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RESUMO

Ao olharmos para a Administracdo Escolar como parte integrante do desenvolvimento do
sistema educativo abordam-se questdes relacionadas com a educagdo, a aprendizagem,
guestdes de gestdo, lideranca e mudanca.

A dissertacdo a apresentar encontra-se inserida no Mestrado de Administracdo Escolar e
incide na implementacdo de agrupamentos nas escolas, tendo como titulo “Os impactos e as
caréncias do processo de agregacdo de escolas” e tem como objeto de estudo um
Agrupamento de Escolas do concelho de Almada.

Para esta andlise procurou saber-se como decorreu o processo, bem como as dinamicas
existentes no agrupamento e escolas em estudo.

Na realizacao deste trabalho foi realizada uma investigagédo qualitativa, centrada num estudo
de caso, tendo sido realizadas entrevistas semiestruturadas a elementos da direcdo e da
restante comunidade escolar, foram ainda analisados documentos estruturantes do
agrupamento tal como a legislacdo referente a agregacdo de escolas, o projeto do
agrupamento, o regulamento interno bem como o ultimo relatorio da Inspecdo Geral de
Educacdo. O método utilizado para o tratamento de dados foi a analise de contetudos.

As conclusfes deste trabalho visam apurar quais as implicagfes desta medida politica
educativa para as escolas, apurar a forma como estas se relacionam entre si enquanto
agrupamento e ainda compreender a forma como as exigéncias colocadas pela legislacao

foram concretizadas.

PALAVRAS CHAVE: Sistema Educativo; Agrupamentos de Escolas; Lideranca e Mudanca



ABSTRACT

Playing a key role at the development of the Educational system, the School Administration is
concerned with issues related to education, learning, management issues and leadership.

The disserttation to be submitted belongs to the “School Administration Master” and focuses
on the implementation of groups at schools. Named “The influence and needs of the
aggregation process at schools”, it has the Group of schools of Almada as a reference. For
this analysis, the assessment of the aggregration process was established, as well as the
relations between the group and the schools. In this work, a qualitative research was done
focusing on a study case, where semi-structured interviews took place with members of
management, and the rest of the school community. Also structuring documents of the group,
such as legislation relating the agregation of schools, the project of the group, the rules of
procedure and the final report of the general education inspection were analyzed. For
processing data, a study of the content took place. The goal of this work is to identify and
describe how this new educational policy will affect the schools,their relationship as a group,

and also to assess whether the required conditions by the legislation occurred.

KEYS-WORDS: Educational system; Group of Schools; Leadership and Management issues
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INTRODUCAO

Ao longo dos anos as escolas, tal como o pais tém vindo a sofrer alteracdes e veem 0 seu
papel e a sua realidade alterarem-se constantemente. A mais recente mudanca a nivel da
organizacdo escolar foi a agregacado de escolas com niveis de ensino diferentes, com o
objetivo de facilitar a livre circulacao tanto de alunos como de pessoal docente e ndo docente
entre o espago escolar.
Desde ha muito que o Ministério da Educacédo e Ciéncia tem vindo a agregar escolas com o
fim de
Reforcar o projeto educativo e a qualidade pedagdgica das escolas, através da articulacdo dos
diversos niveis de ensino, do pré-escolar ao secundario; possibilitar aos alunos a realiza¢&o de todo
0 percurso escolar no ambito de um mesmo projeto educativo, se assim o desejarem; facilitar o
trabalho dos professores, que podem assim contar com o apoio de colegas de diversos niveis de
ensino; ajudar a superar o isolamento de algumas escolas; e racionalizar a gestdo dos recursos
humanos e materiais das escolas, dando-lhes o melhor aproveitamento conjunto possivel. (Ministério
da Educagéo e Ciéncia, 2013).

“O processo de expanséo da rede escolar publica tem vindo a percorrer varios ciclos historico-
governativos e diversas configuragcbes e solugbes organizacionais” (Lima, 2011). Esta
reorganizacao da rede escolar generalizou-se a todo o sistema educativo nos dias de hoje,
levando a que diversas escolas espalhadas ao longo do pais vissem as suas politicas internas
serem alteradas e a sua realidade educativa ser aumentada.

Segundo o artigo 6° do Decreto-Lei n°75/2008,

O agrupamento de escolas é uma unidade organizacional, dotada de 6rgdos préprios de
administracdo e gestéo, constituida por estabelecimentos de educacéo pré-escolar de um ou
mais niveis e ciclos de ensino, com vista a realizacado das finalidades seguintes: a) Proporcionar
um percurso sequencial e articulado dos alunos abrangidos numa dada area geografica e
favorecer a transicdo adequada entre niveis e ciclos de ensino; b) Superar situacbes de
isolamento de escolas e estabelecimentos de educac¢éo pré-escolar e prevenir a excluséo social
e escolar; c) Reforcar a capacidade pedagdgica das escolas e estabelecimentos de educacédo
pré-escolar que o integram e realizar a gestao racional dos recursos; d) Garantir o funcionamento

de um regime de autonomia, administracdo e gestdo, nos termos do presente decreto-lei.

Esta reestruturacdo da escola publica teve inicio no ano letivo 1998/99 comecando a
generalizar-se a formacdo de agrupamentos de escolas, uns seguindo uma modalidade
horizontal, constituidos com a agregacéo de escolas do mesmo ciclo de ensino, escolas do

1° ciclo e outros seguindo uma modalidade vertical, agregando-se escolas de diferentes niveis



de ensino, desde o pré-escolar até ao ensino secundario. Este processo provocou 0S mais
variados efeitos nas escolas associadas e deu origem a uma realidade educativa
organizacional e administrativa Unica que, segundo Carvalho e Ferreira (2008) “tem
consequéncias diretas e profundas nas relacbes e interacdes entre os diferentes
intervenientes e, particularmente, no trabalho dos professores e gestores escolares”.
Segundo o Ministério da Educacdo a agregacdo de diferentes escolas foi feita de forma
“equilibrada e racional’, tendo em conta “as caracteristicas geograficas, a populagdo escolar e os
recursos humanos e materiais disponiveis” (Ministério da Educacao e Ciéncia, 2013). Assim estes
agrupamentos, “criam estruturas verticais, que facilitam o percurso escolar dos alunos e a articulagéo
entre os diversos niveis de ensino” (Ministério da Educacao e Ciéncia, 2013).

