Eu acho que tém algum, mas ndo tém ainda o efeito que eu pretendo. Uma das
razdes por que lhe disse que concordei com o que vinha no relatério e com a exposicao
final dos inspetores, foi porque eu estou perfeitamente consciente daquilo que eles viram,
porque também sei, também vi, também tenho evidéncias que as coisas estdo a acontecer
assim, mas também lhes disse que ainda ndo houve tempo suficiente para as medidas que
estamos a aplicar desde o inicio do mandato terem consequéncias. Tudo é muito lento a
mudar. Uma das coisas em que apostamos imenso foi na mudanca dos critérios de
avaliacdo e isso é dificil de mudar de um dia para o outro na sala de aula, portanto estamos
agora a ver aos poucos alguns frutos do que plantamos héa uns anos. Eu até Ihe digo, ndo
foi o relatorio da avaliacdo externa que veio mudar aqui 0 rumo do que é que estavamos
a fazer, porque ja tinhamos consciéncia disso. Ja tinhamos perfeita consciéncia disso. Era
visivel por toda a gente que ca viesse, ndo precisava de ser inspetor e, portanto, as vezes
ha inspetores que chegam a uma realidade e ddo uma recomendacgédo que as pessoas la
dentro ndo estavam minimamente atentas a ela. Nés aqui ndo, tanto que ndo fizemos

contraditorio.
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SA - Enumere s0 trés alteraces positivas, assim as maiores, que podera ter havido na
lideranca e na gestdo apos a avaliagcdo externa.

D 2 - Vamos comecar pelo principio. Coisas que normalmente eles procuram e que nos
ja tinhamos. Havia uma visdo e uma gestdo de escola, havia uma visdo estratégica,
objetivos definidos no projeto educativo e ndo precisdvamos de mudar isso. Disseram que
a préatica de recursos humanos se revela adequada. Ha coisas que a inspecédo diz que 0s
diretores ndo tinham nem ideia, coisas praticas do tipo distribuicdo de servico. A gestdo
dos recursos humanos de ndo gastar tanto crédito, de pdr as pessoas noutras areas, porque
também tém habilitacbes para tal, isso é uma das coisas que foi claramente positiva da
parte deles. Outra coisa que teve de ser melhorada foi o plano de agdo para o
desenvolvimento digital das escolas. N6s fizemos um PADDE (plano de acdo de
desenvolvimento digital da escola), mas ficou assim um bocadinho em cima da mesa,
porque estavamos preocupados com outras coisas. E eles perceberam isso. Perceberam
que nés tinhamos objetivos 14 que ndo estavam minimamente a ser atendidos, entdo
decidimos reformular um bocadinho este PADDE como consequéncia da intervencdo
deles. Esta foi uma das coisas logo visiveis. No que diz respeito a lideranca e gestéo, o
que vem aqui é mais coisas positivas do que negativas. Dai eu ndo ter percebido muito
bem, porque é que se mantém o suficiente. A minha leitura é que uma lideranca e gestéo
para ser mais do que suficiente tem de ter se calhar consequéncias nos resultados e aqui
ndo teve ainda. Porque fala da boa gestéo de recursos humanos, dos circuitos digitais que
foi uma das coisas que mudamos logo de inicio. Tudo era em papel, tudo era arcaico. A
avaliacdo externa foi logo a seguir a pandemia e é claro que eles foram perceber em
algumas coisas que viram gue o ensino a distancia ndo tinha corrido tdo bem quanto se
quereria. Aqui houve de tudo, pais a interferir nas camaras, atras dos alunos, um pouco
de tudo e, portanto, perdemos contacto com alguns alunos. Estamos num meio muito
dificil e eles perceberam isso e disseram-nos isso. Eu tenho uma péagina de lideranca e
gestdo. Nao falaram muito desta parte, falaram mais da outra, a prestacdo de servicos e

0s resultados.
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Anexo F - Transcricdo da
Entrevista - Diretor 3
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Entrevistado — D3 (Diretor 3)
Entrevistadora — SA (So6nia Almeida)
Local — sede do agrupamento do entrevistado

Duragéo — 30 min

SA — Agradeco a sua disponibilidade para esta entrevista. E mais uma vez, informo que
0 meu estudo incide nas implicagdes que os relatérios da Avaliacdo Externa de Escolas
tém na pratica organizacional ap0s a sua rececao.

Asseguro-lhe que sua identidade e do agrupamento serdo mantidas em anonimato ao
longo do estudo. Também garanto que ap6s a transcricdo da entrevista a enviarei via
correio eletronico para aprovagao.

Aceita que grave a entrevista?

D3 — Sim, pode gravar.

SA - Fale-me da sua formacdo académica, habilitagdes, o porqué da escolha da docéncia,
0 grupo de recrutamento, o tempo de servigo deste agrupamento e se tem formacgéo
especializada...

D3 - Para comegar, relativamente a docéncia, eu costumo dizer que nunca fui daquelas
pessoas que dizem que nascem com a ambic&o de ser professor. Fiz 0 12.° ano e a minha
intencdo nem era sequer prosseguir os estudos, mas ingressar no mercado de trabalho.
Entretanto, um amigo de infancia, entrou no 1.° Ciclo do Ensino Basico e eu fiquei um
ano parado. No final desse ano ele ia pedir transferéncia para uma universidade Ia perto
da nossa zona de residéncia e ele desafiou-me a concorrer. Concorri, mas sem certeza
alguma de ser colocado. Fiz a candidatura no ano de 2000 e fui colocado na Universidade
de Tras-os-Montes e Alto Douro na licenciatura em Educacdo de Infancia. Fiz um ano
em Educacdo de Infancia e pedi transferéncia para Ensino Basico 1° Ciclo, sendo a minha
formagéo académica em Ensino Bésico 1° Ciclo pela Universidade Tras-os-Montes e Alto
Douro. Comecei a minha atividade como professor de 1° Ciclo em janeiro de 2005 e,
entretanto, fui passando por alguns ambientes desafiantes em algumas escolas de norte a
sul do pais, e também no Arquipélago dos Acores, em Rabo de Peixe, sem duvida a escola

onde eu aprendi mais e 0 meu “estdgio” mais desafiante, mas lecionei sempre com a ideia
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de um dia mais tarde passar para a parte administrativa e de gestdo, porque realmente era
aquela que eu ambicionava prosseguir. No ano de 2018, ja neste agrupamento ha 3 anos,
a diretora da altura convidou-me para adjunto. Eu era coordenador de uma escola de 1.°
ciclo, e comunicou-me que iria terminar no término do mandato ndo ia aceitar a
reconducao e langou-me um bocadinho o desafio. Ela perguntou-me se eu ndo me queria
inscrever numa instituicdo de ensino superior para tirar especializacdo na area de gestao
e administracdo escolar. Estive um ano e qualquer coisa a matutar na ideia e depois
realmente em 2018, inscrevi-me no mestrado em Administracdo Escolar no ISCTE,
acabei a pds-graduacao em 2019 e o mestrado em 2020, ja como diretor. Comecei fungdes
com a poés-graduacdo e durante 0 meu primeiro ano de mandato finalizei a minha
dissertacdo ja como diretor. Possuo atualmente mestrado em Administracdo Escolar pelo
ISCTE.

SA - Que aspetos valoriza mais no desempenho do cargo de diretor?

