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Ponto prévio

“Nao compete aos avaliadores dizer aos protagonistas se estdo a fazer bem ou
mal. Muito menos aquilo que deve ser mudado. Simplesmente os ajudam a
olhar-se com clareza, de modo a poderem formar um juizo mais fiel sobre o
que fazem. Desse juizo, dessa compreensdo héo-de surgir as decisbes de
mudanga”. (Santos Guerra, 2002)

A Comissdo de Avaliacdo Interna do Agrupamento de Escolas de Vilela (CAIAEV) foi alvo de
reestruturacdo na sua composicdo. Assim, no passado ano letivo, foi constituida, pelo diretor,

uma equipa com elementos novos, nomeadamente, a sua coordenadora.

O quase total desconhecimento da metodologia de trabalho resultante da participacdo no
projeto “APAR — Associacdo de Projetos de Avaliacdo em Rede”, promovido pela Universidade
do Minho, obrigou a realizacdo de formacao especifica promovida pela referida entidade para

a coordenadora.
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Introdug¢do

“A avaliagdo de Escola é um processo que se reveste de enorme complexidade porque
se, por um lado, é sempre um ato inacabado (devido a constante mutagdo da Escola),
por outro lado, é sempre um ato interpretativo que resulta de diferentes olhares que
se podem ter sobre a Escola, decorrentes dos referenciais utilizados, cada um
privilegiando uma determinada perspetiva. Neste sentido, em qualquer proposta de
avaliagdo é fundamental a definicdo do ponto de vista para que se possa conhecer o
fim da avaliagdo, a razdo por que se avalia, e em referéncia a qué o objeto é avaliado.”

(Correia, 2010)

Pretendemos que este relatério de autoavaliacdo ndo se reduza a um diagndstico, mas que
seja visto como um documento estratégico, que aponta pistas para uma ac¢do orientada e
sustentada. A simples elaboracdo e apresentacdo ndo resolve os problemas mas, como afirma
Maria Palmira Alves e Eusébio Machado, na “Nota de apresentacdo” do livro “Avaliacdo com
sentido (s): contributos e questionamentos”, a avaliacdo pode ser um instrumento decisivo de
processos de melhoria e de estratégias de desenvolvimento. E neste sentido lato que nds
entendemos a avaliagdo, ndo se reduzindo, como defende Jean Roullier, num artigo sobre “A
autoavaliacdo de um projeto de escola: uma profissionalizacdo de um ator colectivo”, “apenas

a uma medida de desvio entre referentes e referidos, mas insere-se num processo dinamico

gue integra nomeadamente a produgdo de sentido e de ajuda a decisdao”(2008).

Tal como preconizado pelo modelo decorrente da APAR — Associagdao de Projetos de Avaliagao
em Rede, o dispositivo de autoavaliagdao do Agrupamento deve alicer¢ar de modo significativo
as suas opgdes de trabalho nas indicagcdes emanadas pelo Grupo de Focagem (GF). De facto,
advoga-se a existéncia de momentos de reflexdo partilhada, dando voz a todos os implicados
e contribuindo para um debate democratico dentro da nossa instituicdo que permita avaliar e
aprofundar o modus operandi desta realidade e uma maior apropriacdo do trabalho da
Comissdo de Avaliagdo Interna (CAIl) por parte da comunidade educativa. S6 uma avaliacdo
contextualizada permite melhorar as praticas, na medida em que é “uma avaliagcdo que tem
como finalidade essencial a melhoria da pratica educativa através da discussdo, da

compreensdo e da tomada racional de decisdes” (Santos Guerra, 2002).
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1. Grupo de Focagem

A reformulacdo do Grupo de Focagem (GF) e formulacdo dos respetivos convites foi uma das
prioridades para a realizacdo do trabalho desta equipa de avaliacdo interna. De modo a
promover um maior envolvimento e colaboragdo dos elementos do GF, no inicio do ano
letivo, realizou-se uma sessao de trabalho que consistiu na apresentacdo dos elementos da
CAl e do GF, na reafirmacdo dos pressupostos da metodologia utilizada e no reforco das

atribuicGes e do papel preponderante do GF.

Dando continuidade a metodologia utilizada pela anterior Comissdo de Avaliacdo Interna do
Agrupamento Escolas de Vilela (CAIAEV), foi dado conhecimento regular ao Conselho
Pedagdgico (CP) de todos os procedimentos e documentos elaborados pela equipa. E
importante referir que ao longo da formacdo desenvolvida pela APAR a coordenadora tomou
conhecimento da filosofia inerente ao trabalho desenvolvido e a desenvolver, toda ela
suportada pela construcdo de referenciais assentes no quadro de referéncia adotado.
Destaca-se que os restantes elementos da Equipa ja tinham frequentado esta agao, muito
embora participassem nos momentos formativos que foram proporcionados, nomeadamente
nas Visitas de Estudos, permitindo alargar a troca de experiéncias nesta area. Assim, resultado
da consulta ao Grupo de Focagem (vd Anexo), foi definido que a drea prioritaria de
investigacdo seria a drea “1. Processos de Lideranga”, e dentro desta, a subarea “1.1 Visdo
estratégica e coeréncia” e “1.2 Motivacao e empenho” (vd Anexo), bem como um conjunto
alargado de questdes gerais de avaliagdo para esta subarea (vd Anexo). Daqui resultou a base
de trabalho que permitiu a construcdo do referencial que foi estudado no ano letivo transato.

A Area recomendada pelo Grupo de Focagem nunca tinha sido trabalhada dentro do

Agrupamento, como facilmente podemos constatar através da analise do quadro 1.
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1.Processos de

2. Organizagdo e gestao.

3. Desenvolvimento

4. Relag6es com o

5. Resultados.

lideranga. Curricular. exterior.
1.1. 2.1. 3.1. 4.1. 5.1.
Visdo Infraestruturas. Escola como lugar de Familia. Sucesso académico.
estratégica/coeréncia. aprendizagem dos (2010-11) (2009-10, 2010-11)
alunos.
(2009-10)
1.2. 2.2, 3.2. 4.2. 5.2.
Motivagdo e Gestdo dos recursos Escola como lugar de Organismos publicos Desenvolvimento pessoal
empenho. humanos. aprendizagem da e/ou privados. e social.
(2009-10) restante comunidade
educativa.
1.3. 2.3. 4.3. 5.3.
Abertura a motivagdo. Gestdo dos recursos InstituicOes do ensino Comportamento e
materiais e financeiros. superior. disciplina.
(2013-14)
1.4. 24, 4.4. 5.4.
Relagdes. Concegdo, planeamento e Mundo do trabalho. Valorizagdo das
desenvolvimento da aprendizagens.
atividade.
(2011-12)
2.5. 5.5.
Escola de todos para Destino dos alunos.
todos.

Subareas ja trabalhadas

Subdreas ndo trabalhadas

Subdreas a trabalhar

Quadro 1. Referenciais trabalhados pela CAIAEV ao longo dos anos.

2. Area e subdrea a avaliar

Dada a sua relevancia e por ser o instrumento base de todo o trabalho optamos por
representar, de seguida, o quadro sintese do referencial com os respetivos referentes,

elementos constitutivos, critérios, indicadores e pistas a investigar.
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AREA A AVALIAR: 1. Processos de Lideranca

DIMENSAO: Construido SUBAREA: 1.1 Visdo Estratégica/Coeréncia; 1.2 Motivagdo e empenho
PERIODO DE
Administracao central AVALIACAO
- EXTERNOS Decreto-Lei N. 2 75/2008; Decreto-Lei N. 2 137/2012
e Investigacdo
E Sammons, Hillman e Baltimore (1995), “caracteristicas-chave das escolas eficazes numa perspectiva internacional” In
E “Em busca da boa escola”, Avila de Lima (2008). 2015/2016
e INTERNOS Contexto local

Projeto Educativo do Agrupamento; Regulamento Interno do Agrupamento; Contrato de Autonomia

ELEMENTOS CONSTITUTIVOS CRITERIOS INDICADORES PISTAS A INVESTIGAR

1.1.1. As liderangas superiores utilizam um discurso apropriado tendo em

conta a diversidade dos atores educativos, motivando-os para a agao.
1.1. Comunicagao

1. Estruturas de

Lid 1.1.2. As estratégias/canais de comunicacdo utilizadas pelas liderancas Plano de acdo das estruturas
ideranca

. ¢ Conselho Geral superiores sao eficazes.
Superiores A

tas
Diretor 1.2.1. As liderangas superiores auscultam a comunidade educativa para
as tomadas de decisao. ;

. Conselho 1.2. Tomada de Discurso dos atores

[Orgdos de Pedagdei . - - - — -
edagogico Decisao 1.2.2. As liderangas superiores valorizam as sugest6es da comunidade

Administragdo e ) L
. educativa nas tomadas de decisao.
Gestdo]

1.2.3. As liderangas superiores mobilizam estratégias que promovem as
tomadas de decisao.
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2. Estruturas de
Lideranca
Intermédias

[Estruturas de
Coordenagao e
Supervisao]

Coordenador de
Estabelecimento

Coordenador de
Conselho de
Docentes/
Coordenador de
Departamento

Coordenador de
Ano/
Representante da
Area Disciplinar

2.1. Comunicacao

2.1.1. As liderancas intermédias utilizam um discurso apropriado tendo
em conta a diversidade do grupo de trabalho, motivando-os para a agao.

2.1.2. As estratégias/canais de comunicacdo utilizadas pelas liderancas
intermédias sdo eficazes.

2.2. Tomada de
Decisao

2.2.1. Asliderangas intermédias auscultam os seus pares para as
tomadas de decisao.

2.2.2. As liderangas intermédias valorizam as sugest&es dos seus pares

nas tomadas de decisdo.

2.2.3. As liderangas intermédias mobilizam estratégias que promovem as

tomadas de decisdo.

Plano de agdo das estruturas

Atas

Discurso dos atores

Quadro 2 - Referencial 1.1 Vis3o Estratégica/Coeréncia; 1.2 Motivacdo e Empenho.
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3. Identificagdo dos referentes

Apds a selecdo da drea a trabalhar, procedeu-se a andlise dos referentes, ou seja, dos
instrumentos que permitem orientar o trabalho da equipa para a identificacdo dos indicadores e
aferir o grau de concretizacdo de cada dominio’. Figari defende que o referente é “aquilo em
relacdo ao qual o juizo de valor é produzido” (1999). O mecanismo de referencializacdo, segundo
Correia (2010), “faculta a selecdo e explicitacdo dos referentes e uma melhor explicitacdo dos
critérios indispensaveis a anadlise das dindmicas desenvolvidas na escola”. Os referentes sao
fundamentais no desenvolvimento do processo avaliativo pois é a partir deles que podemos
estabelecer juizos de valor que sustentardo a tomada de decisdo. Neste sentido, os membros da
equipa da Comissdo de Avaliacdo Interna procederam a selecdo e leitura atenta dos referentes

internos e externos possiveis de validar o referencial.

3.1. Referentes internos

Em termos de documentos orientadores do nosso Agrupamento, a sustentacdo do referencial
teve por base o Contrato de Autonomia, o Regulamento Interno e o Projeto Educativo do

Agrupamento de Escolas de Vilela.

3.2. Referentes externos

No que concerne aos referentes externos, a equipa centrou a sua atengdo no Decreto-Lei n?
75/2008, de 22 de abril, que aprova o regime de autonomia, administracdo e gestdo dos
estabelecimentos publicos da educagdo pré-escolar e dos ensinos basico e secunddrio, e no
Decreto-Lei n? 137/2012, de 2 de julho, que procede a segunda altera¢do do Decreto enunciado,

e, ainda, na literatura de investigacao relacionada com os “Processos de Lideranga”.

! Proposto pela Inspecdo Geral da Educac3o e Ciéncia para a avaliacdo externa das escolas [resultados, prestagio do
servico educativo e liderancga e gestao]
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3.3. Investigacao

A investigagao teve como suporte o estudo dos referentes internos e externos ja mencionados
no quadro 2. A tematica em estudo, “Processos de Lideranca”, imprime uma abrangéncia muito
vasta, o que permitiria um amplo leque de abordagens, no entanto, e tendo por base as
guestdes de investigacdo suscitadas pelo Grupo de Focagem, a realidade do Agrupamento, o
enguadramento conceptual, direcionamos o presente trabalho de autoavaliacdo em duas
principais linhas de sustentacdo (critérios), a “comunicacdo” e as “tomadas de decisdo”
alicercando-os em dois niveis de Estruturas de Lideranca: Superiores (Orgdos de Administracdo e

Gestdo) e Intermédias (Estruturas de Coordenacdo e Supervisdo).

Sammons, Hillman e Baltimore (1995) in Avila de Lima (2008), apontam algumas pistas sobre as
liderancas de sucesso, nomeadamente a existéncia de propdsitos firmes e determinagdo, o
envolvimento do restante pessoal na tomada de decisGes e o exercicio, pelo lider, de autoridade

profissional no dominio dos processos de ensino e de aprendizagem.

O envolvimento nas tomadas de decisdo com uma abordagem participativa é determinante para
gue as escolas sejam eficazes. A partilha de responsabilidades, com outros membros da equipa
diretiva, o envolvimento da generalidade dos professores nos processos de tomada de decisdo, o
reconhecimento da importancia na delegacdao de responsabilidades de lideranga ao nivel de
liderangas intermédias atuantes, nomeadamente a intervencdao dos coordenadores de
departamento. O desenvolvimento e manutencao de um sentido de missdao comum e de
finalidades partilhadas na escola, a designada “atmosfera” da escola ou a “filosofia educativa”

traduzem o modo de funcionamento da escola como um todo em que todos a sentem como sua.

4. Op¢oes metodologicas

Na reconstrucdo da realidade escolar estd implicito o recurso a diferentes fontes de informacgao
para posterior triangulagdao dos dados, pelo que a CAIAEV utilizou varios instrumentos de recolha

de informacao.

A procura de pistas a investigar teve como focos principais a auscultacdo do discurso dos atores

(questionarios e recolha de dados).
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A auscultacdo do discurso dos atores foi suportada nos instrumentos de recolha de dados, a
saber: Inquérito por Questionario (resposta fechada) e Inquérito por Questionario (resposta

aberta).

N3do esquecendo que a identidade dos sujeitos deve ser protegida de forma a ndo lhes acarretar
qgualquer tipo de transtorno ou prejuizo (Bodgan & Biklen, 1994), toda a informacdo da
transcricdo que, de alguma forma, pudesse por em causa o direito ao anonimato foi omitida e os

nomes dos inquiridos foram substituidos por cédigos identificativos.

4.1. Inquérito por questionario (1Q)

A CAIAEV construiu trés inquéritos por questiondrios, um aplicado, num primeiro momento, a
todos os docentes do Agrupamento, contendo itens de resposta fechada, e outros dois
inquéritos com itens de resposta aberta aplicados, respetivamente, as liderangas superiores e as
liderancas intermédias (vd Anexos). Estes instrumentos foram enviados, via correio electrdnico, a
todos os docentes, em que o primeiro foi aplicado em abril de 2016, e o seu preenchimento
realizado através da plataforma Google Docs, utilizando-se escalas de respostas baseadas em
graus de concordancia e escala de frequéncia, pretendendo percecionar o grau de concordancia
e frequéncia em relacdo a realidade do Agrupamento; a segunda tipologia de questionarios, com
respostas abertas, foi enviada e respondida via correio eletrénico, sendo langadas aos diferentes
niveis de lideranga, em finais de maio de 2016. Tinha por base aprofundar e triangular os dados
obtidos no questionario aplicado a generalidade dos docentes do Agrupamento, procedendo-se

a sua posterior analise de contetdo.