Esta mudanca de dimenséo e de realidade organizacional, pela qual diversas escolas portuguesas
passaram, constitui o objeto de estudo deste trabalho. Segundo Eurico Lemos Pires citado em
Lima (2011 p.86), este no seu trabalho de apresentacao “inventaria vinte e um tipos de
estabelecimentos e de agrupamentos de estabelecimentos permitidos pela Lei de Bases” e
concluiu que “tal variedade de escolas e de agrupamentos passaria a conferir uma
consideravel flexibilidade no que ao ordenamento da rede se refere”.

A andlise das implicagfes resultantes, de todas as dificuldades sentidas e das necessidades
pelas quais as escolas passaram sao elementos chave para esta andlise. O estudo deste
tema torna-se importante, uma vez que retrata uma realidade comum a inUmeras escolas do
pais, e ainda por ser um assunto téo atual, tendo originado diversas opinides que fomentaram
a tomada de diversas medidas de mudanca nas escolas, para que estas se adaptassem a
esta nova realidade.

Este estudo ira centrar-se num agrupamento localizado no concelho de Almada criado no ano
de 2010 e constituido por quatro escolas, um jardim de infancia, duas escolas basicas e uma
escola secundaria, sendo esta a escola sede da rede escolar. Ao longo deste trabalho
pretende compreender-se as alteracdes necessarias face ao processo de organizagdo e
agregacao de escolas e perceber os efeitos e as implica¢cdes que estes processos trouxeram
para as instituicdes. Neste sentido, os objetivos deste estudo centram-se em: identificar as
alteracdes realizadas no processo de agregacdo de escolas; perceber quais as vantagens
desta agregacéo; saber quais as dificuldades sentidas na mudanca de dimensé&o da escola e
ainda, perceber a forma como a escola passou a ser reconhecida. Para a realizacdo desta
andlise serd selecionada uma amostra da populagdo escolar, a qual serdo realizados
inquéritos que permitam ter acesso as opinides e a informagdes relativas a direcdo e a
organizacdo da escola e do agrupamento. A esta amostra irdo pertencer as direcdes topo
(direcdo do agrupamento) e direcdes intermédias (coordenadores de departamentos),

diretores de turma e ainda docentes do agrupamento.



Posteriormente a esta andlise, serdo estudadas as vantagens que esta nova politica educativa
trouxe para a escola e quais as dificuldades sentidas na adaptacédo da mesma a esta medida.
A questdo que se levanta é entdo, de que forma a agregacao de escolas pode influenciar o
funcionamento das mesmas? Ser4 esta a questao de partida para o estudo e, para além disso
torna-se também importante perceber ainda a forma como o diretor do agrupamento lida
(gere) a organizagéo, tendo como base a estrutura do sistema de ensino. De modo a ter
acesso a este tipo de informacdes o foco seréo os atores da escola e assim, existird um estudo
da populacao do agrupamento e, posteriormente sera selecionada uma amostra a qual serdo
realizados inquéritos Em suma, este estudo pretende analisar estes impactos tanto a nivel
interno como externo e ira centrar-se na importancia da implementacédo destas medidas de
agregacao de escolas, ainda ao longo desta analise pretende-se dar respostas aos objetivos
estabelecidos, de modo a compreender-se de que forma a constituicdo de Agrupamentos se
torna vantajosa para estas, bem como para a comunidade escolar e, face a estes resultados
verificar quais as caréncias sentidas com a criagcdo e implementacao desta politica educativa.
Com os resultados obtidos com esta metodologia, serdo tidas em conta as necessidades de
atuacdo na gestdo nao sé do “agrupamento” como em particular, das escolas agregadas e

ver-se-a0 quais 0s principais efeitos destes processos.

O agrupamento € visto como um "[...] novo escaldo da administracéo

desconcentrada, (Lima, 2011, p.97)



CAPITULO I- QUADRO TEORICO DE REFERENCIA /
PROBLEMATICA

1- Introducéo

Ao longo deste capitulo pretende-se refletir sobre os processos de criacdo de agrupamentos
de escolas, mais concretamente saber o que sdo, como surgiram e a forma como estdo
relacionados com a autonomia das escolas. E ainda do nosso interesse aprofundar de que
forma estes tém influéncia no clima organizacional e compreender que alteracdes existiram
no papel do gestor escolar.

Neste capitulo é apresentada a pertinéncia do estudo, 0s seus objetivos e a questdo de
partida, tal como a organizagéo do trabalho.

Segundo Denzin & Lincoln, 1994, citado em Aires (2011, p.14) “a investigagao qualitativa é
uma prespectiva multimetédica que envolve uma abordagem interpretativa e naturalista do

sujeito de analise”.

2- Apresentacgdo do problema de partida

“Olhando para tras, mas sem necessidade de fazer um grande recuo, vemos que a educagao
viveu inimeras altera¢cdes, que interferiram com quase todos os agentes educativos: direcoes
de escolas, professores, alunos e até encarregados de educacao” (Espago Professor,
Magazine de Educacéo, 2013).

Tendo em conta toda a polémica que envolveu, este processo tornou-se num objeto de estudo
de grande importancia visto que interferiu ndo s6é com a gestao escolar mas também com o
clima organizacional, com a dimensao da escola e com a propria autonomia.

Neste sentido, o ponto de partida deste estudo é a analise destes processos de agregacao
das organizacdes escolares, as vantagens deste processo para as escolas, as dificuldades
sentidas com a mudanga de dimensdo da escola e ainda € de interesse para este estudo
compreender a forma como a gestdo destas escolas é feita, tendo em conta esta nova

realidade organizacional.



3- Restruturacdo do Sistema Educativo e Agrupamentos de Escolas

No periodo de 1950-2000 deu-se uma revolucao do Sistema Educativo Portugués, com a
mudanca de regime em 1974 foram colocados a educacéo desafios e mudancas profundas.
No ano de 1971 com o Ministro da Educacéo Veiga Simao da-se a Reforma do Sistema
Educativo e esta reforma “introduziu o conceito de democratizacdo no dmbito de um regime
politico nacionalista e conservador” (Murillo, 2007, p.22). Esta reforma néo foi totalmente
implementada devido ao golpe de estado de 1974 que restitui o estado democratico.

A fase de normalizacdo democratica decorreu entre 1976 e 1986 e desde entdo o Sistema
Educativo foi sofrendo algumas alteracdes na sua estrutura, mas, no entanto, tem vindo a
manter a base. Em 1980 a estrutura do Sistema Educativo era constituida pelo Ministério da
Educacao e da Ciéncia, que tinha como principais fungdes definir, coordenar, executar e
avaliar as politicas nacionais destinadas a educacgéo, a este seguia-se as Dire¢des Gerais,
seguidas das Delegacfes Escolares e s6 por fim surgiam as escolas primarias, sendo que
as escolas secundarias se relacionavam diretamente com as Delegagdes Escolares.