D3 - Eu valorizo muito a parte pedagogica e a parte social. Consigo fazer aquilo a que me
propus na parte social e prefiro lidar com adultos e toda esta dindmica de organizacao
escolar. A parte pedagdgica, eu gostava muito de fazer mais do que aquilo que fago, que
era assistir a aulas, estar com os miudos, estar no terreno, perceber as dindmicas de sala
de aula. Eu sou de 1° ciclo, gostava muito de passar pelos diferentes ciclos. Consigo
passar, mas ndo da forma como eu quereria, pois a parte administrativa e as exigéncias
que nos fazem pela parte do Ministério da Educacdo, infelizmente colocam-nos sentados
numa secretaria a maior parte do dia e ndo me permite. NG6s temos duas escolas de 1° ciclo
além desta onde estd comigo hoje, gostava muito de ir pelo menos uma vez por més as
escolas, ha alturas que até vou mais que isso, mas ndo ha uma rotina que eu gostaria de
concretizar. Os mitdos fazem sempre uma festa quando me veem porque ja estou ca ha
muitos anos, mas essa parte mais pedagogica, que tem a ver também com a minha area
de docéncia, infelizmente ndo a consigo fazer todas as vezes que queria. O mais
desafiante, é toda esta logistica de organizac¢do que d& muito trabalho e que € muito dificil
de executar. As pessoas que trabalham comigo ajudam-me muito e permitem que as
coisas nao sejam tdo dificeis de fazer e que consigamos atingir 0s objetivos a que nos

propomos.
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SA - Em relagdo ao exercicio de diretor, nas dimens@es dos processos de comunicagao,
resolucédo de problemas, tomadas de deciséo, defini¢do de objetivos organizacionais, 0
que € que me poderia falar?

D3 - NOs somos uma escola de TEIP, um territorio educativo de intervencéo prioritaria,
trimestralmente, temos de prestar contas perante a Dire¢do Geral de Educacdo. O nosso
Conselho Pedagdgico acaba também por ser a nossa equipa técnica e a nossa equipa de
autoavaliacdo, portanto todos 0s nossos objetivos e tudo aquilo a que nos propomos.
Apesar de ser presidente do Conselho Pedagdgico, as decisdes sdo sempre tomadas em
estreita parceria com o Conselho e com as liderancas intermédias, portanto, apesar de, por
decreto ter o poder diretivo e ter autonomia de tomar decisdes, (algumas tenho de tomar
inevitavelmente), o0 meu posicionamento em termos de objetivos da escola e da nossa
missao, estd muito bem descrito nessa parte do nosso projeto educativo que esta acessivel
No NOsso site. A nossa missao, 0s nossos valores, onde estamos, 0 caminho que queremos
percorrer, aquilo ja atingimos, o que ainda falta. Reunimos muitas vezes e temos até
conversas informais que nos permitem ter uma perce¢do daquilo que estamos a conseguir
fazer bem ou até aquilo que estamos a fazer menos bem, mas sempre com uma lideranca
distribuida, uma lideranga colaborativa que salvaguarde acima de tudo os interesses
superiores dos nossos alunos e alunas. A nossa realidade é uma realidade, que ndo é fécil,
ndo em termos comportamentais, mas nds temos cerca de 65% da nossa populacdo que
beneficia da acdo social escolar, temos um terco de alunos estrangeiros, acho que até ja
passamos um bocadinho essa barreira, temos 35 nacionalidades. Temos aqui muitos
desafios, que exigem da minha parte e das pessoas que trabalham comigo um tipo de
abordagem com estas criancas em que tem de haver uma relacdo de afetos que esteja
muito presente, e que os alunos percebam que para além dos professores estarem ali para
ensinar estdo ali para os ajudarem em todas as dindmicas e nos problemas que nés
sabemos que muitos deles trazem de casa. Muitos deles a Unica refei¢do quente que fazem
¢ cana escola... Nao ¢ facil, portanto tem de haver aqui uma relagdo muito préxima entre
mim e as pessoas que trabalham comigo para que consigamos chegar aos nossos alunos

da melhor forma.

SA - Em relacdo a avaliacdo externa de escolas que tiveram h& pouco tempo,

relativamente a metodologia utilizada pela equipa, a analise documental, as informac6es
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relativas a estatistica, a observacdo da pratica educativa e letiva, observacdo direta,
entrevistas de grupo... Como ¢é que vé esse tipo de abordagem pela equipa da avaliacao
externa?

D3 - Vou fazer aqui um aparte. Foi a primeira vez que tive avaliacdo externa como diretor
e como professor tinha passado por um processo, uma inspecao na avaliagdo externa, mas
foi um processo de inquiri¢do, foi uma situacéo de um docente de outra escola em que fui
testemunha e que participei. Achei sempre que essa conotacao era um bocadinho pesada.
As pessoas falam em inspecdo, nem sequer falam em avaliacdo, porque criam sempre
muito panico, principalmente aos docentes. Eu, apesar de todo esse contexto negativo que
se criava a volta disso, nunca foi uma coisa que, ndo vou dizer que ndo me cria ansiedade,
claro que cria, estava no meu primeiro ano como diretor e nunca tinha passado por este
procedimento, mas exigiu muito trabalho que tivemos de fazer para dar resposta. Na
realidade, as inspetoras que tiveram ca e os professores de ensino universitario, pois
normalmente s&o dois inspetores e dois professores do ensino superior. A primeira coisa
que eu lhes disse quando eles chegaram foi que era a primeira vez gque eu estava a ser
avaliado, portanto, estava totalmente disposto a aprender e aquilo que estiver menos bem
nos iriamos corrigir, sempre num espirito muito construtivo e, portanto, ndo se admirarem
que se alguma coisa estivesse mal ou menos bem, porque eu tinha perfeita consciéncia
que nds todos os dias estamos a aprender. Isto para dizer que fiquei muito surpreendido
nesse aspeto, porque realmente as pessoas que cé estiveram, tiveram uma postura muito
construtiva e dialogante desde o primeiro momento e na apresentacdo do agrupamento a
comunidade passaram essa mensagem, que a avaliagdo externa vem as escolas ndo
inspecionar, mas num espirito construtivo de realmente perceber o que se esté a fazer bem
e 0 que se esta a fazer mal, o que é que se pode melhorar e nesse aspeto. Fiquei com uma
percecdo muito positiva sobre a avaliacdo externa e achei que todo o procedimento ao
longo dos cinco dias que a equipa esteve ca connosco foi sempre uma postura muito
colaborante, muito assertiva, mesmo 0s contactos que depois que tivemos sempre de
manter antes e apos a avaliagdo externa, sempre uma postura muito construtiva e sempre
sem complicar o que fosse. Claro que apontaram aquilo que estava menos bem, mas
também fizeram questdo de ressalvar aquilo que estava bem e que estava muito bem e
que depois ficou demonstrado na classificagdo que tivemos. Realmente nos temos um

projeto educativo que é muito intuitivo, ndés temos um projeto muito virado para a
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inclusdo e para a interculturalidade, portanto, os resultados para nds sdo muito
importantes, mas na nossa populacdo temos de ter outras preocupagdes antes de
pensarmos nos resultados e ndo ha professor nenhum que consiga resultados com 0s
alunos se a priori ndo tiver o cuidado de trabalhar outros aspetos. A equipa percebeu
claramente as caracteristicas do nosso territorio e pronto, acho que os resultados foram
bons, mas ressalvar que toda aquela carga negativa que me era passada sobre as inspecoes
das escolas, fiquei, pela positiva, muito impressionado e correu tudo muito bem. Os
paingéis, ndo tenho acesso, mas claro que os professores antes dos painéis muito ansiosos
e depois claro que tinham sempre algumas conversas e a opinido generalizada realmente
foi essa, que a experiéncia foi muito positiva e ainda bem que aconteceu porque somos
um agrupamento aprendente e queremos pessoas que nos ajudem e que fagam com que
aquilo que fazemos bem consigamos melhorar e aquilo que fazemos menos bem,

comecemos a fazer melhor.

SA - Em que suporte foi entregue ou enviado o relatério da avaliacdo externa?

D3 - Através do e-mail dirigido ao diretor.

SA - Fale-me um pouco o que se passou a seguir. Foi lido, quem foi o primeiro a ler, que
sensagoes teve quando leu, se foi logo ver as classificagdes, as mencdes.... Fale-me
também um bocadinho se aponta alguns aspetos negativos a este relatério do 3° ciclo
avaliativo...

