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Moédulo Il

LIDERANGA E GESTAO

Introdugao

A Escola, no século XXI, enfrenta novos desafios que decorrem da globalizacdo
associada a uma permanente revolucdo tecnoldgica. Isto implica “que teremos de
preparar os alunos, para empregos ainda ndo criados, para tecnologias ainda ndo
inventadas, para a resolucdo de problemas que ainda se desconhecem”. Com o
objetivo de dar resposta a este desafio, Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade
Obrigatdria, homologado em 26 de julho de 2017, apresenta-se como um referencial
indispensavel a tomada de decisGes por todo e qualquer organismo responsavel pela
implementagao de politicas educativas. Segundo Guilherme d’ Oliveira Martins, “este é
um Perfil de base humanista centrado na pessoa humana e na sua dignidade”. Nele se
articulam, principios, valores, atitudes e competéncias que implicam uma visdo
estratégica que tem por objetivo ndo sé a qualificacdo individual, mas também o
exercicio de uma cidadania ativa. Neste contexto serd pertinente sublinhar a
importancia da definigdo, pelo Diretor, de uma missao e visao estratégica para a escola
gue dirige, ja que “as organiza¢des escolares pretendem-se eficazes e essa eficacia, de
acordo com estudos da OCDE, prende-se com a lideranca”(Schleicher, 2012).
Consequentemente, este relatdrio tem por objetivo proceder a uma autoavaliacdo da
eficacia da Lideranca e da Gestdo assumida pela atual Direcdo, na pessoa do seu
diretor, que tem conduzido este Agrupamento ao longo dos ultimos sete anos. Para
esse efeito, teve-se em conta os referentes de avaliagdo propostos, em 2019, pela
IGEC para o terceiro ciclo da avaliagdo externa das escolas e os respetivos dominios e

subdominios.

A metodologia utilizada contemplou entrevistas com o Senhor Diretor, com a Senhora
Presidente do Conselho Geral e com a Senhora Presidente da Associagao de Pais, bem
como a elaboracdo e aplicacdo de inquéritos, de resposta fechada, dirigidos a alunos,
docentes e ndo docentes, cujos resultados deram origem a graficos comparativos. Dos

70 questiondrios distribuidos aos docentes foram preenchidos 66 e dos 40
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questionarios distribuidos aos ndo docentes foram preenchidos 33, o que revela um
elevado grau de adesdo a autoavaliacdo interna. JA no que concerne aos 36
guestionarios distribuidos aos delegados e subdelegados das turmas dos 92, 109, 112 e
122 anos apenas 17 os preencheram, o que revela um baixo grau de adesdo por parte

dos discentes.

Grafico 1- Grau de adesdo a avaliagdo interna - docentes, ndo docentes e alunos
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Os referidos inquéritos foram direcionados ao subdominio “Lideranga e Gestao”. Os
resultados mais detalhados dos questiondrios, que sustentam este estudo, encontram-

se disponiveis nos Anexos.

1. Visdo e estratégia

1.1. Visao estratégica orientada para a qualidade das aprendizagens

Uma visdo estratégica e uma lideranca efetiva sdo aspetos essenciais para o sucesso de
qualquer organizagdo escolar. Deste modo, os diretores, de acordo com a legislagao
em vigor, sdo o0s responsaveis por determinar a orientacdo estratégica dos

Agrupamentos ou das Escolas ndo Agrupadas, através dos seus projetos de
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Intervengdo, garantindo que o0s objetivos definidos sejam implementados,
monitorizados e avaliados. Para isso, terdo que saber capitalizar ndo sé os recursos
humanos, criando um ambiente de trabalho saudavel e colaborativo, mas também os
recursos materiais a fim de ser assegurada a funcionalidade dos equipamentos, a
inovacdo e a criatividade com vista a consecucao do Perfil dos Alunos a Saida da

Escolaridade Obrigatoaria.

Desde 2013 que a atual direcdo tem procurado implementar no Agrupamento de
Escolas da Serta um projeto centrado no sucesso das aprendizagens cognitivas sem
descorar os aspetos socioafetivos. Deste modo pretende-se que nos diferentes
estabelecimentos de ensino, que constituem esta organizacdo escolar, se valorize o
conhecimento, o trabalho, o espirito colaborativo e o mérito. Isto porque se quer
consolidar a escola como espaco inclusivo e integrador da diferenca, em que o respeito
pelos direitos humanos se reflita numa efetiva igualdade de oportunidades. Dai que a
missdo do diretor de fazer do Agrupamento de Escolas de Sertd uma escola de
referéncia, assim como a sua visdao estratégica para a alcangar, esteja claramente
apresentada no Projeto Educativo, que se encontra, neste ano, em fase de revisdo
devido as alteragdes introduzidas pela atual politica educativa, definida pela tutela.
Este mesmo documento, estruturante da a¢ao educativa, apresenta as metas que se
pretendem alcancar, considerando-as determinantes para o sucesso educativo e para
a avaliagdao da eficacia dos resultados escolares. O Projeto Educativo também define
prazos para avaliacdo da consecucdo destes objetivos que deverdo ser alvo de uma
avaliacdo intermédia, anual, no Conselho Pedagégico e nos Conselhos de
Departamento e a uma avaliacdo no final da sua vigéncia. A direcdo compete
implementar com carater sistematico a avaliagdo do Projeto Educativo e elaborar
relatdrios globais, em cada ano letivo, sobre os resultados escolares alcancados e

sobre o cumprimento do Plano de Atividades do Agrupamento.

Contudo, esta visdo estratégica é apenas partilhada e assumida por 17% dos docentes
sendo, também, conhecida por 50% dos mesmos. Apesar disso, uns expressivos 11%
ndo sabe os objetivos tracados pelo diretor o que indicia ndo s6 o desconhecimento,

mas também a pouca relevancia que atribuem ao Projeto Educativo.
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Consequentemente, e como se pode observar nos graficos comparativos (2 e 3) que se

seguem, apenas 39% dos docentes concordam com a afirmacdo de que a direcao da a

conhecer os objetivos do PE e 42% dos ndao docentes ndo concorda nem discorda, o

que revela hesitagdao ou desconhecimento concreto desses mesmos objetivos.

Grafico 2 — Comparagdo da opinido do Pessoal Docente e Nio Docente sobre a visdo

estratégica da Diregdo.
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Grafico 3- Comparag¢ao da opinido do Pessoal Docente e Ndo Docente sobre a avaliagdo do

cumprimento dos objetivos definidos para o Agrupamento.
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Apesar dos dados apresentados, a comunidade educativa promove um ensino de
qualidade, centrado no aluno e no seu desenvolvimento integral, que se comprova
pelos Bons e até Muito Bons resultados alcancados ndo sé nos Exames Nacionais, mas
também nas Provas de Aptidao Profissional e nalguns Projetos e Atividades de impacto
concelhio, regional e até nacional. De entre muitos podemos destacar: o
EPAIE/Bussola; o Desporto Escolar; o Clube de Teatro; o Nés-Propomos; a Geragao
Euro; o Parlamento dos Jovens, os concursos de Literacia 3D e Literacia Financeira ou,
ainda, o Projeto Qualifica. A participacdo dos alunos, ou de formandos ja adultos (no
caso particular do Projeto Qualifica), nestes projetos, e noutras atividades de carater
disciplinar ou transdisciplinar, de maior ou menor relevancia, promovem a aquisicao
de competéncias pessoais e sociais que se relacionam diretamente com a qualidade
das aprendizagens e com o desenvolvimento do sentimento de pertenca a escola que
frequentam e da qual guardardao uma imagem positiva e gratificante. A comprova-lo
estd a opinido da grande maioria dos delegados e subdelegados inquiridos (cf. Grafico
n%4) no que se refere a qualidade do ensino ministrado, nas escolas deste
Agrupamento, que consideram de Bom (59%) e Muito Bom (18%). Acrescentam, ainda,
gue as escolas se revelam acolhedoras e inclusivas e que o seu mérito como alunos é
reconhecido.

Grafico 4- Opiniao dos alunos sobre as escolas do Agrupamento.
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Podemos afirmar que, e apesar do muito que ainda se possa vir a fazer, a lideranca da
atual direcdo apresenta uma orientacdo estratégica centrada no desenvolvimento
integral do aluno e numa escola inclusiva geradora de igualdade de oportunidades.
Apesar disso, os representantes dos alunos referem que a direcdo ndo lhes solicita
contributos para a melhoria do funcionamento do Agrupamento. Ora o exercicio da
lideranca acarreta ndo sé “resiliéncia e dedicacdo ao trabalho” (entrevista ao diretor),
mas também deve atrair e estimular a equipa e a comunidade escolar, para que
comungue da mesma visdo estratégica, dos mesmos objetivos... de modo a que a

missdo do diretor seja a missao de todos.

1.2. Documentos orientadores da escola

A visdo estratégica, inscrita no Projeto de Intervencdo do Diretor, estd também
presente nos documentos orientadores deste Agrupamento, nomeadamente no
Projeto Educativo, no Regulamento Interno e no Plano Anual de Atividades,
conferindo-lhes a coeréncia e clareza necessarias para o bom funcionamento desta
organizacao escolar. De acordo com esta linha de pensamento inquirimos os docentes
sobre a clareza dos objetivos e das metas definidas nos documentos orientadores (PE,
RI, PAA.) e a grande maioria respondeu que concordava totalmente (47%) ou
concordava (38%) o que demonstra que os professores conhecem a linhas
orientadoras do Projeto Educativo de Escola, do Regulamento Interno e do Plano Anual
de Atividades enquanto instrumentos de “planificacdo da acdo educativa” e de

“construcdo de uma identidade prépria deste Agrupamento”.

Um dos fios condutores que permite a interligacdo entre estes documentos prende-se
com a necessidade de envolver toda a comunidade educativa num projeto educativo
comum, em que cada um se sinta como parte atuante. De acordo com os inquéritos
dirigidos aos delegados e subdelegados podemos concluir que a grande maioria (41%)
apenas tem a percecdo de contribuir e participar diretamente no Plano Anual de
Atividades. J4 no que se refere ao contributo dos alunos para o Regulamento Interno,

verifica-se que estes ndo tém uma nocdo definida sobre o seu grau de participagao,
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pelo que 29% concorda e outros 29% discorda e a maioria (35%) ndao concorda nem
discorda. A tudo isto se acrescenta, conforme grafico que se segue, que apenas 18%
afirma conhecer o Regulamento Interno e a esmagadora maioria ndo concorda nem

discorda(41%) ou discorda (24%).

Grafico 5- Opinidao dos alunos sobre a sua participagao nos documentos orientadores do

Agrupamento.
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M Os representantes dos alunos sdo envolvidos na elaboragdo do Regulamento Interno do AES.

A este respeito a presidente da Associacdo de Pais (cf. entrevista) afirmou que “a
intervencdo na construcdo/atualizacdo dos documentos estruturantes se limita a
participacdo e interven¢do como membro do Conselho Geral”. Neste mesmo contexto
a presidente do Conselho Geral afirmou (cf. entrevista) que “neste momento ndo se
pronuncia sobre o PE, tendo em conta a desatualizacdo do mesmo, que estd em vigor
desde 2015. (...) Referiu ainda que relativamente ao Rl e ao PAA é feita uma analise
mais profunda e que todos estes documentos tém que ser aprovados em Conselho

Geral. (...) Acrescenta, também, que uma das reclamacdes que faz desde o inicio é o
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atraso com que estes documentos chegam para serem analisados”.

Atualmente e tendo em conta o cumprimento da legislacdo em vigor, nomeadamente
os Decretos-Lei n? 54 e 55/2018 de 6 de julho, estes documentos orientadores devem
estar ancorados ao “Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatdria” que se
constitui como um referencial estruturante para a educagdo escolar dos préximos
anos. Deste modo, o PE , ao apresentar a missdo do diretor e a visdo estratégica do
que se pretende para o Agrupamento, devera ter em conta a educagao inclusiva, as
opcdes de desenvolvimento curricular que visem a valorizagdo do saber e o
desenvolvimento de competéncias mobilizadoras de conhecimentos, capacidades e
atitudes que permitam a consolidacdo de uma cultura cientifica e humanistica.
Procurou-se inquirir os docentes sobre se, na sua 6tica, a escolha das opcdes
curriculares (Oferta de Escola, Cidadania) tinha tido em conta o Perfil dos Alunos a
Saida da Escolaridade Obrigatdria e a grande maioria dos professores concorda
totalmente ou concorda (14% /53%) que se tem feito um grande esforco de adaptar as
linhas estratégicas de funcionamento do Agrupamento as orientacdes plasmadas

naquele documento.

Devemos, contudo, salientar que o contributo dos pais, dos parceiros sociais, dos
representantes de alunos e funcionarios para a construcdio dos documentos
orientadores da acdo educativa é igualmente relevante para a consolida¢gdo de um

novo perfil de escola.

2- Lideranga

2.1. Mobilizacdao da Comunidade Educativa

Com a emergéncia de uma nova forma de entender a Escola e um novo paradigma
relativamente as organizacGes escolares enquanto espagcos que permitam a
consolidacdo de uma sociedade moderna e justa, as instituicdes sdo levadas a assumir
um compromisso com o reforco desses principios, particularmente com os da
equidade e da qualidade, apropriando-se das linhas de acdo que o Perfil dos Alunos a

Saida da Escolaridade Obrigatoria reflete. Efetivamente, este compromisso com a
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atual concecdo de Escola passara por um posicionamento consentaneo, ao nivel da
lideranga, com as solugdes organizacionais que favore¢gam a mobilizagdo da
comunidade educativa. Liderar pode e deve ser entendido como a capacidade para
motivar e comprometer o outro na efetivacdo de uma mudancga e, no quadro atual,
atrever-nos-iamos a afirmar que se reflete na capacidade de erigir um edificio
solidamente assente nos pilares da exigéncia e superac¢do. Parece-nos que o lider, ou
mais especificamente o diretor escolar, sera o timoneiro de um complexo processo de
motivacdo e transformacdo dos liderados a partir de compromissos, com o objetivo de
garantir niveis de confianca dentro do grupo, decorrentes, em larga medida, da sua
exemplaridade, da partilha de valores e, concomitantemente, da capacidade de
estabelecer e delegar responsabilidades.