No ano de 1990 na estrutura do Sistema Educativo existia 0 Ministério da Educacéo, as
Direcdes Gerais, criaram-se as Dire¢cOes Regionais Educativas e os Centros de Acéo
Educativa (CAE’S) que coordenavam as escolas a nivel regional, exceto as escolas
secundérias que continuavam a relacionar-se diretamente com as Dire¢des Gerais.

Entre 2003/2004 no governo de Durédo Barroso desapareceram os CAE’S e sao criados os
primeiros agrupamentos de escolas, agrupamentos horizontais, constituidos por escolas
primarias. Anos mais tarde, no governo de Maria de Lurdes Rodrigues acabam os
agrupamentos horizontais e as escolas secundarias passam a entrar na politica de
agregacao de escolas, formam-se entdo os agrupamentos verticais, constituidos por escolas
dos diferentes ciclos de ensino, deixando as escolas primarias de trabalhar isoladamente
entre si, e partilharem fungdes com os restantes niveis de ensino.

No governo de Crato, 2011 o Sistema Educativo é constituido pelo Ministério da Educacéo e
Ciéncia, pela Direcdo Geral da Educacéo e sao criadas equipas intermédias que controlam
as escolas, assim, acabam as Direcdes Gerais e as Direcdes Regionais.

A lei de Bases do Sistema Educativo de 1986 “prevé no seu Artigo 40° varios tipos de
estabelecimentos de educacgéo e ensino, incluindo agrupamentos ou, como os designa no
Artigo 45°, “grupos de estabelecimentos” com direccao Unica, assegurada por 6rgaos
proprios” (Lima, 2004, p.8).

Os agrupamentos de escolas sdo unidades organizacionais do sistema educativo e sdo

dotados de érgaos proprios de administracdo e gestao, constituidos por estabelecimentos



de educacao pré-escolar e de um ou mais niveis e ciclos de ensino, segundo um projeto
educativo comum. “A constituicdo da Republica Portuguesa consagra, no seu Artigo 75° o
conceito de “rede de estabelecimentos publicos de ensino que cubra as necessidades de
toda a populacéo”, atribuindo ao Estado a responsabilidade pela sua criagdo e manutengao”
(Lima, 2004, p.8).

Estes agrupamentos tém como objetivos favorecer um percurso sequencial e articulado dos
alunos que frequentam a escolaridade obrigatéria numa determinada area geogréfica;
superar situacdes de isolamento de estabelecimentos e prevenir a exclusao social; reforcar
a capacidade pedagdgica dos estabelecimentos que o integram e o aproveitamento dos
recursos disponiveis; garantir a aplicacdo de um regime de autonomia, administracao e
gestdo e ainda, valorizar e enquadrar experiéncias entre organizacgdes.

Os agrupamentos de escolas integram estabelecimentos de educagédo de um mesmo
concelho, a menos que existam condi¢gdes que levem a agregar-se escolas de diferentes
concelhos, caso seja favoravel para estas instituicdes. Estes podem ter dois tipos de
estrutura, agrupamentos verticais, tém como finalidade dar resposta a trés objetivos, sendo
eles: proporcionar a articulagdo e sequencialidade curricular; gestéo articulada de recursos e
projetos e levar a uma descentralizacéo e insercao territorial dos projetos educativos e 0s
horizontais que procuram desenvolver um trabalho conjunto entre escolas dos mesmos
ciclos educativos.

O Despacho Normativo n°® 13 313/2003 de 8 de julho clarifica a natureza juridico-
administrativa dos agrupamentos de escolas, definindo-os como “unidades de gestao”,

passando as escolas a assumir a categoria de “subunidade de gestao”. A centralidade dos
agrupamentos nas politicas educativas rompe a centralidade de poder existente na escola,
passando esta do poder individual, para um poder coletivo. No entanto, o processo de
agregacao de escolas pode deixar em risco determinadas questdes relativas as instituicées
gue a ele pertencem, nomeadamente a identidade da escola e o nivel de ensino de cada

uma.

4- Como surgiram os agrupamentos de escolas

Desde finais dos anos 80 que em Portugal passou a existir um conjunto de reformas
educativas, uma delas relacionava-se com a reconfiguracdo da oferta da escola publica.
Tempos houve em que, devido a imposicdo do Estado, existia uma vasta area de
estabelecimentos de ensino e, cabia aos governos e a administracao central a criacdo e a
respetiva localizacdo das escolas. Devido a esta grande dimensdo da rede de
estabelecimentos pertencentes a rede escolar publica, esta passou a ser alvo de critérios de

racionalizagéo e reorganizacdo. “O poder central afirmou-se como um actor absolutamente



decisivo no processo de expansédo da rede escolar publica, desde logo a partir do momento
em que passou a impor a implementacdo de estabelecimentos e a obrigatoriedade da sua
frequéncia” (Lima, 2004, p.8).

Segundo Benavente (2001, p.101)

Desde a revolucao de 1974, as politicas educativas aumentando embora, progressivamente, o
investimento em educagéo, foram sendo desiguais e assimétricas, partilhando as dinamicas e as
dificuldades de uma democracia recente, procurando dar resposta a problemas de oferta, de

acesso e de sucesso educativo sem projectos coerentes e continuados

Em 1996 ¢é aprovada a Lei de Bases do Sistema Educativo, este documento marca a estrutura
de ensino, 0s seus propositos e os seus fins, tendo como base a Constituicdo da Republica.
A partir deste ano tornou-se obrigatéria a escolaridade basica de nove anos.

Segundo Benavente (2001, p.108),

(...) ndo basta legislar para mudar a escola; o Estado tem que reequacionar o seu papel,
garantindo condi¢cbes materiais e organizativas para uma efectiva igualdade de oportunidades;
deve estimular a autonomia das escolas e a divulgacéo de boas praticas, assegurando o suporte
€ apoio a iniciativas descentralizadas e diversas; tem que assumir um papel regulador de modo
a que a diversidade de projectos de escolas e a sua autonomia ndo se traduzam em novas
desigualdades e assimetrias.