D3 - Claro que fui o primeiro a receber o relatério e ndo lhe vou mentir que a primeira
coisa que nos temos curiosidade é ir ver a nossa classificagdo. Em termos emocionais,
tive uma descarga emocional muito grande, foi um sentimento de alivio e de dever
cumprido. Eu sou diretor praticamente em tempo de pandemia, eu comecei em 2019, em
2020 tivemos o confinamento. Eu nunca estive em isolamento, vim para a escola todos
os dias. Nos fomos escola de acolhimento, tivemos sempre alunos na escola e eu néo tive
muita percecéo, claro que tive do isolamento, mas nédo a senti como a generalidade da
populagéo, porque tinham de ficar em casa. Foram anos muito duros e foram desafios
para quem entra pela primeira vez como diretor. Em meio ano enfrentar uma situagao que
nunca o pais sequer, pelo menos na nossa geracgao, ninguém tinha passado, que colocou

o desafio da escola digital e o ensino a distincia... perceber depois no final que isso foi
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valorizado por alguém externo, isento... foi um sentimento de enorme satisfagcdo, que
partilhei com todos os meus colegas de direcdo que sdo as pessoas que trabalham
diretamente comigo e corresponsaveis por essa situacao pela positiva. Depois claro o
Conselho Pedagogico e o Conselho Geral, em diferentes momentos, claro que por e-mail
partilhei logo com o presidente do Conselho Geral e com todos os membros do Conselho
Pedagdgico mas, a posteriori, fomos analisar o relatorio em sede de Conselho Pedagdgico
e Conselho Geral, até porque fizemos contraditério da nossa avaliacdo, apesar de ter sido
boa, fizemos contraditério num dos parametros, neste caso foi da autoavaliacdo, porque
achamos que de todos os parametros era aquele que na nossa ideia, N0 N0SSO pensamento

merecia uma nota qualitativa superior aquela que teve.

SA - No dominio de Lideranga e Gestdo, ndo se referiram a nada no contraditério?

D3 - N&o. Na gestéo foi 0 parametro em que tivemos a classificacdo mais elevada. Eu ndo
estava a espera, sou muito sincero, foi uma surpresa para mim. Estava a espera de que
tivéssemos uma avaliacdo superior na autoavaliacdo, ndo que nos outros parametros nao
tivesse garantias ou a nogdo que deveriamos ter uma boa nota, mas n6s vinhamos de um
periodo em que na Ultima avaliagdo externa tinhamos tido suficiente em todos os
parametros e conseguimos subir um degrau num deles e dois degraus num outro. Eu
percebo que se calhar para a equipa de avaliacdo externa tem de haver uma ponderacao
nesse aspeto também, quando estamos a avaliar um aluno, ndo vamos passar de 2 para 4.
Claro que fiquei muito satisfeito por ter a avaliacdo que tive na lideranca e gestdo, mas
eu nao remeto a lideranca e gestdo para mim, portanto. A lideranca e gestdo sou eu, a
equipa que trabalha comigo, ¢ o Conselho Pedagdgico... sdo todos. Sendo eu o rosto, e
sendo o cargo de diretor um cargo unipessoal, claro que as pessoas a primeira coisa que
direcionam para mim é essa responsabilidade seja positiva ou negativa, mas eu costumo
dizer que quando é negativa transportem tudo para mim, mas quando é positiva distribuo

por todos. Claro que fiquei satisfeito.

SA - Quais foram os pontos fortes e areas de melhoria nesse dominio da lideranca e
gestao?
D3 - Acharam que o tipo de lideranca que estava a ser feito estava de acordo com a

realidade do agrupamento e com 0s aspetos gque nds esperamos NO NOSSO projeto
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educativo. Relativamente a autoavalia¢do, tendo n6s um modelo de autoavaliagdo muito
estruturado, aplicar o modelo CAF, que ndo é um modelo facil de aplicar, mas

respeitamos perfeitamente a resposta que nos foi devolvida no contraditorio.

SA - Quem elaborou esse contraditério?

D3 — Eu, com a equipa de autoavaliacdo também. Nés fazemos tudo de uma forma
colaborativa. O contraditério foi feito com o contributo de todas as pessoas que trabalham
na equipa de autoavaliagcdo. Eu estando na equipa de autoavaliacdo, estou sempre um
bocadinho dentro de todas as situagdes, mas € uma equipa que ja trabalha ha varios anos.
Foi nomeada por mim neste mandato, mas é uma equipa que ja vem detras, que ja tem
rotinas muito bem estruturadas e foi apenas por isso que nds achamos que foi um bocado
injusto, até porque durante a visita a parte de autoavaliacao foi diagnosticada pela prépria
equipa como estando bem estruturada e como sendo um dos fatores positivos do nosso

agrupamento.

SA - Apos a analise do relatério que fizeram, em Conselho Pedagdgico, o que é que
mudou? Tomou algumas atitudes diferentes em relacdo a lideranca e gestdo? Houve
alguns aspetos que organizou ou reorganizou?

D3 - Em relacdo a lideranca e gestdo, ndo. Essa ndo era a nossa prioridade porque é algo
que nos estamos bem, tivemos de nos focar nas coisas que ainda ndo estdo nesse patamar,
portanto relativamente a lideranca e gestdo ndo houve qualquer tipo de mudanca da minha
parte, mas continuar a trabalhar de forma colaborativa como sempre fazemos e a reunir
muitas vezes de forma formal e informal. N&o ha nada que tenha sido alterado com essa

situacao.

SA - Em relacdo ao ambiente escolar ap6s a avaliagdo externa, acha que houve alguma
alteracdo? A nivel de professores, alunos...

D3 - Antes e durante da avaliacdo, era notorio por parte dos docentes alguma ansiedade
e alguma expectativa perante essa situacdo. Apos a avaliacdo, em sede de Conselho
Pedagogico, tentamos perceber 0s aspetos menos positivos que estavam mencionados no
relatorio, mas em termos de dindmica da escola ndo houve nenhuma alteracéo, ate porque

normalmente a avaliacdo que nés tivemos ndo pressupde que haja qualquer tipo de
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avaliacdo intercalar. Ha situacdes em que quando os elementos tém uma nota inferior tém
de trazer recomendacdes que depois mais tarde tém de ser revistas novamente, mas no
nosso caso ndo se justificava, portanto, fizemos uma leitura atenta ao relatorio e tentdmos
perceber nos pardmetros que estdvamos menos bem tentar fazer algum tipo de
modificacdo. Quando estd aqui uma equipa de avaliacdo externa, os professores sao muito
mais rigorosos a fazer as coisas e se calhar mesmo nas préprias aulas. Isto € como a
avaliacdo de desempenho dos docentes, vem cd o professor avaliador, da uma aula
bonitinha para toda a gente ficar feliz e depois quando ele vai embora, ndo quer dizer que
facam as coisas mal feitas, claro que o rigor continua, mas acho que € maior com a

presenca da equipa.

SA - Foi necessario mudar algum documento orientador?

D3 - O projeto educativo foi um dos documentos também que no6s tinhamos e que
tinhamos acabado de fazer, com uma metodologia inovadora e foi um dos aspetos mais
elogiados pela equipa de avaliacdo externa, porque utilizamos dois instrumentos,
“Balance Scorecard” e 0 “Strategy in one page”, para ficar um documento de facil
leitura. Qualquer pessoa que entre no nosso projeto educativo tem cerca de 20 paginas,
mas temos um que € o0 “Strategy in one page”, em que todos 0S Nnossos objetivos
estratégicos que nds pretendemos atingir estdo plasmados numa pagina A4 e depois tem
uma série de enquadramento tedrico que é necessario ter, mas é muito intuitivo. Percebe-
se bem aquilo que queremos fazer. Qualquer professor que entre aqui pela primeira vez e
se for ao site ver o projeto educativo o feedback que tenho tido é sempre muito positivo
e vai sempre ao encontro das expetativas que eu e a minha equipa tivemos quando
optamos por fazer as coisas de forma diferente. Ou seja, percebem logo o tipo de escola

que Somos.
SA - Receberam ja o relatério/ a resposta do contraditério?

