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Estrutura da apresentacao dos resultados

Introducao

1. Processos de avaliacao

2. Politicas educativas — O caso portugués

3. Perfis de escolas

4. Resultados da analise dos relatorios de avaliacdo externa
a) Resultados escolares
b) Organizacéo e gestao escolar
c) Praticas e estilos de lideranca escolar

Conclusao



Introducao

= Ponto de partida
A crescente autonomia das escolas em Portugal e as mudancas na
politica educativa e nos contextos escolares.

= Objectivos analiticos

- Relacao entre as politicas educativas, os modelos de
organizacao e gestao escolar, os perfis de lideranca das
escolas e o0 sucesso escolar.

- Contextos institucionais das escolas.
- Implicacdes da dimenséao territorial.



Introducao

= Principals eixos da investigagao

1) Processos de avaliacao

2) Politicas educativas

3) Aprendizagem e resultados escolares
4) QOrganizacao e gestao escolar

5) Praticas e estilos de lideranca escolar



Introducao

= Procedimentos técnico-metodoldgicos (1)

Analise dos relatorios
Téecnica: Analise de conteudo.

Referencial empirico: Relatorios de avaliacao externa
realizados pela Inspeccao Geral da Educacao nos anos de 2007,
2008 e 20009.

Objectivo: Identificar e analisar as principais dimensdes que
caracterizam as escolas ao nivel dos resultados escolares, da
organizacao e gestao escolar e das praticas e estilos de
lideranca.



Introducao

= Procedimentos técnico-metodoldgicos (2)

Analise das politicas educativas
Técnica: Analise de conteudo.

Referencial empirico: Legislacdo educativa (2005 a 2009),
materiais divulgados no site do Ministério da Educacao, discursos
politicos, noticias sobre politicas educativas publicadas no jornal
Publico.

Objectivo: Identificar as recentes medidas educativas e as
respectivas referéncias politico-ideoldgicas do contexto
educativo portugués recente.



Introducao

= Procedimentos técnico-metodoldgicos (3)

Constituicao de perfis de escolas
Teécnicas: Analise de Correspondéncias Multiplas; Analise de
Clusters; ANOVA,; Teste do Qui-Quadrado.

Referencial empirico: Variaveis identificadas nos relatorios de
avaliacao externa: organizacao e gestao escolar, caracteristicas
gerais das escolas e resultados escolares.

Objectivo: Identificar e caracterizar diferentes perfis de escolas
e relaciona-los com os resultados escolares.



Introducao

= Procedimentos técnico-metodoldgicos (4)

Estudos de caso

Téecnica: Entrevista estruturada e grelha de questdes
fechadas; Analise de conteldo e analise quantitativa uni e bi
variada.

Amostra: Seleccao de 20 casos que permitem contemplar a
diversidade de escolas, atendendo as suas caracteristicas em
termos de perfil, de sucesso escolar e de contextualizacao no
territorio.

Objectivo: Realizar uma abordagem critica dos contextos
Institucionais e analisar a sua relacao com os resultados
escolares.



|. Processos de avaliacao

Avaliagcao externa e interna das escolas:
duas faces da mesma moeda
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1. Processos de avaliacao

- Avaliacao Externa e Avaliacao Interna:

Avaliacado das escolas portuguesas

= INDIFERENCA...
= REJEICAO TOTAL...

= ACEITACAO GRADUAL DAS PRATICAS DE AVALIACAO,
INTERNA E EXTERNA



1. Processos de avaliacao

- Avaliacao das Escolas Portuguesas:

- Decreto-lei 43/89, de 3 de Fevereiro
Regime Juridico de Autonomia das Escolas do 2.° e 3.° Ciclos:
“avaliacao sistematica da qualidade pedagdgica e dos resultados
educativos das escolas” (art.®° 26.°)

- Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio
Regime de Autonomia, Administracéo e Gestao das Escolas

- Lei n.° 31/2002, de 20 de Dezembro
Lei do Sistema de Avaliacao da Educacao e do Ensino Nao Superior
[avaliac&o interna e external



1. Processos de avaliacao

= Avaliacao das escolas portuguesas

AVALIACAO

Obrigatoria
INTERNA

AVALIACAO
EXTERNA



1. Processos de avaliacao

= Pressupostos da auto-avaliagao:

Os actuais modelos de gestao assentam no conceito de identidade
de cada escola, que defende uma missao, visao e valores
adequados a cada realidade.

A auto-avaliagao surge como um instrumento fundamental de
caracterizacao da organizacao educativa e da identificacao dos
seus problemas.



1. Processos de avaliacao

= Pressupostos da auto-avaliagao:

A escola, enquanto organizacao, deve estar preparada para
mudar e para se adaptar.