A primeira medida tomada relativamente a organizacéo das escolas foi no ano de 1996, com
0 objetivo de lutar contra a exclusédo social e isolamento rural, foram criados os territorios
educativos de intervencao prioritaria (TEIP). Esta medida segundo Ana Benavente (2001)
pretendia mostrar “que era possivel articular recursos, mobilizar todos os parceiros educativos
e levar as escolas a ter em conta as necessidades especificas dos alunos, conquistando-os
para as aprendizagens, abrindo o espago escolar a novas atividades (...) e atenuar os
fendmenos de exclusado” (p.113). Como forma de acabar com a descontinuidade e com a
desarticulacéo existente entre os diferentes niveis de ensino, a partir de 1995 surgiu interesse
por parte do Ministério da Educag¢@o em contornar esta situacao e poder-se proporcionar um
ensino sequencial e articulando os trés ciclos e acompanhar e apoiar 0s momentos de
transic&o entre os diferentes ciclos.

“As escolas viveram assim processos de abertura, de interrogacdo critica e de
“agrupamentos” de escolas numa determinada zona, em torno de projectos e de objectivos
comuns”. (Benavente 2001, p. 113). Os TEIP foram assim o primeiro modelo de agregacéo

de escolas.



ApOGs estas medidas, preparavam-se outras tantas relacionadas com a autonomia das
escolas, bem como a sua gestdo, levando a criagdo de agrupamentos de escolas com
educacao pré-escolar e os trés ciclos de ensino, bem como a criacdo de 6rgdos proprios de
gestao.

Os TEIP ficaram vistos como os impulsionadores em questdes relativos a reorganizacdo da
rede escolar e,” assim, uma medida contra a exclusdo tornou-se pioneira na construcéo de
solucBes que vieram a ser consagradas (Decreto-Lei n°® 115 A/98) para todas as escolas”
(Benavente, 2001, p.31). Os agrupamentos de escolas passaram a ser vistos como “uma nova
forma de exercicio de autonomia, no sentido de transformar a escola no centro privilegiado
das praticas educativas”. (Barroso, 1996, p.35).

A constituicdo de agrupamentos de escolas considera entre outros fatores, importante a
construcdo de percursos escolares integrados, a articulacdo curricular entre niveis e ciclos
educativos e a proximidade geogréfica. Cada estabelecimento que integra o agrupamento
mantém a sua identidade propria. Assim, mesmo antes de ser aprovado o Decreto-Lei n°® 115-
A/98 de 4 de maio aprovando a criacdo de agrupamentos de escolas, muitos foram os
processos que se antecederam a esta nova politica. Como por exemplo a criagcdo das escolas
C+S, no ano de 1985, escolas essas que integravam um ensino basico de trés ciclos e os
TEIP, anteriormente referidos. Este tipo de ensino integrado, segundo Lima 2004, constituia

uma “mini-rede escolar” (p.9).

5- Relagdo da constituicdo de Agrupamentos de Escolas com a autonomia

das mesmas e influéncia no clima organizacional

As politicas de reforco da autonomia dos estabelecimentos de ensino sd@o vistas como
medidas do Estado como forma de reconfigurar o seu papel e as suas formas de governo. De
acordo com o n°1 do artigo 8° do Decreto-Lei 75/2008, republicado pelo Decreto-Lei 137/2012
€ “reconhecida ao agrupamento de escolas ou a escola ndo agrupada” a facilidade de “tomar
decisdes nos dominios da organizacdo pedagogica, da organizacdo curricular, da gestéo dos
recursos humanos,” entre outros.

Neste sentido, este artigo permite-nos afirmar que se assiste a uma tendéncia de
descentralizacdo de poderes, na qual o objetivo é “reforcar a autonomia das escolas”
(Barroso, 2000, p.177).

Com a criacdo de agrupamentos de escolas, era intencdo do Ministério da Educacéo,
transferir competéncias e recursos para o poder local e para as escolas, promovendo assim
a autonomia dos agrupamentos.

Considerando o ano letivo 1997/98 como ano de organizacdo de um novo regime de

autonomia e gestdo das escolas, o Despacho Normativo n°® 27 de 2 de junho incidiu na



sensibilizacdo das escolas relativamente a sua participagdo em dominios como o
reordenamento da rede escolar do ensino pré-escolar e do ensino basico e secundario, tendo
em conta novas dindmicas de associacao e agrupamentos de escolas, clarificando as diversas
areas de incidéncia.

Os agrupamentos de escolas passaram a ser vistos como “uma nova forma de exercicio de
autonomia, no sentido de transformar a escola no centro privilegiado das politicas educativas”
(Barroso, 1996, p.35).

A fim de existirem grandes alteracdes ao nivel central e regional da administracdo escolar por
parte do Ministério da Educacado e Ciéncia e com o objetivo de transferir competéncias para
as escolas e organizacbes comunitarias, a Comissdo de Reforma do Sistema Educativo
propunha “a definicdo de uma carta de principios” que desse coordenadas relativas a direcdo
e gestdo das escolas.

A criagdo de um 6rgao de direcdo proprio originaria uma descentralizagdo da administracao
escolar, atribuindo uma maior autonomia as escolas.

Lima (2004, p.11) diz-nos que

As propostas apresentadas ao Governo pela Comissdo de Reforma do Sistema Educativo, no
gue a administracao escolar se refere, pressupunham a descentraliza¢cdo da administragao, a
autonomia da escola e a criagdo de um 6rgéo de direcgdo democratica no seu interior, remetendo
a questdo do agrupamento de escolas para dinamicas associativas locais que viessem a optar
por distintos modelos de agrupamento, a partir de diferentes objectivos, e a escolher os seus

Orgéos de direccao

Joao Barroso, no ano de 1997, no seu livro “Autonomia e Gestao das Escolas” propunha duas
fases relativas ao refor¢co da autonomia das escolas, este tinha estabelecia como ponto de
partida uma fase inicial, sobre a qual todas as escolas se situariam de igual forma e, huma
segunda fase exigia-se que as escolas se associassem a outras com o fim de promover uma
melhor gestdo administrativa e financeira, pelo que neste caso, estas teriam apenas um
servico de gestdo. Barroso (1997), segundo Lima (2004, p.16) afirma que com estas duas

fases pretendia-se que fosse constituida

uma rede de equipamentos com dimensao suficiente para construir uma unidade autébnoma de
gestdo (do ponto de vista estratégico, pedagdgico, administrativo e financeiro), sem que isso
ponha em causa a “individualidade” (social, humana, pedagdgica) de cada um dos elementos

que compde essa rede

O diploma de 1998 vem realcar o reforco da autonomia das escolas e afirmar que as politicas

dos agrupamentos devem resultar de “dindmicas locais” (Artigo 5° e 6°, Decreto-Lei n°115-



A/98). No entanto, segundo Lima (2004) o maior problema deste Decreto-Lei dizia respeito a
autonomia das escolas e dos agrupamentos, o autor afirmava que “ndo se trata apenas do
facto de ser incompreensivel qual o grau de autonomia acrescido de que 0s agrupamentos e
as escolas agrupadas passariam a beneficiar’, esta autonomia trata-se de caracter técnico e
processual, isto &, de “execugéo e ndo de decisdo” (p.20).