Em concreto, no Agrupamento de Escolas da Sertd, ha por parte do diretor a assungdo
de uma postura que procura promover uma identidade propria e estimular o sentido
de pertenca no e ao Agrupamento, com vista a agilizacdo do principio da equidade,
“reconhecendo, valorizando e respeitando graus de participacdo diversos” e gerindo os
varios conflitos que podem comprometer o funcionamento da organizagdo,
incentivando o trabalho de equipa e o envolvimento de todos os elementos da
comunidade educativa (cf. Questdo n? 2 da Entrevista ao diretor, em anexo). De facto,
¢é de salientar que o diretor do AES na Contextualizagdo e Justificagdo da Candidatura
do seu Projeto de Intervengdo afirmara que “o sucesso s6 sera possivel mantendo os
profissionais da educagdo (docentes e ndo docentes) com elevados niveis de
motivacdo” revelando a sua intencdo de praticar “uma gestdo humanista, de
proximidade, (...) colocando os profissionais em patamares reflexivos e de grande
envolvimento pessoal, de modo a valorizar o possivel contributo de todos e promover
fortemente as aprendizagens dos alunos.”. Ainda, no mesmo documento, sdo os
alunos referenciados como cerne de toda a acdo e o envolvimento das familias é
igualmente abrangido. Conclui-se que, desde a primeira hora, terd existido uma
intencdo de assumir um perfil de lideranca, pelo Diretor do AES, de carater
transformacional e ético.

Consequentemente, foi objetivo desta equipa aferir, na ética dos diversos implicados,
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o grau de mobilizacdo da comunidade educativa que, no exercicio da sua lideranca, é
efetivamente concretizado pelo diretor do AES. Para tal foram aplicados inquéritos e
realizadas entrevistas aos diversos intervenientes que incidem globalmente em dois
campos fundamentais: em primeiro lugar, na motivacdo das pessoas e gestdo de
conflitos; em segundo lugar, na valorizacdo dos diferentes niveis de lideranca,

nomeadamente das liderancas intermédias.

2.1.1. Motivagao das pessoas e gestao de conflitos

Relativamente ao contexto em apreco, e no ambito do exercicio de uma lideranga
ativa, a responsabilidade do Diretor recai na promog¢ao de um clima organizacional
facilitador da satisfacdo do pessoal docente e ndo docente. Desta forma, o
reconhecimento pelo trabalho bem feito, a agilizacdo de mecanismos de feedback
eficazes por parte do lider em relacdo aos liderados, podendo configurar mecanismos
gue aumentam a motivagdo extrinseca (numa logica de recompensa, por exemplo,
através de uma avaliacdo de desempenho) poderdo ainda estimular e incrementar os
niveis de motivacdo intrinseca, fundamentais para um efetivo comprometimento com
a escola e com a vontade de contribuir para a sua exceléncia.

Nesta sequéncia, verificamos que perante a afirmacdo “A Direcdao procura motivar os
professores para a importancia de trabalharem para um fim comum”, 54,5% dos
inquiridos concorda, mas uma percentagem considerdvel situa a sua posicdo numa
zona de indecisdo (31,2% dos inquiridos ndo concorda nem discorda) o que parece
indiciar uma eficacia significativa, embora distante da ideal, ao nivel da implementacao
dos mecanismos de motivacdo dos professores e da sua mobilizacdo. Acresce que este
facto se torna mais evidente no atinente a forma como é sentida a capacidade do
diretor em reconhecer o trabalho bem feito, visto que os nimeros, quanto a esta
questdo, sdo ainda mais expressivos: 37,9% dos inquiridos concorda que a direcao
elogia o seu trabalho, mas 24,2% ndo exprime uma opinido clara, a que se junta 10,6%
gue ndo sabe e 10,6% que discorda. Quando comparamos estes dados com as

respostas do pessoal ndo docente, verificamos uma visdo consideravelmente
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diferente, agudizando-se a falta de percecdo da valorizacdo do trabalho. Com efeito,
51,5% dos profissionais ndo docentes inquiridos situa a sua resposta no parametro
“ndo concordo nem discordo”, existindo 15,2% que afirma discordar. No que concerne
ao reconhecimento de um trabalho bem feito, a tendéncia anterior mantém-se e sera
de considerar que se agrava, visto que 39,4% dos inquiridos ndo concorda nem
discorda, mas 21,2% discorda e 18,3% discorda totalmente. Verifica-se, entdo, que
existe uma percecdo, relativa ao reconhecimento da direcdo pela qualidade do
trabalho realizado, significativamente diferente no que concerne ao pessoal docente

qguando comparado com o pessoal ndo docente. (Cf. Grafico infra).

Grafico 6- Opinido dos docentes e ndo docentes sobre os estimulos ao seu trabalho

A Direcdo elogia o trabalho bem feito
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Partindo destes dados é possivel inferir que o desenvolvimento de a¢des que reflitam
uma preocupagao objetiva com o envolvimento e motivagdao ao nivel dos liderados
tem sido relativamente pouco clara, pouco percecionada ou pouco eficaz sobretudo ao
nivel do pessoal ndo docente.

Relativamente a gestdo de conflitos, que o diretor afirma mediar cautelosamente “de
modo a que os mesmos sejam ultrapassados sem provocar divisdes/cisdes no seio dos
orgdos intermédios e no funcionamento global da instituicdo” (cf. entrevista ao

Diretor, questdo n? 2), 48,5% dos inquiridos, ao nivel do pessoal docente, confirma
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essa posicdo, concordando (e é de salientar que 16,7% concorda totalmente),
ocorréncia diversa da que se verifica ao nivel do pessoal ndo docente. Com efeito,
neste universo de inquiridos, sé 21,2% concorda e 6,1% concorda totalmente,
incidindo a maioria das respostas na zona de ndao compromisso (45,5% ndo concorda
nem discorda), observando-se ainda uns expressivos 18,2% de discordancia (total em
6,1%), o que parece apontar para algum desconforto por parte do pessoal ndo docente

também neste ambito. (cfr. grafico comparativo infra)

Grafico 7- Comparacao da opinido de docentes e ndo docentes sobre a capacidade da

Diregdo a nivel da gestao de conflitos.
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Finalmente, e como aspeto a atender enquanto indicador de motivacao e potenciador
de um clima de confianca e de estimulo relativamente aos compromissos com a visao
estratégica do diretor, ha a referir os dados apurados relativamente a forma como a
Direcao atribui os cargos tendo em conta as competéncias pessoais e profissionais.
Neste contexto, por parte dos docentes a posicdo de concordancia com a existéncia

deste procedimento é clara (51,5% dos inquiridos exprime concordancia que é total
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para 15,2%). No entanto, para o pessoal ndo docente mantém-se a dificuldade de
percecdo relativamente a atuacdo do diretor, verificando-se que 45,5% dos inquiridos

nado concorda nem discorda. (cf gréfico 8)

Grafico 8- Comparagao da opiniao de docentes e ndo docentes sobre a atribuicdo de cargos

A Direcdo atribui cargos de acordo com o perfil dos profissionais
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Perante os dados observados é importante salientar que, sendo um dos principios
orientadores da acdo estratégica do atual diretor o equilibrio entre unidade e
diversidade, sera importante continuar a investir no envolvimento de todos,
garantindo os compromissos dos diversos setores da comunidade educativa. Emerge,
consequentemente, a necessidade de repensar a forma como se estdo a dirigir as
acOes de carater motivacional, sobretudo ao nivel do pessoal ndo docente.

No que se refere aos alunos, tomados como cerne da acdo da organizacdo escolar,
como apontamos anteriormente, o seu envolvimento na dindmica do AES podera ou
deverd ser incrementado. Com efeito, verificamos que os discentes ndo tém a
percecdo de serem incluidos de forma ativa nas tomadas de decisdo, nem de serem
tomados como validos os seu contributos para o bom funcionamento do AES
(entenda-se, naquilo que ao nivel do funcionamento da escola esteja para além dos
contributos para o PAA). De facto, se no contexto do pessoal ndo docente, como

verificdmos, a consciéncia da valorizacdo dos seus contributos ndo colhia uma cabal
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percecdo, no que concerne aos alunos tal nivel de percecdo é ainda menor, embora
assumida de forma inequivoca. De facto, no universo dos representantes dos alunos
inquiridos, 47,1 % discorda da existéncia de valorizacdo dos seus contributos por parte

da Direcao (cf. Gréfico infra)

Grafico 9- Comparagdo da opinidao de docentes e ndo docentes sobre a valorizagao das

iniciativas individuais com vista ao melhoramento do funcionamento do Agrupamento
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Relativamente a mobilizacdo dos encarregados da educacdo/familias, regista-se que,
embora o Diretor, de acordo com os seus valores e visdo estratégica procure que o AES
seja um espaco “integrador em que as familias se possam envolver ativa e
positivamente” (cf. questdo 5 da entrevista ao diretor), a participacio dos
encarregados de educacdo esta inscrita, fundamentalmente, no ambito da acdo
subjacente aos d6rgdos em que tem assento (como o Conselho Geral), onde “existe a
possibilidade de sugerir atividades ou melhoria em algumas atividades apresentadas”
(cf. entrevista a Presidente da Associacdo de Pais). Na definicdo das opcGes
curriculares e no reforco da a¢do do AES em termos de comprometimento com o Perfil
dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatdria, a Associacdo de Pais, segundo a sua
Presidente, apresenta sugestdes aquando da divulgacdo da oferta formativa do ensino

secunddrio; mas ndo parece assumir, ou nao ser incentivada a assumir, uma postura
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proativa noutros aspetos atinentes ao funcionamento do AES.

2.1.2. Valorizagao das liderangas intermédias

No contexto da lideranga das organizacdes, em geral, e no que concerne as escolares,
em particular, serd indubitavel considerar que se destaca a relacdo entre lider e
liderados, como anteriormente enfatizdmos. Neste sentido, fatores de comunicacdo e
de confianca serdo determinantes, pois o lider, que impde, delega e,
concomitantemente, inspira e incentiva, devera estabelecer um equilibrio entre a
proatividade com que envolve todos os elementos da organizagcdo que lidera e a
necessaria partilha de responsabilidades. Nesta sequéncia, parece-nos clara a
importancia da valorizagdo das liderangas intermédias e da efetivagdo de uma
lideranca partilhada. Com efeito, a lideranca escolar estd associada a alguma
dispersdao, em virtude de percorrer diversos setores da escola, implicando, por isso e
necessariamente, uma conjugacdo de acdes decorrentes de um processo de tomada

de decisOes, assente em principios conhecidos, reconhecidos e aceites por todos.

No caso concreto do Agrupamento de Escolas da Sertd, e como questdo prévia,
parece-nos ser vontade do atual diretor desenvolver uma lideranca participativa sem
descurar o efeito transformacional, como anteriormente registdmos. Reiteramos que
logo na Contextualizacdo e Justificagdo da Candidatura do seu Projeto de Intervengdo,
sdo referidos os seguintes fundamentos essenciais para o desempenho das suas
fungbes: “humanismo, qualidade, equidade, exigéncia, respeito pela diferenca,
determinacdo, cooperacgdo, abertura a inovacao e partilha de responsabilidades”.
Perante o enunciado, serd de concluir que existe uma intencdo de valorizar as
liderangas intermédias e de incentivar/rentabilizar os seus contributos nas tomadas de
decisdo. Da mesma forma, na Explicitagéo do Plano Estratégico a Realizar no Mandato,
o diretor apresenta como um dos objetivos da Organizacdo e Gestdo Pedagdgica,
entre outros, “otimizar o desempenho das estruturas intermédias” e “estimular o
trabalho de equipa”. Alids, e de acordo com a resposta dada pelo diretor (cf. questdo 4

da entrevista em anexo) ao item que pretendia, em concreto, verificar a questdo em
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analise, foi bastante objetiva a resposta e a afirmacdo clara de uma partilha/delegacao
de responsabilidades/competéncias (quer ao nivel da sua equipa direta, quer com os
diversos Coordenadores).

Face ao exposto, pareceu-nos pertinente averiguar, ainda, o grau de valorizagao das
liderancas intermédias na 6tica de todos os implicados, isto é, verificar como é tal
percecionado pelos diversos setores da organizacdo. Nesta sequéncia, foram colocadas
algumas questdes ao pessoal docente e ndo docente que permitissem aferir estes
aspetos. Assim, e em concreto, foram os inquiridos confrontados com uma questao
muito objetiva ao nivel da sua percecdo sobre a existéncia de uma postura por parte
da Direcdo de incentivo a autonomia e responsabilidade dos representantes das
diferentes estruturas/responsaveis pelos diversos servicos. Pela observacdo dos dados
obtidos (cf. Grafico 10), existem Indicadores claros de valorizacdo das liderancas
intermédias no que se refere ao pessoal docente e menos claros quando a questdo é
colocada no dmbito do pessoal ndo docente. Efetivamente, 57,6% do pessoal docente
inquirido afirmou concordar com a existéncia de uma intencdo de incentivar a
autonomia e a responsabilidade das liderancas intermédias (concordancia que é total
para 19,7 % dos docentes), enquanto o pessoal ndo docente situa uns expressivos
42,4% das suas respostas no parametro 3 (“Ndo concordo nem discordo”), revelador
de alguma hesitacdo em avaliar o campo em apreco. Tal ocorréncia podera resultar de
uma dificuldade de percecdo em relacdo a delegacao de competéncias efetuada nos
responsaveis dos diferentes servicos, ou podera ser um indicador de que a mesma nao
se realiza de forma clara e inequivoca. No entanto, apenas 18,2% dos inquiridos (PND)
afirmam discordar e 3,0% discordar totalmente da existéncia de um incentivo da

Direcdo a autonomia dos outros lideres.

Equipa do Observatério da Qualidade Pagina 18



Mddulo Il — Lideranga e Gestao 2019/20

Grafico 10 — Compara¢ao da opinido de docentes e nao docentes sobre a partilha de

competéncias e responsabilidades.
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Destes dados parece-nos emergir que a lideranca do diretor é entendida como uma
lideranca partilhada, pautada pela valorizacdo das liderancas intermédias, através de
uma delegacdo de competéncias e responsabilidades. Em suma, regista-se, por parte
dos professores, um reconhecimento da valorizagcdo das liderancas intermédias pelo
diretor, percecdo esta que nos surge esbatida no que se refere ao pessoal nao

docente.

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

das aprendizagens.