A quantificagcdo das pistas investigadas apresenta-se no quadro que se segue:

Intervenientes Suporte documental

Questionario aplicado via Google docs — 108 respostas num

Comunidade Docente universo de 203 potenciais respondentes
“Estruturas de Lideranga Superiores” | Questionario aplicado via correio eletrénico — 2 respostas em
(Orgaos de Administracdo e Gestdo) 2 potenciais respondentes.

“Estruturas de Lideranga Questionario aplicado via correio eletronico — 25 respostas em
Intermédias” (Estruturas de 31 potenciais respondentes.

Coordenagao e Supervisio)

Quadro 3 — Pistas investigadas
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Os dados recolhidos, resultantes da participacdo dos diversos intervenientes, permitiram-nos, de
uma forma sustentada, partir para o conhecimento da realidade em estudo. De forma a tornar a
informacdo deste documento compreensivel a toda a comunidade, optdmos por apresentar no
corpo do texto a andlise a que chegamos, acompanhada e ilustrada pelo tratamento da
informacao, através de tabelas e graficos — questionarios de resposta fechada, aplicados a toda a
comunidade docente, triangulando-a com algumas das transcricdes obtidas aquando da andlise

de conteudo dos questiondrios de resposta aberta, as diferentes estruturas de lideranca.

5. Interpretagdo dos dados recolhidos

No sentido de permitir a comunidade educativa uma interpretacdo abrangente dos dados
recolhidos, relembramos que estes foram estruturados tendo como referéncia os Elementos

Constitutivos, Critérios e Indicadores apontados no quadro referencial (vd. Quadro 2).

Ao nivel do Elemento Constitutivo “Estruturas de Lideranca Superiores” (Orgdos de
Administracao e Gestao) e “Estruturas de Lideranga Intermédias” (Estruturas de Coordenacgao e
Supervisdo), definiram-se dois critérios: Comunicagcdo e Tomada de Decisdo; e dez indicadores

(vd. Quadro 2).

As conclusdes a que chegamos estdao plasmadas nos quadros e tabelas que constam no presente

relatorio.

5.1 Comunicagao

Relativamente ao critério “Comunicag¢ao”, verificou-se que tanto as liderancgas superiores como
as liderangas intermédias parecem utilizar um discurso apropriado tendo em conta a diversidade

dos atores educativos, motivando-os para a agao.

Maioritariamente, os docentes consideram que o modo de comunica¢dao utilizado pelas
liderangas é adequado as suas necessidades, motivando-os para a a¢do. Constata-se, que entre
todas as liderangas é a figura do Coordenador de Estabelecimento, que recolhe os maiores
indices de concordancia e reconhecimento quer no modo de comunicagdo, quer no seu efeito

para a acdao. No extremo oposto, é o Conselho Geral, que regista os maiores indices de
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discordancia. Salienta-se, ainda, a elevada percentagem daqueles que referiram n3do terem

opinido relativamente a este 6rgao.

Tendo em conta a andlise de conteiudo dos questiondrios de resposta aberta, que foram
aplicados as estruturas de lideranca superiores e as de lideranca intermédia, verifica-se que a
totalidade refere ter a preocupacdo de desenvolver um discurso apropriado/adequado em
funcdo da diversidade dos atores. Este aspeto é reforcado pela intencionalidade, da totalidade
dos inquiridos, ja que dizem procurar, através do seu discurso, motivar os seus para acdo, o que
nem sempre é uma tarefa facil, pois o “sucesso sd se consegue com o envolvimento e o
empenho de todos” (in ACL3) e “Nem sempre é facil envolver os nossos parceiros em todo o

trabalho, principalmente quando se trata de projetos novos (...).” (in ACL11)

Tabela i (1). O modo de comunicagdo utilizado pelas liderancas abaixo mencionadas € adequado as suas necessidades.

conzslho Geral Diretor Conselho Coordenador de Coordenador Coordenador
Pedagogico Estabelecimento Ano/Represent. Departamento
Global Area Disciplinar
o 178 9 31 17 30 50 41
Concordo totalmente £ 293 53 287 157 42,3 472 383
o 292 34 62 68 29 45 53
Concordo % 48,0 315 574 63,0 408 434 495
. L o 75 38 2 12 12 7 3
Naotenho opinido %% 123 261 19 11,1 169 6.6 28
) o 53 15 12 10 0 3 9
Discordo % 87 17,6 111 83 0,0 28 84
o 10 7 1 1 0 0 1
Discordo totalmente % 15 65 0.9 0.9 0,0 0,0 a9

0 modo de comunicagdo utilizado pelas liderangas abaixo mencionadas € adequado as suas necessidades.
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Tabela i (2). O discurso utilizado pelas liderangas motiva-o para a agdo.

Corselho Geral Diretor Conselho Coordenador de Coordenador Coordenador
pedagdgico Estabelecimento | Ano/Represent. Departamento
Global Area Disciplinar
o 122 & 23 11 24 34 24
Concordo totalmente % 203 57 21,5 104 338 324 226
o 286 27 60 56 32 54 57
Concordo % 47,6 255 56,1 52,8 45,1 514 53,8
. o o 115 50 11 21 14 11 8
MNaotenho opinido % 191 47,2 10,3 188 19,7 105 75
) o 69 17 13 17 1 5 16
Discordo % 11,5 160 121 160 14 48 15,1
o 9 3 0 1 0 1 1
Discordototalmente % 15 57 00 0.9 00 10 04
0 discurso utilizado pelas liderancas motiva-o para a agéo.

il

As estratégias/meios de comunicacdo utilizados pelas liderangcas superiores e intermédias

reforcam a tendéncia acima mencionada, verificando-se uma elevada percentagem de respostas
gue mostram ndo existir opinido formulada em relacdo a atividade do Conselho Geral, aspeto
gue é aprofundado pelo elevado nimero de docentes que referem ndo receber a informagao por
parte desta estrutura com a frequéncia e em tempo expectdveis. De facto, cerca de dois tercos
do numero total de inquiridos afirmam nunca ou raramente receberem informacdo. Ainda nas
liderangas superiores, verifica-se um elevado numero de respostas neutras “ndo tenho opinidao”
e de respostas de discordancia em relagdo ao item “eficacia dos meios utilizados na recolha de

opinido”.

Relativamente aos “meios utilizados na divulgacdo da informacao”, verifica-se um nivel de
discordancia elevado, préximo dos 50%, sobretudo no Conselho Geral. Nas restantes estruturas

os niveis de concordancia sdo elevados e os de discordancia residuais.

Tendo em conta a andlise de conteddo dos questionarios de resposta aberta, que foram
aplicados as estruturas de lideranga superiores e as de lideranga intermédia, verifica-se que a
grande maioria faz referéncia a utilizacdo do “correio eletrénico e o telemoével” (in ACL26),
privilegiando a comunicacdo oral através de contactos formais (reunides) e informais.

Evidenciam-se alguns meios de comunicacdo, que s3ao citados especificamente por alguns
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interlocutores, nomeadamente a “plataforma Mooce é também uma ferramenta muito util e
utilizo-a frequentemente. (...) (in ACL25) e (...) a afixacdo das atas (...) a producdo de tutoriais
tematicos, a elaboracdo de memorandos setoriais, a avisos oficiais, a circulares informativas (...)

(in ACL1).

No que concerne a eficdcia dos meios de comunicacdo, existe uma convergéncia, quase total, na
opinido dos inquiridos, concordando que os meios de comunicacdo utilizados quer no envio de
informacdo por parte das estruturas superiores, quer os meios de comunicacdo utilizados pelas
estruturas de lideranca intermédia sdo eficazes. H4 um respondente que mostra opinido
divergente defendendo que (...) ja deveria ter sido providenciado para que fossem expostas as

atas resultantes das reunides (...) (in ACL7).

Relativamente a eficacia da informacdo veiculada pelos meios de informacdo, verifica-se que
apesar da generalidade dos inquiridos considerar que existe eficacia da informacdo, hd uma
tendéncia para considerar que a eficécia é relativa, pois estd dependente de outros parametros
gue a podem condicionar, nomeadamente o tempo: “Sim (...) Por vezes, a informacdo é muito
em “cima da hora” sobretudo quando sdo diretrizes superiores que assim o obrigam. (in ACL1);
“A informacdo que recebo de algumas estruturas superiores nao é eficaz, exemplo do acesso as
minutas do CP que na maioria das vezes me sdao enviadas muito tardiamente (via correio
eletrénico ou entregues, em maos) ” (in ACL26); a necessidade do estabelecimento de tempos
previstos no hordrio dos docentes, para que possam ser cumpridas as tarefas que
aparentemente sdo rotineiras, mas que exigem muito tempo: “Sim (...) utilizacdo do mail ter
vindo aumentar um pouco o stress do docente, pois a exigéncia vai no sentido de se obter
respostas rapidas o que cria alguma ansiedade. (...) necessitamos de pelo menos 1 a 2 horas do
dia para responder aos mails que se acumulam. (...) a motivacdo, ndo sei se a via digital sera a
mais eficaz. A interacdo direta penso que poderd ter mais efeito, jd que nada substitui a relagao
humana” (in ACL16); “no caso do correio eletrénico existem algumas pessoas que ndo o
consultam regularmente, ou leem na “diagonal” a informacao, nestas situa¢des a eficacia perde-
se.” (in ACL15) “A informacdo (..) € na maioria das vezes pouco eficaz. Raramente recebo
confirmacdo ou uma alusdo ao envio (...) e um numero elevado de docentes que coordeno nao
me fazem chegar qualquer tipo de resposta ou feedback.... (...) Considero que na maioria das
vezes faco chegar a informacdao em tempo util.” (in ACL26).
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Tabelai (3). Considera que os meios de recolha de opinido s8o eficazes.

Conselho Geral Dirgtor Conselho ‘Coordenador de ‘Coordenador ‘Coordenador
Pedagdgico Estabelecimento | Ano/Represent. Departamento
Global Area Disciplinar
o 102 4 16 7 20 31 24
Concordo totalmente 9% 16,9 37 148 55 274 298 229
o 287 29 54 56 35 56 57
Concordo % 475 27.1 50,0 523 479 53,8 543
N e o 128 43 20 22 16 11 10
Mao tenho opinido % 212 45,8 185 206 21,9 10,6 85
. o 77 18 17 21 2 & 13
Discordo % 127 16,8 157 196 27 58 124
o 10 7 1 1 o 0 1
Discordo totalmente % 17 6.5 09 0.9 0.0 00 10
Considera que os meios de recolha de opinido sdo eficazes.
120
100
a0
60
a0
0
o
Carselho Geral Diretor Corselho Pedagigico
B Concorda totalmente B Concordo Discordo W Discordo totalmente

Tabela i (4). Recebe informagdo das seguintes liderangas.

‘Conzelho Geral Diretor Conselho de
Pedagdgico Estabelecimento | Ano/Represent Departaments
Global Area Disciplinar

o 149 3 22 18 21 51 34
Sempre % 245 28 204 16,7 284 45,0 32,1

o 232 13 46 50 30 42 51
Frequentemente % 38,2 12,1 426 46,3 40,5 40,4 48,1
. o 107 20 28 26 11 6 16
As Vezes & 176 187 259 241 149 58 15,1

o 66 34 12 10 4 1 5
Raramente i 10,9 31,8 11,1 83 54 1,0 47

o 53 37 0 4 g 4 0
Munca % 87 346 0.0 37 10,8 38 o0

Recebe informagdo das seguintes liderangas.

120
100
80
60
40
20 L L L
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Tabela i (5). A informacdo chega-lhe em tempo Gtil.

‘Conzelho Geral Diretor ‘Conzelho ‘Coordenador de ‘Coordenador ‘Coordenador
Pedagdgico Estabelecimento | &no/Represent Departamento
Global Area Disciplinar
o 189 13 38 26 31 44 37
Sempre Ei 317 129 355 243 43,7 419 349
i 224 19 48 39 5 44 49
Frequentemente % 37,5 188 449 36,4 352 41,9 46,2
. a 100 17 12 33 3 13 16
As Vezes % 168 168 112 308 127 124 151
a 46 24 3 7 1 1 4
Raramente % 7.7 23,8 84 65 14 1,0 38
o 38 28 0 2 5 3 0
Nunca % 64 277 0.0 19 7.0 29 0,0
Ainformagdo chega-lhe em tempo util.
120
100
BOD
60
40
20
o
Conselho Geral Diretor Conselho Pedagdgico
mSempre  WFrequentemente B AsVezes Raramente @ Nunca

Tabela i (8). Considera que a informacdo recebida & eficaz.

Conzelho Geral Diretor Conselho ‘Coordenador de Coorgenador Cooroenador
Pedagogico Estabelecimento | ano/Represent] Departamento
Global Area Disciplinar
o 135 9 24 17 23 34 28
Sempre % 228 93 224 15,9 324 324 264
2 246 22 57 44 32 45 46
Frequentemente % 41,5 227 53.3 41,1 45,1 42,9 434
X n 147 27 22 40 12 22 24
As Vezes % 248 278 206 374 16,9 21,0 226
o 34 16 4 4 0 2 8
Raramente ki 57 16,5 37 37 0.0 1,9 75
o 31 3 0 2 4 2 0
Nunca % 52 23,7 00 19 56 19 0.0

Considera que a informagéo recebida é eficaz.
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Tabela i (7). Considera que o5 meios de comunicacdo utilizados na divulgacdo da informacdo sdo eficazes.

Conselho Geral Diretor Conselho Coordenador de Coordenador Coordenador
Pedagdgico Estabslecimento | Ano/Represent. Departamento
Global Area Disciplinar

o 166 12 32 20 26 43 33
Sempre % 282 121 30,5 18,9 377 41,3 314

n 237 1% 48 45 28 46 51
Frequentemente & 40,3 18,2 45,7 425 40,6 442 486
. o 107 21 18 30 9 12 17
As Vezes i 182 21,2 171 283 130 115 16,2

o 45 23 7 10 1 0 4
Raramente % 77 232 67 04 14 0.0 38

o 33 24 0 1 5 3 0
Nunca i 56 242 0.0 0.9 7.2 2,9 0.0

Considera que os meios de comunicagdo utilizados na divulgagdo da informagdo sdo eficazes

Sepre WEFrequentemente M AsVeres W Raramente M Nunca

5.2. Tomada de Decisdo

Também aqui as conclusbes a que chegamos sdo apresentadas em quadros e os dados
quantitativos que as suportam.