A auto-avaliacao constante permite-lhe tracar estratégias
adequadas a resolucao dos seus problemas, visando uma
melhoria eficaz.



1. Processos de avaliacao

= A auto-avaliacao desempenha, assim, uma dupla
mIissao.

- Reflexiva

Propicia processos de andlise da (e sobre a) escola;

- Instrumental
Induz processos de melhoria da organizacéo.



1. Processos de avaliacao

= Auto-avaliacao das escolas

Projectos precursores: PEPT/Observatdrio da Qualidade da Escola,
Qualidade XXI, AVES, Modelo de Exceléncia EFQM

O caminho percorrido mostra dois aspectos-chave,
essenciais ao sucesso de todo o processo:

1. A criacdo de uma cultura de auto-avaliacédo da escola e a sua
interiorizacao pela comunidade educativa,

2. A relacéo estreita que devera existir entre a necessidade de se
desenvolver esta cultura de auto-avaliacdo e uma nova forma de
encarar a gestao e o planeamento estratégico na educacao.



1. Processos de avaliacao

= Avaliacao das escolas portuguesas

AVALIACAO

Obrigatoria
INTERNA
2006 - Programa Nacional
de Avaliacdo Externa das Escolas,
IGE - Ministério Educacao
AVALIACAO 2006/2007 - Projecto-piloto
EXTERNA

2009/2010 - 697 unidades de

gestao (escolas ndo agrupadas e
agrupamentos de escolas).



1. Processos de avaliacao

A avaliacao externa das escolas publicas que oferecem a educacéao
pré-escolar e 0s ensinos basico e secundario pretende constituir,
numa perspectiva reflexiva, participada e de aperfeicoamento
continuo, um contributo pertinente para o desenvolvimento
organizacional das escolas e para a melhoria da qualidade das

aprendizagens e dos resultados escolares dos alunos.

(IGE, 2009, p. 5)



1. Processos de avaliacao

A avaliacao externa das escolas tem “como objectivo ultimo a
generalizacdo da avaliacado externa a todas as unidades de
gestao, enguanto condicao essencial para o reforco da

autonomia das escolas.”

(Ministério da Educacao, 2007)



Il. Sucesso, Gestao e Avaliacao

Um novo capitulo nas politicas educativas em Portugal
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2. Sucesso, gestao e avalicao

= Objectivos teorico-analiticos

- ldentificacao das principais medidas politicas (durante o XVII
Governo Constitucional, 2005 e 2009);

- Enquadramento e discusséao do seus referenciais politico-
ideoldgicos;

- Contextualizacao das principais areas educativas de aplicacao.



2. Sucesso, gestao e avalicao

= Temas e tendéncias

(1) A énfase na qualidade e no sucesso educativos

Quatro grandes linhas estratégicas desenvolvidas neste mandato
sao evidenciadas nestes registos discursivos:

- Expansé&o e modernizacgéo;
- Gestao e autonomia das escolas;

- Reforcgo e diversificacdo pedagogicos;

- Sistemas de avaliago. v

Estas sdo apresentadas como meios para alcancar a referida
gualidade e o sucesso educativo dos alunos.



2. Sucesso, gestao e avalicao

= Temas e tendéncias

(2) A escola publica no centro da expansédo e modernizacéo do
sistema educativo

O alargamento da rede publica de jardins-de-infancia e pré-escolar,
de centros escolares e da “escola a tempo inteiro” no 1.° ciclo.

A aposta nos curriculos alternativos e nos cursos de educacéao e
formacéo no 2.° e 3.° ciclos e 0s cursos profissionais de nivel
secundario, difusao do programa “Novas Oportunidades”.



2. Sucesso, gestao e avalicao

= Temas e tendéncias

(2) A escola publica no centro da expansédo e modernizacéo do
sistema educativo (Cont.)

A modernizacao das infra-estruturas das escolas, o refor¢co das
bolsas de estudo, a dotacao dos estabelecimentos e alunos de
equipamento informatico e internet.

O aumento da escolaridade obrigatoria até aos 18 anos de idade.



2. Sucesso, gestao e avalicao

= Temas e tendéncias

(3) Um novo modelo de autonomia, gestédo e administracao
das escolas

Redefinicao do regime juridico de autonomia, gestéo e
administracao dos estabelecimentos publicos de ensino.

Novos estatutos do aluno e da carreira docente.



2. Sucesso, gestao e avaliacao

= Temas e tendéncias

(4) Programas nacionais tematicos e diversificacao das
“ofertas educativas”

- Plano de Accéo para a Matematica e o Plano Nacional de Leitura e
algumas medidas na area da educacéao referentes ao Plano
Tecnoldgico;

- Cursos de educacéao e formacéao, nos 2.° e 3.° ciclos;

- Cursos profissionais como alargamento do mandato das escolas
secundarias publicas;

- Aposta renovada nos Territorios Educativos de Intervencéo
Prioritaria (TEIP).