Proporcionar a realizacdo de aprendizagens significativas com qualidade &,
evidentemente, o objetivo fulcral de uma organizacdo escolar e do seu lider. Com
efeito, num contexto em que o conceito de Escola implica o desenvolvimento de
situacGes ancoradas na valorizacdo das varias vertentes do conhecimento, o sucesso e

a qualidade do sucesso dependerdo da capacidade das organizacdes adotarem agdes
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consentaneas com o consignado nos atuais normativos, entre os quais se destaca o
Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatdria. Citando Guilherme d’Oliveira
Martins, no prefacio deste documento, hd uma evidente e crescente necessidade de
“ligar educacdo, cultura e ciéncia, saber e saber fazer. O processo da criacdo e da
inovacdo tem de ser visto relativamente ao poeta, ao artista, ao artesdo, ao cientista,
ao desportista, ao técnico — em suma a pessoa concreta que todos somos”“.
Verificamos, entdo, que a Escola frequentada pelo aluno do século XXI deverd ser
desenhada em consonancia com uma perspetiva integrada e integradora de saberes
diversificados e de diversos contributos, facto que passara pela valorizagdo de todos
aqueles que ao nivel da comunidade contribuem para a rede contextual em que o
processo de ensino e aprendizagem se desenvolve. De facto, e como é referido pelo
CNE (Conselho Nacional de Educacdo), no seu parecer acerca do Perfil dos Alunos a
Saida da Escolaridade Obrigatoria, “A aprendizagem ocorre num quadro situacional
(...) as aprendizagens ndo ocorrem exclusivamente nas salas de aula e ndo se limitam a
educacdo escolar: a familia, o clube desportivo, a igreja, o grupo recreativo, os grupos
de referéncia, entre outros, constituem locais de aprendizagem”.

Dos aspetos em referéncia, emerge a ligacdo estreita entre inovacdo, qualidade e
sucesso, bem como a capacidade de flexibilizacdo face ao mundo novo (e sempre
admiravel) em constante devir que a propria organizacdo escolar devera assumir e
abracar, adotando uma postura de abertura ao exterior, valorizando e rentabilizando a
comunidade em que estd integrada. E, obviamente, esse o espirito dos restantes
normativos legais que vieram reforcar este modelo de escola mais auténomo e
contemporaneo. Com efeito, com a enfatizagao da abordagem multinivel num modelo
de escola inclusiva que abarca/valoriza a diferenca (cf. Decreto-Lei n? 54/2018, de 6 de
julho) e com orientagdes curriculares que tomam como principios orientadores a
integracdo de saberes, a autonomia e a partilha de responsabilidades nas tomadas de
decisdo decorrente da mobilizacdo dos agentes educativos (cf. principios orientadores
do Decreto-Lei n? 55/2018, de 6 de julho), a observacdo do ponto em analise justifica-
se claramente, no ambito do tratamento dos aspetos atinentes a lideranga.

Relativamente a posicdo assumida pelo diretor do AES, parece-nos que a sua
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perspetiva e atuacao esta em absoluta sintonia com os aspetos expostos, desde a
primeira hora. Com efeito, no seu Projeto de Interven¢do, na definicido das metas, é
apontada a intencdo de “incrementar a participacdo em projetos de ambito local,
regional nacional e internacional”, bem como “alargar o leque de parcerias e
protocolos com entidades externas”. Mais se acrescenta que ao definir as linhas
orientadoras do seu Projeto de Intervencdo, o Diretor destaca a pertinéncia de
identificar os stakeholders do AES, ou seja, todos os que contribuem e/ou beneficiam
dos servicos da organizacdo que lidera por forma a construir uma Escola de referéncia
e qualidade.

Consequentemente, o objetivo desta equipa no contexto em observacdo foi verificar,
em concreto, a atuagdao do Diretor do AES na valorizagao de iniciativas inovadoras
conducentes a um incremento da qualidade do ensino e aprendizagem no
Agrupamento e da efetivacdo de parcerias e do envolvimento de diversos agentes da
comunidade que, mobilizando recursos, contribuam para a construcdio de um

Agrupamento de Escolas de referéncia.

2.2.1. Desenvolvimento de projetos e solu¢des inovadoras

Estando assumida como questdo prévia, pela comunidade educativa e pelo seu lider,
gue a qualidade e a inovacdo sdo interdependentes, foram confrontados docentes e
ndo docentes com a necessidade de avaliar a disponibilidade da Direcdo para a
concretizagdo de novas ideias e métodos de trabalho. Analisando as respostas,
verifica-se que os professores concordam com a existéncia dessa disponibilidade (53%
dos docentes manifesta concordancia que é total para 24,2%), facto que ndo acontece
no que concerne ao pessoal ndo docente (cf. Grafico infra).

Com efeito, neste universo de inquiridos, as respostas incidem maioritariamente na
zona de ndo compromisso ou incerteza (57,6% ndo concorda nem discorda)
registando-se que 21,2% discorda. Estes dados revelam que o pessoal ndo docente nao
reconhece disponibilidade ou incentivo por parte da Direcdo a concretizacdo de novas

ideias no ambito dos seus conteudos funcionais.
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Grafico 11- Comparagao da opinido de docentes e nao docentes sobre a abertura da Diregao

a novas ideias e métodos de trabalho
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Consequentemente, parece existir uma relagao direta ou interdependente entre a
inovacdo no contexto de ensino e aprendizagem e a a¢do dos docentes, facto que ndo
sera alheio ao proprio reforco neste sentido que se verifica nos diplomas legais
referenciados anteriormente e onde se expressa e legitima a importancia do papel dos
professores. Com efeito, para o confirmar, bastara recordar que a implementacao das
diretrizes que enformam a concec¢do de Escola atual passa, obrigatoriamente, pela
criacdo de oportunidades conducentes ao desenvolvimento de diversas competéncias
nos alunos e, por conseguinte, pela estruturacdo de ambientes propiciadores a
realizacdo de aprendizagens significativas. Por outras palavras, o foco da construcdo de
um ensino de qualidade incide em larga medida na capacidade de acdo dos
professores, por forma a tornarem real o previsto no Perfil dos Alunos a Saida da
Escolaridade Obrigatdria, respeitando e seguindo a atual definicdo curricular que
permite a sua concretizacdo. Face ao exposto, colhe pertinéncia a intervenc¢do da
lideranca na consecucdo da vertente de intervencdo alargada, inovadora e de

gualidade de que a aprendizagem se deve revestir, facto assumido pelo diretor do AES
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porquanto, como registdmos, plasmado no seu Projeto de Intervengdo.

Com efeito, o lider desta organizacdo reconheceu que, embora nem sempre de forma
explicita, procura transmitir aos docentes abertura para que os mesmos procurem,
permanentemente, novas solugdes que promovam uma crescente motiva¢do e um
consequente incremento de sucesso nos discentes (cf. Entrevista ao diretor, Questdo
n? 3). Esta assungdo por parte do diretor do AES se, por um lado, nos parece bastante
vaga (ndo explicita de que forma transmite a sua abertura a inovagdo), por outro é
confirmada e reforcada pela perspetiva dos professores. Com efeito, 44% dos
inquiridos docentes concorda (e 24,2% concorda totalmente) com o facto da Direcdo
procurar novas parcerias e projetos com o objetivo de alcangar a exceléncia.

Ainda neste ambito, é de salientar que o diretor considera que a melhoria da
qualidade do desempenho educativo passa/tem passado pela estabilidade do corpo
docente e que tal facto tem sido fundamental para o incremento do trabalho em
equipa e para o desenvolvimento de projetos. Mais acrescenta que, no sentido de
agilizar o determinado nos Decretos-Lei 54 e 55, de 6 de julho de 2018, “o AES tem
promovido medidas consentdaneas com o objetivo crucial — o sucesso e o combate ao
abandono escolar” (cf. Questdo n? 7 da Entrevista ao diretor). Em termos de medidas
concretas, o diretor refere a adicdo de uma hora semanal no hordrio dos docentes
para trabalho de equipa, facto que podera facilitar e incentivar a articulacdo curricular
e abrir espago a um eventual desenvolvimento de projetos e experiéncias inovadoras.
Ainda no contexto em apreco, verifica-se, no AES, o desenvolvimento de projetos e
atividades de impacto concelhio, regional e até nacional. De entre muitos podemos
destacar o EPAIE/Bussola; o Desporto Escolar; o Clube de Teatro, o Projeto Eco-
Escolas; o N6s-Propomos; o Parlamento dos Jovens; o Clube Europeu; a Geracdo Euro;
os concursos de Literacia 3D e Literacia Financeira; a “Ciéncia na Escola”;
“Laboratérios” ou ainda o Projeto Qualifica. A participagdo dos alunos, ou de
formandos ja adultos (no caso particular do Projeto Qualifica), nestas atividades, e
noutras de maior ou menor relevancia, promovem a criatividade, o espirito critico, a
inovacdo e o empreendedorismo, projetando o Agrupamento na regido como uma

Instituicdo de referéncia. Destaque, ainda, para os diversos projetos desenvolvidos no
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ambito da Cidadania e Desenvolvimento, disciplina enquadrada e imposta pelo
Decreto-Lei n2 55/2018, de 6 de julho, e que se inscrevem numa Estratégia do AES que
reflete, inequivocamente, a orientacdo do Agrupamento na construcdo de uma
instituicdo focada na formacdo integral do aluno e na preparacao dos jovens para a
realidade do seu tempo. Todos estes projetos, de maior ou menor amplitude, provam
gue a lideranca do AES valoriza e promove a abertura a inovacdo e ao meio,
reconhecendo que a qualidade do processo de ensino e aprendizagem depende da
capacidade de construir uma rede sélida, tecida com o contributo de diversos agentes,
capaz de sustentar, em larga medida, o sucesso dos alunos.

Neste sentido, é importante referir que os discentes, por sua vez, concordam com a
afirmacdo de que os apoios que lhes sdo disponibilizados contribuem para o seu
sucesso (35,3% concorda e 29,4% concorda totalmente). Esta visdo dos alunos podera
atestar que o desenvolvimento de diversos projetos direcionados objetivamente para
0 apoio a aprendizagem tem tido um impacto positivo no seu sucesso, quer estejam
enguadrados num ambito mais restrito, como se verifica ao nivel do funcionamento de
salas de estudo, quer num ambito mais lato atinente a rentabilizacdo de acles
promovidas, por exemplo, pelas Bibliotecas Escolares no concernente ao
desenvolvimento das diversas literacias, ou ao funcionamento de Clubes, cuja acdo

complementa as diversas areas curriculares.

Em conclusdo, no AES verifica-se uma lideranca assumidamente comprometida com o
novo paradigma de Escola, consciente da obrigatoriedade da inovacdo para a

consolidagao de uma instituicao de referéncia.

2.2.2. Parcerias com instituigdes/agentes da comunidade educativa e respetiva

mobiliza¢do de recursos promotora da qualidade das aprendizagens

A abertura do Agrupamento a comunidade envolvente, conforme se verifica pelo
exposto no subponto anterior, é valorizada e assumida pelo Diretor como fundamental
na construcdao de um Escola de qualidade. Esta orientagdo reflete-se claramente nas

parcerias estabelecidas com os érgaos da autarquia local (Camara Municipal e Juntas
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de Freguesia), Centro de Saude da Sertd, CPCJ, IPDJ e também com instituicdes da
regido em que estd inserido, de que sdao exemplos os Institutos Politécnicos de Castelo
Branco e de Tomar, o SERQ — Centro de Inovacdo e Competéncias da Floresta, na
Sertd, e o Exploratdrio Centro de Ciéncia Viva de Coimbra entre outras entidades. A
parceria com a GNR integra-se nas preocupa¢des de Seguranca, prioritariamente, ao
nivel da atuacdo preventiva do programa Escola Segura. E também de salientar a
articulagdo e colaboragdo estabelecidas entre as Bibliotecas Escolares e a Biblioteca
Municipal no sentido de se desenvolverem atividades promotoras dos habitos de
leitura. O estabelecimento de protocolos com estes organismos potencia o
desenvolvimento de projetos (conforme o enunciado anteriormente) que se traduzem
na diversificacdo de experiéncias e oportunidades de aprendizagem dos alunos, o que
colhe particular pertinéncia no que concerne aos discentes que beneficiam de medidas
seletivas e/ou adicionais (nos termos do Decreto-Lei n? 54/2018, de 6 de julho),
contribuindo para o aumento do sucesso escolar. Sdo de referir, também, as parcerias
desenvolvidas com o meio empresarial, designadamente com a EDP, o Grupo Jerénimo
Martins e outras instituicdes e empresas do concelho ou da regido, que tém permitido
a mobilizacdo de recursos para a Formag¢do em Contexto de Trabalho dos alunos dos
cursos profissionais.

A valorizacdo e divulgacdo das boas praticas e dos bons resultados obtidos no ambito
destes projetos/parcerias fazem parte das estratégias definidas no plano de ag¢do do
diretor e sdo reconhecidas como uma pratica comum, neste Agrupamento, por uma
elevada percentagem dos docentes. Cerca de 42,4% concorda com a existéncia dessa
postura por parte da Diregao (concordancia que é total para 21,2%). Contudo, é de
notar que 24,2% das respostas estao situadas na zona de ndo compromisso e ainda
9,1% dos docentes inquiridos afirma nao saber responder, facto que podera indiciar
um problema ao nivel da circulagcdo da informacdo ou dos meios de divulgacdo
utilizados.

Efetivamente, os resultados obtidos no ambito dos projetos e parcerias estabelecidos
sdo, habitualmente, divulgados a nivel do Agrupamento, através do respetivo jornal

(“Novos Riscos”) e da Pagina Web do Agrupamento (facebook, newsletter...).
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Frequentemente sdo também dados a conhecer a comunidade através da publicacdo
de noticias nos meios de comunicacdo locais e regionais, designadamente numa
pagina publicada, mensalmente, no jornal local “A Comarca da Sertd” e na “Radio
Condestavel”. Estes procedimentos revelam que a Direcdo valoriza os desempenhos
registados como elementos fundamentais para alcancar niveis de exceléncia e
considera que a respetiva divulgacdo da visibilidade ao Agrupamento. Saliente-se,
ainda neste contexto, que o Plano Anual de Atividades, construido com os contributos
dos varios agentes educativos e estruturas da comunidade, reflete a valorizacdo dos
projetos em desenvolvimento e eventuais parcerias implicadas, sendo criteriosamente
estruturado e monitorizado pelo Coordenador de Projetos, ao longo do ano. Contudo,
a avaliacdo das diversas atividades, sendo embora elaborada com rigor, ficara
demasiadamente confinada aos limites dos Departamentos/entidades promotoras,
ecoando na comunidade (em sentido restrito) de forma pouco veemente (como
parece inferir-se pelas respostas dos docentes anteriormente mencionadas, em que
cerca de 30% dos inquiridos ndo reconhece a divulgacdo e valorizacdo dos projetos
como uma acao visivel por parte do diretor).