Relativamente ao critério tomada de decisdo, no indicador selecionado para aferir se a
comunidade é auscultada e se as suas sugestGes/opiniGes sdo valorizadas, constata-se este ser o
item que tem o maior nUmero de respostas neutras em todas as liderangas. Salientando-se uma

elevada percentagem de respostas negativas (discordancia e neutralidade) nas liderancas

superiores.
Tabela i (8). Mas tomadas de decisdo & auscultado pelo:
Corseho geral Tiretor Toreeo Coorderador gz | Coordenador | Coordenador
& stabeleciment: Ano/Represent. Departament:
Global Area Disciplinar
o 85 2 11 4 12 33 23
Sempre % 134 19 104 38 17,9 31,7 21,7
o 192 10 2% 27 26 51 52
Frequentemente % 324 96 245 257 38,8 45,0 49,1
. n 124 10 32 2% 17 13 24
As Vezes %
= 209 96 30,2 267 254 125 226
o 77 23 16 23 4 1 4
Raramente % 130 27,9 15,1 21,9 50 1,0 38
o 114 53 2 23 8 6 3
Munca % 193 510 198 219 119 58 28

Nas tomadas de decisdo & auscultado pelo:
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Tabela i (). As suas opinibes sdo valorizadas nas tomadas de decisfo.

Conselho Geral Diretor Conselho Coordenador de Coordenador Coordenador
Pedagdgico Estabelecimento | Ano/Represent. Departamento
Global Are Disciplinar
o 64 3 7 4 11 23 16
Sempre ki 11,1 31 68 3.9 16,7 223 154
o 147 7 2 17 23 38 33
Frequentemente % 255 7.1 282 16,5 348 36,9 3L7
) o 195 2% 35 35 24 30 43
As Vezes % 33,8 256 340 340 364 291 413
n 75 19 15 23 2 6 10
Raramente % 130 194 146 223 50 58 56
” 96 41 17 24 & 6 2
Munca & 165 a8 165 233 91 58 10

As suas opinides sdo valorizadas nas tomadas de decisdo.

No que concerne a andlise do conteddo dos questiondrios de resposta aberta, ministrados as
liderancas, verificou-se que a generalidade considera auscultar a comunidade educativa para as
tomadas de decisdo, para tal recorrem “(...) a inquéritos/ questionarios via google docs, para
auscultar grupos-alvo, em funcdo de temas a propor” (in ACL1). Contudo, algumas liderancas
consideram que apesar da facilidade em difundir e recolher opiniGes de modo mais célere “(...) o
mail acaba por ndo resultar completamente, ja que verifico que a maioria das pessoas, tem
dificuldade em responder. O trabalho direto, nas reunides, poderia render mais se o grupo nao
fosse tao grande (atualmente os departamentos sdo constituidos por um nimero de docentes
que complica a eficdcia do trabalho)” (in ACL16). A atual dimensdo do Agrupamento é
apresentada como uma situagao inibidora, gerando provavelmente alguns constrangimentos;
“Considero com alguma eficacia o e-mail, que tem muitas vezes de ser reforcado com recurso a
telemével.” (in ACL17); “(..)por vezes a opinido é recolhida a posteriori, numa relagdo
hierarquica descendente, quando (...)deveria ser ascendente (...) caso da supervisdo pedagdgica
(...) este documento devia partir das AD de forma, também, a valorizar o trabalho colaborativo
(...) estruturas superiores. Por vezes, esses meios nao sao eficazes porque nao refletem a recolha
de opinido (...); (...) nem sempre é eficaz devido a uma efetiva falta de tempo util e adequado.
Para que esta via fosse produtiva teriamos que ter no hordrio de trabalho tempos disponiveis
para que o didlogo e a reflexdo se processassem convenientemente. (...) nem sempre haver

compatibilidade no hordrio (...) dificulta o trabalho colaborativo. Nem sempre o tempo para
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apreender documentos é suficiente para que as estruturas se possam pronunciar sobre eles, de
forma construtiva (...)"(...) os inquéritos online um meio util e talvez mais célere para recolher
informacdo e opinido, acredito mais no didlogo (...) a diversidade e acima de tudo a transparéncia
e averdade.” (in ACL21).

Tendo em conta os dados recolhidos, verifica-se que tanto as liderancas superiores como as
intermédias, genericamente procuram auscultar os seus pares, procurando desencadear
mecanismos e mobilizando estratégias para promover o envolvimento da comunidade educativa
nas tomadas de decisdao. Contudo, algumas liderangas consideraram que nem sempre havia
auscultacdo e valorizacdo das sugestdes nas tomadas de decisdo das estruturas que lhe estavam
hierarquicamente acima. Opinido que divide parte das liderancas intermédias, ja que 56%
considera que existe essa valorizacdo. Enquanto 100% das liderancas superiores consideram que
valorizam as opinides emanadas pelos agentes educativos.

Junto apresentam-se algumas transcrigbes que mostram os posicionamentos que foram
descritos acima pelas liderancas superiores: “Claro — que sentido faria ouvir se ndo fosse para
valorizar?” (in ACL1), liderancas intermédias com opinido favoravel a valorizacdo: “Sem duvida. A
opinido dos outros é sempre importante. Na maioria das vezes é solicitada a opinido de todos os
envolvidos para ser tomada a decisdo final.” (in ACL3); liderancas intermédias com
posicionamento desfavoravel a valorizagdo: (...) nem sempre as liderangas superiores valorizam
as opinides da estrutura que coordeno, pois em determinadas situagdes comunicam-me as

decisGes ja definitivas/tomadas”.

Nos questionarios dirigidos as diferentes estruturas de lideranga, verificou-se que 41% referem ja

terem frequentado formacgao na area da lideranca.

Para rematar esta analise consideramos que a transcricao seguinte ilustra bem o posicionamento
do que se pretende na escola e para a escola: “Os processos de lideranga sdo algo que se deve
entender sempre numa dindmica nao unilateral, mas que implica todo um contexto inter-
relacional que pode ajudar ou ndo a que sejam conseguidas formas de atua¢do que possibilitam
uma forma de lideran¢a mais ou menos forte, ou mais ou menos motivada. A fung¢ado do lider, em
gualquer contexto, julgo, deve ser o de saber ouvir e procurar uma atua¢do que nao privilegie

esta ou aquela estrutura, ou este ou aquele agente, no sentido de conseguir, através de uma
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dindmica amigavel, transparente e o mais possivel consensual, uma ideia efetiva de um grupo

que funciona de forma coesa e cooperante.” (in ACL17)

Ressalva-se que o processo de tratamento e andlise dos questiondrios (com resposta aberta)
procurou dar a confidencialidade aos seus interlocutores, existindo, por vezes, a necessidade de
efetuar cortes estratégicos, de modo a manter o anonimato na publicacdo e andlise dos
resultados. Em anexo, seguem apenas os excertos das transcricdes que procuraram estar em

conformidade com os itens selecionados e adequados ao referencial.

6. Pontos fortes e pontos fracos

Apbs a triangulacdo dos diversos dados recolhidos, e com o contributo precioso das sugestGes
dos elementos do Grupo de Focagem, consideram-se como linhas de for¢ca orientadoras dos
pontos fortes e dos pontos fracos, apresentados pelos elementos que incorporam o referido

grupo, os seguintes aspetos:

Pontos fortes

4 Utilizagdo de um discurso apropriado por parte das liderancas superiores tendo em conta a
diversidade dos atores educativos, motivando-os para a agao.
4 Auscultacdo e valorizagdo, pelas liderancgas intermédias, das informacgGes veiculadas pelos seus
pares nas tomadas de decisao.
Eficacia e rececdo célere da informacao.
Eficacia dos meios de recolha de informacao.
Diversidade e eficacia dos meios de comunicagao utilizados.
Valorizagdo, pelas liderancas, das opiniGes recebidas.
Interiorizacdo da pratica de envio de informacao por via digital.

Existéncia de plataformas interativas que permitem a consulta e comunica¢do de informacao.

N N N N NN

Demonstracdo de boas praticas de lideranca

Quadro 8 — Pontes fortes
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Pontos fracos

v Disponibilizagao de informagao pelo Conselho Geral.
v Nem sempre existe valorizacdo, pelas liderancas superiores, das opinides recebidas.
4 Nem sempre as potencialidades geradas pelas comunicacoes eletrdnicas sao

IH

rentabilizadas (leitura da informacg&o “na diagonal”, ndo respondendo e/ou n3o se
envolvendo).

4 Desvalorizacdo da importancia de resposta atempada(s) as solicitagcdes enviadas.

4 Insuficiéncia de momentos/espacos temporais de reflexdo efetiva sobre os assuntos
prementes da comunidade educativa [ex. entre as liderancgas superiores e o pessoal ndo
docente...].

4 Insuficiéncia de tempos previstos no horario dos docentes que permitam o

cumprimento das tarefas “aparentemente rotineiras”.

4 Necessidade de instrucdes mais objetivas e claras por parte das liderancas.
4 Auséncia de formacao especifica para o exercicio dos cargos de lideranca.
v Desvalorizacdo da necessidade/ importancia de formacgao especifica para o exercicio dos

cargos de lideranga.
v Constrangimentos, nomeadamente a nivel da articulagao entre as estruturas de
diferentes niveis de lideranga, dificultando o trabalho colaborativo, o didlogo e a reflexao

conjunta, devido a dimensao do Agrupamento.

Quadro 9 — Pontes fracos

7. Linhas de atuagdio / Propostas de melhoria

Tendo por base a leitura dos referentes internos e externos, e as sugestdes do Grupo de
Focagem, os membros da Comissdao de Avaliagcdo Interna, apontam as seguintes propostas de

melhoria no nosso Agrupamento:
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Linhas de melhoria

v No envio do correio eletrénico devem ser desencadeadas a¢des que fomentem a sua

leitura e andlise atempada pelos destinatarios [ex. solicitar recibo de leitura].

v As atas, regimentos e regulamentos das diferentes estruturas devem ser devidamente

publicitados e ser objeto de leitura atenta pela comunidade educativa.

4 Devem ser adotadas estratégias para que os momentos de auscultacdo/questionamento
a comunidade, sobre documentos estratégicos e fundamentais para a vida do Agrupamento,
sejam implementados com a devida antecedéncia, fomentando, assim, um maior

envolvimento e participacdo.

4 A tomada de decisdo (no que respeita a assuntos fundamentais) deveria ser sempre
antecedida de discussdo (didlogo) e ndo precedida desta, ou seja, ser democratica e

participativa.

4 As opiniGes que conduzem as tomadas de decisdo deveriam ser sempre recolhidas numa

relacdo hierdrquica ascendente, isto é, a partir das AD.
4 Em favor do rigor e da transparéncia, as consultas a comunidade devem ser publicadas.

v As diferentes estruturas do agrupamento devem disponibilizar, no prazo maximo de 48

horas, apds reunido, a ata/minuta, aos interessados da respetiva estrutura.
v As diferentes estruturas devem dispor de um repositério com as atas/minutas.

4 Criacdo de tempos comuns previstos nos horarios de trabalho para que o didlogo e

reflexdo se processem de modo adequado/com eficécia.
4 As sugestdes atras apontadas devem constar dos regimentos das diferentes estruturas.

4 As estruturas de lideranga superiores devem comunicar publicitar/apresentar /clarificar

o que cada érgao deve fazer/fungdes.

4 Dividir os cargos de lideranca pelos estabelecimentos de ensino [Apropriagdo maior da

realidade].

v" Aformacdo na drea da lideranca - sobretudo quem estd em exercicio de fun¢des.
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Quadro 10 - Linhas de atuagdo / Propostas de melhoria

8. Conclusdo Preliminar

A construcdo de um dispositivo de autoavaliacdo assente num processo adequado a construcdo
de um Agrupamento de qualidade partilhada e desejada por toda a comunidade educativa ndo é
tarefa facil, na medida em que traduz inevitavelmente uma opc¢do politica e um ideal. Nesse
sentido, Santos Guerra (2003) defende que a “avaliacdo ndo é um processo asséptico, neutral, se
ndo que esta carregado de ideologia e de dimensdes politicas. Defender uma avaliacdo objetiva é

uma pretensdo tdo va quanto invidvel”.

Contudo, foi nossa a tarefa de criar mecanismos, seriar e analisar dados, para tentar chegar a
algumas conclusdes com vista a um plano de melhoria. Com seriedade, profissionalismo, com a
colaboracdo do Grupo de Focagem e da nossa amostra respondente diversificada, iniciamos o

estudo de uma area que é complexa e bastante sensivel.

Considera-se que existe uma forte conexdo entre lideranca e eficacia, que se expressa na
questdo “fardo os lideres a diferenca?” tem encontrado dificuldades em ser demonstrada
empiricamente. Evers e Lakomski (2000, p. 65) resumem da seguinte forma: “A questdo, que
desde o inicio tem fascinado e motivado os investigadores, se os lideres fazem ou ndo a
diferencga, nao foi até a data respondida de forma satisfatéria. O melhor que podemos dizer —
com base nos estudos empiricos até agora efetuados — é que pensamos que sim mas nao
sabemos exatamente como.” (in Ribeiro, 2007).Tendo por base esta premissa, sem duvida os
lideres tem um papel fundamental.

Varios autores salientam que praticamente todos os estudos sobre a eficacia da escola, destacam
a lideranca como um factor-chave dessa eficacia, ao ponto de Gray (citado por Sammons, 1999,
p. 195) afirmar que “a importancia da lideranga do diretor na escola é uma das mensagens mais
claras da pesquisa sobre a eficacia da escola”. Este ultimo autor realga, em particular, o facto de
nenhum estudo ter identificado uma escola eficaz que tivesse uma lideranga fraca. Nas
publica¢des norte-americanas os autores salientam que a lideranga do diretor é essencial para se

iniciar e sustentar qualquer processo de melhoria da escola.
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(...) Para além disso, um lider eficaz é capaz de estabelecer e de manter contactos regulares com
redes e instituicdes externas a escola (...) que poderdo apoid-lo nos seus esforcos de melhoria.
Um segundo traco distintivo importante da lideranca das escolas eficazes é a partilha das
responsabilidades de lideranca com outros membros da equipa diretiva da instituicdo e o
envolvimento da generalidade dos professores nos processos de tomada de decisdo. (...) A
existéncia de uma abordagem participativa nas decisdes tomadas na escola estd intimamente
ligada a um outro fator de eficacia referido mais adiante: a existéncia de uma cultura
colaborativa na instituicdo. (...) Nas instituicdes de maior dimensdo e no ensino secundario, a
delegacdo de responsabilidades de lideranca pode ser ainda mais importante do que nas outras,
concretizando-se através da instituicdo de liderancas intermédias atuantes. (Avila de Lima, 2008)
Acrescenta-se ainda que “(...) os tipos de cultura que levam a uma eficacia 6tima sdo: uma
cultura que favoreca a comunicacdo e a cooperacao, (...); uma cultura que privilegia o
entendimento e a negociacdo, (...).” (Thurler, Monica Gather, 1998). O enfoque do trabalho de
autoavaliacdo, realizado pela CAl do Agrupamento, centrou-se nos Processos de Lideranga, e em
especifico nos critérios da Comunicacdo e da Tomada de DecisGo, procurando percecionar a
abordagem participativa nas decisGes tomadas na escola e a existéncia de uma cultura
colaborativa.