2. Sucesso, gestao e avaliacao

= Temas e tendéncias

(5) A avaliacdo como pedra angular do sistema
Avaliacao-externa das escola.

Avaliacdo do desempenho docente.



2. Sucesso, gestao e avalicao

= Notas finals

» A partir de uma analise documental da legislacdo, de discursos
oficiais e de noticias na comunicacao social, foi possivel identificar,
a centralidade que adquiriu a expansao e modernizacao darede
escolar, mas também as mudancas na gestédo das escolas, bem
como a aposta em planos nacionais tematicos e na avaliacao
dos varios segmentos e agentes educativos.

» Fica patente nos discursos e nas medidas implementadas o
papel central dos estabelecimentos de ensino publicos, através
da adopcéao de novas funcdes, valéncias e publicos.



2. Sucesso, gestao e avalicao

= Notas finais (Cont.)

» O modo como sao concebidas as organizacdes escolares e a
avaliacao educacional tem tido efeitos, ainda que n&o-lineares,
na reconfiguragcao do sistema educativo e das experiéncias dos
seus agentes.

Mais do que a anunciada liberalizacao e privatizacéo, a nossa
analise sugere que se estimularam principios de racionalizacao,
eficacia, diferenciacao e competicao dentro da rede escolar
publica, que podem constituir os alicerces para novas tendéncias
no sistema publico de ensino.



l1l. Perfis de escolas

Anadlise multivariada
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3. Perfis de escolas

= Analise de Correspondéncias Multiplas

Eliminac&o de aspectos pouco diferenciadores das escolas

Organizacéao e gestao escolar

Outros aspectos caracterizadores das escolas



3. Perfis de escolas

= Analise de Correspondéncias Multiplas

19 variaveis activas

ldentificam-se 3 grupos definidos principalmente em funcao de:
- Oferta escolar

- Praticas de inclusao e reconhecimento da comunidade
educativa na gestao escolar



3. Perfis de escolas

= Analise de Correspondéncias Multiplas

G1/G3

Valorizagao dg¢sen. Civico_S
Valorizagdo_|Quadro_S
Equipam/Adequados
Novas Opgrtun_N
Oferta_TEC_N Pais_Docymentos_S
Cursos Profis_N Gl Perfil G3
Alunos_Dinamizagdo_S e

icul. ic.: Discipli 4 . .
Articul. Curric.: Disciplinar Y, ‘\\ papel Assembleia: Activa

Oferta_CEF_N

Perfil G1

Alunos_Documentos_S 7
Alunos_Planeamento_S [ *

° x Formagdo Adultos_N
Y G3 Ens.Recorrente_N
/ A 1 Articul. Interciclo: Departamental
G1/G2 Oferta PCA N LAy | s, Articul. Curric.: Departamental
era_rta FAdultos_S C.Profis_S 1 + e v o Articul. Curric.: | tpa |
% Prof.Quadro (>70%) o - L1 A rticul. Curric.: Integral .
Oferta_TEC_S Ens.Recorrente_S 4 ) __v L N % Prof.Quadro (<= 70) Dimenséo 1
Articul. Interciclo: Disciplinar Oferta_CEF_S ~ 0 y d L d *x. % Oferta_PCA_S
e + )
| * Y
NOportun_S L .
Alunos_Planeamento_N GZ\.“ '.I
. h A \ |
Papel Assembleia: Pontual .*\ Equipam/’\lﬁo_ﬁm adequados

Papel Assembleia: Formal
Pais_Documentos_N
Alunos_Documentos_N
Alunos_Dinamizagdo_N
Articul. Curric.: Ausente/Pontual
Infra_N3&o adequadas
Equipam/N&o adequado

Perfil G2

Articul. Interciclo: Integral
Articul. Interciclo: Ausente

Valorizagdo_Quadro_N

()
Valorizagdo Desen.Civiq

i
Infraestruturas_N&o vs Sim adequadas



3. Perfis de escolas

= Depois dos grupos identificados...

- Projeccao das variaveis suplementares no plano.

- Andlise de clusters.
- Estudos de associacéao entre Clusters e Variaveis suplementares.

Tipo de escola, Tipologia do territério, Oferta escolar, Unidades do
agrupamento, Antiguidade de agrupamento, Numero de alunos, Numero de
funcionarios e Apoio social

- Relacao entre Clusters e resultados escolares



3. Perfis de escolas

= Grupo 1:

Escolas ndo agrupadas, que oferecem niveis de escolaridade a partir do
3.9 ciclo do ensino; curriculos alternativos.

Reconhecem o mérito académico e civico dos alunos.

Promovem a participacao de pais e alunos na gestao escolar.