D3 - Sim, penso que ja estd mesmo no site. Recebemos e analisamos também, claro que

ndo concordamos com algumas coisas que la estdo, mas percebemos.
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Anexo G - Transcricdo da
Entrevista - Diretor Y
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Entrevistado — D4 (Diretor 4)
Entrevistadora — SA (So6nia Almeida)
Local — sede do agrupamento do entrevistado

Duragéo — 30 min

SA — Agradeco a sua disponibilidade para esta entrevista. E mais uma vez, informo que
0 meu estudo incide nas implicaces que os relatérios da Avaliacdo Externa de Escolas
tém na pratica organizacional ap0s a sua rececao.

Asseguro-lhe que sua identidade e do agrupamento serdo mantidas em anonimato ao
longo do estudo. Também garanto que ap6s a transcricdo da entrevista a enviarei via
correio eletronico para aprovagao.

Aceita que grave a entrevista?

D4 — Sim aceito, claro.

SA - Fale-me da sua formacdo académica, habilitagdes, o porqué da escolha da docéncia,
0 grupo de recrutamento, o tempo de servico neste agrupamento e se tem

formacao especializada...

D4 - A minha formagao académica... Eu fiz mestrado em Comunicagdo e Linguagem
dentro das didaticas. O ser professora sempre foi um sonho meu. A minha mée era
professora do 1° ciclo e eu ensinava as bonecas desde pequenina e obrigava toda a gente
a assistir as minhas aulas, 14 em casa e nunca nada do que me disseram contra esta
profissdo foi suficiente para me fazer desistir. Sempre me imaginei a ensinar e a ensinar

portugués.

SA - A primeira formacéo é em Portugués?

D4 - Sim, licenciatura em Estudos Portugueses. Eu sou do grupo 300 e depois fiz o
mestrado em Comunicacdo e Linguagem e iniciei o doutoramento, mas ndo conclui. O
doutoramento era de uma parceria, que néo sei se ainda existe entre a FCT, 0 ISPA e a
FCSH que é a minha faculdade, onde ia estudar as emocdes e a importancia das emocgoes
na lideranca.
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SA - E em relagdo a formacao de gestdo ou administracao?
D4 - Fiz uma pos-graduacao.

SA - E o vinculo institucional?

D4 - Sim, do quadro.

SA - O seu tempo de servigo...

D4 - 26 anos.

SA - Ha quantos anos é diretora deste agrupamento?

D4 - Eu fui subdiretora quatro anos e como diretora estou ha 12 anos.

SA - Que fatores contribuiram para se candidatar a diretora?

D4 - Na altura ndo havia ninguém para se candidatar a diretora e o que eu pensei foi: tinha
estado aqui numa experiéncia como subdiretora e ndo quis deixar a escola abandonada.
Foi um bocadinho esta sensacdo de missdo, de salvaguarda da identidade, este vestir da
camisola que no fundo é aquilo que vai fazendo viver as escolas. No primeiro ano, quando
tive de assumir o cargo estava um bocadinho aterrorizada... No que ¢ que me fui meter?
E agora? O que €é que vou fazer? Agora é a sério.

Mas, depois naturalmente tudo foi surgindo. Tudo se foi tornando mais facil. As minhas
ideias comecaram a ser aceites e foi muito positivo ver a escola a mudar, mas porque
todos queriam mudar e isso foi tdo gratificante que eu aceitei ser reconduzida e depois
voltei a candidatar-me. Portanto, tem sido gratificante.

Estou exausta e claro que €é um trabalho de muita entrega.

SA - Continuando no exercicio de diretora. Relativamente aos processos de comunicagao,
a resolucdo de problemas, das tomadas de decisdes, as definicbes dos objetivos
organizacionais... Como ¢ que podera definir e falar mais um pouco sobre isto?

D4 - Eu acho que perco mais tempo, muitas vezes com aquilo que ndo se vé do que aquilo
que é visivel. Eu acho que criei uma relacdo de empatia com as pessoas e desgasta-me
muito mais essa parte de nunca as deixar cair e de estar sempre pronta para ajudar. Essa

parte para mim é muito importante. Se coloco uma pessoa num determinado cargo, nos
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primeiros tempos fago bastante orientacdo, até que a pessoa se sinta segura, depois vou
procurar nos pares quem € que pode ajudar essa pessoa. A mim nunca ninguém me disse
que nao, para realizar um projeto, para assumir um cargo... € eu tenho de valorizar isS0.
Se calhar as pessoas ndo me dizem que ndo, porque sabem que eu estou 14, que eu ajudo,
que ndo critico, que néo julgo sem dar o meu apoio gratuitamente. Procuro orientar, a
pessoa ndo tem de saber fazer aquilo naturalmente, a maior parte dos professores esta
muito bem integrado no seu espaco natural que é a sala de aula, mas pode nao estar
confortavel a orientar colegas, a ser claro nessas orientacdes, a fazer-se respeitar entre 0s
seus pares. As pessoas podem n&o ter isso na sua natureza e precisar de ajuda para
desenvolver essas capacidades e se eu convido uma pessoa para um determinado cargo
tenho de dar essa orientacdo, tenho de acomodar a pessoa até que se sinta confortavel.
Acho que isso é muito importante. Aqui na escola tudo € discutido, até mesmo os projetos
a que eu me proponho na minha carta de misséo e no meu projeto, depois sao discutidos.
Ja tive de desistir de alguns, porque de alguma maneira podiam ter alguns aspetos
prejudiciais naquele determinado contexto ou foram adiados, por exemplo, ou foram
transformados. Ja voltei atrds na minha palavra muitas vezes e nao vejo mal nenhum
nisso. Eu acho que tudo isso € muito importante na lideranga, a pessoa reconhecer. Muitas
Vezes ao ouvirmos 0s outros, mesmo que ndo se concorde, se ndo tem 0s outros consigo,
tem de voltar atras. Nao é a altura para fazer esta mudanca ou realmente ndo é para este
contexto onde estamos a trabalhar, porque eu tenho de aceitar as opinies daqueles que

estdo diretamente com os alunos a trabalhar nesse momento.

SA - E as opinides dos ndo docentes?

D4 - As opinifes dos ndo docentes tém de ser levadas em conta assim como a dos alunos.
Eu ouco os alunos em varias reunides que realizo, desde o primeiro ano do meu mandato
e os alunos sdo cada vez mais criticos, mas no bom sentido. Eu acho muita graga, porque
eles antes pediam-me coisas que nao faziam ideia: “No6s queremos ter mais horas de
Mussica e menos de Matemadtica”, “Nos queremos uma fonte luminosa no jardim”. Nao
sabiam bem o que pedir, ndo conheciam bem a dindmica da escola. E agora, quando eu
faco as reunides, porque eu faco a partir do 3.° ano, eles sdo mais sabedores do que € a
escola, da gramatica escolar, do que é uma matriz, até que ponto é que a escola pode ser

flexivel ou ndo, até onde é que a escola pode ir e a partir de onde comecga 0s poderes
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legados da autarquia... os miudos estdo mais conscientes disto. Estdo mais sabedores e
mais exigentes. Eu acho isso muito importante. Os assistentes operacionais sao
fundamentais. Eles contactam com os alunos no patio, tém outro tipo de conversas que 0s
professores ndo tém com os alunos. Assistem a outro tipo de conversas com outro tipo de
linguagem e é fundamental ir buscar todo este tipo de informacdes para o diretor estar
informado acerca da escola na sua totalidade e daquilo que séo as necessidades dos alunos
e dos perigos a que eles estdo sujeitos, dentro e fora da escola, porque ha perigos dentro

da escola, mas muitos vém 14 de fora.

SA - Mudando um bocadinho para 0 nosso tema. Como é que V€ a avalia¢do externa de
escolas, a metodologia utilizada e os procedimentos?