E notdrio o afastamento das escolas agrupadas face a escola sede, estas tém tendéncia a
referir-se a sede como “o agrupamento”, demonstrando uma relacao distante e uma
identificacdo ao agrupamento, ndo como “realidade organizacional educativa”, na qual se
encontram inseridas, “mas simplesmente como a sua sede, agora representada como o
“locus” mais préoximo do poder hierarquico de que passaram a depender” (L. Lima, 2004, p.35).
Susana Ferreira, citada em L. Lima (2004, p.36) afirma que “é de facto dificil ndo concluir, com
base nos dados referidos, que a sede do agrupamento se esta a transformar num verdadeiro
escaldo da administracdo desconcentrada, substituindo as delegagbes escolares,
estabelecendo novas formas de contrato sobre as escolas, centralizando processos de gestéao
e uniformizando praticas diversas”.

Este afastamento das escolas agrupadas face a escola sede provoca implica¢des ao nivel do
clima organizacional. O clima, segundo A. Orbegoso (2008), nasce da interacdo das pessoas.
Este é o elemento distintivo das diferentes organizacdes e é através dele que se torna possivel
captar os comportamentos, os valores, as expectativas quer sejam explicitas, quer implicitas.
As pessoas atuam no mundo consoante a percecao e a interpretacdo que tém dele mesmo,
assim o comportamento de cada individuo numa organizagcdo pode ser condicionado pela
percecdo que este tem do ambiente de trabalho.

L. Brunet (1995, p.125) diz-nos que

ao tentar determinar as causas do comportamento de um individuo em situacdo de trabalho,
depressa se constata que a andlise baseada exclusivamente em aspectos pessoais se torna
caduca e incompleta, sendo necessério alargar a pesquisa ao ambiente de trabalho. S&o os

actores no interior do sistema que fazem da organizac¢do aquilo que ela é.

Deste modo para se perceber o rendimento de cada individuo numa organizagéo é necessario
conhecer os aspetos que o influenciam e, por sua vez compreender a perce¢ado que cada um
tem do ambiente de trabalho que o rodeia. Este é um tema que ndo apresenta uma definicdo
precisa, podemos identificar trés definicdes deste conceito distintas, sendo elas: “A medida
multipla dos atributos organizacionais” na qual estabelece uma relagcdo entre as
caracteristicas fisicas da organizacao, como a sua dimenséo, a taxa de produtividade dos
intervenientes, os niveis hierarquicos, entre outros e os factos observados nos empregados,

como “(taxas de rotatividade, de absentismo, etc)”, segundo o autor, “O clima é aqui

10



considerado em fungéo da natureza objectiva dos atributos que compdem uma organizagao”
L. Brunet (1995, p.125). Numa segunda definicdo, o autor apresenta este conceito segundo
“A medida perceptiva dos atributos individuais” L.Brunet (1995, p.126), nesta definicdo
considera o clima de trabalho em funcdo do grau de satisfacdo e das necessidades de cada
individuo, “trata-se de uma definicdo, baseada nas emocdes, dos factores que compdem o
ambiente de trabalho. Nesta perspectiva, o clima reporta-se essencialmente ao conceito de
satisfacdo, uma vez que se debruca mais sobre as micro-percepc¢des dos trabalhadores do
que sobre uma descricao global das percepgoes” (p.126). Por ultimo, numa terceira defini¢ao,
0 autor aponta o conceito na medida perceptiva dos atributos organizacionais, nesta definicéo
o clima é tido como a causa do comportamento do individuo, sendo a fusdo da sua
personalidade e do ambiente no qual est4 inserido.

O clima de trabalho faz parte de um fenémeno ciclico, no qual existem trés variaveis

determinantes:

A estrutura, 0 processo organizacional e as variaveis comportamentais. A estrutura refere-se as
caracteristicas fisicas de uma organizacao, tais como a dimensao, os niveis hierarquicos ou a
descricdo das tarefas. O processo organizacional refere-se a forma como sdo geridos os
recursos humanos, tais como o estilo de gestdo, os modos de comunicagéo ou 0s modelos de
resolucado de conflitos. A variavel comportamental inclui os funcionamentos individuais e de grupo

que desempenham um papel activo na producéo do clima

De uma maneira mais sucinta, Fox (1973, p.p.5 - 6 cit. In L. Brunet 1995, p.128) descreve 0
clima da escola como:

O clima de uma escola resulta do tipo de programa, dos processos utilizados, das condi¢des ambientais
que caracterizam a escola como uma instituicAo e como um agrupamento de alunos, dos
departamentos, do pessoal e dos membros de direccdo. Cada escola possui 0 seu clima préprio. O
clima é um factor critico para a salde e para a eficacia de uma escola. Para os seres humanos, o clima
pode ser um factor de desenvolvimento.

No que diz respeito as definicbes de clima, segundo Silva (1996), citado por A. Orbegoso
(2008), estas “estdo agrupadas em trés pontos”. As definicdes objetivas ou objetivistas, que
segundo Brunet (2004) citado por A. Orbegoso (2008) “privilegiam uma compreensao do clima
como um conjunto de caracteristicas organizacionais que influenciam no comportamento dos
seus intervenientes”. As definigdes subjetivas que entendem o clima através das percegdes
pessoais dos membros da organizacdo. Assim, o clima depende do estado de espirito de
guem o vivencia. O clima, nesta definicdo trata-se de uma descricdo pessoal e individual de
cada membro da organizacdo. Relativamente as definicdes integradoras, estas afirmam que
o clima resulta da interagdo das caracteristicas fisicas da organizagdo com as caracteristicas

pessoais dos individuos que a ela pertencem.
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O clima encontra-se inserido num processo ciclico, no qual os efeitos atuam sobre as suas
componentes. Os cargos de direcdo de uma escola tém tendéncias para fazer mudancgas, no
que diz respeito as variaveis processuais e estruturais no caso do rendimento nao ir ao
encontro das expectativas. Assim, o clima organizacional esté diretamente relacionado com a
percecdo que os intervenientes tém face as préticas existentes numa organizacao.