Conselho Geral activa.

Articulacéo curricular disciplinar, e uma articulacao inter-ciclo
departamental.



3.

Perfis de escolas

= Grupo 2:

Escolas agrupadas e escolas nao agrupadas, oferta diversificada.
Auséncia de praticas de reconhecimento do mérito dos alunos.
Auséncia de praticas de integracdo da comunidade escolar na gestao.
Conselho Geral ausente ou formal.

Articulacao curricular ausente ou pontual e uma articulacao inter-ciclo
ausente.

Mais escolas localizadas em freguesias rurais e semi-rurais e de escolas
com recursos fisicos deficitarios.



3. Perfis de escolas

= Grupo 3:

- Escolas agrupadas que oferecem pré-escolar e o ensino basico.
- Praticas de integracdo da comunidade na vida escolar.

- E o grupo com as maiores percentagens de alunos com apoio social, e
mais alunos com Necessidade Educativas Especiais.

- Articulacdo Departamental e Integral e uma articulagao inter-ciclo
caracterizada de Departamental.

- Distingue-se dos restantes perfis, ao associar-se a uma menor
percentagem de professores no quadro da escola (< 70%), em oposicao
aos grupos 1 e 2.



3. Perfis de escolas

= Distribuicao das escolas avaliadas

Quadro 3.1: Distribuicao em funcéo do territorio e do perfil de escolas

m ALENTEJO ALGARVE LISBOA e VALE do TEJO

Semiurbano Rural Urbano Semiurbano Rural Urbano Semiurbano Rural Urbano

Grupo 1 2 20 1 4 3 5 13 6 58 112
Grupo 2 0 11 1 6 2 0 6 4 12 42
Grupo 3 1 17 4 10 7 4 23 14 59 139

Total 3 48 6 20 12 9 42 24 129 293



V. Relatorios de Avaliacao Externa

Resultados preliminares
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Aprendizagem e

Resultados escolares

IV. Relatérios de avaliagcao externa
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4a) Aprendizagem e resultados

= Referencial usado nos relatorios -

(1) Sucesso académico

Ex: Identificacdo das areas de sucesso e insucesso identificadas pela escola e
dos factores (internos e externos) apresentados como sendo explicativo.

(2) Participacao e desenvolvimento civico

Ex: Envolvimento dos alunos na elaboracao e discussao dos documentos
estruturantes da escola.

(3) Comportamento e disciplina
Ex: Disciplina na escola; Resolucdo de casos mais problematicos.
(4) Valorizacéo e impacto das aprendizagem

Ex: Impacto das aprendizagens nos alunos, nas familias, nos professores e
noutros membros da comunidade local.



4a) Aprendizagem e resultados

= Principais categorias identificadas

1. Acompanhamento do processo

2. Factores explicativos

3. Medidas escolares:
- para a promoc¢éao do sucesso escolar,
- para combater o abandono escolar;
- para a gestao da indisciplina escolar.



4a) Aprendizagem e resultados

= Principais categorias identificadas

Percepcdes sobre a escola e aprendizagem

1. Valorizacao das aprendizagens escolares

2. Estratégias para a valorizacdo das aprendizagens
3. Impacto das aprendizagens

4. Expectativas sobre o desempenho escolar

5. Percepcoes sobre a escola (actores externos)



4a) Aprendizagem e resultados

« Destaques em Resultados

Factores de sucesso: Corpo docente e medidas implementadas.
Ex: “A escola atribuiu o sucesso escolar dos alunos ao forte empenhamento
dos docentes.” (Escola agrupada, integradora e diversificada)

Factores de insucesso: Meio social ou familiar, desinteresse e
Incapacidades dos alunos.

Ex: “A escola aponta, como factores de insucesso, a desmotivagao e a falta
de objectivos, por parte dos alunos.” (Escola deficitaria); “Sobretudo, a
factores externos, tais como: a formacao dos pais, os conhecimentos basicos
e 0s habitos de estudo dos alunos.” (Escola integradora).



4a) Aprendizagem e resultados

« Destaques em Resultados

a) Promocao do sucesso e combate ao insucesso escolar:

Projectos e actividades de enriquecimento curricular.

Ex: “Tém sido implementadas medidas para reduzir o insucesso, nas
disciplinas de Matematica e Inglés, de que sdo exemplos, a adesédo a
projectos nacionais. (Escola integradora)”.

Diferenciacdo pedagodgica ou apoio a aprendizagem.

Ex: “Em resultado dessa analise, foram implementadas algumas medidas de
integrac&o dos alunos vindos dos Paises Africanos de Lingua Oficial
Portuguesa (PALOP), do Brasil e de paises de Leste, nomeadamente apoios
de Portugués Lingua Nao Materna”. (Escola deficitaria)



4a) Aprendizagem e resultados

« Destaques em Resultados

a) Promocao do sucesso e combate ao insucesso escolar:

Praticas de gestao educativa, formacao e co-docéncia.