N3o obstante esta observacdo, e na sequéncia daquilo que tem sido exposto, regista-
se uma postura, em termos globais, no AES que reitera a importancia que emerge do
Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria relativamente a assuncao de que,
sendo a missdo da escola a valorizagao do saber e a curiosidade intelectual dos alunos,
deve ser valorizada e reconhecida a importancia dos professores (e do seu
desenvolvimento profissional), assim como de diversos intervenientes, desde as
autoridades locais, as familias, entre outros. Desta forma, tem sido uma preocupagao
do lider do AES desenvolver um esforco no sentido de envolver as mais variadas
entidades e instituicdes que possam mobilizar recursos tendentes a promogao da
qgualidade das aprendizagens. Tal como anteriormente apontdmos, o diretor
estabeleceu, a partida, e de acordo com as metas do seu “Projeto de Intervenc¢do”, a
intencdo de “melhorar a integracdao do Agrupamento numa comunidade mais

alargada”. As parcerias supramencionadas clarificam e espelham o quanto a

mobiliza¢cdo dos recursos da comunidade educativa tem sido assumida pela Direcdo
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como fundamental na construcdo de uma organizacdo que procura superar-se, indo
para além dos seus muros e procurando estimular e rentabilizar o melhor de todos. A
titulo exemplificativo, esta postura verifica-se ainda no apelo e apoio ao envolvimento
da Associacdo de Pais e da Associacdo de Estudantes. Esta Ultima tem vindo a ser um
importante elo de ligagdo entre todos os elementos que constituem a comunidade
educativa, dinamizando atividades de carater Iudico e civico que muito tém
contribuido para a revitalizagdo da mesma, em particular ao nivel das relacdes entre
alunos, professores e funcionarios. Contudo, no presente ano letivo a Associacdo de
Estudantes praticamente ndo teve visibilidade em parte porque ndo se verificou
capacidade interventiva por parte dos alunos a que se pode acrescentar as
circunstancias adversas provocadas pela Pandemia do Covid-19. A articulagao entre o
SPO e o Centro de Apoio a Aprendizagem mostra, igualmente, que os recursos
humanos e materiais do Agrupamento interagem naturalmente com os outros
elementos da comunidade educativa. Alids, um campo em que se atesta a pertinéncia
da mobilizacdo dos diferentes recursos da comunidade, entendida de forma alargada,
abarcando os vdrios parceiros e agentes, é precisamente a que diz respeito ao
acompanhamento dos alunos que beneficiam de medidas adicionais.

Ainda no contexto em apreco, podemos destacar a atuacdo dos educadores, dos
professores titulares de turma e dos diretores de turma que sdo reconhecidos pela sua
disponibilidade constituindo-se no principal canal de comunicacdo entre o
Agrupamento e as Familias, completando a intervencdo da Associacdo de Pais e
Encarregados de Educacao.

Em conclusdo, no AES verifica-se uma lideranca assumidamente comprometida com o
seu meio e que tem procurado que a Escola, efetivamente, configure “um pélo
estruturante do Concelho, ndo apenas quanto aos seus utentes diretos (alunos e
familias) como também quanto aos mais diversos agentes do meio local, contribuindo
para o desenvolvimento de cada um, em particular, e de toda a comunidade local, em

geral” (cf. Principios e Valores do Projeto Educativo do Agrupamento).
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3. Gestao
3.1. Préticas de gestao e organizagao das criangas e dos jovens

Respeitando os principios da inclusdo, da equidade, da igualdade de oportunidades e
da boa gestdo dos recursos humanos e materiais existentes e de acordo com a
legislagdo em vigor, (Despacho Normativo n.2 10-A/2018), na constitui¢do das turmas
prevalecem critérios de natureza pedagodgica definidos no Projeto Educativo da Escola
e no Regulamento Interno. E preocupagdo do agrupamento “atender ainda a outros
critérios que sejam determinantes para a promog¢do do sucesso e para o combate ao
abandono escolar”, nomeadamente os diferentes ritmos de aprendizagem e perfil dos
alunos. Esta preocupacdo concretiza-se na oferta formativa profissionalizante e na
integracdo equilibrada dos alunos com necessidades educativas especiais nas turmas,
respeitando o principio da homogeneidade e da equidade, tendo em conta a

otimizacado dos recursos.

Quanto ao processo de constituicio de turmas, é, por norma, acautelada a
continuidade dos grupos do pré-escolar, das turmas do primeiro, segundo e terceiro
ciclos, salvo nos casos em que, por mudanca de ciclo, por escolha de disciplinas de
opcao, ou, nos casos devidamente fundamentados em reunido de conselho de turma,
se considere benéfica a alteracdo do grupo/turma. Para além disso, sdo também
consideradas as informagdes emanadas das reunides de articulacdo entre ciclos e com
a educacdo especial. Em respeito por estes principios gerais e de acordo com a
legislacdo publicada anualmente pela tutela, sdo aprovados no fim de cada ano letivo,
em conselho pedagdgico, os critérios especificos a aplicar na constituicdo das turmas
do ano letivo seguinte.

Face ao exposto, consideramos que, no Agrupamento de Escolas da Sertd, se
cumprem os critérios pedagdgicos na constituicdo e gestdao dos grupos e turmas.

Por outro lado, os Decretos-Lei n.2 54 e n.2 55/2018, de 6 de julho, vieram potenciar a
democratizacdo do sistema educativo portugués, no momento em que, ao
favorecerem a possibilidade da Escola se afirmar como um contexto culturalmente

mais significativo, criaram oportunidades ndo sé para mais estudantes beneficiarem da

Equipa do Observatério da Qualidade Pagina 28



Madulo Il — Liderancga e Gestdo 2019/20

mesma, mas também de forma mais duradoura e plausivel. A. Cosme (2018).

Neste ambito, a tutela pretende apoiar as escolas numa gestdao autéonoma e flexivel do
curriculo, que passa a ser visto como um instrumento que permite o didlogo com os
alunos, as familias e a comunidade, de modo a que se garanta o desenvolvimento das
competéncias previstas no Perfil dos Alunos & Saida da Escolaridade Obrigatdria. E
propdsito da atual Direcdo do Agrupamento, segundo a entrevista ao diretor, “dar
corpo a legislacdo atual (54 e 55) com novas metodologias e estratégias. Nesse
sentido, o AES tem promovido medidas consentdneas com o objetivo crucial — o
sucesso e o combate ao abandono escolar”. No presente ano letivo, a Direcao
adicionou “uma hora semanal nos horarios de todos os docentes para possibilitar
reunides de articulacdo, quer ao nivel de conselhos de turma como de grupo
disciplinar, permitindo, desta forma, uma maior partilha de ideias, de conhecimento,
de praticas pedagdgicas, etc.”

Do mesmo modo, “A Cidadania e Desenvolvimento” e os Dominios de Autonomia
Curricular (DAC) sdo areas de confluéncia de trabalho interdisciplinar e ou de
articulagdo curricular, cuja planificagao deve identificar as disciplinas envolvidas e a
forma de organizacdo. Estas duas vertentes tém vindo a ser implementadas com

sucesso no nosso Agrupamento.

Ainda nesta perspetiva, a Direcao do AES tem solicitado ao CFAE a realizacdo de acoes
de formacdo de modo a que os docentes possam adquirir ndo sé conhecimentos mais
atualizados, mas também novas metodologias e novas ferramentas a aplicar na pratica
pedagdgica de uma forma mais atrativa e efetiva junto dos alunos. Face ao exposto,
pareceu-nos pertinente aferir, junto do pessoal docente, se a Diregao do Agrupamento
promove a flexibilizacdo da gestdo pedagdgica (PTT; DAC, Equipas Pedagdgicas...) dos
grupos (pré-escolar) e turmas. Pela observacao dos dados obtidos, efetivamente, 60,6
% responderam ao parametro “concordo” e 15,2% “concordo totalmente”
(maioritariamente 75,8% concordam). Depreende-se, de acordo com os dados, que,
relativamente a este assunto, a promocdo da flexibilidade por parte da Direcdo é
realizada de forma clara e inequivoca para os inquiridos. No entanto, 18,2%

responderam “ndo concordo nem discordo” e 6,1% revelam “N&o sei”.
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3.1.1. Aplicagdao de medidas disciplinares aos alunos e conhecimento do Regulamento

Interno

O Estatuto do Aluno veio definir um conjunto de regras de convivéncia na escola,
propiciadoras de um bom ambiente educativo. Neste dominio, considera-se que deve
ser dada uma especial atencdo a estratégias e procedimentos baseados na clareza e
conhecimento das regras de conduta na escola e na comunidade, na mobilizacdo da
comunidade educativa para a prevencdo de situacbes de indisciplina, e no
desenvolvimento de processos de mediacdo e de resolucdo de conflitos. Procurou-se,
assim, auscultar a opinido de docentes e discentes sobre o seu conhecimento das
regras de conduta na escola e na comunidade, divulgadas pela Direcdo e constantes do

Regulamento Interno.

Dos sessenta e seis docentes que responderam aos inquéritos, 48,5% concordam e
6,1% concordam totalmente com o facto de que a Direcdo divulga essas regras de
conduta na escola e na comunidade. Este resultado reflete que apenas 54,6% dos
inquiridos consideram ou concordam que o Estatuto do Aluno, bem como o
Regulamento Interno sdo divulgados e conhecidos na comunidade educativa. Por
outro lado, uns expressivos 27,2% dos inquiridos manifestaram ndo concordar nem
discordar e 13,7% discordam ou discordam totalmente. Ainda 4,6% ndo tem opinido
sobre o assunto. Estes trés ultimos resultados (27,5%, 13,7% e 4,6%) poderdo significar

gue essa divulgacdo na comunidade ndo é assim tao eficaz.

J4 a opinido dos delegados e subdelegados inquiridos difere, relativamente aos
docentes, no que concerne ao conhecimento do Regulamento interno, uma vez que
41,2% responderam “ndo concordo nem discordo”, 29,4% discordam ou discordam
totalmente, e 11,8% nao tém opinido sobre o assunto. Apenas 17,7% responderam”
concordo”. Estes dados sdo no minimo preocupantes, pois revelam que a maioria dos
alunos nd3o conhece ou ndo se interessa por conhecer um dos documentos

orientadores mais determinantes da vida escolar.
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3.1.2. Envolvimento dos alunos na vida da escola

Os alunos precisam de sentir que a sua aprendizagem é algo que lhes pertence e de ter
a possibilidade de manifestar as suas opinides. Ter um papel ativo nas decisdes e
atividades da escola reforca o sentimento de pertenca e pode ajudar a desenvolver
competéncias sociais e de lideranca. E fundamental empregar esforcos proativos para

envolver todos os alunos e garantir que se fazem ouvir.

Especificamente, quando se fala em envolvimento do aluno na escola, abrange-se tudo
0 que diz respeito ao espago escolar em si: aos funcionarios, aos professores, aos
colegas, aos psicdlogos e a outros técnicos educacionais, como também a todo o

tempo curricular das aulas, as atividades extracurriculares e ao intervalo.

Ora, “o incumprimento das regras que presidem, orientam e estabelecem as condi¢cbes
das tarefas na aula e, ainda, no desrespeito de normas e valores que fundamentam o
sdo convivio entre pares e a relagdo com o professor, enquanto pessoa e autoridade,
ocasiona um fendmeno relacional e interativo que se denomina de indisciplina.” (Jodo
Amado, 1998). Neste contexto, os delegados e subdelegados de turma, foram
guestionados se “no Agrupamento existe um clima de respeito entre alunos,
professores e funciondrios” sendo que 64,7% concordam e 29,4% concordam
totalmente’. Estes dados sdo reveladores que os alunos reconhecem a existéncia de

um clima de respeito na escola. No entanto, 5,9% ndo concordam nem discordam.

Na mesma linha de pensamento, também os delegados e subdelegados foram
guestionados se no Agrupamento existem com frequéncia casos de violéncia entre
alunos. Uns expressivos 41,2% manifestaram que discordam e 23,5% discordam
totalmente. Mas é de realcar que também 23,5% afirmam “Nado sei”. Por sua vez, uma
minoria (5,9%) escolheu o parametro “concordo” e 5,9% ndo discordam nem
concordam. Podemos assim inferir que, embora a indisciplina e a violéncia ndo sejam
dominantes, existem, certamente, casos que importa corrigir, adotando estratégias
eficazes que devem ser divulgadas e monitorizadas pela Dire¢do, no sentido de

impedir que determinadas situacdes se generalizem.
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3.2. Ambiente Escolar

3.2.1. Promoc¢do de um ambiente escolar desafiador da aprendizagem

Para que as criangas e os jovens tenham um desenvolvimento saudavel, tanto fisico
guanto mental, um bom ambiente escolar é, sem duvida, fundamental para o sucesso
educativo. A Escola deve, portanto, promover um local saudavel, em que os alunos
tenham liberdade para interagir com professores, colegas de turma e funcionarios,
onde todos se sintam seguros e apoiados. Tal como o clima de escola, o envolvimento
dos alunos nas atividades curriculares e extra-curriculares estimula as relacbes

interpessoais positivas e o sentimento de pertenca a instituicdo que frequentam.

Na escola pode-se ensinar valores ambientais, sociais e de salde, que as criancas e
jovens irdo conservar para o resto da sua vida, ao mesmo tempo que as preparamos
para os grandes desafios da sociedade. Acresce que a integracdo desses valores nos
curriculos ira favorecer um melhor ambiente e tera, certamente, um impacto positivo
no aproveitamento e no comportamento dos alunos. Dai que seja propdsito da
Direcao criar as referidas condicdes promotoras do ambiente desafiador das
aprendizagens, bem expressas no Projeto de Intervengdo do Diretor que tem como
maxima “Aprender a conviver, Aprender a conhecer, Aprender a fazer e Aprender a
ser”. Procura-se, deste modo, fazer do Agrupamento “um lugar ndo sé para o sucesso
cognitivo, mas também afetivo e social..um espago inclusivo..um espago
integrador...”. Consequentemente, um dos objetivos sera incentivar a participa¢do dos
alunos em projetos que incidam particularmente nos dominios artistico, cientifico,
civico e desportivo. Por outro lado, ao propor e aconselhar aos docentes a frequéncia
de acdes de formacdo dirigidas para a pratica de novas metodologias e ferramentas
inovadoras, a Direcdo tem como objetivo criar uma Escola que quer enfrentar os
desafios do século XXI. A este respeito, na entrevista ao diretor, este afirma que
“embora nem sempre se promova de forma explicita uma cultura de inovagdo e
experimentacdo, (..) é transmitido aos docentes a vontade de que procurem,

permanentemente, novas solu¢des que provoquem uma cada vez maior motivacdo
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conducente ao sucesso e realizacdo pessoal dos alunos”. Ainda neste contexto e
relativamente a questao formulada ao pessoal docente se “neste agrupamento estao
criadas condicdes promotoras do ambiente escolar desafiador das aprendizagens”,
verificou-se que 50% dos professores concorda com este pressuposto e 15,2%
concorda totalmente. Todavia, destaca-se um numero significativo de inquiridos
(28,2%) que respondeu “ndo concordo nem discordo”, o que indicia alguma

insatisfacdo com a atuagao da Dire¢ao nesta questao particular.