A dimensao fisica do Agrupamento de Escolas de Vilela, formado no ano de 2012, no dia 04 de
julho, com sede na Escola Basica e Secundaria de Vilela, composto, para além desta, pelo Jardim
de Infancia S. Marcos, Escola Basica de Muro, Escola Basica de Serrinha, Escola Basica N21 de
Rebordosa, Escola Basica de Vilela, Escola Basica e Secundaria de Rebordosa, necessariamente
impdem exigentes meios e estratégias de comunica¢cdo que sejam céleres, exequiveis e que
permitam que a informacdo circule de modo objetivo e atempadamente. As novas Tecnologias
de Informag¢ao e Comunicagdao permitem que a comunidade possa trocar informagdao e
comunicar. O Agrupamento de Escolas de Vilela disponibiliza varias ferramentas eletrénicas que
pretendem agilizar e tornar mais eficaz a pratica docente, nomeadamente: Portal Esvilela, Inovar
Alunos, Inovar Profissional, Portal SIGE3, Consulta Alunos, Util Atas, Mooce, Moodle, Gare (in
Plano de Acdo do Diretor). A criacdo de enderecos eletrénicos oficiais no Agrupamento
possibilita que a troca de informacdo, documentos, materiais diversos (...) entre todos os pares
seja uma possibilidade, uma realidade — que nem sempre é facil de ser gerida — se por um lado

agiliza o volume de dados que é possivel circularem, em tempo real, por outro exige
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necessariamente mais tempo para a sua efetiva concretizacao e finalidade. Existindo o risco de
ndo se cumprirem as tarefas da leitura, da selecdo da informacao, do arquivamento, da reflexao,
da resposta aos mails.

A mobilizagdo e o envolvimento dos atores nas dinamicas instituidas sdao processos
fundamentais, nos quais a afirmacdo do papel das liderancas é primordial. Podemos justificar a
acdo das escolas apenas centrada nas “reformas politicas e organizacionais empreendidas, mas
também as capacidades, organizacionalmente ancoradas, de os atores escolares produzirem
orientacdes e regras proprias, ndo necessariamente convergentes com as primeiras, confirmando
empiricamente a condicdo tedrica da escola ndo apenas enquanto locus de reproducdao, mas
também como locus de producdo” (Lima, 2010). A institucionalizagcdo dos Agrupamentos sdo um
desafio fisico complexo, e decretado, tornando-se necessario criar mecanismos de proximidade
com as liderancgas, ndo so6 intermédias mas também superiores. A extensdo geografica a que as
liderancas estdo sujeitas parece impor uma reorganizacao logistica que merece ser repensada.
Pois, com facilidade poderemos ser conduzidos ao raciocinio que com as novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo, as tarefas sdo simplificadas — e sdo — sem juizo categdrico — mas o
espaco e o ato de reunir sdo insubstituiveis.

Constatamos que o0s nossos respondentes — professores e liderangas — apresentaram
convergéncia no que concerne a Comunicagdo, existindo uma preocupagdao das liderangas
superiores e das intermédias em utilizar um discurso apropriado, motivador para a a¢ao, tendo
em conta a diversidade dos atores. Em termos formais as estratégias/canais de comunicag¢do
utilizados, na generalidade, sdao os apropriados, denotando-se, no entanto, que os docentes
apontam falta de percec¢do relativamente a informacgao produzida/ reiterada pelo Conselho Geral
e, de igual modo, um desfasamento temporal entre as decisGes/deliberacdes do Conselho

Pedagdgico e a circulagdo/publicacdo/ divulgacdo da informacgao pela comunidade.

Verifica-se que na tomada de decisdo existem varios processos, ao nivel das areas disciplinares,
em que os professores sdao auscultados e as suas sugestdes incorporadas, percecionando uma
lideranca democrdatica e colaborativa entre os pares pedagodgicos, sobretudo ao nivel das
liderancas intermédias, de base — Representantes de Area Disciplinar. Contudo, existem
processos, ao nivel das decisdes pedagdgicas, em que aparentemente é tracado um percurso

top—down, podendo eventualmente existir uma auscultacdo relativa, condicionada pela escassez
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de tempo, pela imposicao de decisGes externas, podendo, eventualmente, produzir decisdes que

parecem nao refletir a auscultacdo e a valorizacdo das sugestdes da comunidade.

Da analise e tratamento dos dados realizada, existe também a percecdao de: quanto maior as
relagdes de proximidade entre os lideres e os pares, promovidas através dos contactos diarios e
pela comunicagdo oral (momentos formais/ momentos informais), maior o reconhecimento e

identificacdo do papel do lider, e inequivocamente da sua eficaz lideranca.

Salienta-se ainda que a formacdo na drea da lideranca poderia ser uma mais valia para os

professores do Agrupamento, sobretudo os que exercem diretamente um cargo de lideranca.

Conhecedores de que a simples elaboracdo e posterior apresentacdo deste relatério ndo
soluciona os problemas, mas conscientes de que a autoavaliacdo poderd “ser um instrumento
decisivo de processos de melhoria e de estratégias de desenvolvimento” (Alves e Machado,

2008), o que podera constituir um ponto de partida para a melhoria.

Para terminarmos esta conclusao preliminar gostariamos de transcrever a citagdo de um excerto,
patente no questionario aberto da lideranga ACL22: “Num tempo em que as Nag¢des Unidas
acabaram de lancar (pelo menos recentemente - 2014) a Década de Educagcdo para o
Desenvolvimento Sustentdvel e nas palavras da naturalista Jane Goodhall, “é tempo de vergar a
fome de consumo”, de reconhecer que “o nosso apetite esta a provocar a extin¢do”, ndao sé
porque estamos a esgotar os recursos naturais para além do ponto em que podem ser
renovados, mas também porque estamos a minar os alicerces de ecossistemas inteiros e da
prépria biodiversidade. (...). A evidéncia e a urgéncia de termos de pensar na sustentabilidade do
nosso ambiente e de nela nos empenharmos provam a necessidade de promovermos tal
sustentabilidade em muitas outras dreas da nossa vida. De entre estas, destacam-se a lideranca e
a educacgao “ (ACL22 citando Liderancga sustentavel, Andy Hargreaves e Dean Fink.) - Podera esta
sensibilizar-nos para a prossecucdao de uma lideran¢a sustentdvel, gerida com equilibrio, e

adequando-se as novas realidades?
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Legislagdo consultada

Decreto-Lei n? 75/2008, de 22 de abril. Diario da Republica n.2 79/2008, Série | de 2008-04-22.

Decreto-Lei n? 137/2012, de 2 de julho. Didrio da Republica n.2 126/2012, Série | de 2012-07-02

Documentos Internos consultados

Projeto Educativo do Agrupamento de Escolas de Vilela.
Regulamento Interno do Agrupamento de Escolas de Vilela.
Contrato de Autonomia do Agrupamento de Escolas de Vilela.

Plano de Agao do Diretor do Agrupamento de Escolas de Vilela.

Anexos

Caracterizagdo da realidade do Agrupamento

Sete unidades de ensino

Escola Secundaria de Vilela

Escola Bésica EB2+3/S Rebordosa

Escola Basica de Vilela (Centro escolar)

Escola Bdsica n? 1 de Rebordosa (Centro escolar)

Escola Basica do Muro

Escola Basica da Serrinha

Jardim de Infancia de S. Marcos

Turmas do 12, 22 e 32 Ciclo + Secundario (101)

Escola Secundaria de Vilela 43 Turmas (42%)
Escola Basica EB2+3/S Rebordosa 29 Turmas (29%)
Escola Basica de Vilela 12 Turmas (12%)
Escola Basica n?1 de Rebordosa 13 Turmas (13%)
Escola Basica da Serrinha 4 Turmas (4%)
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Turmas por nivel de ensino (118)

Pré-escolar 16 Turmas (13,6%)
12 Ciclo 30 Turmas (25,4%)
22 Ciclo 17 Turmas (14,4%)
32 Ciclo 26 Turmas (22,0%)
Secundario (regular) 17 Turmas (14,4%)
Secundario (profissional) 12 Turmas (10,1%)

12 Ciclo 22 Ciclo 32 Ciclo Secundario
29% 17% 25% 28%
12 |29 [32 [4e |52 [ee [72 |82 [9e |10°]112] 120

E.S. Vilela 3 4 4 3 4 8 8
EB2,3/S Rebordosa 5 5 4 6 4 1 2 1
Basica Vilela 3 3 3 3

Béasica n° 1 Rebordosa 3 3 3 4

Basica Muro 0 0 0 0

Béasica Serrinha 1 1 1 1

Sec (reg) Sec (Prof)
3 4 5 10| 20 | 3° | 4° | 5° | @° | 7° | 8 | 9 |10 | 11 | 12 | 10 | 11 | 12
359 649 359 600 367 284
14% 25% 14% 23% 14% 11%
Sec Vilela 65 | 92 | 100 | 79 | 93 | 109 | 125 | 105 | 94 | 62 | 81
Sec Rebordosa 93 | 109 | 96 | 125 | 107 | © 13 | 15 | 24 | 23 0
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EB Vilela 140 65 | 63 | 65 | 63
EB n°1 Rebordosa 66 70 | 76 | 77 | 86
EB1 Serrinha 44 21 | 22 |20 | 21
EB1 Muro 18
JI' S. Marcos 91
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Grupo de focagem

Agrupamento de Escolas de Vilela

Composicao do grupo de focagem 2015-16

Sector da Comunidade Educativa

Nome

e-mail

CP Diretor da ESV

Albino Pereira

Diretor@esvilela.pt

CP Coordenador do Plano Anual e
Plurianual de Atividades

José Emanuel Ferreira dos Santos

emanuel.santos@esvilela.pt

CP Coordenador do Departamento
Matematica e Ciéncias Experimentais

Maria Manuel Pereira Guedes

mariamanuel.guedes@esvilela.pt

CP Coordenador do Departamento
Ciéncias Sociais e Humanas

Paula Conceigdo Guimaraes Ribeiro

paula.ribeiro@esvilela.pt

CP Coordenador do Departamento de
Linguas

Sénia Maria Cordeiro Valente
Rodrigues

sonia.rodrigues@esvilela.pt

CP Coordenadora do Departamento
de Expressoes

Joana Maria Couto Faria

joana.faria@esvilela.pt

CP Coordenadora do Conselho de
Docentes da Educagdo Pré-Escolar

Maria Adelaide Ferreira Ribeiro da
Silva

adelaide.silva@esvilela.pt

CP Coordenadora do Conselho de
Docentes do 12 Ciclo

Sénia Rosa Ferreira Pinto

sonia.pinto@esvilela.pt

CP Coordenadora dos Representantes
dos Conselhos de ano do 12 ciclo

Maria do Céu Gomes Leal Oliveira

ceu.oliveira@esvilela.pt

CP Coordenadora dos Diretores de
Turma Ensino Basico (22 ciclo)

Célia Maria Ferraz Queirds

celia.queiros@esvilela.pt

CP Coordenadora dos Diretores de
Turma do Ensino Basico (32 ciclo)

Maria José Morais Capela Pires

mariajose.pires@esvilela.pt

CP Coordenadora dos Diretores de
Turma Ensino Secundario

Anabela Neves Nogueira

anabela.nogueira@esvilela.pt

CP Coordenadora dos Diretores de
Turma do Ensino Profissional

Sandra Cristina Martins Silva da Cruz
Fazenda

sandra.fazenda@esvilela.pt

CP Coordenador dos Diretores de
Curso do Ensino Profissional

Sérgio Armando Pinto Oliveira

sergio.oliveira@esvilela.pt

CP Coordenadora do Departamento
de Educacgao Especial e Apoios
Educativos

Laura Maria Neto Moreira

lauramaria.moreira@esvilela.pt

CP Representante dos professores
bibliotecarios e do PTE

Gracinda da Silva Moreira

correiodagracinda@gmail.com

CG Representante dos Docentes do
2.2 ciclo

Laurinda Gonzaga

laurinda.gonzaga@esvilela.pt

CG Representante dos Docentes do
3.2 ciclo

Paula Granja

Paula.granja@esvilela.pt

CG Representante dos Docentes do
ensino secunddrio

César Biltes

Cesar.biltes@esvilela.pt

CG Representante dos Docentes do
ensino pré escolar

M2 Alexandra Policarpo

mariaalexandra.sousa@esvilela.pt

CG Representante dos Docentes do
1.2 ciclo

Luisa Melo

melogfl@gmail.com

CG Representante dos assistentes
técnicos

Vitor Ferreira

vitor.ferreira@esvilela.pt

CG Rep. assistentes operacionais

Joaquim Moreira

jnmoreiral5@hotmail.com

CG Rep. associagdo de pais EBSV

CG Rep. associagdo de pais EBSR

Manuel Dias Pinheiro

manueldiaspinheiro@hotmail.com

CG Representantes de associacdo de
pais EB1 Vilela

Carlos Sousa

moveiscarlossousa@gmail.com

CG Representantes de associacdo de
pais EBR n.2 1

Joaquim Ferreira Barbosa

jfb.comercial@gmail.com

CG Representantes de associagdo de
pais EBSerrinha

Olga Patricio

patricia.olga@iol.pt
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CG Representantes da autarquia 1

M2 Herminia Moreira

telma.pinto@cm-paredes.pt

CG Representantes da autarquia 2

Madalena Seabra

madalena.seabra@cm-paredes.pt

CG Representantes da autarquia 3

Fatima Rodrigues

fatimarodrigues_v@hotmail.com

CG Representante dos Alunos do
ensino secundario (ESVilela)

André Alves

Trepo120poli@gmail.com

CG Representante da ADR

Fernando Magalhdes

adrcabo@iol.pt

CG Representante da CVV

Joaquim da Silva Dias

cvp-vilela@hotmail.com

CG Representante da Soja Portugal

Susana Alves

susana.alves@ideiaplural.com

RAD Informatica (550)

Ad3o Alberto Silva Brochado

adao.brochado@esvilela.pt

RAD Matematica (500)

Ana Paula dos Santos Machado

ana.machado@esvilela.pt

RAD Biologia e Geologia (520)

Sara Raquel Perira Rilo

sara.rilo@esvilela.pt

RAD Fisico-Quimica (510)

Florbela Costa Vieira Moreira

florbela.moreira@esvilela.pt

RAD Geografia (420)

Maria Eduarda Moreira

eduarda.moreira@esvilela.pt

RAD Artes (240, 250, 530 e 600)

Maria Assun¢dao Marujo

assuncao.marujo@esvilela.pt

RAD Linguas Germanicas do 32 ciclo e
secundario (330)

Leonor Marques

leonor.marques@esvilela.pt

RAD Matemdtica e Ciéncias Naturais
(230)

Maria Fernanda Dias Moreira da Silva

fernanda.silva@esvilela.pt

RAD Educacgdo Fisica (260, 620)

César Eduardo Magalh3es Silva Pinto

cesar.pinto@esvilela.pt

RAD Linguas do 22 ciclo (210, 220)

Susana Maria Soares

susana.soares@esvilela.pt

RAD Linguas Romanicas do 32 ciclo e
secundario (300)

Paula Isabel Castelo B. de Sequeira
Ribeiro

paula.castelobranco@esvilela.pt

RAD Histdria e Estudos Sociais (200,
400)