Ex: “Como forma de aumentar o sucesso e a sua qualidade, o Agrupamento
tem vindo a implementar um conjunto de medidas, nomeadamente: o reforgo
do ensino experimental das ciéncias” (Escola integradora); “Quanto a
Matematica, no ambito do Plano de Accao, tém sido implementadas
assessorias, em que estao presentes dois docentes em sala de aula, sendo
um responsavel por prestar apoio especifico aos alunos com mais
dificuldades” (Escola deficitaria).



4a) Aprendizagem e resultados

« Destaques em Resultados

b) Combate ao abandono escolar

Aumento da diversidade da oferta educativa.
Ex: “A manutencao e a abertura de cursos de cariz mais profissionalizante
sdo duas das medidas cautelares adoptadas.” (Escola deficitaria)

Activacao de parcerias e gabinetes de apoio.

Ex: “Este controlo é feito em articulagcdo com a Comissao de Insercéo e o
Conselho Local de Accéo Social, Onde o Agrupamento esta representado.”
(Escola agrupada integradora e diversificada)



4a) Aprendizagem e resultados

« Destaques em Resultados

b) Combate ao abandono escolar

Acompanhamento de proximidade.

Ex: “A gestao esta muito atenta ao absentismo dos alunos, intervindo nos
casos mais problematicos, «indo mesmo buscar alunos a rua».” (Escola
deficitaria)



4a) Aprendizagem e resultados

« Destaques em Resultados

c) Combate a indisciplina

Constituicao de gabinetes e parcerias especializadas.

Ex: “Os episodios de indisciplina, ocorridos dentro e fora das salas de aula,
sao resolvidos de forma bastante eficaz, pelo Gabinete de Acompanhamento
Disciplina.” (Escola integradora)

Medidas disciplinares.
Ex: “Colocar os alunos a colaborarem em servicos da comunidade escolar,

como por exemplo, a jardinagem e limpezas dos espacos.” (Escola
deficitaria).



4a) Aprendizagem e resultados

= Destagues em Aprendizagens

Promocéao da diversidade educativa.

Ex: “Consciente das diferentes expectativas de encarregados de educacéo,
alunos e comunidade local, a Escola diversificou a sua oferta
educativa/formativa, assegurando respostas, tanto para aqueles que
pretendem prosseguir os estudos.” (Escola integradora)

Reconhecimento do mérito.

Ex: “O Agrupamento promove algumas iniciativas para valorizar o mérito dos
alunos, como seja, o quadro de honra e a atribuicdo de premios mensais
simbalicos ” (Escola agrupada integradora e diversificada)



4a) Aprendizagem e resultados

= Destagues em Aprendizagens

Promocéao de actividades extra-curricular.

Ex: “O Agrupamento promove um conjunto de actividades, orientadas para a
formacao integral dos alunos, propiciadoras da aquisicao de competéncias
essenciais ao desenvolvimento de uma educacao para a cidadania. Neste
contexto, fomenta e adere a mdultiplas iniciativas, que estimulam e valorizam
as aprendizagens realizadas pelas criancas e pelos alunos, concorrendo para
expectativas mais elevadas, por parte de todos os membros da organizagcao
escolar.” (Escola integradora)



4a) Aprendizagem e resultados

= Destagues em Aprendizagens

Aprendizagem potencia a insercao dos alunos no mercado de trabalho.
Ex: “As empresas valorizam a formacao proporcionada pela Escola, ao
integrarem os alunos estagiarios nos seus quadros.” (Escola integradora)

Os processos de aprendizagem potenciam o prosseguimento

dos estudos.

Ex: O conhecimento que existe é informal, sendo que a maioria dos alunos
prosseguem estudos para o 10.° ano, quer para cursos cientifico -
humanisticos quer para cursos tecnologicos e/ou profissionais.” (Escola
deficitaria)



Organizacao e gestao escolar

IV. Relatérios de avaliagcao externa
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4b) Organizacao e gestao escolar

= Modelos de organizacao e gestao escolar
Opcoes e estratégias de gestao registadas atendendo a:

(i) Objectivos educativos;
(if) Articulagao com a comunidade educativa;

(i) Dinamicas dos actores (mecanismos de identificacao e
Instrumentos estruturantes da dinamica social).

- Em aberto : Que modelo(s) e que governacao prevalece?



4b) Organizacao e gestao escolar

= Principais categorias identificadas

(a) Concepcao e planificacdo da accao educativa

(b) Mecanismos e procedimentos inerentes a gestao dos recursos
humanos

(c) Gestao das relacdes com a comunidade educativa

(d) Identidade e identificacdo dos alunos em relacao a sua escola.