D4 - Eu acho que a avaliagdo externa de escolas é uma mais-valia e tem de ser assumida
como uma mais-valia para as escolas. E um olhar externo de pessoas que estdo muito
habituadas a ir a varios agrupamentos ou a escolas ndo agrupadas e que se ndo for
transformado numa experiéncia traumatizante, porque acontece e infelizmente ainda
acontece, € uma experiéncia muito positiva para as escolas. Quando eu assumi o cargo de
diretora, no ano anterior, o diretor tinha tido uma avaliacdo externa e dessa avaliagcdo
decorreu um plano de acdo de acompanhamento, portanto no meu primeiro ano de
mandato, eu tive um plano de acdo de acompanhamento por parte da DGE. Logo de inicio
fizemos um diagnéstico com o Conselho Pedag6gico e selecionamos cinco areas
prioritarias de intervencdo e isso foi uma mais-valia para este agrupamento. Deu um
impulso para essa mudanca, as pessoas sentiram-se comprometidas, porque foram
ouvidas pela equipa de inspecdo. Fizeram formacdo nessas areas, envolveram-se e
criaram-se equipas de trabalho de acordo com a formacédo. Criou-se aqui um espirito de
missdo em volta dessas areas e a escola recuperou imenso, das criticas positivas e
negativas desse relatdrio nasceu uma missdo nova da escola e a escola concentrou-se
nessas cinco areas prioritarias e passados dois anos estdvamos ja a extravasar, porque ja
tinhamos ultrapassado alguns daqueles obstaculos e, portanto, esses planos de agéo
estratégica comecaram a nascer. NOs temos 0 nosso Observatério de Qualidade, da
Avaliacdo Interna, que também produz um relatério anual e de todo esse circuito da
informacdo da avaliagdo interna também fomos cruzando para fazer esses planos de agdo

de melhoria. Estamos agora a repensar a forma como fazemos esses planos de acéo de
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melhoria, mediante este novo relatério, “Como redefinir esses planos de acdo de

melhoria?”.

SA - O agrupamento é TEIP?

D4 - N&o. Nés temos um plano de acdo estratégica e no fundo esses planos de acéo
estratégica comecaram a cobrir um pouco os planos de acdo de melhoria que as escolas
faziam. O plano de acdo estratégica é mais relativamente ao sucesso, eu ndo digo que tudo
na escola ndo tenha de trabalhar direta ou indiretamente para o sucesso dos alunos, mas
ha acBes concretas que a escola deve assumir em planos de a¢do de melhoria, que podem
ter a ver por exemplo agora com o digital, com a desburocratizacdo, determinadas
politicas de reciclagem, que ndo cabem num plano de acdo estratégica e podem estar no
projeto educativo. Por vezes, se queremos andar um pouco mais depressa, se
transformarmos num plano de a¢éo de melhoria e colocarmos duas ou trés pessoas a frente
daquelas acBes de melhoria, a escola vai evoluindo, vai sendo mais dinamica. As vezes
dizem-me “Oh xxx (nome do Diretor), ndo pode ser tudo igual pelo menos dois anos
seguidos.” e eu digo sempre, pode, mas quando voltarmos a mudar vai custar muito mais,
porque a sociedade esta numa mudanca demasiado acelerada. Se n6s baixamos o0s bracos
€ como estarmos na costa, sempre a tentar entrar no mar, mas com o0s bragos baixos. Se
nos tivermos prontos para mergulhar debaixo das ondas ou saltar por cima delas, a onda
vai engolir-nos e é um bocadinho essa a imagem que eu tenho. A escola tem de ir
mudando, ndo precisa de mudar tudo, mas todos os anos tem de haver qualquer coisa nova

para nos desafiar.

SA - Em que suporte foi entregue ou enviado o relatério da avaliacdo externa de escolas?
D4 - Foi enviado em suporte digital

SA - Quem leu primeiro?
D4 - Fui eu a primeira pessoa.
SA - O que é que se passou a seguir a rececdo do relatorio?

D4 - Li primeiro o rascunho que nés temos de validar, depois passei @ minha equipa de

direcdo, eles também fizeram uma primeira leitura, depois a seguir distribui pelos
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elementos do pedagdgico e pedi que validassem as informac6es que |4 estavam. Depois
do pedagogico validar, distribui pelas pessoas que tinham estado nos painéis para ver se
correspondia aquilo que efetivamente tinha acontecido ou que tinha sido dito e toda a

gente validou o relatorio. Isto tudo em pouco tempo.

SA - Quando leu pela primeira vez o relatério, que sensagéo é que teve?
D4 - Eu senti que era a minha escola que estava ali retratada. Até mesmo nos aspetos

negativos.

SA - Em relacdo a estrutura do relatério, aponta alguns pontos negativos ou até a
estrutura?
D4 - Eu acho que o relatorio esta muito bem estruturado. Facil leitura, a linguagem

acessivel... acho que esta muito bem estruturado.

SA - Concordou ou concordaram com as classificacBes, as mencdes atribuidas no
relatorio?

D4 - Concordei. Para mim ha duas caracteristicas muito importantes num ser humano, a
humildade e a resiliéncia e eu acho que nunca nada esta perfeito e é isso que nos faz
procurar ser melhores e mesmo as “criticas” que 14 estdo eu acho que sao validas. Nao

considero que as criticas que 14 estdo sdo exageradas ou mal direcionadas.

SA - Em relacgdo aos pontos fortes e areas de melhoria do dominio da lideranca e gestéo,
acha que foi ao encontro das suas expetativas e da sua equipa?

D4 - Sim, foi ao encontro, porque nesse dominio ndo € s6 avaliado nem a lideranca do
diretor, nem sé das intermédias e eu creio que ha sempre muito a fazer neste dominio,
porque a lideranca é um dominio fragil. E um dominio que n&o basta a pessoa ter essa
competéncia ou capacidade, essa competéncia ou capacidade tem de ser reconhecida
pelos outros e validado a todo o momento, a cada decisao. Se ha coisa que o diretor ou 0
coordenador de departamento, ou outros coordenadores de outras estruturas de supervisdo
pedagdgica, os diretores de turma, por exemplo, estdo sempre a fazer € tomar decisoes.
Alias, eu as vezes sinto-me exausta de tanto tomar decisdes sobre temas diferentes ao

longo de todo o dia.
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SA - Fizeram algum relatério interno sobre a anlise do relatério?
D4 - Néo.

SA - E contraditério?

D4 — Néo fizemos contraditorio.

SA - Apos a andlise das areas de melhoria, descritas no relatorio da avaliacao externa,
que medidas foram tomadas em relacéo ao dominio da lideranga e gestéo?

D4 - Em relacdo ao dominio de lideranca e gestdo, a mim ndo me parece que no relatério
conste se ha algo de muito concreto para modificar. De qualquer das maneiras, este ano,
os diretores aqui do xxx, e as suas equipas de coordenadores tinham frequentado uma
formagéo para cargos de coordenacéo e liderancas de topo da Universidade xxx que o
centro nos proporcionou. Nessa altura, quando veio o relatdrio eu pensei “Ndo vou
novamente investir numa area de formacao, porque acabamos de ter uma formacao para
estes cargos” e pareceu-me que tinhamos de explorar aquilo que tinhamos aprendido
nessa formacao e depois verificar o que € preciso alterar. As vezes é preciso amadurecer

as ideias, porque as formacg6es ndo tém um impacto imediato.

SA - Entdo ndo foram ainda tomadas medidas neste dominio.
D4 - Nao, sobre esse dominio ndo.

SA - Quais foram as principais implicacGes ou efeitos na sua lideranca e gestao, apés a
recec¢do do relatorio?

D4 - O relatorio que alterou mais a minha pratica foi o do outro diretor, tenho de ser
sincera. Tinha tantos aspetos negativos, tanta coisa para alterar, que esse sim marcou
muito a minha pratica. No ultimo, tenho estado preocupada com alguns aspetos, porque
houve uma melhoria das escolas a nivel nacional no geral. As escolas estdo a funcionar a
nivel organizacional e ndo sO, de uma forma muito melhor, estamos todos muito mais
comprometidos, responsabilizados, ndo falo s6 dos diretores, os professores na sala de
aula... todos noés, estamos de alguma forma, mais comprometidos com o sucesso dos

nossos alunos e o professor de hoje tem muito mais responsabilidade que tinha o professor
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de h& 20 anos ou ha 30 anos. E é por isso que também estamos mais exaustos. A verdade
é que temos feito tudo para melhorar a educagdo e 0s numeros estdo a vista, mesmo que
comparativamente com os restantes paises da Europa e nao so. Esse relatério preocupou-
me muito mais, para ja porque eu estava no inicio e queria melhorar os resultados da
escola e porque esse relatério era um desafio enorme.