Em termos de diagnostico organizacional € importante conhecer e ter consciéncia do clima
existente, uma vez que sé através desta percecao é possivel uma intervencéo que leve a uma
mudanca capaz de proporcionar uma maior efichcia no interior de uma organizacao.
Assim, sendo os agrupamentos dotados de autonomia, cabe ao diretor, bem como a todo o
orgao de gestado, perceber qual o clima existente na organizacdo que dirigem de modo a
conseguirem adaptar e criar medidas de motivacdo para levar a comunidade escolar, pessoal
docente e ndo docente a terem um melhor desempenho.

A direcdo pode usar o conceito de clima como ponto de partida para um diagnostico e
posteriormente levar a uma intervengao.

Utilizando o conceito de clima durante uma investigagdo acerca de um determinado
estabelecimento escolar, este possibilita a descoberta de explicacfes relativas a existéncia
de diferencas entre as escolas, quer a nivel de resultados, como também de processos.

6- O papel do gestor escolar / Gestdo das Organizacfes

Num mundo onde existem constantes e rapidas mudangas que, na maioria das vezes exigem
novas posturas, no contexto escolar também existem estas alteracdes, que por sua vez
requerem novas praticas.

A gestdo das organizagBes escolares tem vindo, ao longo dos anos a sofrer diversas
alteracdes, passando a ter maior destaque e a ter mais responsabilidades. O fendmeno da
gestdo escolar limitado a administragéo de escolas e ao papel do diretor ja foi ultrapassado,
nos dias de hoje, gerir uma organizacdo escolar € acima de tudo saber orientar, articular e
mobilizar recursos, quer sejam estruturais quer sejam humanos, de modo a garantir o avango
socio-educacional das organizagoes.

Segundo Luck (2000, p.14) citado Brocanelli (2010, p.81)

(...) ao serem vistas como organizagdes vivas, caracterizadas por uma rede de relagdo entre
todos os elementos que nelas atuam ou interferem direta ou indiretamente, a sua direc¢édo
demanda um novo enfoque de organizagdo e é a esta necessidade que a gestao escolar procura
responder. Ela abrange, portanto, a dindmica das interag6es, em decorréncia do que o trabalho,
como pratica social, passa a ser o enfoque orientador da acdo de gestdo realizada na

organizacéo de ensino.
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Mais do que ter conhecimentos burocraticos, cabe ao gestor de uma escola ter uma atuacao
cada vez mais relacionada com o trabalho pedagoégico. Este deve contribuir para que o
ambiente na organizagao proporcione uma metodologia eficiente e, com base no que Luck
(2000 citado em Brocanelli, 2010, p.82) defende, “um diretor de escola é um gestor da
din&mica social, um mobilizador e orquestrador de atores, um articulador da diversidade para
dar-lhe unidade e consciéncia na construcao do ambiente educacional e promocéo segura da
formacéao dos seus alunos”.

O papel do gestor tem vindo a modificar-se, as atividades face a sua responsabilidade
aumentaram, nomeadamente no caso dos agrupamentos de escolas, no qual o gestor acaba
por ser o responsavel maximo pela administragdo de um conjunto de organizagdes.

Tal como nos diz Teixeira (1961, citado por Brocanelli, 2010, p. 82)

(...) hoje num grande sistema escolar, com a complexidade moderna, complexidade que agora
chega a atingir a prépria universidade, a escola tera que depender do administrador e de seus
staffs altamente especializados, que elaborem especificamente todo o conjunto de ensinamentos
e de experiéncias que antigamente constituia o saber do proprio professor da antiga instituicdo

pequena e reduzida, a que servia com sua longa experiéncia e consumada pericia.

O Ministério da Educacido e Ciéncia pretende criar “condi¢cdes para que afirmem boas
liderancas e liderancas eficazes, para que em cada escola exista um rosto, um primeiro
responsavel, dotado da autoridade necessaria para desenvolver o projeto educativo da escola
e executar localmente as medidas de politica educativa” (DL n° 75/08).

Tempos foram em gue nas escolas existia 0 chamado Conselho Executivo, 6rgéo responsavel
pela administracdo da organizagéo, no entanto, este foi extinguido para dar lugar ao Diretor
do Agrupamento, aumentando assim as suas responsabilidades e competéncias. Este
assume variadas func¢des, quer a nivel administrativo, quer a nivel pedagogico, o seu
posicionamento central na instituicao leva a que o seu papel influencie todos os setores, bem
como a comunidade escolar. O ambiente de trabalho tal como a sua qualidade e o clima
existente numa organizacdo dependem da forma de estar, trabalhar, agir e se relacionar por
parte do Diretor da Escola.

O gestor escolar atualmente é confrontado com um conjunto de mudancas a nivel politico,
organizacional e local que condicionam a sua fun¢do e missao, 0s seus processos/medidas e
por ventura, 0s seus resultados. Assim, é importante compreender a forma como o gestor

escolar lida com a nova estrutura das escolas, bem como a dimensdo em que atua.
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7- Ponto de Partida

Tendo em conta o processo de constituicao de agrupamentos e os “problemas” que implica,
€ importante ter em conta as seguintes questdes e procurar com este estudo dar resposta as
mesmas: De que forma a agregacdo de escolas pode influenciar funcionamento das
mesmas?; Quais as formas encontradas pelas escolas para se adaptarem a nova realidade
educacional?; Quais as vantagens associadas a este processo de agregacdo de escolas?;
Quiais as principais mudancas sentidas?; Qual o tipo de relacdo existente entre as escolas do
agrupamento?; Qual o poder de decisdo das escolas? e Como é feita a Gestdo das escolas

inseridas no agrupamento? Estas questdes servem como ponto de partida para este estudo.
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CAPITULO Il- METODOLOGIA

1- Objeto de Estudo - Caracterizagdo do Agrupamento

O Agrupamento de Escolas em andlise é constituido por quatro escolas, sendo que entre
estas fazem parte um jardim de infancia, duas escolas do ensino bésico e uma de ensino
secundéario, sendo que esta Ultima a escola sede do agrupamento.