4b) Organizacao e gestao escolar

(a) Concepcao e planificacao da accao educativa
Documentos estruturantes:

Projecto Educativo

Principal funcao: Orienta a accao educativa

Ex: “O PE delineia a missao e a visao da escola, define os objectivos e as
estratégias e cria quatro programas destinados a operacionalizar essas
mesmas estratégias.” (Escola integradora)

Principal fragueza: Metas ndo avaliaveis
Ex: “Nao integrou, todavia, indicadores e metas para a avaliacao dos
objectivos definidos.” (Escola agrupada integradora e diversificada)



4b) Organizacao e gestao escolar

(a) Concepcao e planificacao da accao educativa
Documentos estruturantes:

Plano Anual de Actividades

Principal funcao: Operacionalizacao do Projecto Educativo

Ex: “O Plano Anual de Actividades € um documento de planeamento,
elaborado a partir do PE, que define os objectivos, as formas de organizacao e
de programacao das actividades e identifica os recursos envolvidos.” (Escola

integradora)

Principal fragueza: Propostas sectorizadas

Ex: “Apresenta alguns projectos e propostas provenientes da comunidade,
mas a opcao para os desenvolver depende do compromisso individual de
alguns docentes e nao decorre da accao concertada do Agrupamento.”

(Escola deficitaria)



4b) Organizacao e gestao escolar

(a) Concepcao e planificacao da accao educativa
Documentos estruturantes:

Projecto curricular

OrientacOes e objectivos para a accao educativa, gestao
curricular ou para aspectos organizativos
Ex: “O Projecto Curricular de Escola contém principios orientadores que
operacionalizam as finalidades definidas no PE. ” (Escola integradora); “O
Projecto Curricular de Agrupamento esta concebido mais como instrumento
regulador dos aspectos organizativos do Agrupamento” (Escola deficitaria)

Inexisténcia
Ex: “Nao existe Projecto Curricular de Escola” (Escola integradora)



4b) Organizacao e gestao escolar

(a) Concepcao e planificacao da accao educativa
Documentos estruturantes

A construcao de documentos estruturantes, sobre os quais se
formaliza (ou nao) a participacao da comunidade, possibilita a
diferenciacéo dos perfis de escola.

L Difere a forma de aceder a processos de participacao da
comunidade educativa com uso ou nao de formas de escuta
(metodologias activas, inquéritos) a professores, alunos,
funcionarios, autarquia e agentes locais (ex: IPSS,
empresas).



4b) Organizacao e gestao escolar

(a) Concepcao e planificacao da accao educativa
Documentos estruturantes

As escolas tendem a mostrar praticas de escutas da comunidade
educativa ao nivel dos documento estruturantes, sendo que:

Escolas integradoras: Maior % de escolas com referéncia a néo
participacao formal dos alunos.

Escolas deficitarias: Maior % de escolas em que a comunidade

educativa nao participa na construcao dos documentos
estruturantes.



4b) Organizacao e gestao escolar

(a) Concepcao e planificacao da accao educativa
Planeamento do ano lectivo

Destaca-se:

- as orientagdes gerais para o planeamento das actividades
escolares e da accéo educativa (ex: as necessidades dos
alunos ou a estratégia do projecto educativo ou a gestao dos
recursos disponiveis);

- as regras aplicadas para a gestao do tempo escolar.



4b) Organizacao e gestao escolar

(b) Gestao de Recursos Humanos

Refere-se a adequacao do perfil dos profissionais as funcdes atribuidas.
Ex: “Na gestao dos recursos humanos, por norma, sao tidas em conta as
competéncias pessoais e profissionais.” (Escola integradora)

Para os cargos educativos sdo igualmente considerados critérios
pedagogicos, como a continuidade educativa.

Ex: “A distribuicdo do servigco obedece a critérios definidos, prevalecendo o
da continuidade pedagdgica.” (Escola deficitaria)

Que dificuldades e solucdes associadas com o uso dos
conceitos? Com que critérios e evidéncias?



4b) Organizacao e gestao escolar

(b) Gestao de Recursos Humanos

A maioria das escolas afirma realizar um levantamento das
necessidades junto dos seus colaboradores.

|dentifica-se principalmente referéncias sobre os conteudos da
oferta formativa e o tipo de recursos mobilizados para este fim:

- Formacao maioritariamente anotada no pessoal nao docente
(informatica, relagcdes interpessoais, higiene e seguranca...).

- Utilizacao de recursos internos (docentes) e externos (centros
de formacao associados).



4b) Organizacao e gestao escolar

(c) Gestao das relacOoes da comunidade educativa
Integracéo da escola na comunidade

Articulacao entre escolas: Distribuicao equitativa, algumas
escolas mantém outras nao relacdes com ou outras escolas.