Este relatorio... nds temos a procurar trabalhar naquelas areas mais concretas, de criticas
muito diretas e muito incisivas em relacao a avaliacéo interna, a préatica letiva, mas a nivel
do dominio da lideranca e gestdo, ndo tanto. Agora, depois desta entrevista, fiquei com
curiosidade, mas vamos trabalhar em Conselho Pedagdgico amanha para trabalhar nessa

questéo.

SA - Considera que a sua visdo e estratégia adotada no seu agrupamento, apos receber o
relatdrio, alterou a sua organizacao?

D4 - Néo. Até porque ndo foi nenhuma critica apontada nesse aspeto. As visdes do
agrupamento mantém-se as mesmas e € uma visao assimilada. Assimilada por todos os

professores e pelo pessoal ndo docente.

SA - No fundo, as maiores alteracdes foram quando entrou para a dire¢cdo e nao logo apds
este relatdrio.

D4 - Exatamente. Se bem que esta avaliacdo foi muito importante, tudo o que ouvimos,
porque este modelo tem uma coisa muito importante. Nés estamos muito tempo com 0s
inspetores, eu estive muito tempo com 0s inspetores, eu acompanhei a visita as escolas, a
visita aqui, as interagdes dos inspetores na sala de aula ou quando entravam... e nos
aprendemos muito com isso, porque quando eu vou, é diferente. Quando alguém que nao
é conhecido dos alunos e entra nas salas, eles assumem uma outra postura e respondem
outras coisas e ddo uma outra visdo da escola. S&o muito sinceros, eu sofri muito nessas
visitas, mas é bom que eles sejam sinceros porque nos ensinamos-no-los a serem ou
pedimos que sejam. E acho que essas visitas a escola sdo muito positivas neste novo
modelo, também pelo fato de os avaliadores irem as salas de aula, observar as aulas. Acho
gue ndo se pode conhecer uma escola sem conhecer a sua pratica letiva. Se ndo, nds

dizemos tudo o que queremo
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Anexo H - Mapa (Conceptual
e Matriz da Dimensdo 1
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Dimenséo — “O cargo de Diretor”
Mapa Conceptual 1

MotivacOes para o cargo —
Funcdes do Diretor —
Representacdes do cargo

—
Lideranga do Diretor

—

|

|

|

Conveniéncia profissional
Conveniéncia pessoal

Desafio profissional

Espirito de misséo

Experiéncia de gestdo

Expetativa do exercicio de gestao
Formagéo especializada
Realizagéo pessoal

Realizacdo profissional

Comunicacao interna fluida

Motivacao

Organizacao

Relagbes internas ou Relagbes Humanas

Tomada de decisdes

Capacidade de adaptacao
Capacidade de mudanca
Promocao da colegialidade

Partilha de préaticas de gestéo

Visdo e missdo na organizacao
Comunicacdo na organizacao
Colaboracéo e partilha

Estar atento e ouvir 0s outros
Liderar com colaboragéo

Liderar sem divulgagéo

Liderar com empatia e sensibilidade

Disponibilidade para liderar
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Matriz 1 - DIMENSAO 1 - “O cargo de Diretor”

Categorias Subcategorias Indicadores UR
Conveniéncia profissional | Oportunidade de mudar de agrupamento D2-L019
Conveniéncia pessoal | Oportunidade de néo ir para longe D1-L018
Desafio profissional Pelo desafio e experiéncia ao longo da carreira D1-L023
. . Continuacdo do trabalho iniciado como
Espirito de missdo subdiretora e vestir a camisola pela escola D4-L040
Aprendizagem com colegas D1-L025
Continuacao do trabalho iniciado como
subdiretora e vestir a camisola pela escola D4-L038
Experiéncia como Adjunto D3-L028
Experiéncia como coordenador de escola D3-L029
Motivacdes Experiéncia de gestdo | Experiéncia como subdiretor D2-L016
para o cargo Experiéncia como subdiretor D4-L038
(20 UR) Experiéncia como vice-presidente D1-L022
Experiéncia em Conselhos Diretivos D1-L060
Participacdo em 0rgaos de gestao D1-L024
D1-L031
i ici Ambicdo de seguir carreira na administracdo e
Expetatlvag Sgtaegerucm da st 0@ g ¢ D3-1026
u L Desafio mais interessante D2-L020
Formacao especializada Formacéo ja iniciada D3-L036
L Gosto pessoal D1-L060
Realizagao pessoal Conseguir fazer o que prop0s D3-L041
. .. Continuacéo do trabalho iniciado como
Realizagao profissional | g ydiretora e vestir a camisola pela escola D4-L046
Comunicacio interna Total o_IisponibiIidade para ouvir a comunidade D1-L083
fluida educativa
Motivacio gcigglpanhar e orientar para o desempenho de um D4-L057
Organizacao A logistica é dificil e d& muito trabalho D3-L053
) RelagBes internas ou A importéncia do aspeto relacional do diretor
Fungdes do Relagdes Humanas com 0s outros D2-1.042
(%)éreJoRr) A de(_:iséo é do diretor, mas é mais facil quando é | D2-L055
coletiva D2-L056
A tomada de deciséo é solitaria D2-L051
Tomada de decisdes | Aceitar as opinides dos que trabalham
diretamente com os alunos D4-L076
As decisOes devem partir de uma construgéo D1-L074

coletiva
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O diretor sempre a adaptar-se a situagoes e

Capacidade de Adaptacao | jasafios D1-L051
) Um desafio, com muitas mudancgas e
Representacdes | Capacidade de Mudanca transformacdes D1-L049
do cargo Né&o considerar o cargo unipessoal
(04 UR) Promocéo da colegialidade D1-L065
Partilha de praticas de | Disponibilidade de uma pagina de lideranca e
N x D2-L178
gestdo gestao
Lideranca do Contributos da comunidade escolar na
Diretor organizacgéo do ano letivo D1-L077
Visao e missao na A importancia do pessoal ndo docente D4-1.090
organizagao Ajudar e minorar da melhor maneira D1-L091
As ideias sdo aceites, porque todos queriam D4-1.044
mudar
Comunicacéo franca e clara D1-L092
_— Comunicacéo, por via digital D1-L089
Comunicacéao na - =
organizaio Divulgacdo dos documentos estruturantes D1-L232
Prol_e_to Educativo na pagina e com feedback D3-1.239
positivo
) _ Dar orientacdo e acomodar um docente a um D4-L066
Colaboracéo e partilha | cargo
Orientar um professor que tem de orientar outros | D4-L062
Decisdes tomadas em Conselho Pedagogico, por D3-L066
todos
Estar atento e ouvir os | Desistir de projetos ou transforma-los D4-L070
outros Estar mais no terreno para perceber as dinamicas
pedagdgicas D3-L043
Ouvir os alunos D4-L081
Lideranca distribuida e colaborativa para
defender o interesse dos alunos D3-L074
Missdo descrita no Projeto Educativo D3-L069
O diretor como o ultimo responsavel D1-L073
_O d!reyo[ como responsavel e o rosto da D3-L173
instituicdo
_ O diretor é ajudado para conseguir atingir 0s
Liderar com colaboragdo | objetivos propostos D3-L055
Os projetos sdo discutidos D4-L069
Reunides e conversas informais que permitem ter
uma visao do que se passa D3-L072
Trabalhar em equipa D1-L080
Trabalho colaborativo D3-L192
Liderar e gerir em colaboracéo D3-L176
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Lideranga do
Diretor
(39 UR)