3.2.2. Promog¢do de um ambiente escolar seguro, saudavel e ecoldgico.

Quanto a promoc¢do de um ambiente escolar seguro, saudavel e ecoldgico no
Agrupamento de Escolas de Sertd, procurou-se indagar a opinido especialmente dos
alunos, mas também, em casos especificos como a seguranca, a dos docentes e ndo
docentes. Como as questdes de seguranca sao hoje em dia mais prementes do que
nunca, o AES possui, de acordo com a Lei vigente, um Plano de Emergéncia que “é
elaborado na base dos riscos de incéndio e de panico, uma vez que as ocorréncias
resultantes de outras situagOes perigosas, nomeadamente catastrofes naturais como

sismos e alerta de bomba tém consequéncias semelhantes”.

Este plano pretende sensibilizar para a necessidade de adquirir conhecimentos e
rotinas de autoprotegao; sensibilizar e responsabilizar a comunidade escolar para o
cumprimento de normas de seguranca; conhecer os meios/condi¢cbes de seguranca
existentes na escola; limitar as consequéncias de possiveis acidentes; informar e
colaborar com as entidades operacionais de Protecdo Civil; rotinar procedimentos, os

quais deverdo ser testados, através de exercicios de evacuagdo/simulacros.

Comparando os dados do inquérito, constatamos que tanto os representantes dos
alunos, bem como docentes e ndao docentes escolheram a opg¢ao “discordo”. Infere-se,
portanto, que embora o Agrupamento tenha um Plano de Emergéncia, os inquiridos
reconhecem que ndo se realizam exercicios de evacuag¢do/simulacros, durante o ano

letivo. Na realidade, nos ultimos anos, apenas se realiza um pequeno exercicio anti-
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sismico integrado no programa “A Terra Treme”. Portanto, podemos concluir que as

guestdes a este nivel de seguranca tém vindo a ser descuradas.

Grafico 12- Comparacgao da opinidao de alunos, docentes e nao docentes sobre a aplicagao
dos planos de evacuagao das escolas do Agrupamento

Realizam-se pelo menos trés exercicios de evacuagdo/simulacros,
durante o ano letivo.
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No ambito da seguran¢a podemos ainda destacar a parceria com o programa Escola
Segura que é assegurado por dois agentes da Guarda Nacional Republicana, do Nucleo
de Escola Segura da Serta (NES).

A atuacdo do NES junto da escola, no ambito da prevencdo da violéncia escolar, é feita
através de acodes de sensibilizacdo destinadas aos alunos dos diferentes niveis de
ensino e aos docentes, abrangendo diversas tematicas relacionadas com os problemas
diarios da comunidade escolar. O bullying/cyberbullying, violéncia no namoro,
seguranca em casa e no caminho escola - casa e prevencdo do abuso sexual sdo
algumas das tematicas abordadas. De salientar as atividades desenvolvidas, no ambito
das Viagens de Finalistas, sobre os comportamentos de risco.

A internet Segura talvez seja aquela que tem tido mais impacto junto dos jovens,

porque eles usam as novas tecnologias com bastante frequéncia no dia-a-dia. Para as
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criancas dos Jardins de Infancia e para o 12 ciclo, os agentes da GNR apresentam a¢oes
de sensibilizagdo subordinadas ao tema “Prevengao Rodovidria”. Além dos conselhos
referentes a prevengao rodoviaria, sao também dados outros, relativos a seguranga
pessoal em casa e na escola. Quanto ao patrulhamento diario junto das imediacGes
das escolas do Agrupamento, considera-se que esta presenca é pouco assidua,
devendo ser mais constante a fim de transmitir um sentimento de ambiente escolar

seguro.

Ja no que concerne a existéncia de um ambiente sauddvel e ecoldgico, os delegados e
subdelegados afirmaram maioritariamente que a escola promove a reciclagem (75,6%)
e a educacao ambiental (59%). No entanto, 35,3% responderam “ndo concordo nem
discordo” e 5,9% “discordo” o que nos leva a crer que a educacdo ambiental, no seu
todo, ndo é tdo eficaz como seria desejavel, ou ndo tem visibilidade, por falta de

divulgacao.

Ainda neste ponto, e tendo em conta que a escola é um local privilegiado para se
educar para uma alimentacdo sauddvel, e porque as criancas e adolescentes fazem
varias refeicGes por dia na escola, inquiriu-se aos delegados e subdelegados sobre se a
qualidade das refei¢cdes fornecidas refletia os principios de uma alimentac¢do saudavel.
Os dados dos inquéritos revelaram que 64, 7% concorda, 11,8% concorda totalmente
(76,5% de concordancia). Por sua vez, 17,7% responderam “ndo concordo nem
discordo” e 5,9% discordo. Podemos inferir que neste Agrupamento se praticam
habitos sauddveis a nivel alimentar. Por outro lado, também o Desporto Escolar esta
amplamente enraizado na cultura da escola o que contribui para um desenvolvimento

harmonioso e integral dos alunos.
3.2.3. Promogao de um ambiente escolar socialmente acolhedor, inclusivo e cordial

Embora o conceito de escola inclusiva ou escola para todos ndo seja algo de novo em
termos de ciéncias de educacdo, de facto o Decreto-Lei n2 54/2018 de 6 de julho veio
estabelecer um compromisso, por parte das Instituicdes de ensino e por quem as
dirige, de garantir uma abordagem integrada e continua do percurso escolar de cada

aluno, através da flexibilizacdo do curriculo e do ensino diferenciado. Tendo em conta
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estes pressupostos foram inquiridos docentes e os delegados e subdelegados de
turma, sobre se a escola se revelava acolhedora e inclusiva. A analise dos dados
demonstrou que a grande maioria dos alunos e dos docentes concorda ou concorda
totalmente com esta afirmacdo. Apesar disso 17, 7% dos delegados e subdelegados
ndo concorda nem discorda e uns expressivos 11,8% discorda totalmente. Esta
realidade leva-nos a refletir que muito ha a fazer, na pratica, em prol da escola
inclusiva, apesar de concluirmos que a grande maioria de professores e alunos se sente
bem na escola onde se garante a equidade entre todos.

Quando questionado a este respeito, o diretor afirmou que “...a Direcdo teve sempre
por objetivo promover um ambiente saudavel entre todos os elementos da
comunidade educativa. Procura tratar todos com equidade, valorizando e respeitando

graus de participacdo diversos”.

Grafico 13- Comparacgao da opinido de alunos e docentes sobre o ambiente escolar

A escola revela-se acolhedora e inclusiva.
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3.3- Organizagao, Afetacao e Formacdo dos Recursos Humanos

A gestdo dos recursos humanos tem vindo a adquirir uma crescente importancia no
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ambito das organizacdes. Tornou-se evidente o papel estratégico que o capital
humano pode desenvolver para a consecu¢do dos objetivos de uma organizacao.
Assim, reconhecer a necessidade de uma boa gestdo deste recurso numa organizacgao,
identificar as suas capacidades e potencialidades, proporcionando condi¢cdes de
evolucdo, contribui certamente para um melhor desempenho organizacional. O
Decreto-Lei n? 137/2012 procede a alteracdo do Decreto-Lei n.2 75/2008, que aprova o
regime juridico de autonomia, administracdo e gestdao dos estabelecimentos publicos
da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario e que no artigo 62, 12 § “d)
refere como um dos seus objetivos “Racionalizar a gestdo dos recursos humanos e
materiais das escolas e estabelecimentos de educacdo pré-escolar que o integram.” A
gestdo dos recursos humanos consiste maioritariamente nas praticas de organizacao e
afetacdo dos recursos disponiveis as diferentes atividades/necessidades do AES. Os
critérios utilizados para a afetacdo dos recursos sdo relativos as competéncias
profissionais e de natureza pedagdgica, aspetos importantes na procura da eficacia

organizacional.

3.3.1- Distribuicdo e Gestao dos Recursos Humanos de acordo com as necessidades
das criangas e dos alunos

O Despacho Normativo n.2 10-B/2018, no seu preambulo, refere que a gestdo de
recursos feita pelas escolas permite a melhoria dos resultados de aprendizagem dos
alunos. A autonomia e flexibilidade curricular vem possibilitar aos professores, e a cada
escola, a assuncdo de medidas de definicdo e gestdo curricular contextualizadas,
localmente relevantes e que tirem o melhor partido dos recursos disponiveis. De
acordo com os inquéritos elaborados ao pessoal docente, a distribuicdo e gestdo do
servico docente, quer na componente letiva, quer na ndo letiva, mostra-se muito
adequada (13,6%) e adequada (60,6%) indo ao encontro das necessidades das criangas

e dos alunos do Agrupamento, como se verifica no grafico 14.
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Grafico 14- Opinido dos docentes sobre a distribuicao de servigco

A distribuicdao de servigo docente (letivo e nao letivo) vai ao encontro
das necessidades das criangas e dos alunos.
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O Despacho Normativo n.2 10-B/2018, no seu preambulo, também preconiza a gestido
do crédito horério de forma global sendo, por isso, um instrumento de autonomia,
que deve ser colocado ao servico das melhores opc¢des de gestdo curricular,
possibilitando uma maior flexibilidade. No entanto, constata-se, pelas palavras do
diretor do AES, que esta autonomia é muito limitada, atendendo que a este crédito
hordrio é subtraida metade das horas relativas ao artigo 792 do ECD, o que reduz a
utilizacdo das horas de crédito destinadas a melhoria da eficiéncia do trabalho dos
docentes, limitando o acompanhamento que se pretenderia mais préoximo das turmas
ou grupos de alunos e que fosse ao encontro das necessidades das nossas criangas e

jovens.

3.3.2- Gestdo dos recursos que valorizam as pessoas, o seu desenvolvimento profissional e
bem-estar.

Quanto aos recursos humanos, a Dire¢do pratica uma gestdo eficaz, pois tem em conta
as caracteristicas profissionais e pessoais de docentes e ndo docentes, o que estimula
e promove um clima relacional, quase sempre positivo, como se pode observar no

grafico 15.
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Grafico 15 - Comparacgao da opinido de docentes e ndo docentes sobre a atribuicao de cargos
pela Direcao

A Diregao atribui cargos aos Colaboradores tendo em conta as suas
competéncias pessoais e profissionais.
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Da andlise comparativa de opiniGes entre o Pessoal Docente e Ndo Docente sobre se a
Direcdo tem em conta, na atribuicdo de cargos, as caracteristicas pessoais e
profissionais, verifica-se que uma percentagem significativa de docentes (15,2%)
concorda totalmente e (51,5%) concorda que os cargos sdo distribuidos tendo em
atencdo o perfil profissional e pessoal adequado a funcdo. Enquanto que o pessoal ndo
docente (45,5%) ndo concorda nem discorda e (12,1%) discorda da forma de atribuicdo
dos cargos, no Agrupamento. No entanto, o diretor refere que “esta atribuicdo de
cargos ao pessoal ndo docente resulta da avaliacdo ao nivel de conhecimentos, das
competéncias demonstradas, da formacdo especificas de cada assistente e
posteriormente sdo canalizados para as areas em que cada um poderd ter melhor
desempenho. “

Quanto a valorizagao e reconhecimento dos recursos humanos, a gestao considera que
€ uma pratica corrente no Agrupamento, quer pela avaliacido de desempenho,
realizada de acordo com a legislacdo em vigor, quer através dos meios de comunicagdo
social (escolar e local) em que se divulgam ndo sé as atividades, como também os seus

promotores.

3.3.3- Gestdo dos recursos humanos que impulsione a autonomia e a diversidade
organizativa
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As organizacOes escolares procuram que a avaliacdo do desempenho, ainda que
colaborativa, permita desenvolver competéncias especificas nos docentes e nao
docentes de modo a promover o sucesso educativo e a sustentabilidade da instituigao.
A heterogeneidade dos alunos requer autonomia e liberdade do AES para a criacdo de
grupos de trabalho, onde os docentes sdao responsaveis pela efetividade da
diferenciacdo pedagodgica. Contudo, a diferenciacdo tem sido compaginada com a
perduracdo da normativizacao e tecnologia escolar, da uniformiza¢do das normas, dos
tempos letivos, entre outros aspetos. A qualidade da resposta a diversidade de alunos
e contextos depende, pois, da autonomia dos docentes, mas também da autonomia
das organizagdes escolares. Neste sentido, o AES apresenta um corpo docente estavel,
o0 que permite uma melhor articulacdo de projetos, de atividades e de trabalho
colaborativo. A Direcdo do AES, para dar corpo a atual legislacdo, tem promovido
medidas consentdaneas com o sucesso e com o combate ao abandono escolar. De
referir que, no presente ano letivo, foi adicionada uma hora semanal, nos horarios dos
docentes, para possibilitar reunides de articulacdo, quer ao nivel de conselhos turma,
quer de grupo disciplinar, ou outro, permitindo, desta forma, uma maior partilha de
conhecimentos, praticas pedagdgicas, novas dindmicas, modos de organiza¢do do

processo de ensino e da escola.

3.3.4- Prdticas de formac¢ao continua dos profissionais, por iniciativa da escola,

adequadas as necessidades identificadas e as suas prioridades pedagdgicas

E amplamente reconhecido, como fator determinante na promocdo da qualidade nas
organizacdes escolares, o apoio ao desenvolvimento profissional de docentes e ndo
docentes. Deste modo, um processo dindmico de construcdo de uma escola eficaz (de
qualidade) ndo podera equacionar-se sem considerar claramente o desenvolvimento
das competéncias dos varios profissionais envolvidos, através de diversas iniciativas,
tanto ao nivel interno (na prépria organizacdo escolar) como integrados em processos
de formacdo continua. Consequentemente, emerge que a qualidade do pessoal

docente e ndo docente, e em particular dos primeiros pela especificidade da sua acao
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determinante no sucesso educativo de forma mais direta, € um indicador da qualidade
do sistema. Justifica-se, entdo, o destaque que ao nivel da gestdo escolar devera ser
concedido a formacgdo e a valorizacdo do papel social dos profissionais de educacao
gue, motivados e eficazes, poderdo intervir de forma a serem geradores de mudanca e
inovacdo, condicdes fundamentais para a construcdo de um ensino de qualidade,
assente na aprendizagem dos alunos.

Neste sentido, foram equacionadas as praticas de formacdo continua dos profissionais
do AES e a forma como a gestdo adequa a formacdo as suas necessidades e prioridades
pedagdgicas. Os resultados obtidos e de acordo com o graficol6, revelam que uma
percentagem significativa do pessoal docente inquirido (56,1%) concorda com a
existéncia dessa preocupacdo por parte da Direcdo do AES. Relativamente ao pessoal
ndo docente, apenas (21,2%) dos inquiridos concorda com a existéncia de propostas

de formacdo por parte da Direcdo, embora (42,4%) ndo concorde nem discorde.