Magna Maria Araudjo Mota

magna.mota@esvilela.pt

RAD 12 ano Maria do Céu Gomes Leal Oliveira ceu.oliveira@esvilela.pt
RAD 22 ano Luisa Fernanda Gomes Melo luisa.melo@esvilela.pt

RAD 32 ano Ana Sofia Torres Freitas anasofia.freitas@esvilela.pt
RAD 42 ano Maria Deolinda Espinheira Baltar deolinda.baltar@esvilela.pt
RAD 3 anos Benedita Barros benedita.barros@esvilela.pt
RAD 5 anos Gabriela Ribeiro gabriela.ribeiro@esvilela.pt

Rep. dos alunos — Associagao de
Estudantes EB2,3/S Rebordosa

Valdemar Sousa

assestudantes.rebordosa@esvilela.pt

Rep. dos alunos — Associagao de
Estudantes EB2,3/S Vilela

Gongalo Moreira

goncalo067 @esvilela.pt

Representante dos assistentes
técnicos/operacionais Serrinha

Amélia M2 Carvalho Freitas

amelia.freitas@esvilela.pt

Representante dos assistentes
técnicos/operacionais Muro

Maria da Luz de Sousa Taipa

mluztaipa@hotmail.com

Representante dos assistentes
técnicos/operacionais S. Marcos

Isabel Maria Almeida Pacheco Alves

isabel.map22 @hotmail.com

Representante dos assistentes
técnicos/operacionais EB2,3/S
Rebordosa

Maria da Conceigdo da Cruz Ferreira

maria-cruz12@iol.pt

Representante dos assistentes
técnicos/operacionais CE Rebordosa

Fernando Guedes

fernandoguedesO0@sapo.pt

Representante SPO

Manuel Gama

spo.aev@esvilela.pt

Coordenadores de estabelecimento
EB 2,3 de Rebordosa

Oscar Artur de Magalh3es Teixeira

oscar.teixeira@esvilela.pt

Coordenadores de estabelecimento
EB1/JI do Muro

Elias da Cruz Ferreira

elias.ferreira@esvilela.pt

Representante de estabelecimento JI
Sao Marcos

Alice Manuela da silva Moreira

alice.moreira@esvilela.pt
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INQUERITOS POR QUESTIONARIO (Modelos utilizados)

1. Estruturas de Lideranca Superiores [Orgdos de Administracdo e Gestdo]

A Comissdo de Avaliacdo Interna do Agrupamento estda a recolher dados no dambito da conclusdo do
referencial trabalhado no presente ano letivo.

Estamos a estudar a drea 1.”Processos de lideranca”, mais concretamente a Subarea "1.2. Motivacdo e
empenho".

Com este Inquérito pretendemos recolher a sua opinido sobre este tema, na qualidade de:

Os dados recolhidos sdo confidenciais e serdo utilizados apenas no ambito deste trabalho.

Agradecemos desde ja a sua colaboragao.

Estamos conscientes que a colaboragao solicitada ird exigir da sua parte disponibilidade acrescida. No
entanto, a validade dos dados recolhidos serd tanto maior quanto mais fundamentar as suas respostas.

Assim, sempre que considere necessdrio, complemente a sua resposta referindo os exemplos ou as causas

que a explicitam.

1. Adequa o seu discurso as necessidades dos diferentes agentes educativos?

2. No seu discurso tem intencao de motivar os diferentes agentes educativos para a agdao? Considera que o
consegue?

3. Na sua opinido, os meios de comunicacdo que utiliza para transmitir as informacdes aos diferentes

agentes educativos sao eficazes? Por favor, refira os mais utilizados.

4. Considera a informacdo que envia aos diferentes agentes educativos eficaz? Considera que a envia em
tempo util?
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5. Quais 0s meios que utiliza na recolha de opinidao junto dos diferentes agentes educativos? Considera-os
eficazes?

6. Nas tomadas de decisao ausculta os diferentes agentes educativos?

7. Nas suas tomadas de decisdo, valoriza as opinides emanadas pelos agentes educativos?

8. Fez algum tipo de formacdo sobre lideranca? Considera que essa formagdo lhe é util na sua pratica

diaria?

Caso considere importante acrescentar alguma informagdo/comentario adicional sobre esta tematica,
gueira, por favor, utilizar este espaco.
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2. Estruturas de Lideranca Intermédias [Estruturas de Coordenacdo e Supervisdo]

A Comissdo de Avaliacdo Interna do Agrupamento esta a recolher dados no dambito da conclusdao do
referencial trabalhado no presente ano letivo.

Estamos a estudar a drea 1.”Processos de lideranca”, mais concretamente a Subarea "1.2. Motivacdo e
empenho".

Com este Inquérito pretendemos recolher a sua opinido sobre este tema.
Os dados recolhidos sdo confidenciais e serdo utilizados apenas no ambito deste trabalho.

Agradecemos desde ja a sua colaboragao.

Estamos conscientes que a colaboragao solicitada ird exigir da sua parte disponibilidade acrescida. No
entanto, a validade dos dados recolhidos serd tanto maior quanto mais fundamentar as suas respostas.

Assim, sempre que considere necessdrio, complemente a sua resposta referindo os exemplos ou as causas
que a explicitam.

1. Adequa o seu discurso as necessidades dos diferentes docentes que coordena?

2. No seu discurso tem intencdo de motivar os docentes que coordena para a a¢do? Considera que o
consegue?

3.1 Na sua opinido, os meios de comunicacdo que as estruturas superiores utilizam para |he enviar
informacao sdo eficazes?

3.2 Por sua vez, os meios de comunicacao que utiliza para transmitir as informagdes da estrutura que lidera,

qguer para os seus superiores hierarquicos, quer para os docentes que coordena, sdo eficazes? Por favor,
refira os mais utilizados.
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4.1 Na sua opinido, a informacao que recebe das estruturas superiores é eficaz? Considera que a mesma lhe
chega em tempo util?

4.2 Por sua vez, a informagdo que envia quer para as estruturas superiores, quer para os docentes que
coordena, é eficaz? Considera que o faz em tempo util?

5.1 Quais os meios que as liderangas superiores utilizam na recolha da opinido junto da estrutura que
coordena? Considera-os eficazes?

5.2 Quais os meios que utiliza na recolha de opinido junto dos docentes da estrutura que coordena?
Considera-os eficazes?

6.1 Na sua opinido nas tomadas de decisdo das liderancas é auscultada a estrutura que coordena?
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6.2 Nas tomadas de decisao ausculta os docentes que coordena?

7.1 Considera que as liderangas superiores valorizam as opinides da estrutura que coordena?

7.2 Nas tomadas de decisdo valoriza as opinides dos docentes que coordena?

8. Fez algum tipo de formacdo sobre lideranca? Considera que essa formagdo lhe é util na sua pratica

diaria?

Caso considere importante acrescentar alguma informagdo/comentario adicional sobre esta tematica,

gueira, por favor, utilizar este espago
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Apresentagao dos dados recolhidos

Analise de Contetudo dos Questionarios [Resposta Tipo Aberta] as Estruturas de Lideranga

Categorias Indicadores ACL1 ACL2 ACL3 ACL4 ACL5 ACL6 ACL7
A. Al. Necessariamente ~ — | Sim. Para a | Tenho sempre | Sim. Sim, adequo. Tento sempre | “tenho esse
Comunicacdo | Adequacio do ndo pOsso ter | mensagem ser | presente essa adequar o discurso. | cuidado”
_ : 4 : discursos passada de forma | Preocupacdo.
O Discurso & discurso semelhantes or | eficaz é necessario Considero
apropriado e P o importante a
~ exemplo, com alunos | saber “jogar” com .
em fungao da da ppré primaria e | os véwiJosg agentes adequacdo do
diversidade o ) discurso as
alunos do 12.2 ano de | educativos. necessidades
dos a_tores escolaridade, com pais intervenientes pois,
- O discurso com formagdo e pais s6 deste quo o
utilizado sem qualquer tipo de n;e.smc; Ser;wa °
motiva os 1. formacio, .. efeito desejado.
atores para
acdo A2. Intengdo A intengdo estd | A intengdo é | Motivar e envolver | Sim. Sim (...) Sim, tenho sempre | Sim
- Utilizam de motivar presente. promover a | todo o grupo e essa atengdo (...)
estratégias/C motivagao (...) todos os agentes
anais de educativos é sempre
Informagéo 2 o objectivo maximo.
- Séo eficazes A3. Motivar (...) sim pois, por (...) penso que O sucesso s6 se | Nemsempre. (...) considero que | (..) tenho | Sim
para a acdo exemplo, os projetos tenho obtido consegue com o consigo. conseguido.
por mim propostos, resultados positivos. envolvimento e o
nas devidas sedes,
o empenho de todos.
2. tém vindo a ser
implementados.
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A4. Meios de (...)reunides (...) recurso ao email | As novas | Reunibes formais, | E-mail; Comunicagdo verbal | “através da Diregdo
Comunicacio presenciais, a | institucional. E este | tecnologias sdo as | informais e e informética. Executiva (DE), por
divulgacdo por email, | o meio primordial | mais utilizadas | encontros pontuais. Telemével; via oral efou por
3 a afixagdo das atas | que utilizo, usando | (email, sms), sem permissdo de
) (..)Ja producdo de | também a | esquecer a Reunides formais e consulta de atas.”
tutoriais tematicos, a | comunica¢do verbal | importancia do informais.
elaboragdo de | para alguma | didlogo/
memorandos questdo em | comunicagdo  oral
setoriais, a avisos | particular. que diariamente é
oficiais, a circulares utilizada como
informativas(...) recurso
comunicativo e
informativo. Sempre
que é necessario é
utilizada a
“comunicagao”
escrita.
AS5. Eficacia Procuro fazer com que | Penso que sim (...) Na grande maioria Sim. Sim. Sim. “Nem por isso”

dos Meios de
Comunicagao
3.

osejam. (...)
(..) €& uma area
sensivel de qualquer

gestdo, a circulagdo da

informagdo. Procuro
diminuir o ruido e
fazer com que a

mensagem seja 0 mais
clara possivel.

das vezes foram
eficazes.

(...) ja deveria ter
providenciado para
que fossem
expostas as atas
resultantes das
reunides (...)
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icaci Penso ue a Sim. Considero a | Sim. “Orientamos e
Ab. Eficacia da Sim (..) Por vezes, a | . ~ N Tem-se  mostrado ) « ) .
Informagdo : L ] informagdo que i . - informacdo eficaz e fiscalizamos (...) a
informagdo & muito envio é eficaz e eficaz. A informagao envio em tempo maioria da
em “cima da hora” | clara e, dentro do | recebida é sempre atil. informagdo prende-
4, sobretudo quando sdo | possivel, em tempo | encaminhada em se com a aprovagao
diretrizes  superiores | util. tempo atil, ou ndo de
que assim o obrigam. normalmente logo docur.nentos
que recebida. sugeridos pela DE
Quand trata d ou por  outras
uando se trata de entidades”.
informagdo interna
tento que a mesma
chegue
atempadamente.
B. Tomadas B1. Meios | (..)recorremos a | O email e conversas | (..)Jos assuntos sdo | Reunides formais e | Reunides formais e | Verbal, presencial , | “vou auscultando os
de Decis3o utilizados inquéritos/ informais. sempre abordados | informais; correio | informais; mail. docentes, de forma
- As questionarios via com toda a equipa | eletrdnico. informal,
Iiderangas 5 google docs, para permitindo que E-mail; relativamente  aos
auscultam a ) auscultar grupos-alvo, todos manifestem a assuntos que os
idad em fungdo de temas a sua opinido. Com a Telemovel. preocupam ou que
Comun! ade propor; Associagdo de Pais gostariam de ver
educat“_/a sdo utilizados o analisados (...)
- Os meios (...) alunos, email, o telefone e o “muitas pessoas
utilizados na promovemos as recurso a reunides. vém falar comigo
recolha de Assembleias de Alunos Com outros agentes pedindo-me que (...)
opinido sao e Assembleias de educativos é se debruce sobre
eficazes. Delegados (uma vez utilizado o assuntos sugeridos.”

- Valorizam as
sugestoes da
comunidade
educativa nas
tomadas de
decisdo

por periodo);

(...) Encarregados de
Educagdo, reunimos
vérias vezes ao longo
dos anos com as
Associacdes e

Comissdes de Pais.

inquérito, o email, o
telefone, encontros
presenciais...
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B2. Eficacia
dos Meios
5.

(..) a permanente
disponibilidade  para
ouvir (...)

(..) sou também
procurado para me
proporem  atuagdes,
modificacdes,

melhorias, .. o que
realca a importancia
desta disponibilidade
e facil acessibilidade.

(..) é incentivada a
auscultagdo a nivel de
AD, de orgdos
préprios (CDT,DC,
CP,CG) (...)

Sim.

“Recebo muito
pouca informagdo
da DE” “Assumo,
mais uma vez, (...) ja
deveria criado uma
conta de e-mail para
recolher criticas
e/ou sugestdes.”
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B3. Ausculta
(6.)e
Valoriza (7) as
sugestoes

Sempre que tal ¢é
possivel, sim. (..)a
apropriagdo das
medidas a
implementar é muito
facilitada se os seus
intervenientes se
envolverem desde o

inicio no processo (...)

desenvolvemos
reunides de grupos
pequenos com O
objetivo de facilitar a
circulagao de
informagdo e recolher

ideias.

Claro — que sentido
faria ouvir se ndo

fosse para valorizar?

N3o tenho muitas
tomadas de decisdo
para realizar, mas
sempre que é
necessario procuro,
por vezes, essa
auscultagdo.

Sim.

Sempre. As decisdes
nunca sdo
unilaterais. Para se
envolverem os
agentes tém que se
sentir como fazendo

parte da decisdo.

Sem  duvida. A
opinido dos outros é
sempre importante.
Na  maioria das
vezes é solicitada a
opinido de todos os
envolvidos para ser
tomada a decisdo
final.

Sempre.

Sim

Sim, ausculto
sempre.
Sim, valorizo.

Ausculto, pois
também gosto de
ser auscultada.

Valorizo e tento
chegar a um
consenso.

“Claro que sim

(...) valoriza todas as
opinides,
apreciando-as,
debatendo-as e
tomando decisdes.”
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Analise de Contetido dos Questionarios [Resposta Tipo Aberta] as Estruturas de Lideranga (continuagdo)

Categorias Indicadores ACL8 ACL9 ACL10 ACL11 ACL12 ACL13 ACL14
A. Al. Adequagdo | Sim. Sim. Penso que sim. Sim, (..) tento | Sempre que | Sim. Sim, adequo.
Comunicagdo | do discurso sempre ser clara e | necessdrio.