Esta organizacdo apresenta a seguinte estrutura organizacional:

‘ Conselho Geral ‘

] ¢ I

| Conselho Pedagdgico ‘ Coordenador ou ‘ Conselho Adminstrativo |

Responsavel Escola
| Servicos |@

Estruturas de Coordenacdo |
Educativa e de Supervisao v v
| Administativos | | Técnios | | Técnico
Pedagogicos
v
v v ¥ v v 2 W
Servicos | Tutor | | BE Atividades AAAF GES || Ase
Especializados e Complemento e AEC
Educacao Especial Curricular
R
N )
SPO | Educacao
Especial
Departamentos Conselhos de Novas Comissao de Projeto
Curriculares D.T. Oportunidades Coordenacao da Tecnoldgico
Avaliacao de
l Desempenho
N
Conselho de Conselhos Equipas
Docentes de Ano de Turma Pedagdgicas
Grupos de
Recrutamento/Areas
Disciplinares

Fig. 1- Organograma do Agrupamento de Escolas
(Fonte: Projeto Educativo 2013)

Estas escolas encontram-se situadas em zonas por vezes complicadas, inseridas em bairros

sociais problematicos ou perto destes, onde os problemas externos acabam por se refletir no

ambiente escolar.
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Esta rede escolar conta com cerca de 1437 alunos, distribuidos pelos diferentes niveis de
ensino (anexo 1), com idades compreendidas entre 0os 3 e 0s 21 anos e com 282 professores,
sendo que uns pertencem ao quadro do Agrupamento, ao contrario de outros que se
encontram em regime de contrato (anexo 2), a faixa etaria predominante do pessoal docente
situa-se entre os 51 e os 55 anos “tratando-se, assim, de um corpo docente experiente”.
(Projeto Educativo, 2013). Quanto ao pessoal ndo docente, a média de idades ronda acima
dos 56 anos e este ndo é estavel, sendo a situacao profissional representada no grafico do
anexo 3.

Este Agrupamento estabelece parcerias com bastantes entidades, o que pode indicar que se
trata de organizacao aberta a comunidade educativa e restante comunidade envolvente, entre
as quais: a Camara Municipal de Almada; Unido de Freguesias de Laranjeiro e Feijo;
Agrupamento de Centros de Saude da Peninsula de Setubal- Almada; Hospital Garcia de
Orta; Faculdade de Ciéncias e Tecnologias; Instituto de Educacdo Jean Piaget; Escola
Superior de Educacéo Egas Moniz; ASDL; AGIR; Centro Social Paroquial de Almada; Zazzo
e UMAR.

O Agrupamento foi constituido em 2010 e o seu Projeto Educativo tem como lema
“Construindo Caminhos de Mudanca”, com o compromisso de “educar e formar cidadaos,
dotando-os das competéncias, conhecimentos e valores necessarios ao sucesso pessoal e
profissional com vista a sua integragao na vida ativa numa sociedade em constante mudancga”
(Projeto Educativo, 2013).

Este Projeto Educativo tem como valores e principios “O respeito pela dignidade da pessoa
humana; A igualdade de oportunidades e o sucesso educativo para todos; O respeito pela
diferenca; A estima e a solidariedade pelo proximo; A valorizacdo do trabalho e da
aprendizagem; A preparacdo para a vida ativa através da relacdo educacdo/formacédo; A
cultura de rigor e de exigéncia; A Escola entendida como um servico publico aberto a
comunidade, promovendo a educacdo para a cidadania, o respeito pelo ambiente e a
formacéo ao longo da vida” (Projeto Educativo, 2013).

As preocupacgfes do Agrupamento s&o a intervencao nos espagos fisicos, principalmente na
escola-sede, a importancia da construgdo de um pavilhdo gimnodesportivo, a construcao de
espacos cobertos para a ocupacao dos tempos livres, bem como a conservacao dos edificios
e dos espacos verdes, a seguranga é outro aspeto importante que preocupa o Agrupamento,
uma vez que ‘o ambiente nas imediagbes desta escola tem dificultado, por vezes, a
manutengao de um clima de tranquilidade, o que se reflete no seu interior” (Projeto Educativo,
2013). Face a estas preocupac¢fes, muitos tém sido os compromissos do Agrupamento para
dar resposta a estas necessidades, através destes, 0s objetivos e metas a cumprir/alcancar
sdo: “melhorar o sucesso escolar e educativo; reduzir o absentismo e o abandono escolar;

promover a alteracdo de atitudes e de comportamentos; fomentar os valores da cidadania e
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da democracia; melhorar a dindmica do Agrupamento; refor¢car as condi¢des de seguranca e

adequar/preservar 0s espagos e os equipamentos” (Projeto Educativo, 2013).

1.1- Questdes de Partida

O principal objetivo deste estudo é descrever a organizacdo do agrupamento em analise,
tendo presente as dimensfes politicas, organizativas e o trabalho da direcdo, no que diz
respeito as exigéncias feitas aos agrupamentos de escolas.

Os dados recolhidos irdo servir de indicadores do funcionamento da organizacao em questao.
Ao longo deste estudo procura-se responder a as seguintes questdes, servindo elas como
pontos de partida:

- De que forma a agregagédo de escolas pode influenciar o funcionamento das mesmas?

- Quais as formas encontradas pelas escolas para se adaptarem a nova realidade
organizacional?

- Quais as vantagens associadas a este processo de agregacao de escolas?

- Quais as principais mudancas/dificuldades sentidas?

- Qual o tipo de relacdo existente entre as escolas do agrupamento?

- Qual o poder de decisdo/autonomia das escolas?

- Como é feita a Gestéo das escolas inseridas no agrupamento?

1.2- Esquemade Estudo

“Podemos agrupar os actos de pesquisa em quatro fases: (a) planificacdo da pesquisa, (b)
recolha da informacdo, (c) registo da informacéo, (d) analise da informag¢ao” (Costa, 1996,
p.143).

Com o objetivo de dar resposta as questbes de partida, anteriormente mencionadas, o
esquema de estudo tracado centra-se na observacdo dos processos de gestdo do
Agrupamento em andlise.

Segundo Costa (1996, p.137) em Metodologias das Ciéncias Sociais , “O principal instrumento
de pesquisa é o préprio investigador e os principais procedimentos séo a presenca prolongada
no contexto social em estudo e o contacto directo, em primeira mao, com as pessoas, as
situacdes e os acontecimentos”, neste sentido, de modo a recolher o maximo de informagodes
possiveis, relevantes para o estudo, foram feitas entrevistas semiestruturadas a membros da

organizacéao e foi feita observacéo direta dos processos de gestéo.

17



Pretende-se perceber, na Otica de cada membro entrevistado, quais as alteracdes
significativas feitas a gestdo das escolas, quais 0s seus impactos, que vantagens e
desvantagens trouxe, como foram ultrapassadas essas desvantagens e como se caracteriza
a relacdo existente entre as escolas do Agrupamento. Os dados recolhidos através destas
respostas, bem como através da observacédo direta aos membros da gestéo da organizacao,
apoés verificagdo, permitirdo perceber e, posteriormente demonstrar a maneira como 0S
individuos envolvidos no processo de agregacdo de escolas, interpretam o papel do

Agrupamento.