Liderar sem divulgacédo |Perder muito tempo com o que n&o se vé D4-L053
Relacéo de empatia com todos e sempre pronta
para ajudar Da-1.054
Relacédo dentro da instituigdo estavel de
cooperacéo e trabalho entre todos D2-1.045
Sensibilidade para organizar e gerir D1-L085
Liderar com empatiae | Todos os dias € uma aprendizagem D1-L053
sensibilidade Tomada de decisdo com 0s outros D2-L051
Tomar decisdes, mesmo que desestabilizadoras | D2-L054
Valorizacgdo da parte pedagogica e social D3-L041
Valorizagdo das liderangas intermédias D4-L058
Valorizar a relacdo e o trabalho de equipa D2-L043
Voltar atras e refletir antes de decidir D4-L073
Exigido muito trabalho administrativo D3-L046
. o Trabalho de muita entrega D4-1L.048
Disponibilidade para - PTT - -
liderar Total disponibilidade para ouvir a comunidade D1-L087
educativa
Exigido muito trabalho administrativo D3-L046
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Anexo I - Mapa Conceptual
e Matriz da Dimensdo C
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Dimenséo — “Representa¢des da AEE”

Mapa Conceptual 2

Concecdes de Avaliacdo

Externa de Escolas

Percecbes no 3.° ciclo da AEE

Metodologia do 3.° ciclo

—

™ Ciclos anteriores
Avaliacdo mais real
Presenca nas escolas
Recolha de informacéo
Informar da visita
Promocao para melhorar
Modelo eficaz
Resultados da AEE

—

—
B Percecdo sobre a equipa
Percecdo do Diretor

—
Método e acédo

Acdo construtiva

Apresentacédo antes do relatorio
Visitas as escolas

——
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Matriz 2 - DIMENSAO 2 - “Representacdes da AEE”

Categorias Subcategorias Indicadores UR
Menos aperfeicoados que o 3.° ciclo avaliativo Di1-L101
Ciclos anteriores Evoluc¢do no 3.°ciclo D1-L102
Grande peso no sucesso dos alunos no 1.% 2.° ciclos D1-L105
Plano de acdo de acompanhamento no 2.° ciclo D4-L104
Avaliacdo mais real | Imagem mais realista D1-L114
x Estando mais tempo, teria outro olhar D2-L064
Concecles de | presenca nas escolas - P
Avaliacédo Observagcédo de aulas D1-L107
Externa de . ~
Recolha 9Ie Recolha de outras informagGes, sem ser no sucesso dos alunos | D1-L109
Escolas informacao
(14 UR) Informar da visita Informar as datas da AEE e nomeagéo para os painéis D1-L142
5 3 A AEE pode ajudar a melhorar D2-L067
fomogao para Modelo muito bom D2-L072
melhorar = — — - - -
As vezes ndo sdo sensiveis a realizar a inspecao D2-L073
Modelo eficaz Seguem o modelo previsto D2-L075
Resultados da AEE | As dificuldades em inverter resultados na AEE D2-L111
. Equipa inspetiva com uma postura muito construtiva D3-L110
PercecGes sobre a < - —
equipa Percecao muito positiva D3-L114
Percecses no 3.2 Percecdo positiva da equipa da AEE D3-L126
ciclo da AEE Experiéncia muito positiva D3-L132
(07 UR) Hé mais rigor, quando a equipa esta na escola D3-1.223
Percecédo do Diretor - 9o 9 : _ quip
A AEE ¢é uma mais-valia D4-L101
Um olhar externo que pode ser uma experiéncia positiva D4-L102
Recolha de informacéo fidedigna D1-L110
Os parceiros sdo ouvidos D1-L111
Método e Acio Boa metodologia, obs_ervac;ao de a_ulas, procura de evidéncias e D2-L063
falando com a comunidade educativa
_ Boa metodologia, procuram também evidéncias documentais | D2-L066
Metgciocli%?éa do Concordancia com a agio D2-L073
1'0 UR x . A AEE vem com um espirito construtivo D2-L112
( ) Acdo construtiva :
Postura colaborante e assertiva D3-L115
Apresentacdo antes | Apresentagdo dos aspetos positivos e menos positivos na visita D3-L119
do relatério a escola
R Acompanhamento dos inspetores nas visitas as escolas D4-L233
Visitas as escolas — . P
As visitas e as observacdes de aulas sdo importantes D4-L244
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Anexo J - Mapa (Conceptual
da Matriz da Dimensdo 3
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Dimensao — “Rececao do relatorio”

Mapa Conceptual 3

Posicéo face ao relatdrio

Reacdes ao relatdrio

Apreciagdo do relatorio

Divulgagdo do relatério

Interpretacdo do relatério

|

|

Concordancia com o relatorio

Quebras de expetativas

Expetativas

Insatisfacdo com a avaliacdo
Manifestacdo de emocoes
Otimismo face as classificacdes
Pedido de correcdes

Satisfacdo com a avaliacédo
Insatisfacdo com a avaliagdo
Exposicao sobre a AEE

Visdo do Agrupamento

Clareza do relatorio
Discurso técnico
Estrutura do relatorio

Validacdo do relatorio

Partilha interna (organizacional)
Partilha publica

Partilha externa (organizacional)

Discussao (andlise) restrita
Focalizacéo nas fragilidades
Autoavaliacdo

Gestdo de recursos
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Implicacdes do relatorio

Juizos avaliativos do relatorio

Medidas ap6s rececdo

Reacdes ao quadro resumo das
classificacOes

Reac0es a classificacdo do

dominio “Lideran¢a e Gestao”

Alteracdes na lideranca

Auséncia de alteracdes

Reconhecimento de fragilidades

Implicacdes na organizacéo

Relatério da AEE anterior

Melhorar positivamente

Sem alteracdes na dindmica

Plano de acdo para o desenvolvimento digital

Divulgacéo dos documentos

Avaliacdo construtiva

Reunido com delegados de turma
Dar voz aos alunos

Continuacao do trabalho colaborativo
Viséo e Gestdo

Equipas pedagdgicas

ClassificacOes da AEE

Analise aos pontos fortes e fracos
Nada a melhorar

A mais elevada

. Exceléncia
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Matriz 3 - DIMENSAO 3 - “Rececio do relatério”