- O Discurso é adequar o discurso
apropriado p.ara que todos. (...)
em fungéo da flque,m esclarecidos.
diversidade () & fundamental,
respeitar a opinido
dos atores de todos e ndo ferir
- 0 discurso suscetibilidades.
utilizado 1.
motiva os
atores para A2. Intengdo de | Sim Sim Sim A motivagdo é um Sim, é feito sempre | Sim. Sim.
priall D
- Utilizam el projetg A participagéo e
estratégias/C consequente partllha. Sdo
anais de 2. sucesso do mesmo. res.pc.eltadas todas as
~ opinides e é dado
Inf?rma.gao énfase ao trabalho
- 580 eficazes colaborativo.
A3. Motivar (-.) penso que Sim. Nem sempre Nem sempre é fécil Penso que consigo.
para a acdo consigo envolver 0s Nnossos
parceiros em todo o
2. trabalho,

principalmente

quando se trata de
projetos novos (...)
penso que de uma
forma geral, o

consigo
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A4. Meios de Sim. Os meios mais | Sim, correio (...)pessoalmente O mais utilizadoéo | As informagbes sdo | Reunides formais e

Comunicagdo utilizados sdo | eletrdnico. E-mail, contacto | (..)maioria das | email e, sempre que | sempre transmitidas | informais;  E-mail;
telemével ou telefénico e/ou | vezes efetuam-se | N€cessario, o por via email. Telemével.

3.2 utilizados telefone da escola e pessoal. via e-mail. telefone.

) . por email.

para enviar

3.

AS. Eficacia dos

Meios

Comunicagdo

. Sim, sdo as mais | Sim, muito eficazes. Sim.

3.1 utilizados Quase sempre. rapidas e de facil

pelas estruturas acesso. Sim, sdo eficazes. sim Sim, penso que sdo

superiores ) Sim As vezes. eficazes.
Sao Sdo eficazes.

3.2 utiliza para

enviar

3.

A6. Eficacia da Sim. Sim, é eficaz.

Informagao

Sim. Nem sempre. Quase sempre. Sim, chega.

Plenamente. Sim.

4'; recebldda Sim. Acho que o Sim. As vezes. Sempre E eficaz e chega

4.2 emanada
devo fazer, porque quase ’s?mpre eM | Tenho sempre a | penso que sim.
também gosto de () tenho a | tempo dtil. preocupacio de

4.

receber
atempadamente.

preocupagdo de o
fazer, (...)
que seja ao fim de

mesmo

semana que é na
maioria das vezes
quando tenho mais
tempo.

enviar a informagdo
de forma eficaz e
em tempo util.

Sim.
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B. Tomadas B1. Meios E-mail. (..) em reunido ou | Sdo utilizados Recebo sempre a | ReuniGes formais e
de Decisio utilizados através da | email e reunides. informagdo por via | informais;  e-mail;
- As Por via email. Correio eletrénico manifestagio  das email (...) telemdvel.
i inides via e-mail.
liderangas 5.1 pelas OPINIOES via e-mat . _
i ReuniGes formais e
auscultam a liderangas  na ) ) ) )
. (...)os referidos informais;  e-mail;
comunidade recolha de Os meios mais | Correio eletronico e anteriormente O  meio  mais | telemével.
educativa opinidao utilizados sio | em reunides. Sdo utilizados utilizado é o email
- Os meios 5.2 na recolha | telemovel ou E-mail,  contacto | (_)ha opinides que | email e reunides. ()
utilizados na | de opinido telefone da escola e pessoal nas | sso recolhidas em
recolha de por email. reunies e fora | conversas.
e~ delas e quando a
opinido sdo tuac )
. situagdo o exige
eficazes. 5.
Valori pela sua
-va Orizam as particularidade fago
sugestdes da um contacto
comunidade telefénico.
educativa nas
tomadas de
decisdo
B2. Eficacia dos Sim, sdo eficazes. (...) forma eficaz. Considero.
Meios utilizados
5_.1 pelas sim.
liderangas  na
recolha de N3o. O contacto Sim, sdo eficazes (...) considero que é
opinidao pessoal (estar eficaz.
Considero eficazes, | Sim. presente nas nossas Considero.
5.2 na recolha | Peoraue a reunides e propor o
de opinido comunicagdo  tem debate mais
sido  feita com proximo seria mais
sucesso. eficaz).
5.
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%

B3. Ausculta Ausculto, até para | Sim. Sempre. Sempre. Nunca | Sempre Sim. Tenho essa | Sempre.
(6.2/6.) esclarecer duvidas tomo uma decisgo preocupagio.
que possa ter. sem auscultar os
docentes que
coordeno (...)
envolvem-se  mais
se forem ouvidas e
Sim. Sim. perceberem o que Geralmente a
Auscultada Algumas vezes. se pretende. Quase sempre. estrutura é | Sim.
pelas auscultada.
liderangas(6.1) Sim, (..Jtem que se | Nem sempre. (..)
ouvir todas as | SIM- sempre nas  tomadas de Sim. .
e Valoriza opinides, todas as ’ decisdes que Sempre. Sim.
(7.2/7) opmloes. sdo vajlldas diretamente
e todas juntas é que implicam 0s
temos que chegar a professores
um consenso (...) envolvidos,  estes
deveriam ser mais
ouvidos.
valorizo muito as
opinides dos
Valorizam ) docentes que
(7.1/7) as Penso que sim. - coordeno.
sugestoes (as o Algumas vezes nio. o Geralmente sao |
liderancas) As - op|n|o§s Quase sempre. valorizadas. Sim.
poderiam ser mais
valorizadas.
y Q\\\m es in, /e//‘_,,
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Analise de Contetido dos Questionarios [Resposta Tipo Aberta] as Estruturas de Lideranga (continuagdo)

serd necessario
investir ainda mais
na interacdo,
igualmente positiva,

com os colegas.

que se trata de uma
interagao e, como
tal, as razdes para a
maior eficacia e
efeito nunca sdo
unilaterais.

trabalho e a prépria
personalidade  de
cada docente.

melhorado as suas
acoes.

Categorias Indicadores ACL15 ACL16 ACL17 ACL18 ACL19 ACL20 ACL21
A. Al. Adequacdo Sim. Sim, penso que | Sim. Sim. Sim. (...) adequagdo | Sim adequo (...) até | Sim, na medida do possivel.
Comunicagdo | do discurso adequo. (..) tento constante quer pelo | inconscientemente
- O Discurso é ter em conta se motivo de mudanga | o fago.
apropriado estdo familiarizados do corpo docente
em funcdo da com 0s quer por outros
. K procedimentos  da fatores, por
diversidade escola (...)aos exemplo, legislagdo
dos atores colegas que estdo (...)
- O discurso no AEV ha menos
utilizado 1 tempo. (..) tendo
motiva os em conta as
atores para personalidades dos
acao colegas, (...)
- Utilizam
estratégias/C — - - - - - - > —— <
anais de A2. Intengdo de | Sim. () . tento sempre | Sim{(...) Sim. .Slm, a minha .Slm, tenho essa | Esempre minhaintengdo (...)
. motivar motivar os colegas intengdo é sempre | intengdo dando um
Inf?rma.gao para agdo, usando de motivar sentido pratico as
- Sdo eficazes do ajustamento do acOes a realizar.
2 discurso
A3. Motivar A maior parte das | (..) considero que (...) no geral, julgo Nem sempre. (...) mas nem | Acho que o consigo | (..)estimular os meus pares para a
para a agéo vezes, sim. os resultados s3o | té-loconseguido. ) sempre se | pois as pessoas | agdo.
positivos mas ainda | Claroque com mais consegue, empatias, | respondem em
2 podem melhorar (...) ou -rr-1enos condigdes de | tempo util e tém
. facilidade, uma vez

QA PAR
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A4. Meios de
Comunicagdo

3.2 utiliza para
enviar
3.

Os meios mais
utilizados sdo
telemével ou

telefone da escola e
por email.

Uso mais o mail,
dificuldade
pelo

pela
criada
agrupamento de
escolas — provoca
distancia fisica, logo
exige um meio de
comunicagdo mais
global.

E- mail; Telemdvel —
sem restricdes de
disponibilidade para
atendimento (...)
para qualquer
esclarecimento ou
auxilio em qualquer

problema.

Reunides formais e
informais.

Reunides formais,
informais e

encontros pontuais.

(...) correio
eletrénico e
conversas formais e
informais.

Pessoalmente e por
email sdo os meios
de comunicagdo
mais utilizados(...)

O mais utilizado é o email (..)

Sempre que possivel privilegio o

contacto direto.
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A5. Eficacia dos
Meios de
Comunicagdo

3.1 pelas
estruturas
superiores

3.2 utiliza para
enviar
3.

Sim.

Sim.

Sim (...) utilizagdo do
mail ter vindo
aumentar um pouco
o stress do docente,
pois a exigéncia vai
no sentido de se
obter respostas
rapidas o que cria
alguma ansiedade.
(...) necessitamos de
pelo menos 1 a 2
horas do dia para
responder aos mails
que se acumulam.
(..) a motivagdo,
ndo sei se a via
digital sera a mais
eficaz. A interagdo
direta penso que
podera ter mais
efeito, j4 que nada
substitui a relagdo
humana

Alguma sobrecarga
na utilizagdo do e-

mail, mas, em varios

casos tem-se
revelado com
eficdcia.

Sim, julgo que tém
sido eficazes.

Sim.

Sim

Na minha opinido,
os meios de
comunicagdo

utilizados deveriam

ser eficazes,
contudo ha
docentes, nao
entendendo o
motivo, nao
demonstram a

eficdcia pretendida.

A sua eficdcia nem
sempre é a maior
pelo motivo referido
(...) anterior

Sim, acho que sdo
eficazes.

(...) considero que
sdo bastante
eficazes.

Sim, na medida do possivel
considero-os eficazes, embora, por
vezes, nem sempre a informacdo
chegue no tempo adequado.

(..) um modo geral é eficaz.
Contudo, também ja se verificaram
situagdes do contrario.
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A6. Eficacia da
Informagdo

4.1 recebida

4.2 emanada

4.

Sim. Sim

Sim. (...)

no caso do correio
eletrénico existem
algumas pessoas
que nao o
consultam

regularmente, ou

Id

leem na “diagona

a informacdo,
nestas situagdes a
eficicia  perde-se.
Sim.

De um modo geral,
sim. A informagdo
chega com
antecedéncia
(...)alguns casos, em
que terd sido um
pouco curto o prazo
para cumprimento
das tarefas pedidas.
(...) ao ser exigido
por mail, provoca-se
alguma tensdo no
trabalho e nos
docentes.

(...) usualmente sim.
N3o serd sempre o
ideal mas como o
trabalho

primeiramente
orientado entre CD
e RAD’s facilita o

processamento da

-~

informagdo e a
resposta.

Sim, é eficaz.

Sim, chega.
Tento fazé-lo
atempadamente

para que se possam

cumprir

as

tarefas/acgbes

propostas,
prazos
apresentados.

Sim.

dentro

Sim.

Sim.

Sim, é eficaz, em
algumas
informagdes, o
tempo, nem sempre
é o melhor.

Procuro sempre

enviar toda a

informagdo em
tempo util
nomeadamente

para os docentes
que coordeno.

Informagdo a
maioria das vezes é

eficaz. () por
vezes € necessario
esperar pela
afixacdo da minuta
do pedagdgico para
obter as
informagGes  mais
claras sobre
determinados
assuntos e por vezes
recebe-se convites
para atividades e
concursos cujos
prazos sao
impraticdveis  (por
vezes, sao 0s
préprios
organizadores que
enviam tardiamente
e ndo a diregdo).

Sim, considero que
a informagdo
enviada é eficaz pois
tento que esta seja
0 mais clara, concisa
e precisa possivel e
enviada em tempo
atil.

A informagdo é eficaz, mas nem
sempre chega no tempo mais
adequado.

Considero que é eficaz, contudo, o
tempo pode nem sempre ser o
mais adequado. Sigo o critério das
prioridades, quando o tempo é
pouco.

de Avslisgio em Rede

Pag. 19

eS inga,.
A 7
Q) 0,

N %
M
5:" o- 3*:‘.'1‘1
< V| T
%
100400 ECO-ESCOLAS




B. Tomadas
de Decisdao

- As
liderangas
auscultam a
comunidade
educativa

- Os meios
utilizados na
recolha de
opinido sdo
eficazes.

- Valorizam as
sugestoes da
comunidade
educativa nas
tomadas de

B1. Meios
utilizados

5.1 pelas
liderancas  na
recolha de
opinido

5.2 na recolha
de opinido

5.

Por norma em

reunides.

Maioritariamente
em reunides

0 meio é
principalmente o
Coor. Dep. (..)
utiliza o mail (se
tiver que ser tudo
mais rapido) ou
marca uma reunido
(se dispuser de mais

tempo).

Reunides formais e
(..); e-

informais

mail;

Reunides formais e
informais; e-mail;

telemével.

ReuniGes formais e
informais;  correio

eletrénico.

Reunides formais e
informais;  correio

eletrénico.

Correio eletrénico e
Jou documentos
para
preenchimento.

Os meios sdo o0s

mesmos  referidos

na alinea anterior.

(...) recolhem
informagdo
pessoalmente, por
email e através do
preenchimento de
documentos

préprios (...)

(...) recolho
informacgdo
pessoalmente, por
email e através do
preenchimento de
documentos
proprios (...)

Os meios sdo os inquéritos online

ou reflexdes em sede (...)
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decisdao

B2. Eficacia dos
Meios utilizados

5.1 pelas
liderancas  na
recolha de
opinido

5.2 na recolha
de opinido

Sim.

Sim.

(...) o mail acaba por
nao resultar
completamente, ja
que verifico que a
maioria das pessoas,
tem dificuldade em
responder. 6]
trabalho direto, nas
reunioes, poderia
render mais se o
grupo ndo fosse tdo
grande (atualmente
os departamentos
sdo constituidos por
um numero de
docentes que
complica a eficacia
do trabalho).

Considero com

alguma eficacia.

Considero com
alguma eficacia o e-
mail, que tem
muitas vezes de ser
reforgado com
recurso a telemovel.

Sim.

Sim

Sim, sdo eficazes, se
de seguida for dado
o tratamento
necessario e
tenham em conta o
que foi descrito, se
for para beneficio
da comunidade.

Na generalidade
sdo eficazes.

(...) de forma eficaz.

(...) de forma eficaz.

(...)por vezes a opinido é recolhida
a  posteriori, numa relagdo
hierarquica descendente, quando
(...)deveria ser ascendente (...) caso
da supervisdo pedagodgica (...) este
documento devia partir das AD de
forma, também, a valorizar o
trabalho colaborativo (...)
estruturas superiores. Por vezes,
esses meios ndo sdo eficazes
porque ndo refletem a recolha de
opinido (...)

(...) nem sempre é eficaz devido a
uma efetiva falta de tempo util e
adequado. Para que esta via fosse
produtiva teriamos que ter no
hordrio de trabalho tempos
disponiveis para que o didlogo e a

reflexao se processassem
convenientemente.
(...) nem sempre haver

compatibilidade no horario (...)
dificulta o trabalho colaborativo.
Nem sempre o tempo para
apreender documentos é suficiente
para que as estruturas se possam
pronunciar sobre eles, de forma
construtiva (...)

(...) os inquéritos online um meio
util e talvez mais célere para
recolher informagdo e opinido,
acredito mais no didlogo (..) a
diversidade e acima de tudo a
transparéncia e a verdade.
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B3. Ausculta
(6.2/6.)

Auscultada
pelas
liderangas(6.1)

e Valoriza
(7.2/7)

Valorizam
(7.1/7) as
sugestoes (as
liderancas)

Quando necessario,
sim.