Natureza da articulacao: Troca de experiéncias, intercambios,
ocasionalmente partilha de técnicos.

Diferenciacao entre grupos: (-) O Grupo 2 e a Regido do Algarve
com menor expressao de casos de articulacéo entre escolas.
(+) Aregiao do Alentejo maior proporcéao de escolas em articulacéao.



4b) Organizacao e gestao escolar

(c) Gestao das relacOoes da comunidade educativa
Participacao dos actores: os encarregados de educacao

Natureza: adesao as actividades propostas e participacdo em

orgaos de gestao escolar (Ex: “Tem havido uma clara intengéo em atrair
0s pais e encarregados de educacéao a escola, envolvendo-os em varias
iniciativas/projectos.”, Escola integradora; “A participacao dos pais e de outros
elementos da comunidade educativa resulta, essencialmente, da sua
integracao nos orgaos de administracao e gestao escolar.”, Escola deficitaria).

Intensidade: Fraca adesao sobretudo nas escolas deficitarias.

Direccionamento: atraves do director de turma, actividades
escolares como encontros, projectos e festividades.



4b) Organizacao e gestao escolar

(c) Gestao das relacOoes da comunidade educativa
Participacao dos actores: os alunos

Natureza: adesao as actividades propostas como projectos ou
campanhas de solidariedade e articulacdo com os orgaos de

gestao escolar. (Ex: “A participagéo dos alunos em actividades que
favorecem o seu desenvolvimento civico é impulsionada por iniciativas da
ESM, como o «Parlamento Estudantil»”, Escola integradora; “Para o
desenvolvimento da solidariedade, tém sido promovidas algumas iniciativas,
sendo de realcar a organizacao do Cabaz de Natal”, Escola deficitaria).

Direccionamento: a relagdo com o orgao de gestéo escolar é
assimetrica.



4b) Organizacao e gestao escolar

(d) Cultura organizacional

Apontam referéncias a variagdes na motivagao, satisfagcao e empenho
(docentes e n&o docentes), qualidade das relacbes pessoais, formas de
identificacdo com as escolas. Ex: “Os alunos identificam-se com a Escola e o
seu sentido de pertenca é perceptivel na acuidade com que reconhecem as
fragilidades, contribuindo para as corrigir.” (Escola integradora)

Apontam atributos identitarios como propriedades fisicas areas de
exceléncia, aspectos inovadores. Ex: “Existem areas que o 6rgao de gestao
tem definidas como sendo consideradas de exceléncia dentro do Agrupamento
e pelas quais pretende que o0 mesmo seja conhecido e reconhecido, tanto
interna como externamente.” (Escola agrupada integradora e diversificada)



Praticas e estilos de

lideranca escolar

V. Relatorios de avaliagdo externa
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4d) Praticas e estilos de lideranca

= Referencial usado nos relatérios:

(1) Visao e estrategia

Compreende 0s objectivos, metas e estratégias, a oferta educativa
e formativa, as areas de exceléncia, a capacidade de atraccao e a
visdo estratégica de desenvolvimento.

(2) Motivacao e empenho

Aprecia as areas de accao, estrategia e motivacao, a articulacao
entre os Orgaos de gestao (delegacédo de competéncias), as metas
gue foram tracadas, a mobilizacao dos actores e a monitorizacao
da assiduidade e de incidentes criticos.



4d) Praticas e estilos de lideranca

= Referencial usado nos relatérios:

(3) Motivacao e empenho

Aprecia as areas de accao, estratégia e motivacao, a articulacao
entre os Orgdos de gestao (delegacédo de competéncias), as metas
que foram tracadas, a mobilizacao dos actores e a monitorizagao
da assiduidade e de incidentes criticos.

(4) Abertura a inovacéao
Analisa as iniciativas inovadoras, com repercussao nas
aprendizagens dos alunos e na adopcéao de solucdes inovadoras.



4d) Praticas e estilos de lideranca

= Objectivos da analise

- Caracterizar a lideranca exercida pelos diferentes orgaos de gestao
escolar,;

- Compreender como os diferentes 0rgéaos se articulam entre si, ao
nivel da tomada de decisoes;

- ldentificar constantes de actuacao (padroes) que permitam
identificar estilos de lideranca predominantes;

- Relacionar a inovacédo, enquanto face visivel (e perceptivel) da
manifestacao da lideranca, com os estilos de lideranca
identificados.