Grafico 16 - Comparagao da opiniao de docentes e ndo docentes sobre as propostas de
formagao continua por parte da Diregao

A Direcdo propde Agdes de Formagdo especificas para promover a
qualidade das Praticas Educativas/Servigos
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Estes resultados podem demonstrar, por parte do pessoal ndo docente, a abrangéncia
de profissionais com fun¢Ges bastante dispares (assistentes operacionais e assistentes
técnicos) cujas especificidades condicionardo a possibilidade de oferta formativa e

mesmo a percecdo da necessidade e/ou existéncia da mesma. Acrescente-se, ainda,
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gue alguns trabalhadores vém desempenhar fung¢Ges no universo escolar
(nomeadamente nas fungbes dos assistentes operacionais) de forma transitdria. Esta
interpretagdo parece-nos pertinente, em virtude da observagdao apresentada pelo
diretor deste Agrupamento no seu Projeto de Interveng¢do, em concreto no ponto
relativo a caracterizacao do Agrupamento, onde afirma que “tomando por referéncia
os racios de Pessoal Ndo Docente definidos pela Portaria 104-A/2008, de 16 de
setembro, constata-se que as necessidades resultantes da dimensdao do Agrupamento
de Escolas e da dispersdo das unidades escolares expressam uma insuficiéncia de
assistentes operacionais. Esta insuficiéncia tem sido colmatada, nos dois ultimos anos,
com recurso a contratos de emprego-inser¢dao.”. Relativamente aos assistentes
técnicos, de acordo com o que nos foi possivel apurar, existe uma quase total auséncia
de ofertas de formacdo especificas dirigidas a estes profissionais que, muitas vezes,
tém de se adaptar a exigéncias por mudancas de programas e/ou procedimentos sem

gue seja garantida, de forma superior e gratuita, a devida e adequada formacao.

3.4. Organizacao e afetacdo dos recursos materiais

Os recursos materiais sdo o conjunto dos diversos equipamentos, maquinaria, mobilidrio e
artigos de uso corrente, que podem ser fixos e mdveis e ter longa ou curta duragao. Os
equipamentos devem manter-se em boas condicdes de utilizacdo para garantir o
adequado funcionamento dos servicos e a realizacdo das atividades escolares. No
ambito do regime juridico de autonomia, administracdo e gestao dos estabelecimentos
publicos da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, a Direcdo dos
agrupamentos ou escolas ndo agrupadas tem a responsabilidade de racionalizar e gerir
0s seus recursos materiais, devendo assegurar a correta utilizacdo dos equipamentos,
fomentando a criacdo de um ambiente promotor da qualidade das aprendizagens. A
gestdo e afetacdo dos recursos materiais estdo associadas a gestdo dos recursos
financeiros. A Dire¢cdo do AES, de acordo com as linhas orientadoras definidas pelo
Conselho Geral, tem conseguido gerir o Orcamento com rigor, equilibrando as

despesas com as receitas, apesar das limitagdes financeiras. As receitas proprias do
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AES s3o provenientes, maioritariamente, do buffet, da reprografia, das propinas ou
exames e sdao cada vez mais reduzidas. O AES ndao tem capacidade de gerar outras
receitas adicionais, como arrendar espacos como auditdorios ou outras instala¢des
escolares. A aplicagdo destas verbas, pertencentes ao Orgamento Privativo, tem como
prioridade assegurar as despesas diretas com os alunos mais carenciados, melhorar as
condicdes educativas/ pedagdgicas e assegurar o bom funcionamento desta
organizacao escolar. Os recursos financeiros sdo, assim, distribuidos pelas diferentes
rubricas de modo a que se possa garantir ndo sé uma melhor afetacdo de recursos,

mas também a qualidade de ensino.

3.4.1 — Opgoes tomadas com impactos positivos na qualidade das aprendizagens

Sabendo que a qualidade das aprendizagens dos alunos depende de inUmeros fatores,
a organizacdo e afetacdo dos recursos materiais, nomeadamente a utilizacdo de
equipamentos (laboratoriais, informaticos, bibliotecas, entre outros), causam impacto
muito positivo. De acordo com Hattie (2009), o ambiente escolar e os recursos
colocados ao dispor dos alunos influenciam a qualidade das suas aprendizagens. Neste
sentido, foi equacionado se a afetacdo de recursos materiais tem tido um impacto
positivo na qualidade das aprendizagens. De acordo com o grafico 17, apenas (10, 6%)
dos docentes consideram que afetacdo dos recursos tem um impacto muito
significativo, (37,9%) concorda com a afetacdo dos recursos. Por outro lado, uns
expressivos (15%) ndo concorda com a afetagdo dos recursos materiais e/ou com as
opcOes tomadas pela gestdo AES. O prolongar das obras na escola secundaria e a

notéria falta de condi¢bes poderad ter contribuido para estes resultados.
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Grafico 17 - Opinidao dos docentes sobre a afetagdo de recursos materiais e a qualidade das
aprendizagens.

A afetacdo de recursos materiais tem tido um impacto positivo na
qualidade das aprendizagens.
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3.4.2 - Opgoes tomadas tendo em conta as necessidades e expectativas de todas as

criangas e alunos

As limitacbes orcamentais condicionam a organizacdo e afetacdo dos recursos
materiais e defraudam as expectativas dos alunos, nomedamente ao nivel dos
equipamentos informaticos (escassos e obsoletos na sua maioria). Os alunos do ensino
basico e secundario, tendo consciéncia deste constrangimento, através do orcamento
participativo das escolas (OPE) tém optado pela aquisicdo deste tipo de equipamentos.
A percecdo de cada grupo da comunidade escolar, sobre se as op¢dGes tomadas na
organizacdo e afetacdo dos recursos materiais vdo ao encontro ou ndo das
necessidades e expectativas de todas as criancas e alunos, sdo divergentes. De acordo

com o grafico 18, o pessoal docente e ndo docente estao alinhados nas suas posi¢des:
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concordam totalmente (4,6% e 9,1%); concordam (36,3% e 30,3%) e ndo concordam
nem discordam (25,8% e 27,3%), respetivamente. A leitura dos alunos é muito mais
critica, visto que apenas (11,8%) concordam e (47,1%) ndo concordam nem discordam
com a afetacdo dos recursos materiais. Uns expressivos (17,7%) discordam totalmente
com as opcdes tomadas pela gestdo, na afetacdo dos recursos materiais, tendo em

atencao as suas necessidades e expectativas.

Grafico 18 - Comparacao da opinido de docentes e nao docentes sobre a afetacdo de
equipamentos

Os equipamentos/servigos do Agrupamento correspondem as
expectativas da comunidade escolar.

B Docentes B N Docentes

50.0% 47,1%

7

45,0%

40,0% 36’3%0 3 30,3%0,3%

35,0% ,3% ,3%0,3%

30 0% 25,8%7,3 3 500 B Alunos

7 ;270
25,0% 5
20.0% 17.7%
1250 1,8%

15,0% 9,1% ’

10,0% 4,6% 93 0
5,0% oo I 0,090,0% 3,0%,0% 4o
0,0% - - -

Concordo Concordo  N&o concordo Discordo Discordo Ndo sei
totalmente nem discordo Totalmente

As opgOes tomadas sobre a afetagdo dos recursos materiais sdo monitorizadas e
reajustadas, frequentemente, pelo Conselho Administrativo do AES, dadas as
limitagdes orgamentais existentes. A este respeito a Presidente do Conselho Geral
referiu (cf. entrevista) que embora esteja nas atribuicdes do érgao que dirige “a
definicdo das linhas orientadoras para a elaboracdo do orcamento é por assim dizer,
um fait divers, ja que o Unico dinheiro em que ha alguma possibilidade de livre
administracdo sdo as receitas do orcamento privativo que sdao muito reduzidas. Ainda
assim o CG considera, e faz saber ao diretor, que estas devem ser utilizadas para a
melhoria das condi¢des educativas/pedagdgicas e também para apoiar os alunos mais
carenciados”. De facto, em menos de dez anos, o AES viu o seu orcamento geral
reduzido em cerca de 60.000€, pelo que a Direcdo pouco pode investir em

equipamentos e materiais que contribuam para uma melhoria significativa da
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gualidade das aprendizagens. Neste campo, tem sido significativo o contributo da
Comunidade Intermunicipal do Médio Tejo, que canaliza algumas verbas, provenientes
de Fundos Europeus, para a compra de equipamento informdtico e material didatico.
Também a Camara Municipal da Serta contribui para a melhoria da qualidade das
aprendizagens com apoios financeiros, que a Direcao destina a aquisicdo de material
(fotocdpias e outros), as visitas de estudo do ensino pré-escolar e do ensino basico, as

Bibliotecas Escolares e a Educacao Especial.

3.5. Comunicagao interna e externa

A informacdo serve para gerir, criar e definir a identidade e a imagem de qualquer
organizacao, porque ndo sé tem uma funcdo estratégica de afirmacdo no meio em que
se encontra, mas também tem uma funcdo de mobilizacdo interna — adesdo a missdo e
ao projeto dessa mesma organizagao.

Atualmente, torna-se importante para os agrupamentos de escolas o desenvolvimento
de um bom sistema de comunicacdo interno, para uma melhor difusdo da informacao,
e um bom sistema de comunicacdo externo, para que a sociedade tenha
conhecimento do que se passa na organizacdo. Nesta conformidade, devemos garantir
um conjunto de principios que assegurem a qualidade da mesma. Assim, a
comunicacdo devera ser clara, oportuna, distribuivel, adaptavel e interessante. Serd
necessario dedicar uma especial atencdo ao sistema de comunicacdo interna para que
se crie uma determinada ordem, uma coordenagdo das atividades, uma integragao das
acoes a desenvolver e uma linha orientadora de consolidacdo do papel que todos tém
na organizagao. A comunicagdo interna ndao pode ser vista somente como a circulagdao
de informacdo para dar a conhecer o que deve ser feito e como deve ser feito. Ela deve
ser entendida e vista como o processo de criacdo de um sistema de interacao.

(Carvalho,2012).
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Grafico 19 - Comparagdo da opinido de docente e ndo docente sobre circulagdo de

informacao no Agrupamento
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Nos dados apresentados verifica-se que a opinido entre os docentes e ndo docentes
diverge nesta matéria, ja que apenas 21% dos ndo docentes afirma que a informacdo
circula bem ou muito bem, enquanto 57,6 % dos docentes, ou seja a maioria dos
professores, considera que a informacdo circula bastante bem. Contudo, apesar disso,
verifica-se que um numero bastante significativo (41%) dos docentes discorda
totalmente ou discorda ou, ainda, ndo concorda nem discorda o que indicia que a
informacgdo quer interna, quer externa nem sempre vai ao encontro das necessidades
e expetativas dos docentes, criando alguns constrangimentos a nivel da coordenacdo

de atividades e nas orientac¢des a seguir pela comunidade docente.

Tendo em conta a importdncia da comunicagdo no Agrupamento, contemplada no
Projeto de Intervenc¢do do Diretor, em que um dos objetivos é mobilizar a comunidade
na construcdo da identidade do AES, parece-nos que estes valores ficam aguém do que
seria expectdvel, apresentando-se mesmo inferiores aos do Relatério de 2017.
Considera-se que apesar de existir um conjunto de meios que estdao ao dispor da

escola, tais como notas de servico, relatérios de atividade, folhetos, posters, jornal da
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escola, newsletter, video institucional e correio electrénico, serd necessario, em cada
momento e de acordo com as diferentes necessidades, proceder com mais rigor a
transmissdo das orientacdGes consideradas prioritarias, para que todos se sintam
incluidos e capazes de colaborar ou participar nas diferentes tomadas de decisdo. A
comunicagado interna e externa devera ser sempre objeto de avaliagdo, avaliagdo esta
onde se espera que o diretor tenha um papel ativo, enquanto gestor deste

Agrupamento.

4. Conclusao

Considerac®es finais sobre a Lideranca e Gestéo

Podemos concluir que a grande maioria (cerca de 80%) dos docentes considera bom
ou muito bom o ambiente de trabalho e a liderancga, ja 0 mesmo ndo é assumido pelos
ndo docentes em que as opinides se dividem. Assim cerca de 40% refere que existe um
bom ambiente de trabalho e que o Agrupamento tem uma boa lideranga, enquanto
outros 41% ndo concordam ou ndo concordam nem discordam, o que indicia algum
mal-estar por parte da comunidade ndo docente que deve ser tido em conta pela
Direcdo. Apesar disso, pode-se continuar a afirmar que ao longo destes dois mandatos
se tem posto em pratica uma Gestdao de Proximidade e uma Lideranga Participativa
que, tendencialmente, se caracteriza pelo estabelecimento de projetos e parcerias,
pela procura da eficicia e melhoria dos resultados escolares, pela partilha de

responsabilidades e por garantir as melhores praticas ao nivel da inclusao.

4.1. Constrangimentos

= Necessidade de envolver toda a comunidade educativa num projeto comum,
em que cada um se sinta como parte atuante;

=  Pouca eficacia na implementacdao de mecanismos de motivacdo e consequente

mobilizagdo do pessoal ndao docente;
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= Pouca clareza na definicdo do papel dos alunos e no reconhecimento dos seus

contributos nas tomadas de decisdo (para além da construcdo do PAA);

= Pouco incentivo ao desenvolvimento de uma postura proativa por parte dos
pais e encarregados de educagdo (para além do que estda definido e
estabelecido no contexto da sua intervencdo nos 6rgaos em que tém assento);

= N3o realizacdo de exercicios de evacuac¢do/simulacros durante o ano letivo;
= Presenca pouco assidua da Escola Segura nas imedia¢Oes das escolas;
= Necessidade de melhorar a comunicagdo , quer interna quer externa;

= Os recursos materiais ao dispor dos alunos (nomeadamente computadores)
encontram-se obsoletos.

4.2. Sugestdes de melhoria

= Estabelecer e dar a conhecer objetivos prioritarios para alcangar as metas
estabelecidas para a consecugao do Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade

Obrigatoria.

= Elaborar o Plano de Melhoria, tendo em conta as sugestGes dos relatdrios de
avaliagdo interna do agrupamento e avaliar o seu cumprimento no final de cada

ano letivo.