Sim.

Sim.

Sim.

Sim, tento sempre
fazé-lo, ja que os
represento.

De um modo geral,
as decisGes tém sido
tomadas antes de
auscultar o tipo de
estrutura que
coordeno. No
entanto, este ano
verifica-se uma
situagao

(importante) que
podera estar a

seguir outro
sentido.
Procuro sempre

fazé-lo. E se ndo
houver

unanimidade, tento
representar a
opinido da maioria,
sem desvalorizar a

da parte em
minoria.
Podem valorizar

mas, nem sempre,
ddo tempo para as
pedir e serem

usadas.

Sempre — primeiro
reunindo de forma
formal ou informal,
(...) acordando (...)
formas estratégicas
de atuacdo, e
depois, por reunido
(..) via e-mail, (...)

para que sejam
ouvidos,
atempadamente,

todos os docentes

()

Sim, tem sido, nas
questdes
pertinentes.

Sim, procurando
sempre um dialogo
de entendimento.

Um sim relativo (...)
entra na esfera da
subjetividade (..)
Considero sim, que
ha sempre o esforco
de se ouvirem todas
as estruturas, nas
quais se inclui a
estrutura que
coordeno.
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Sempre.

Sim.

Sim.

Sim.

Sim.

Sim, sempre que é

necessario.

Sim, sd3o sempre
tidas em conta as

opinides.

Sim, as vezes ¢é
dificil valorizar todas
as opinides pois sdao
muito diversas.

Sim. Sempre.

Sim, é auscultada.

Sim. Bastante.

Sim, considero que
valorizam as
opinides.

Os docentes sdo auscultados
quando sdo chamados a decidir

conjuntamente (...)

Nem sempre é auscultada a

estrutura que coordeno, em
particular refiro-me ao documento
da Supervisdo e das Visitas de
Estudo (..) A

coordeno so6 foi auscultada apds a

estrutura que

emissdo de um documento ja
prévio. (...)

Valorizo sempre a opinido dos
meus pares, associando as suas
acoes individuais e ou
colaborativas. As decisGes sdo
sempre tomadas conjuntamente.

Nem sempre valorizam as opinides.
Um exemplo disso, foi o
documento de Supervisdo que, na
minha opinido, deveria provir de
cada area disciplinar.
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Analise de Contetido dos Questionarios [Resposta Tipo Aberta] as Estruturas de Lideranga (continuagdo)

Categorias Indicadores ACL22 ACL23 ACL24 ACL25 ACL26 ACL27

A. Al. Adequagdo | Sim, na medida do possivel. Sim. Sim. Considero que tento | Adequo o meu

Comunicagdo | do discurso Sim, na medida do possivel e | sempre adequar meu | discurso as

- O Discurso é atendendo  as  diferentes | s 50 as | necessidades  dos
situagbes e necessidades. necessidades dos | diferentes docentes

apropriado

ez\ fEngéo da docentes (...) (...)

diversidade

dos atores

- O discurso

utilizado 1.

motiva os A2. Intengdo de E sempre minha intengo (...) Sim. Tenho sempre presente a | E sempre minha intengdo | Ao discursar com os | No meu discurso

atores para motivar importancia da motivagdo, | estimular os meus pares (...) meus colegas tento | procuro motivar(...)

acdo bem como do trabalho em sempre motivar (...)

- Utilizam grupo.

estratégias/C | 2.

anais de A3. Motivar (...) estimular os meus pares para a Acho que sim. O grupo de docentes é | E sempre minha intengdo | (..) motivar para a (...) motivar para a

Informagdo para a acdo acdo. grande e considero que | estimular os meus pares | a¢do.. envolvendo-me | partilha, a

- Sdo eficazes consigo motivar uma grande | para a acdio, motivando, | SEMPre que possivel interajuda e a

L . . ) nas tarefas ou agdes a I
maioria. interrogando, discutindo, . responsabilizagdo
2. realizar.

simulando situagdes.

(...)os varios
elementos

funcionem como
um verdadeiro

grupo de trabalho
num ambiente

positivo e saudavel.
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A4. Meios de
Comunicagdo

Utilizo plataforma
mooce e telemovel.

e-mail,

Os mais utilizados sdo

o correio eletrénico e

. O mais utilizado é, sem
3.2 utiliza para divida, o email (.). A | otelemével.
enviar plataforma Mooce é (-..)correio
3. também uma ferramenta eletr6nico e
Sim, a minha muito  Gatil e  utilizo-a contacto
O mais utilizado é sem duvida o email, | utilizagdo frequentemente. (..) ja se direto/presencial
(..) Em algumas situacdes o | preferencial é o verificaram situacdes em que
telefone/telemével e a comunicagdo | email, e contato o telefone/telemével e a
presencial {(...) direto  com os comunicagdo presencial (...)
colegas.
icaci Sim, na medida do possivel considero- | Sim. Sim Sim, considero-os, (..) os meios de | Sim.
. ETICACla aos
Meios de os eficazes, embora, por vezes, nem razoavelmente eficazes, comunicagdo que as
Comunicacio sempre a informagdo chegue no tempo Sim. embora, porvezes, nem estruturas superiores
¢ sempre a informagdo chegue e
adequado. utilizam  para me
no tempo adequado. . inf N
. enviar informac3o
3'1| utilizados (...)o email, de um modo geral é eficaz. nem sempre  sdo
pelas .es"uu"as (.)jd se verificaram situagdes do | SiM-: 0 mais utilizado &, sem eficazes.
superiores contrario. Em algumas situagdes o duvida, o email que, de um
telefone/telemével e a comunicagdo modo geral, é eficaz. A Os meios de

3.2 utiliza para
enviar
3.

presencial revelaram-se mais eficientes.

plataforma Mooce é
também uma ferramenta
muito util e utilizo-a
frequentemente. (...)ja se
verificaram situagdes em que
o telefone/telemdvel e a
comunicagdo presencial se
revelaram mais eficientes

comunicagao que
utilizo para transmitir Sim.
informagdes da
estrutura que lidero
nem sempre sdo

eficazes.
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A6. Eficacia da
Informagdo

4.1 recebida

4.2 emanada

4.

A informagdo é eficaz, mas nem sempre
chega no tempo mais adequado.

Considero que é eficaz, contudo, nem
sempre no tempo mais adequado.

Tem informagdes
que sdo eficazes,
tem outras vezes
pecam por serem
tardias.

Sim, porque mal
recebo,
reencaminho para
0s restantes
colegas.

De uma forma geral,
considero eficaz e que chega

em tempo util.

De uma forma geral,
considero eficaz e que chega

em tempo util.

A informacdo é eficaz, mas
nem sempre chega no tempo
mais adequado.

(...) é eficaz, contudo, nem
sempre (por motivos alheios
a minha vontade) no tempo
mais adequado.

A informagdo que
recebo de algumas
estruturas superiores
ndo é eficaz,
principalmente da CD
e do CP (..) exemplo
do acesso as minutas
do CP que na maioria
das vezes me sdo
enviadas muito
tardiamente (via
correio eletrénico ou
entregues, em mados),
nas reunides de RAD

(s) com o CD.

A informagéo (...) é na

maioria das vezes
pouco eficaz.
Raramente recebo

confirmagdo ou uma
alusdo ao envio para a
CD e um numero
elevado de docentes

que coordeno ndo me

fazem chegar
qualquer  tipo de
resposta ou
feedback.... (...)

Considero que na
maioria das vezes fago
chegar a informagdo
em tempo util.

Sim, embora ja
tenha obtido
informacdo que

chegou primeiro por
via informal do que
formal.

Acredito que a
informagdo chega as
estruturas e
docentes em tempo
util  (respeito  os
prazos exigidos) e
que é tida em
consideragdo.

Pag. 25

esing,.
Ane' ey,
o 0,

N %
v
E:" o- 3*:*.\'1‘2
G i
%,
100400 ECO-ESCOLAS



B. Tomadas
de Decisdao

- As
liderangas
auscultam a
comunidade
educativa

- Os meios
utilizados na
recolha de
opinido sdo
eficazes.

- Auscultam e
Valorizam as
sugestoes da
comunidade
educativa nas
tomadas de
decisdo

B1. Meios
utilizados

5.1 pelas
liderancas  na
recolha de
opinido

5.2 na recolha
de opinido

5.

(...) os inquéritos online ou reflexdes em
sede de Dep. como foi o caso da
supervisdo pedagogica.

O didlogo e a reflexdo quer em sede de
area disciplinar quer no convivio didrio.

()

(...) Apesar de considerar os inquéritos
online um meio util e talvez mais célere
para recolher informagdo e opinido,
acredito mais no didlogo ou
comunicagdo de opinido, valorizando
assim a voz de cada um, a diversidade e
acima de tudo a transparéncia e a

verdade.

Apenas na
reunido com a
coordenadora de

RAD. (...)

Utilizo o mail, e as
reunides (...)

Essencialmente

(...)

inquéritos

Utilizo as reunides, e-mails,
telemével e conversas

informais.

Os meios principais séo
0s inquéritos online ou
reflexdes em sede de
Departamento, como foi o
caso da proposta de
supervisdo pedagogica.
Outros meios utilizados na
recolha de informacgdo sdo as
reunides (...)
(..) o email e o didlogo
presencial, quer em sede de
area disciplinar, quer no
convivio didrio. A plataforma

Mooce (...)

(...) muitas vezes, o recurso
ao contato por
telefone/telemével (..) os

inquéritos online (...)

(...)sdo essencialmente
o correio eletrdnico,
conversas informais, ...

(...)sdo principalmente
o correio eletrénico, o
telemével (situagBes
mais  urgentes) e

conversas informais...

Correio eletrénico e
via Coordenadora.

Utilizo

privilegiadamente o
correio  eletrénico
ou recolho

presencialmente
nas reunides.
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B2. Eficacia dos
Meios utilizados

5.1 pelas
liderancas  na
recolha de
opinido

5.2 na recolha
de opinido

Por vezes, esses meios ndo sdo eficazes
porque ndo refletem a recolha de
opinido, como se verificou aquando da
solicitacdo de andlise do documento de
Supervisado.

O didlogo e a reflexdo (...) nem sempre
é eficaz devido a uma efetiva falta de
tempo util e adequado. Para que esta
via fosse produtiva teriamos que ter no
horério de trabalho tempos disponiveis
para que o didlogo e a reflexdo se
processassem convenientemente. Por
exemplo, ndo é aceitdvel que essa
reflexdo ou leituras de documentos
tenha que ser prévia as reunides de
area disciplinar e sobre os quais, muitas
vezes, (...) tenha que se pronunciar num
curto espago de tempo, em particular
quando o assunto é controverso (caso
da supervisdo) ou moroso (caso da
andlise e reflexdo dos resultados
escolares). (..) problema de ordem
politica, e que deveria partir do
ministério de educagdo, uma vez que
implicaria mudangas organizacionais e
mais recursos humanos.

Apenas na
reunido com a
coordenadora de
RAD. Acho que
sim em relagdo a
este meio.

(..) ndo serem
eficazes, pois
temos colegas

que ndo
respondem ao
solicitado, ou
demonstram

desinteresse total.

(..)de  uma forma geral,
considero-os eficazes.

Considero bastante
importante e eficaz a recolha
de dados através de uma
conversa individual com os
elementos que constituem
esta AD. Saliento também o
facto da importancia da
representante estar numa
escola e a coordenadora
noutra, o que nos permite
recolher informagdes do
grupo todo e depois partilhar
a informagdo entre RAD e
coordenadora, de modo a
tomar decisdes no sentido
de melhorar a nossa
prestagdo perante o grupo.

Os meios principais séo
0s inquéritos online ou
reflexdes em sede de
Departamento, como foi o
caso da proposta de
supervisdo pedagogica.
Por vezes, esses meios
nao sao eficazes porque
nao refletem arecolha de
opinido.

Outros meios utilizados na
recolha de informacgdo sdo as
reuniGes entre coordenador
e rad e, em algumas
situagdes, entre o diretor e
rad.

A plataforma Mooce revela-
se uma ferramenta bastante
eficaz e, muitas vezes, o
recurso ao contato por
telefone/telemoével  revela-
se o mais eficiente. Contudo,
um espago comum entre os
elementos da AD, no
hordrio, para um trabalho
colaborativo mais produtivo
e prolifico seria essencial.
Apesar de considerar os
inquéritos online um meio
util e talvez mais célere para
recolher informagdo e
opinido, acredito mais no
didlogo ou troca de opinides,
valorizando assim a voz de
cada um, a diversidade e,
acima de tudo, a
transparéncia e a verdade.

Considero que sdo
eficazes.

Considero que sdo
meios eficazes.
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B3. Ausculta
(6.2/6.)

Auscultada
pelas
liderangas(6.1)

e Valoriza
(7.2/7)

Valorizam
(7.1/7) as
sugestoes (as
liderancas)

(..) os docentes sdo auscultados
quando sdo chamados a
conjuntamente (...)

decidir

Nem sempre é auscultada a estrutura
que coordeno, em particular refiro-me
ao documento da Supervisio e das
Visitas de Estudo (..) A estrutura que
coordeno s6 foi auscultada apds a
emissdo de um documento ja prévio.

()

Valorizo sempre a opinido dos meus
pares, associando as suas agoes
individuais e ou colaborativas. As
tomadas

decisbes sdo  sempre

conjuntamente.

Nem sempre valorizam as opiniGes. Um
exemplo disso, foi o documento de
Supervisdo que, na minha opinido,
deveria provir de cada area disciplinar.

Sim.

Claro.

Acho que sim...

Claro.

Espero que sim...

Pag

Sim.

Sim, sempre.

Sim.

Nem sempre.

28

Os docentes sdo auscultados
quando sdo chamados a
decidir conjuntamente (...)

Nem sempre foi auscultada
da forma mais correta.
Refiro-me em especial aos
documentos da Supervisdo
Pedagdgica e Regimento das
Visitas  de Estudo. A
estrutura que coordeno foi
auscultada, de facto, mas
apdés a emissdao prévia dos
documentos, documentos
estes que ndo refletem a
opinido de todos os docentes

que coordeno.

Valorizo sempre a opiniéo

dos meus pares,
associando as suas agdes
individuais e ou

colaborativas. As decisdes
sdo sempre tomadas
conjuntamente.

Nem sempre valorizam as
opinides de forma absoluta.
Um exemplo disso, foram os
documentos «Supervisao
Pedagdgica» e «Regimento
das Visitas de estudo».

(...)Jausculto sempre os
docentes que
coordeno... nem
sempre todos me
fazem chegar a sua
opinido...
(...)nem sempre ¢é
auscultada a estrutura

que coordeno.

Tento sempre
valorizar as opinides
dos colegas que
coordeno...

Informando,

discutindo  decisdes,
(...) considerando
sempres as opinides
de todos tentando
apresentar uma

sumula das opinides.

(..) nem sempre as
liderangas superiores
valorizam as opinides
da estrutura que
coordeno, pois em
determinadas

situagdes comunicam-
me as decisbes ja

definitivas/tomadas...

de 5oy

e

Sempre.