4d) Praticas e estilos de lideranca

= Principais categorias identificadas

a) Visao

b) Exercicio da autoridade
(Conselho Executivo; Liderancas Intermedias; Conselho Geral)

c) Processos de tomada de decisao
d) Partilha e circulacéo da informacéao

e) Abertura a inovacéao



4d) Praticas e estilos de lideranca

(a) Visao

Foram agrupados os aspectos referentes aos planos, estrategias
ou areas de intervencao decididas pela lideranca escolar;

|dentificaram-se algumas estratégias mobilizadas, o modo como a
oferta educativa é concebida ou percepcionada pelos orgaos de
gestao e o modo como as escolas estao posicionadas face ao
futuro;

A visao da lideranca escolar parece ser caracterizada
principalmente pela forma como a oferta educativa é definida e
pela visao prospectiva dos dirigentes.



4d) Praticas e estilos de lideranca

(a) Visao

Quadro 4.1. Andlise quantitativa de Visao

N° de unidades de N° de relatérios Média de excertos por
texto relatério

1. Areas de intervencao
2. Estratégias 30 7 0,10
3. Oferta educativa 600 157 2,05 -

4. Visao prospectiva 288 85 0,98



4d) Praticas e estilos de lideranca

(b) Exercicio da autoridade

Distinguiram-se as referéncias sobre os conselhos executivos as
liderancas intermédias e os conselhos gerais das escolas.

A nivel quantitativo, destacaram-se as duas primeiras estruturas de
autoridade.

m Conselho executivo
m Liderancas intermédias

Conselho geral




4d) Praticas e estilos de lideranca

(c) Processos de tomada de decisao

Os processos de tomada de deciséo nao sao abordados de forma
sistematica nos relatorios analisados: sado poucos os relatorios
onde se pode encontrar referéncias claras sobre o modo como as
decisOes sao realizadas.

As referéncias existentes descrevem, principalmente, a forma
como 0s actores sao envolvidos e integrados nos processos
de decisao.



4d) Praticas e estilos de lideranca

= Processos de tomada de decisao

Destaques em processos de tomada de decisao

“A consulta dos actores educativos e o0 seu envolvimento na tomada de
decis&o implica-os mais no cumprimento das metas tracadas.” (Escolas
integradoras)

“Numa estratégia de gerir a Escola com todas as estruturas de gestao
pedagogica, o Conselho Executivo promove e incentiva liderancas
intermeédias de modo a que os diferentes orgédos sejam efectivos niveis de
decisdo, nomeadamente o Conselho Pedagogico e o Conselho de Directores
de Turma.” (Escolas deficitarias)



4d) Praticas e estilos de lideranca

(d) Partilha e circulacao de informacao

As formas de utilizacao, partilha e circulacao de informacéo sao
apresentadas ao nivel da comunicacdo interna na escola, da
partilha de informacao com a restante comunidade educativa e dos
aspectos condicionantes.

Neste dominio, destacam-se as referéncias sobre 0s processos e
vias de partilha de informacao entre a escola, as familias e a
comunidade em geral, como sado o0s sites das escolas, a
caderneta dos alunos, os enderecos electronicos, os telefones, ou
as reunides de acompanhamento dos alunos.



4d) Praticas e estilos de lideranca

(e) Abertura a inovacao

A abertura a inovacao da lideranca escolar é caracterizada pelo
iInvestimento no uso de tecnologias e outro tipo de referéncias
(dinamizacao de projectos e actividades de caracter inovador,
praticas educativas, oferta educativa curricular e extracurricular ou
parcerias estabelecidas com a escola)

Em termos quantitativos, detectou-se a relevancia do
Investimento da escola na tecnologia, nomeadamente ao nivel
de equipamentos educativos e de plataformas de comunicacao e a
adesao a projectos, clubes ou actividades inovadoras.



4d) Praticas e estilos de lideranca

(e) Abertura a inovacao

Quadro 4.2. Andlise quantitativa de Abertura a inovacao

N° de unidades N° de N° de
de texto relatérios relatérios

. Abertura a inovacao
. Investimento/uso de novas tecnologias
. Modernizacao administrativa
. Equipamentos educativos
. Plataformas de comunicacao
. BE/CRE, projectos e clubes
. Formacdo profissional/praticas educativas

. Oferta educativa e extracurricular
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. Parcerias e abertura a comunidade
10. Outros
11. Constrangimentos

12. Dificuldades no uso das TIC

159
282
471
879
849
249
438
165
246
288
213

48
73
113
193
205
69
120
49
68
72
56

0,25
0,54
0,96
1,61
3
2,90
0,85
1,49
0,56
0,84
0,98
0,73

1t



= Proximas etapas:

a) Relatorios de Avaliacao:
Analise e sistematizacao da informacao dos relatérios de avaliacéo
externa.

b) Estudos de caso:

Sistematizacao e integracao da informacao resultante dos estudos
de caso (caracterizacao dos diferentes contextos institucionais,
medidas implementadas para combater o insucesso e o abandono
escolares, etc.).