= Desenvolver agdes que reflitam uma preocupagdo objetiva com o envolvimento
e motivacdo dos liderados, nomeadamente no ambito do universo do pessoal

ndo docente, e que poderdo passar por:

- auscultar com frequéncia, e através da adoc¢do de uma postura de proximidade,
as necessidades, a compreensdo e a visdo deste universo de liderados

relativamente as decisdes assumidas ou projetadas pela Direcdo;

- transmitir transparéncia na definicdo de critérios subjacentes a atribuicdo de
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cargos;

- reconhecer, objetivamente, o trabalho bem feito (mérito) do pessoal ndo

docente (estimulando os mecanismos de motivagao intrinseca);

® |ncentivar com frequéncia a participacdo e envolvimento dos alunos na visdo
estratégica da Diregdo, valorizando os seus contributos através, por exemplo,
de reunides mais frequentes com a Associacdo de Estudantes e/ou convocando

Assembleias de delegados e subdelegados;

* |ncentivar a participacdo dos pais e encarregados de educacdo, por exemplo
através de iniciativas que funcionem como feedback da importancia do seu
envolvimento no universo escolar (atividades de “Escola Aberta” mais

frequentes poderdo contribuir para isso);

= Tornar a divulgacdo e valorizacdo dos projetos desenvolvidos no AES numa
acao visivel por parte do diretor, fazendo referéncia direta aos mesmos e
transmitindo-o em canais mais diversificados e eficazes, nomeadamente em

contexto intra escolar;

= Solicitar acOes de sensibilizacdo ao nucleo da Protecdo Civil e dinamiza-las junto
da comunidade educativa;

= POr em pratica no AES o Plano de Emergéncia, nomeadamente os exercicios de
evacuacao;

= Solicitar aos agentes da Escola Segura uma vigilancia mais assidua das
imediagGes escolares.

4.3, Pontos Fortes

= Existéncia de um clima de respeito entre alunos, professores e funciondrios;
= Baixa frequéncia de casos de violéncia escolar;

= Eficacia na mobilizacdo do pessoal docente;
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= Valorizacdo das liderangas intermédias, no contexto do pessoal docente;

= |ncentivo ao trabalho em equipa e ao desenvolvimento de uma pratica

pedagogica inovadora;

= Adoc¢do de uma postura de lideranca que reforca a relacdo entre qualidade de
ensino e uma pratica docente empenhada (que vai ao encontro dos diplomas
legais de referéncia e onde se expressa e legitima a importancia do papel dos

professores);

= Desenvolvimento de projetos com o objetivo de alcangar a exceléncia, em
consonancia com um modelo de escola inclusiva, assente na qualidade e

superacao;

= Assungao de uma lideranga comprometida com o meio, visivel nas diversas

parcerias estabelecidas;

= Eficacia global na mobilizacdo dos recursos da comunidade educativa como

forma de assegurar e promover a qualidade das aprendizagens.
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LIDERANGCA E GESTAO

ENTREVISTA A PRESIDENTE DA ASSOCIAGAO DE PAIS

1- A Associagdo de Pais (AP) participa na constru¢do/atualizacdo dos documentos estruturantes
(Regulamento Interno e Projeto Educativo)?

A AP participa na construcdo/atualizacdo dos documentos estruturantes através da sua
participacdo/intervencdo no Concelho Geral da escola.

2- A AP estimula a participacao dos pais e encarregados de educagao nas atividades promovidas
pelo agrupamento?

Sempre que tal seja solicitado, através do contacto com os encarregados de educag¢do no sentido
dos mesmos aderirem as atividades propostas.

3- A AP propoe atividades a integrar no Plano de Atividades do Agrupamento?

Sim, através das reunides do Concelho Geral existe a possibilidade de sugerir atividades ou
melhoria em algumas atividades apresentadas.

4- A AP toma conhecimento dos critérios que presidem a constituicao das turmas e dos
horarios?

Nao.

5- A AP apresenta sugestoes relativas a definicao das disciplinas de oferta de escola e ou dos
cursos?

Sim, nomeadamente aquando o agrupamento faz a divulga¢ao da oferto formativa do ensino
secundario.

Obrigada pela sua disponibilidade!
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LIDERANGCA E GESTAO

ENTREVISTA A PRESIDENTE DO CONSELHO GERAL

De que modo é que o Conselho Geral (CG) acompanha e avalia a execug¢do do Projeto
Educativo?

Néo o acompanha muito, confesso. No entanto o PE é aprovado em conselho geral e neste
momento o PE que estd em vigor é o de 2015. Sempre que em sede de CG se fala em resultados
escolares e acompanhamento do PAA indiretamente se estd a avaliar o PE

O Conselho Geral define as linhas orientadoras para a elaboracao do orgamento? Que
critérios utiliza?

A definigdo das linhas orientadoras para a elaboragdo do orgamento é digamos, um fait divers,
jd que o unico dinheiro em que hd alguma possibilidade de livre administragdo sdo as receitas
do orcamento privativo que sGo muito reduzidas. Ainda assim o CG considera , e faz saber ao
director, que estas devem ser utilizadas para a melhoria das condicées educativas/pedagdgicas
e também para apoiar os alunos mais carenciados.

De que forma o CG promove o relacionamento com a comunidade educativa?

No conselho geral tém assento as vdrias entidades pertencentes a comunidade educativa, e
nesse sentido é em sede de reuni@io que ha muita partilha. Por outro lado o CG faz-se
representar, sempre que possivel, nos vdrios eventos que vdo surgindo ao longo do ano letivo.
Hd ainda abertura nossa, nomeadamente minha, para que todos possam vir falar comigo sobre
assuntos que interessem ao agrupamento, e sempre que me pare¢a pertinente discuto-os com o
director.

A Diregdo e os diferentes Orgédos facultam ao CG as informagdes necessarias para que este
acompanhe e avalie eficazmente o funcionamento do Agrupamento?

Hd documentos que tém obrigatoriamente de ir a conselho geral pois carecem da sua
aprovacgdo, quer tenham origem na dire¢do, conselho pedagdgico ou conselho administrativo. O
que normalmente acontece, e com pena minha pois é uma reclamacéo que fago desde o inicio
das nossas fungdes é o atraso com que os documentos chegam até nds para serem analisados

Existe uma Comissdo Permanente formada por elementos do CG para que o
acompanhamento das atividades do Agrupamento seja mais eficaz?

Ndo temos nenhuma comissdo permanente, mas sempre que seja necessdrio constituimos
comissbes provisorias para analisar um documento, como o PAA ou o R, ou outros.
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6- O CG emite recomendagdes aos diferentes Orgdos, tendo em vista o desenvolvimento do
Projeto Educativo e o cumprimento do P.A.A?

Neste momento ndo nos pronunciamos sobre o PE, tendo em conta a desatualizacéo
do mesmo. Relativamente ao PAA, fazemos uma andlise mais profunda quando
aprovamos o relatério de execug¢do do mesmo, para dar orientacées para o0 PAA
seguinte. Por exemplo, e tendo em conta o que ja referi sobre o atraso dos
documentos o relatério de execuc¢do do PAA 18/19 ainda n&o nos foi enviado para

andlise e aprovacao.

Obrigada pela sua disponibilidade!
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Agrupamento de Escolas da Serta
Observatoério de Qualidade

LIDERANGA E GESTAO
ENTREVISTA AO DIRETOR DO AES
Existem regras préprias de funcionamento do estabelecimento? Como as poe em pratica?
Sim.

Grande parte das regras, nomeadamente as regras gerais de funcionamento, estao definidas
no Regulamento Interno em vigor, tendo o mesmo sido disponibilizado a comunidade
escolar.

Outras regras mais especificadas e/ou pontuais sdo comunicadas verbalmente em reunides
com pessoal docente e ndo docente, Notas de Servigo, Despachos, Notas Informativas, via
email, ou ainda, em situagGes muito especificas relativas a pessoal ndo docente, inscrito
naficha de objetivos do funcionario/assistente operacional.

De que formas o Agrupamento promove a sua identidade ou sentido de pertenga?

De um modo geral a dire¢do procura promover um ambiente saudavel entre todos os
elementos da comunidade educativa. Procuratratar todos com equidade, reconhecendo,
valorizando e respeitando graus de participacdo diversos.

Procura-se ainda mediar conflitos de forma ativa, de modo a que os mesmos sejam
ultrapassados sem provocar divisdes/cisdes no seio dos 6érgdos intermédios e no
funcionamento global da instituicdo.

Relativamente aos profissionais da educagdo procura-se que os principios atras enunciados
sejam aplicados nos respetivos locais de trabalho e,deste modo, se desenvolva um
verdadeiro trabalho de equipa, de modo a que todos se sintam integrados no grupo.

Relativamente aos alunos procura-se que os profissionais da educa¢do os envolvam e apoiem
no processo educativo de modo a que osmesmos se sintam integrados, vejam a escola como
um local seguro onde podem crescer, desenvolver-se e confiare ao mesmo tempo também
serem responsabilizados pelo processo de ensino/aprendizagem.

Encoraja uma cultura de inovac¢ao e experimentagao? De que forma?

Embora nem sempre se promova de forma explicita uma cultura de inovagdo e
experimentacdo, penso que é transmitido aos docentes aberturae vontade de que os
mesmos procurem permanentemente novas solugdes que promovam cada vez maior
motiva¢do conducente a um maior sucesso dos alunos.
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Delega ou partilha tarefas com os colegas da Diregdo da escola? E com os docentes,
nomeadamente com os coordenadores? Dé exemplo.

Sim.
Diregao:

e Area pedagdgica esta distribuida por niveis de ensino - subdiretor e adjuntos.
e  Aeducacgdo especial - adjunta

e  Acdo social escolar - adjunta

e  Pessoal ndo docente - adjunta

e  Recursos informaticos e equipamentos - adjunto

e  Projetos e coordenacao - adjunto

e  Seguranca — adjunto

Coordenadores:

e Acompanhamento de toda a atividade escolar na respetiva escola - Coordenadores de
estabelecimento.

e Avaliacdo de desempenho docente — coordenadores de departamento

e Desenvolvimento de atividades nas BEs— Coordenacdo das BE e professores
bibliotecdrios

e  Gestdo Curricular e calendarizagdo e planeamento de atividades — coordenadores de
departamento

e Acompanhamento de provas de afericio e exames nacionais — coordenador dos
secretariados de exames.

Os seus valores e visao transparecem na atuacao e nas suas prioridades? Dé exemplos.

Tendo como mdaxima “Aprender a conviver, Aprender a conhecer Aprender a fazer e
Aprender a ser”, preconizado no projeto apresentado, procura-se promover o agrupamento
como espaco orientado ndo sé para o sucesso cognitivo, mas também afetivo e social;
espaco de vivéncias e convivéncias equilibradas e felizes; espaco de valorizacdo do
conhecimento, do trabalho, do mérito e da disciplina; espaco ético, de respeito por principios
e valores fundamentais; espaco inclusivo que, respeitando diferencas, cultiva a igualdade de
oportunidades; espago integrador em que as familias se possam envolver ativa e
positivamente.

Respeito pelo outro, que se traduz na tolerancia demonstrada e no esforco que é feito para
encontrar tempo fisico para poder ouvir os membros da comunidade escolar, mesmo quando
as reivindicacdes ou sugestdes apresentadas por estes sejam invidveis e/ou
completamenteextemporaneas, geralmente em detrimento de tarefas urgentes que obrigam
a trabalho suplementar, a desoras.

Orientar a atuagdo procurando mostrar e demonstrar que as decisdes ndo podem ser
tomadas de acordo com o desejo ou beneficio de um individuo ou de um grupo especifico,
qguando poderia apenas fazer uso da autoridade/poder que o cargo de diretor legalmente
confere.
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Define objetivos para o Agrupamento e apresenta-os aos docentes.

Os objetivos sdo apresentados aos docentes através do Projeto Educativo que se encontra
em fase de revisdo, pois os objetivos do AES deverdo ser tracados tendo em consideragdo a
realidade atual do concelho e a atual politica educativa definida pela tutela.

Promove a melhoria e a qualidade do desempenho educativo? Como?

O quadro de docentes do AES tem-se mantido estavel nos Ultimos anos o que permite uma
melhor articulagado de projetos, de atividades e de trabalho colaborativo.

Para dar corpo a legislagdo atual (54 e 55) com novas metodologias e estratégias o AES tem
promovido medidas consentdneas com o objetivo crucial — o sucesso e o combate ao
abandono escolar.

Foi nessa perspetiva que no presente ano letivo foi adicionada uma hora semanal nos
horarios de todos os docentes para possibilitar reuniGes de articulacdo, quer ao nivel de
conselhos de turma como de grupo disciplinar, permitindo, desta forma, uma maior partilha
de ideias, de conhecimento, de praticas pedagdgicas etc.

Por outro lado, o AES tem também solicitado ao CFAE agbes de formagao que possibilitem a
aquisicdo de conhecimentos mais atualizados, ligados a novas metodologias na praxis letiva e
de novas ferramentas, para que os professores possam pdr em exercicio uma pratica
pedagdgica mais efetiva e mais atrativa junto dos discentes.

Envolve todos os docentes na resolugao de problemas do Agrupamento?

O objetivo é sempre envolver todos os docentes e fazer com quesintam que podem e devem
dar o seu contributo na resolu¢do dos diferentes problemas do Agrupamento. No entanto,
nem todos se envolvem ao mesmo nivel. E notdria a diferenca de envolvimento por parte de
cada um, uns que procuram dar o seu melhor em prol do Agrupamento, estdo sempre
disponiveis, apresentam sugestdes, alertam e apresentam os seus pontos de vista, tendo
sempre como objetivo prestar um bom servico e proporcionar uma excelente formagio aos
alunos, outros em que é notdrio apenas a preocupacdo com o seu vencimento no final do
més, em minimizar ao maximo a presenca na escola e poupar no esforco feito em prol dos
alunos.

No atual quadro legislativo, sente maior autonomia na forma como dirige o agrupamento?
Podera dar alguns exemplos.

A nivel pedagoégico a legislagdo em vigor permite uma maior autonomia na gestdo de
curriculos (disciplinas e a carga hordria) embora com grandes limitagdes. Também na gestao
dos horarios dos docentes (homeadamente a possibilidade de distribuir a insuficiéncia letiva
pelos varios docentes do mesmo grupo disciplinar) e na gestdo do crédito horario se verifica
maior autonomia.

No entanto, é de referir que a realidade atual do ensino, nomeadamente no que diz respeito
a escolaridade obrigatdria até ao 122 ano e a politica de inclusdo, obrigou a tutela a dar uma
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maior autonomia as escolas, de forma a tornar possivel as respostasquer as diferentes
realidades do pais, quer as diferentes realidades de cada escola.

A questdo que se coloca é se a maior autonomia foi dada de forma proporcional ao aumento
da necessidade de respostas adequadas a cada situagdo. A minha resposta é ndo, pois essa
maior autonomia acaba por se diluir na necessidade de mais respostas e mais diversificadas.

Do ponto de vista financeiro ndo se verifica qualquer alteragdo ao nivel da autonomia,
verifica-se sim cada vez maior controlo por parte da tutela. Verifica-se ainda, que as maiores
exigéncias da legislacdo atual ndo tém sido acompanhadas com a disponibilizagdo de
recursos humanos adequados a nova realidade nem tem sido disponibilizada formacao
adequada ou meios financeiros que permitam as escolas proporcionar essa formag¢dao. Como
consequéncia sdo muitas as situacdesem que a falta de quadros técnicosadequados,
nomeadamente no que se refere a contratacdo publica, que acaba por atirar com algumas
tarefas administrativas para os elementos da diregado.