Sdo pedidas, por
vezes, opinides e
contributos para
decisdes ja tomadas
(como por exemplo
no que se referiu a
Supervisao
Pedagdgica).

Sempre.

Gostaria de pensar
que sim, no
entanto, por vezes,
temos a impressao
de que ha
areas/grupos

disciplinares  cujas
opiniGes  parecem
ser mais valorizadas

do que outras (...).
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CARGO Informacdo/comentdério adicional

ACL1 Tendo perfeita consciéncia de que o bom exercicio do cargo de lider passa pela sua capacidade de motivar e envolver os diversos atores, procuro
sempre fazé-lo.

ACL11 A escola assim como qualquer organizagdo tem lideres. Tendo em conta os estilos de lideranga pode- se obter maior quantidade de trabalho ou
maior qualidade. A énfase da lideranga estara no influenciar o outro, em conseguir levar o outro a fazer algo de forma empenhada e satisfatéria.
Ora isto, podera ser conseguido

se as liderangas superiores souberem ouvir e aceitar as opinides das estruturas inferiores, pois a liderang¢a esta associada a estimulos e incentivos
gue possam provocar a motivacdo nas pessoas para a realizagao da missao, da visao e dos objetivos da escola

ACL17 Os processos de lideranga sao algo que se deve entender sempre numa dindamica nao unilateral, mas que implica todo um contexto inter-relacional
gue pode ajudar ou ndo a que sejam conseguidas formas de atuag¢do que possibilitam uma forma de lideranga mais ou menos forte, ou mais ou
menos motivada. A funcdo do lider, em qualquer contexto, julgo, deve ser o de saber ouvir e procurar uma atuacdo que ndo privilegie esta ou
aquela estrutura, ou este ou aquele agente, no sentido de conseguir, através de uma dinamica amigdvel, transparente e o mais possivel consensual,
uma ideia efetiva de um grupo que funciona de forma coesa e cooperante.

ACL20 Nem todos os assuntos sdao auscultados sendo a Dire¢do ou o Conselho Geral responsaveis pela tomada de decisGes. As pessoas deveriam ser
esclarecidas sobre essas decisdes pois, muitas vezes elas ocorrem devido, por exemplo, a legislacdo ou a imposicdo da Avaliagdo Externa e os
docentes ndo o sabem criando algum desconforto desnecessario.

ACL22 A questdo das liderangas (refiro-me a todas e em todas as hierarquias) é muito relevante ja que conduz a desafios, por vezes de mudanca. Assim,
vou referir-me apenas a esta questdo, que segundo Hargreaves é um desafio que impde a seguinte reflexdo: essa mudanca é necessdria? é
desejavel? , é exequivel?, e o que exige de nds? . Quando se vislumbram mudancgas e enquanto representante de drea disciplinar estas sdo de
imediato as grandes questdes inspiradoras no que toca a promocao da reflexdo. Na verdade, o que quer que se venha a propor como mudanca
deve partir, desde logo, de uma anadlise de necessidades bem fundamentada.

Num tempo em que as Nag¢des Unidas acabaram de lancar (pelo menos recentemente -2014) a Década de Educacdo para o Desenvolvimento
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Sustentavel e nas palavras da naturalista Jane Goodhall, “é tempo de vergar a fome de consumo”, de reconhecer que “ o nosso apetite estd a
provocar a extincdo”, ndo sé porque estamos a esgotar os recursos naturais para além do ponto em que podem ser renovados, mas também
porque estamos a minar os alicerces de ecossistemas inteiros e da prépria biodiversidade. (...). A evidéncia e a urgéncia de termos de pensar na
sustentabilidade do nosso ambiente e de nela nos empenharmos provam a necessidade de promovermos tal sustentabilidade em muitas outras

areas da nossa vida. De entre estas, destacam-se a lideranga e a educagao “(1).
(1) In Lideranga sustentavel, Andy Hargreaves e Dean Fink.

ACL25 | Corroborando a ideia de uma outra (...), atrevo-me a dizer(...)a:

A questdo das liderancas (refiro-me a todas e em todas as hierarquias) € muito relevante jA que conduz a desafios, por vezes de
mudanca. Assim, vou referir-me apenas a esta questao, que segundo Hargreaves é um desafio que impde reflexdo: Essa mudanca é
necessaria? “'E desejavel? , “E exequivel?, e o que exige de nés? . Quando se vislumbram mudancas (e enquanto representante de
area disciplinar) estas sdo de imediato as grandes questfes inspiradoras no que toca a promocao da reflexdo. Na verdade, o que quer
gue se venha a propor como mudanca deve partir, desde logo, de uma andlise de necessidades e pertinéncia das alteracées, bem
fundamentadas.

Num tempo em que as Nacbes Unidas acabaram de lancar (pelo menos recentemente -2014) a Década de Educacdo para o
Desenvolvimento Sustentavel e, nas palavras da naturalista Jane Goodhall, “é tempo de vergar a fome de consumo”, de reconhecer
que “ 0 nosso apetite esta a provocar a extingdo”, ndo sé porque estamos a esgotar os recursos naturais para além do ponto em que
podem ser renovados, mas também porque estamos a minar os alicerces de ecossistemas inteiros e da propria biodiversidade. (...). A
evidéncia e a urgéncia de termos de pensar na sustentabilidade do nosso ambiente e de nela nos empenharmos provam a
necessidade de promovermos tal sustentabilidade em muitas outras areas da nossa vida. De entre estas, destacam-se a lideranca e a
educacao “(1).

(1) In Lideranga sustentavel, Andy Hargreaves e Dean Fink.

ACL25 Considero que no Agrupamento se tem vindo a acentuar as hierarquias ao nivel das estruturas... desvalorizando-se a opinido dos elementos a
medida que se encontram mais na “base” ... as decisGes deveriam alcancadas de igual para igual...valorizando-se o trabalho de equipa.
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Modelo Utilizado na Recolha dos Contributos do Grupo de Focagem da CAIAV

Apbds a leitura do ponto 5. Interpretagdo dos dados recolhidos, que integra o Relatério Preliminar,
produzido pela CAIAV para o ano de 2016/17, sobre o Referencial Processos de Lideranga,
convidamos Vossa Excia a integra-lo de modo participativo, indicando-nos pontos fortes, pontos
fracos e linhas de atuacdo, dando o seu precioso contributo na construcao do Relatério Final e na
melhoria das praticas do Agrupamento.

Agradecemos desde ja a sua colaboracdo.

Pontos fortes’

Pontos fracos’

Linhas de Atuagio/Melhoria®

v

A CAIAEV

! Insira trés dos que considera mais significativos.
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Transcricao Integral dos Contributos do Grupo de Focagem da CAIAV

Pontos fortes

v’ As liderangas superiores utilizam um discurso apropriado tendo em conta a diversidade dos atores
educativos, motivando-os para a agao.

As liderangas intermédias auscultam os seus pares para as tomadas de decis3do.

A informacdo chega em tempo util e é eficaz;

Os meios de recolha de informacdo sado eficazes;

As liderangas assumem que valorizam as opinides recebidas.

Capacidade de critica.

Sistematizacdo de envio de informacdo por via digital;

AN N N N N

Existéncia de plataformas interativas que permitem a consulta e comunicac¢ao de

informacao;

<

A abertura das diferentes estruturas ouvirem as opinides dos elementos das suas estruturas.

¥v" A Coordenadora tem perfil pessoal e de lideranga de grande qualidade para as fun¢des que
desempenha.

¥ Todos os elementos que lideram ponderam as situac®es e conflitos que surgem de forma
acertada e tomam decisdes corretas.

¥" A Reuni3o Anual de Boas Vindas € uma boa pratica.

v Lideranca intermédia
v" Coordenador mantem boas relacdes com os coordenados e promove a confianca
entre todos.
Divulgacdo pronta e eficaz de toda a informacao.
Saber ouvir os restantes membros e entender o que eles pretendem
Capacidade de Resolucao de Problemas

Ser honesto e ter boa capacidade de comunicagao

NN

O discurso apropriado tendo em conta a multiplicidade dos atores educativos, motivando-os para a

acao.

Pag. 8



v As opinides positivas sobre a atuacdo do Coordenador de Estabelecimento, relativas quer ao modo
de comunicacgao, quer no seu modo para a acao.

v" Adiversidade e a eficacia dos meios de comunicac3o utilizados.

v" Maioritariamente os docentes consideram que o modo de comunicagao utilizado pelas
liderancas é adequado as suas necessidades, motivando-os para a acdo.

v’ Diversidade de meios de comunicacdo utilizados pelas liderancas.

v' - Boa comunicac3o utilizada pelas liderancas na interacdo com os docentes, com incentivo e
motivacdo no desempenho das suas funcgdes;

v - Liderangas com meios de comunicacdo variados e eficazes.

v’ Eficicia dos meios de comunicacdo utilizados

v" Bom funcionamento das estruturas de lideranca intermédias no que concerne a
comunicag¢ao e motivagao

v As estruturas intermédias valorizam as opinides e sugestdes dos elementos que

coordenam/representam

Pontos fracos

v’ As liderancas superiores valorizam as sugestdes da comunidade educativa nas tomadas de
decisdo.
As liderancas intermédias valorizam as sugestdes dos seus pares nas tomadas de decisao.

Disponibilizagao de informacgao pelo Conselho Geral;

O sentir, por parte de muitos professores, que a sua opinido ndao é sempre valorizada;

AN N NN

Os professores nao tiram o melhor partido possivel das comunicagdes eletrdénicas (lendo

III

os emails “na diagonal”, ndo respondendo e/ou n3do se envolvendo)

<\

Pouca capacidade de autocritica.

<\

A dificuldade/ou resisténcia ainda apresentada pelos docentes perante as forma de
comunicagao digital existente no nosso Agrupamento;

v" 0 n3o assumir da importancia de uma resposta em tempo til as solicitacdes enviadas
por esta via;

v" Adificuldade de os docentes aceitarem o facto de existirem opinides diferentes das
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suas, e que tal ndo seja equivalente a serem contra eles, mas apenas existirem opinides

diferentes e que por vezes vingam em prol das suas.

¥ Faltam momentos de didlogo conjunto com os n3o docentes para serem vistas as situagdes

que correm menos bem durante o ano.

v Afalta de preparac3o, a falta de formag3o e a falta de consciéncia de alguns n3o docentes

para as func¢des de apoio educativo ndo s3o, aparentemente, vistas e corrigidas pela

liderancga.

¥v" Os nd3o docentes t&m pouca orientacdo e cada um faz o que quer e como sabe.

AN N N RN

Nada registar

Auséncia de formacdo para novos trabalhadores

Falta de atencdo as mudancas necessarias no local de trabalho

Falta de momentos de avaliacdo ao longo do ano ao funcionamento da escola

A elevada percentagem de respostas que mostram ndo existir opinido formulada em relagdo a
atividade do Conselho Geral.

Os tempos previstos no horario dos docentes, ndo permitem o cumprimento de tarefas
aparentemente rotineiras.

Algumas liderancas consideram que nem sempre sao auscultadas assim como a valorizacao
das suas sugestdes nas tomadas de decisdo das estruturas que |he estavam
hierarquicamente acima.

O desconhecimento das competéncias das varias liderangas ao nivel da comunicagao,
por parte de alguns professores, cria expetativas demasiado elevadas relativamente ao
que se espera de algumas.

Percecdo de alguns docentes que a dimensdo do Agrupamento pode ser geradora de
constrangimentos.

Incompatibilidades nos horarios dificultam o trabalho colaborativo, o didlogo e reflexdo
conjunta.

Constrangimento por parte de alguns professores na abertura ao didlogo e a
comunica¢ao com a lideranca;

Falta de trabalho colaborativo, de didlogo e de reflexdo conjunta, em algumas situacoes,

causada pela incompatibilidade de horarios.
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v Pouco envolvimento dos agentes educativos na tomada de decisdo (sensac¢3do de que
quase tudo é imposto e ndo proposto)

v' A comunicac¢io funciona essencialmente como transmissdo de informac&o e de decisdes
tomadas e ndo como partilha

v Pouco tempo para a apropriacdo de documentos e discussdo de assuntos importantes

Linhas de Atuagio/Melhoria®

v

v

v

v

N3o basta consultar é necessdrio incorporar as sugestdes dos questionados.

As minutas das atas devem ser efetivamente escritas e aprovadas nas reunides de grupo.
Melhorar os canais de informacdo (nomeadamente, pelo Conselho Geral);
Sensibilizar os docentes para a necessidade de lerem e responderem aos emails;
Mostrar que as opinides sdo realmente valorizadas.

Tentar definir quem é que tem que comunicar o qué. O Conselho Geral ndo é um 6rgdao
executivo e, em termos de comunicacdo, parece-me bem mais importante se comunicamos
bem com os drgdos executivos do que propriamente com os docentes e/ou comunidade

escolar.

As atas das reunides dos diferentes 6rgaos serem disponibilizadas com maior brevidade

para evitar “mal entendidos” naturais da transmissdo oral das informagées;

A documentacgao para ser debatida nas reunides dos diferentes érgdos ser distribuida com
mais antecedéncia ( e ndo no préprio dia da reunido) pois sé assim podera permitir uma

verdadeira reflexdo sobre a mesma;

Criar a obrigatoriedade de resposta a informacao enviada por e-mail num prazo de dois dias

Uteis para que os processos associados as liderangas nao “falecem” logo ao inicio.

Mais trabalho de acompanhamemto dos n3o docentes.
Mais inspegao sem aviso

Encontro periddico com ndo docentes e todos os funciondrios na escola para promover

didlogo conjunto para melhorar o servigo ndo docente, docente e de lideranga.
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v' Apostar na comunicacio entre a Lideranca Superior e a Lideranca Intermédia.
v Reforcar a confianca entre toda a comunidade educativa.

v" Reunides periddicas entre funciondrios, coordenadora e direc¢do executiva.
v Estabelecer um prazo de resposta relativa a informac3o transmitida.

v' Proporcionar espacos de debate entre as diferentes estruturas para apreender

documentos/ideias e opinides.

v' As opinides que conduzem as tomadas de decisdo deveriam ser sempre recolhidas, numa

relacdo hierarquica ascendente isto é partir das AD.

v’ Criar condi¢cdes que permitam clarificar o que compete a cada lider ou grupo de lideranca,

ao nivel da comunicacdo.
v’ Criacdo de tempos disponiveis para que o didlogo e a reflex3o se processem convenientemente.

v" Maior divulgacdo das deliberacdes do Conselho Geral, através da afixacdo das minutas das

reunides, a semelhanca do procedimento do Conselho Pedagdgico.

v’ Clarificar o que compete a cada lider ou grupo de lideranca, ao nivel da a¢do, comunicacdo e
divulgacao;
v" Maior espirito de agrupamento, reconhecendo e valorizando o trabalho de cada um e de

todos.

v A tomada de decisdo (no que respeita a assuntos fundamentais) deveria sempre ser
antecedida de discussdo (didlogo) e ndo precedida desta, ou seja, ser mais democratica e

participativa
v" Uma maior motivacdo para a verdadeira partilha e trabalho colaborativo

v' Maior motivacdo para o trabalho através, por exemplo, do reconhecimento do trabalho,

disponibilidade e empenho dos professores
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