Categorias Subcategorias Indicadores UR
D2-L109
D1-L169
o . o _ D4-L.159
Posicao face ao relatério Concordancia com o relatorio | O Relatdrio espelha a realidade D1-L151
(07UR) D1-L152
D2-1.137
Quebra de Expetativas Apog I.e |tur~a parece que as D2-L108
classificacdes seriam melhores
Reacdo as classificacdes D2-L116
Expetativas Reacdo as classificacdes D3-L168
Curiosidade em ver as classificagdes | D3-L144
Insatisfacdo com a avaliacao Fizeram contraditério D3-L161
Manifestago de emocdes Alivio de dever cumprido D3-L146
Descarga emocional D3-L145
Otimismo face as classificacbes | Reacdo as classificacdes D2-L 105
Reacdes ao Relatorio - - — - D2-L107
(13 UR) Pedido de corregdes Né&o fizeram contraditorio D2-L088
o o S_atlsfa(;ao com a avaliagdo em D3-L175
Satisfacdo com a avaliacdo lideranga e gestéo
Né&o fizeram contraditdrio D1-L169
Insatisfacdo com a avaliacdo Fizeram contraditério D4-L191
D3-L162
Exposicgdo sobre a AEE N&o fizeram contraditério D2-L088
Visio do Agrupamento Viséc_) d_e agrupamento muito realista D4-L230
e assimilado por todos
Qualquer pessoa entende o relatério | D1-L129
Clareza do Relatorio Acessivel, facil leitura D1-L.128
Acessivel, facil leitura D4-1.165
o - | o zr?]u;grg?cn de entender pelo publico D1-L098
Apreciacgdo do Relatdrio | Discurso Técnico Pouco facil de entender pelo publico
(09 UR) D2-L097
em geral
Estrutura do relatdrio Relatdrio bem estruturado D4-L164
Leitura e validag&o do relatorio D4-L151
Validagéo do Relatorio Leit_ur_a e validagao por todos os que D4-L153
participaram nos painéis
Validacdo pelo Conselho Pedagdgico |D4-L152
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Dar conhecimento a todos D2-L082
Partilha com o Conselho Pedagogico |D4-L152
Partilha com o Conselhos Pedagdgico D3-L158
e Geral
Partilha interna Eg?gg?n g?sm todos os participantes D4-L153
Organizacional : -
(Org ) Partilhado com toda a Comunidade D1-L119
Educativa
Divulgacédo do Relatorio Primeira partilha com os membros da
L D3-L156
(10 UR) direcdo
Partilha com todas as estruturas D1-L119
Partilha pablica Divulgacéo do relatdrio no site D2-L083
Apresentacdo do projeto educativo a D1-1.224
Partilha externa comunidade educativa
(organizacional) Apresentacao dos projetos D1-1.224
curriculares aos pais
Dlscussa_o p~ela equipa da N D2-L087
autoavaliacdo e Conselho Pedagdgico
Discussio (analise) restrita Analisar e tirar conclusdes D3-L160
Analisar e tirar conclusfes D3-L216
A importancia do Conselho D3-L063
Pedagbgico
Interpretacéo do Apresentacéo de propostas de D1-L123
relatorio Focalizach fraqilidad melhoria
(10 UR) ocallzacao nas Iragtiidades Maior atencdo as fragilidades D1-L122
Analisar para melhorar D3-L221
- N&o concordancia com a exposicao da
Autoavaliagéo AEE D1-L133
) B_og gestao de recursos humanos e D2-1172
Gestdo de recursos digitais
Recursos humanos D2-L152
Implicacdes do Alteracdes na lideranca Implementagdo de relatorios D1-L176
Relatorio intermédios
Auséncia de alteracdes Relatorio sem novidades D2-L145
Reconhecimento de fragilidades | Fragilidades ap6s pandemia D2-L174
Melhorias dentro do plano plurianual D1-L170
TEIP
As fragilidades para serem
. o colmatadas precisam de outras
ImplicagOes na organizagao Entidades D1-L173
Gerir 0s recursos humanos e néo D2-L159
gastar tanto credito
Relatorio da AEE anterior Grandes alteragges no inicio do D4-L209

mandato devido a AEE anterior
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J& comecamos a melhorar noutros

D2-L128
campos
Melhorar a organizagao das escolas D4-1.212
Melh i ) com o comprometimento de todos
elhorar positivamente —
N P Melhorar o plano digital D2-L162
Implicages do Melhorar o que achamos que ja esta
Relatorio bem g que) D1-L237
(15 UR) —
Mudanga positiva D1-L237
Sem alteracdes na dinamica N&o houve altera¢des na dindmica de D3-1.217
escola
Plano de Acdo para Reformulagio do PADDE D2-L163
Desenvolvimento Digital
Divulgagéio dos documentos Continuar a investir na d_|vul~ga(;ao D1-1.209
dos documentos e capacitacdo
Juizos avaliativos do s . ~ D4-L170
‘- . . Criticas” construtivas e nao
relatorio Avaliagéo construtiva q | direcionad
(2 UR) exageradas ou mal direcionadas D4-L171
Reunido com os delegados de | Aplicar uma medida do relatério de
D2-L131
turma AEE
Dar voz aos alunos, porque houve D2-.122
Dar voz aos alunos ~
pouca preocupacao D2-L124
Medidas apés rececédo Continuacio do trabalho Continuar a trabalhar
(06 UR) ¢ colaborativamente e reunir de forma | D3-L207
colaborativo .
formal e informal
Visdo e gestdo Sem alteragdes no projeto educativo | D2-L152
Equipas pedagégicas Balangos_, em reunides de equipas D1-L229
pedagdgicas
Reacdes ao quadro D2-L102
resumo das Classificacbes da AEE Consciéncia das classificaces D2-L103
classificagcdes (03 UR) D2-L105
Anadlise dos pontos fortes e Classificacdo do dominio — lideranca
< D2-1.168
Reacio & classificacs fracos e gestdo
eacao a classificacao No relatério ndo havia nada referido
do domlrclslgsté_(;'clieranga e |Nada a melhorar para melhorar na lideranca e gestédo DA4-1.194
(04 UR) A mais elevada @) do_m_ln|o~, Ilderfan(;a e gestdo com a D3-1167
classificacdo mais elevada
Exceléncia com caminho para melhorar D1-L241
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Anexo K - Analise de

Conteldo - Relatodérios de
AEE
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Dominio

. x . . Relatérios
Lideranca e gestdo Unidades de registo de AEE
- lideranca forte, pragmatica e humanista RD1
- desenvolvimento intencional e criterioso de projetos, parcerias e solucdes inovadoras
- projeto educativo com objetivos gerais e estratégicos, estruturados em funcao de areas e
eixos considerados prioritarios RD2
Pontos Fortes - diversidade de projetos e atividades
- a visdo clara e estratégica da acdo do agrupamento
- lideranca resiliente e transformacional RD3
- gestdo estratégica dos recursos humanos e materiais
-perfil de uma lideranga humanista e de espirito democratico, disponivel RD4
- projeto educativo claro, conceptualmente bem concebido
- otimizar os mecanismos de divulgagéo dos documentos estruturantes da a¢do educativa RD1
- continuar a investir na capacitacdo dos recursos humanos
- mobilizag&o dos diferentes atores educativos em torno da visdo e da misséo RD2
i - implementacdo de acdes que promovam 0s objetivos gerais do projeto educativo
Areas de Melhoria - maior proatividade das liderancas intermédias no que respeita ao aperfeicoamento da RD3
prestacdo de servico educativo
- aperfeicoar a concecdo do plano anual de atividades, com iniciativas que sejam
estrategicamente concebidas de forma mais articulada RD4
- 0s documentos orientadores expressam, de forma clara e bem sustentada, a visdo
estratégica da agéo RD1
- 0 projeto educativo evidencia 0 compromisso coletivo
- h&d uma definicdo da visdo e da missdo, partilhadas pelos diferentes atores educativos,
mas ainda ndo € evidente a sua mobilizagdo que sustente a acdo RD2
Viséo e
estratégia | - a visdo que suporta a acao é clara encontra-se espelhada nos documentos orientadores RD3
- apresenta uma linha de construcéo clara e coerente a partir das grandes opg¢des definidas
no projeto educativo RD4
- 0 seu lema aponta para a participacdo de todos os elementos da comunidade educativa
- destacam-se as caracteristicas de lideranca do diretor RD1
- 580 notorios 0 bom ambiente e a qualidade das interacfes pessoais e profissionais
- lideranca considerada empenhada
- as liderangas intermédias séo valorizadas e responsabilizadas, apesar de nédo ser clara a RD2
. sua tomada de decisGes
Lideranca - p
Juizos - promotora de um ambiente de cooperagéo
Avaliativos - atenta ao bem_—estar (Eie_todcls _ _ N o RD3
- as liderangas intermédias sdo valorizadas e partilham a visdo estratégica
- uma lideranca de cariz democratico, pautada por uma lideranga humanista
- as pessoas sdo ouvidas RD4
- as liderancas intermédias sdo incentivadas a participar
- a afetacdo dos recursos assenta numa légica de rentabilizacéo
- circuitos de comunicacdo interna e externa apresentam-se globalmente eficazes RD1
- as praticas de gestdo dos recursos humanos revelam-se adequadas
- boas relagdes interpessoais entre os elementos da comunidade educativa RD?
Gestio | @ formac_;ao continua Eem s_ld_o va_llorlzada o
- 0s circuitos digitais sdo privilegiados para a comunicacdo interna e externa
- o diretor detém o conhecimento das competéncias de cada um dos trabalhadores
- a distribuicdo de servico passa ao nivel das liderancas de topo e intermédias, por uma RD3
adequacdo de estratégias colaborativas
- a gestdo de recursos humanos pauta-se pela supremacia dos aspetos pedagogicos
- constituicdo de equipas que acompanham os alunos ao longo de um ciclo RD4

- dispde de bons canais de comunicacdo interna e externa
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