10. Como é feita a atribuicdo de cargos a pessoal docente e ndo docente.

e Assistentes técnicos
0 S3o avaliados o nivel de conhecimentos, as competéncias demonstradas, a experiéncia
em determinadas areas e a formacdo especifica para as dareas funcionais,
posteriormente selecionadas as areasem que cada um poderd ter melhor

desempenho.

e Assistentes operacionais
0 S3o avaliadosholisticamenteo nivel de conhecimentos e as competéncias demonstradas
e posteriormente selecionadas as dreas ou os locais em que cada um podera ter melhor
desempenho.
0 Distancia entre residéncia e local de trabalho, quando possivel, tendo em conta os
custos das deslocagGes tem peso significativo quando comparado com a massa salarial.
0 SituagOes de relacionamento interpessoal, em situa¢des pontuais.

e Pessoal Docente
0 Coordenador de departamento

De acordo com os critérios definidos na legislacdo em vigor o Diretor apresenta a cada
departamento uma proposta com 3 nomes. De seguida os docentes de respetivo
departamento elegem o coordenador.

0 Outros cargos
Sao definidos critérios tendo por base:
v" a legislacdo em vigor, nomeadamente as orientacdes para organizacdo do ano
letivo;
v" sempre que possivel a natureza do cargo e o perfil do docente

11. Qual é a autonomia relativamente ao crédito horario.
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A autonomia é muito limitada tendo em conta que:

0 Ao crédito total sdo subtraidos % das horas de artigo 799.
O As horas resultantes de insuficiéncia letiva sdo contabilizadas como horas de crédito,
limitando assim a utilizacdo das horas de crédito para as prioridades definidas.

12. Qual é o grau de autonomia na defini¢ao do curriculo da escola.

Embora seja dada autonomia para definir as cargas horarias das diferentes disciplinas, o
elevado numero de disciplinas, nomeadamente no ensino basico, dificulta significativamente
essa mesma autonomia, que fica também coartada na medida em que as orienta¢des do
despacho de organiza¢do do ano letivo limita o leque de opg¢des da oferta de escola e oferta
complementar a existéncia de recursos humanos e fisicos existentes no agrupamento.

13. De que forma valoriza e reconhece a qualidade dos docentes.

O reconhecimento da qualidade do corpo docente é feita desde logo pela avaliagdo a que
todos sdo submetidos de acordo com a legislacdo em vigor, como alidsacontece com o
pessoal ndo docente.

O reconhecimento também é feito sempre que tal se proporciona, nomeadamente, em
iniciativas publicas que contem com a presenca da comunidade educativo e/ou comunica¢do
social. Também ¢é usado o jornal escolar e/ou meios de comunicacdo social local,
nomeadamente em situa¢des em que dado a conhecer o sucesso escolar dos alunos do
Agrupamento, em atividades desenvolvidas pelo Agrupamento no dmbito do seu plana anual
de atividades ou da participagdao em atividades com reconhecido mérito dos alunos a nivel
regional e nacional.



Agrupamento de Escolas da Serta
Observatério de Qualidade

LIDERANGA E GESTAO - Inquérito dirigido ao pessoal docente

5 - Concordo 4 - Concordo 3- Nao 2 - Discordo 1 - Discordo 0 - Nao sei
totalmente concordo nem totalmente
discordo
Ne % N2 % Ne % N2 % N2 % Ne %
1- A Diregdo estabelece e da a conhecer, de forma clara, os objetivos a 22 333 26 39.4 11 16.7 3 4.6 2 3.0 2 3.0
atingir neste Agrupamento.
2- A Diregdo define prazos para a avaliagdo do cumprimento desses 21 31.8 27 40.9 11 16.7 2 3 3 4.6 2 3.0
mesmos objetivos.
3- Os documentos orientadores (PE; RI; PAA;...) expressam com clareza 31 47.0 25 37.9 5 7.6 2 3 1 1.5 2 3.0
os objetivos e metas a alcangar no nosso Agrupamento.
4- A visao estratégica da Diregdo é assumida pela comunidade docente 11 16.7 33 50.0 7 10.6 8 12.1 0 0.0 7 10.6
deste agrupamento.
5- A escolha das opgdes curriculares (oferta de Escola) tem em conta o 9 13.6 35 53.0 14 21.2 4 6.1 0 0.0 4 6.1
Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatdria.
6- A Diregdo procura motivar os professores para a importancia de 10 15.2 36 54.5 14 31.2 6 9.1 0 0.0 0 0.0
trabalharem para um fim comum.
7- A Diregdo elogia as pessoas pelo trabalho bem feito. 9 13.6 25 37.9 16 24.2 7 10.6 2 3.0 7 10.6
8- A Diregdao promove a articulagdo entre as diferentes estruturas do 5 7.6 38 57.6 16 24.2 5 7.6 1 1.5 1 1.5
Agrupamento.
9- A Direcgdo partilha competéncias e responsabilidades. 13 19.7 38 57.6 7 10.6 7 10.6 0 0.0 1 1.5
10- A Diregdo mostra-se disponivel para a concretizagdo de novas ideias 16 24.2 35 53.0 11 16.7 1 1.5 1 1.5 2 3.0
e métodos de trabalho.
11- A Diregdo procura novas parcerias e projetos com o objetivo de 16 24.2 29 44.0 11 16.7 2 3.0 0 0.0 8 12.1
alcancgar a exceléncia.
12- A Diregdo valoriza e divulga os resultados obtidos no ambito destes 14 21.2 28 42.4 16 24.2 2 3.0 0 0.0 6 9.1
projetos e parcerias.
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13- A Diregdo sabe gerir conflitos. 11 16.7 32 48.5 16 24.2 4 6.1 2 3.0 1 1.5
14- A Diregdo atribui cargos aos professores tendo em conta as suas 10 15.2 34 51.5 10 15.2 8 12.1 1 1.5 3 4.6
competéncias pessoais e profissionais.

15- A distribuigdo de servigo docente (letivo e ndo letivo) vai ao 9 13.6 40 60.6 10 15.2 7 10.6 0 0.0 0 0.0
encontro das necessidades das criangas e dos alunos.

16- A Diregdo propGe Agbes de Formagdo especificas para promover a 8 12.1 37 56.1 15 22.7 4 6.1 1 1.5 1 1.5
qualidade das Praticas Educativas.

17- A Diregdo promove a flexibilizagdo da gestdo pedagdgica (PTT, DAC, 10 15.2 40 60.6 12 18.2 0 0.0 0 0.0 4 6.1
Equipas pedagdgica, ...) dos grupos (pré-escolar) e turmas.

18- A Diregdo divulga na comunidade educativa os critérios subjacentes 4 6.1 32 48.5 18 27.2 6 9.1 3 4.6 3 4.6
a aplicagdo de medidas disciplinares aos alunos.

19 — Neste agrupamento estdo criadas condi¢Ges promotoras do 10 15.2 33 50.0 19 28.2 2 3.0 2 3.0 0 0.0
ambiente escolar desafiador das aprendizagens.

20- Realizam-se pelo menos trés exercicios de evacuagdo/simulacros, 5 7.6 14 21.2 15 22.7 17 25.8 7 10.6 8 12.1
durante o ano letivo.

21- A escola revela-se acolhedora e inclusiva. 15 22.7 44 66.7 4 6.1 2 3.0 0 0.0 1 1.5
22- A afetagdo de recursos materiais tem tido um impacto positivo na 7 10.6 25 37.9 20 30.3 10 15.2 1 1.5 3 4.6
qualidade das aprendizagens.

23- Ainformacao circula bem na escola. 5 7.6 33 50.0 9 13.6 14 21.2 4 6.1 1 1.5
24- Os equipamentos/servicos do Agrupamento correspondem as 3 4.6 24 36.3 17 25.8 20 30.3 0 0.0 2 3.0
expectativas da comunidade escolar.

25- A Diregao envolve os docentes na autoavaliagdo da escola. 10 15.2 35 53.0 14 21.2 3 4.6 0 0.0 4 6.1
26- A escola tem uma boa lideranca. 31 47.0 24 36.3 10 15.2 1 1.5 0 0.0 0 0.0

66 inquéritos.



Agrupamento de Escolas da Serta

Observatério de Qualidade

LIDERANGA E GESTAO - Inquérito dirigido ao pessoal nio docente

5 - Concordo 4 - Concordo 3- Nao 2 - Discordo 1 - Discordo 0 - Nao sei
totalmente concordo nem totalmente
discordo
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
1-A Diregdo estabelece e da a conhecer, de forma clara, os objetivos a
o 3 6.1 3 36.4 14 42.4 4 12.1 0 0.0 1 3.0
atingir neste Agrupamento.
2-A Diregdo define prazos para a avaliagdo do cumprimento desses
L 1 3.0 9 27.3 12 36.4 5 15.2 0 0.0 6 18.2
mesmos objetivos.
3-0 Agrupamento é conhecido e reconhecido como uma instituicdo de
N i L 6 18.2 18 54.5 5 15.2 0 0.0 0 0.0 4 12.1
referéncia, na sua area geografica.
4-A Diregdo valoriza os meus contributos para o funcionamento da escola. 0 0.0 4 12.1 17 51.5 5 15.2 4 12.1 3 9.1
5-A Diregdo elogia as pessoas pelo trabalho bem feito. 1 3.0 3 9.1 13 39.4 7 21.2 6 18.2 3 9.1
6-A Diregdo incentiva a autonomia e a responsabilidade dos responsaveis
. . . . L 1 3.0 9 27.3 14 42.4 6 18.2 1 3.0 2 6.1
pelos servigos administrativos e pelos assistentes operacionais.
7-A Diregdo mostra-se disponivel para a concretizagdo de novas ideias e
i 1 3.0 4 12.1 19 57.6 7 21.2 1 3.0 1 3.0
métodos de trabalho.
8-A Diregdo sabe gerir conflitos. 2 6.1 7 21.2 15 45.5 6 18.2 2 6.1 1 3.0
9-A Diregao atribui cargos aos assistentes operacionais e aos assistentes
e o . . 1 3.0 8 24.2 15 45.5 4 12.1 3 9.1 2 6.1
técnicos tendo em conta as suas caracteristicas pessoais e profissionais.
10-A Diregdo propde Agdes de Formagdo especificas para promover a
. . 2 6.1 7 21.2 14 42.4 8 24.2 1 3.0 1 3.0
qualidade dos Servigos.




=

Agrupamento de Escolas da Serta

Observatdrio de Qualidade

11-A Diregdo envolve os trabalhadores ndo docentes na autoavaliagdo da
1 3.0 2 6.1 14 42.4 3 9.1 9.1 10 30.3
escola.
12- Os equipamentos/servigos do Agrupamento correspondem as
. . 3 9.1 10 30.3 9 27.3 10 30.3 0.0 1 3.0
expectativas da comunidade escolar.
13- Realizam-se pelo menos trés exercicios de evacuagdo/simulacros,
. 4 12.1 6 18.2 6 18.2 10 30.3 15.2 2 6.1
durante o ano letivo.
14- A informagdo circula bem na escola. 2 6.1 5 15.2 11 333 9 27.3 15.2 1 3.0
15-0 ambiente de trabalho é bom. 4 12.1 12 36.4 7 21.2 7 21.2 9.1 0 0.0
16-A escola tem uma boa lideranga. 4 12.1 10 30.2 7 21.2 8 24.2 9.1 1 3.0

33 inquéritos
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Observatério de Qualidade

LIDERANGA E GESTAO - Inquérito dirigido aos Delegados e Subdelegados do 92, 102, 112 e 122 Anos

5 - Concordo 4 - Concordo 3- Nao 2 - Discordo 1 - Discordo 0 - Nao sei
totalmente concordo nem totalmente
discordo
Ne % N2 % N2 % Ne % Ne % Ne %
1- Os representantes dos alunos sdo envolvidos na elaboragao do
0 0.0 5 29.4 6 35.3 5 29.4 0 0.0 1 5.9
Regulamento Interno do AES.
2- Os alunos sdo o seu contributo para o Plano de Atividades do
4 23.5 7 41.2 6 35.3 0 0.0 0 0.0 0 0.0
Agrupamento.
3- Os alunos conhecem o Regulamento Interno. 0 0.0 3 17.7 7 41.2 4 23.5 1 5.9 2 11.8
4- Realizam-se neste Agrupamento reunides oficiais com os delegados e
2 11.8 5 29.4 2 11.8 7 41.2 1 5.9 0 0.0
subdelegados de turma.
5- A Diregdo recolhe junto dos delegados e subdelegados de turma
. . . 0 0.0 5 29.4 2 11.8 8 47.1 1 5.9 1 5.9
contributos para a melhoria do funcionamento deste agrupamento.
6- Os apoios disponibilizados aos alunos contribuem para o seu sucesso
5 29.4 6 35.3 6 35.3 0 0.0 0 5.9 0 0.0
escolar.
7- Neste Agrupamento existem com frequéncia casos de violéncia entre
0 0.0 1 5.9 1 5.9 7 41.2 4 23.5 4 23.5
alunos.
8- No Agrupamento existe um clima de respeito entre alunos,
L 5 29.4 11 64.7 1 5.9 0 0.0 0 0.0 0 0.0
professores e funcionarios.
9- A Escola promove a reciclagem. 6 35.3 7 41.2 2 11.8 1 5.9 0 0.0 1 5.9
10- Realizam-se pelo menos trés exercicios de evacuagdo/simulacros,
. 2 11.8 2 11.8 1 5.9 9 52.9 1 5.9 2 11.8
durante o ano letivo.
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11- A Escola promove ag¢des de educagdo ambiental. 3 17.7 7 41.2 35.3 5.9 0.0 0 0.0
12- As refeigGes fornecidas aos alunos refletem os principios de uma
. N } 2 11.8 11 64.7 17.7 5.9 0.0 0 0.0
alimentagdo saudavel.
13- A escola revela-se acolhedora e inclusiva. 3 17.7 8 47.1 17.7 5.9 11.8 0 0.0
14- Os equipamentos tecnoldgicos existentes permitem a inovagdo das
L 0 0.0 2 11.8 47.01 235 17.7 0 0.0
praticas na sala de aula.
15- O mérito dos alunos é reconhecido pela escola. 4 23.5 7 41.2 23.5 5.9 0.0 1 5.9
16- As escolas deste agrupamento apresentam um ensino de qualidade. 3 17.7 10 58.9 23.5 0.0 0.0 0 0.0

17 inquéritos
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