2- Metodologia

A opcédo metodoldgica deste estudo centra-se na metodologia qualitativa, uma vez que o que
se pretende é fazer um estudo com base na opinido de intervenientes, tendo em conta o
contexto envolvente.

Segundo Bogdan & Biklen (1994, p.48) “os investigadores qualitativos frequentam os locais
de estudo porque se preocupam com o contexto. Entendem que as ac¢des podem ser melhor
compreendidas quando sao observadas no seu ambiente natural de ocorréncia”.

“O ponto de partida para a compreensdo do que € conhecido como metodologia qualitativa
de pesquisa esta no entendimento de que uma metodologia é muito mais do que um conjunto
de técnicas de pesquisa”. (Victora, C.G.; Knauth, D.R. & Hassen, Ma, 2000, p.33)

Esta abordagem metodoldgica incidiu sobre a gestdo do Agrupamento, foi observado o
processo de atuagdo e desempenho das fungbes de administragdo das escolas em questao,
foram ainda tidas em conta as opinides de individuos pertencentes ao contexto escolar e
seguiu-se a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com recurso a registo audio, nas quais
se procurou obter resposta as questdes de partida. Este Ultimo foi um dos métodos de recolha
de dados escolhido uma vez que, segundo Costa em Metodologias das Ciéncias Sociais
(2014, p.137) “a conversagéao informal e a entrevista, em particular, séo situacdes sociais em
gque a presenca do investigador se impde de maneira muito forte, em que o peso relativo do
impacto do processo social de pesquisa € muito elevado”.

A analise qualitativa centra-se em processos explicativos, segundo Victora, C.; Knauth, Dr. &
Hassen, Ma. (2000, p.33)

(...) os métodos qualitativos de pesquisa ndo tém qualquer utiidade na mensuragao de
fenémenos em grandes grupos, sendo basicamente Uteis para quem busca entender o contexto
onde algum fenémeno ocorre. Assim sendo, eles permitem a observacao de varios elementos
simultaneamente em um pequeno grupo. Essa abordagem € capaz de propiciar um

conhecimento aprofundado de um evento, possibilitando a explicacdo de comportamentos.
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Ao longo desta investigacdo, os dados recolhidos irdo proporcionar uma descricdo precisa
dos fendbmenos relacionados com o processo da constituicdo do agrupamento, isto €, “o
objectivo principal do investigador é o de construir conhecimento e ndo o de dar opinides sobre
determinado contexto” (Bogdan & Biklen, 1994, p.67). Desta forma esta € a metodologia de
investigagao que mais se adequa a este estudo.

2.1- Estudo de Caso — Método de Investigacéao

Para este trabalho, um dos métodos qualitativos escolhidos foi o estudo de caso, uma vez
gue se pretende saber 0 “como?” e o “porqué?” do processo da constituicdo de agrupamentos.
Segundo Yin (1994, p.9) “o estudo caso n&o € mais do que uma das varias maneiras de fazer
investigacao nas ciéncias sociais”.

Este método vai mais além de uma descri¢cdo de um acontecimento ou circunstancia, os dados
séo recolhidos, analisados e é definido um método de organizacdo do estudo. Trata-se de um
procedimento que permite estudar de forma mais aprofundada um fendémeno num
determinado contexto e, posteriormente perceber quais as suas causas e efeitos.

Como é referido por Meirinho e Osdrio na Revista de Educacdo EDUSER (2010, p.52) “a
vantagem do estudo caso € a sua aplicabilidade a situagbes humanas, a contextos
contemporaneos de vida real”.

Com este estudo nao se pretende generalizar as conclusées que nos serdo possiveis retirar,
uma vez que cada organizacao é unica, com regras e funcionamentos proprios.

Esta escola é também justificada por ser “o método da pesquisa de terreno (que) supde,
genericamente, presenca prolongada do investigador nos contextos sociais em estudo e
contacto directo com as pessoas e as situagdes”. (Costa, 2014, p.129).

Este processo impede que o investigador se deixe levar por ideia predefinidas ou
tendenciosas que possam influenciar as informacdes recolhidas ou as préprias conclusées
retiradas, uma vez que pressupde uma andlise cuidada dos dados da investigacao, levando
o0 investigador a procurar explicar a realidade o mais préximo e mais objetivo possivel. Deste
modo, torna-se fundamental a recolha de informacdes recorrendo a recursos variados, tais

como a realizacao de entrevistas, a observacao direta e a analise documental.
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2.2- Métodos de Recolha de dados

2.2.1- Pesquisa Documental

A escolha da metodologia deste estudo focou-se na aplicacdo de métodos descritivos
acompanhados por componentes explicativas. Esta componente € fundamentada com os
dados recolhidos através da pesquisa documental.

Segundo Vala (2014, p.105) “A analise de conteudo é a técnica privilegiada para tratar neste
caso o material recolhido.”

Neste sentido, a pesquisa documental deste trabalho, centrou-se na consulta e analise do
projeto educativo do agrupamento, do relatorio da 22 intervencdo da Inspecdo-Geral da
Educacdo e Ciéncia, do regulamento interno do agrupamento e leitura de bibliografia
relacionada com o tema.

A pesquisa e a analise documental sdo recursos fundamentais em estudos naturalistas, uma
vez que permitem conhecer o objeto de estudo e servir de complemento a observagéo direta
e a recolha de informacéo através da realizagdo de entrevistas. Neste trabalho, este método
pode ser visto como um suplemento a informacdo obtida através da interacdo com a
comunidade escolar.

Tal como nos dizem Quivy & Campenhoudt ha sua obra, Manual de Investigacdo em Ciéncias
Sociais (1995) a recolha de dados documentais € um método adequado para inUmeros
estudos, nomeadamente na analise de mudancas nas organizacdes, como € o caso deste
estudo.

Através da pesquisa documental é esperado que se encontrem as principais mudancas
derivadas da agregacao de escolas e que se perceba qual o impacto que esta medida teve
nas escolas em questao.

Assim, novamente conforme afirmacdo de Quivy & Campenhoudt (1995, p.201) “O
investigador em ciéncias sociais recolhe documentos por duas razbes completamente
diferentes. Ou tenciona estudéa-los por si proprios (...) ou espera encontrar neles informagdes
uteis para estudar outro objecto (...)" nesta andlise procura-se descobrir dados que permitam
estudar a constituicdo de agrupamentos.

Decidimos analisar os documentos anteriormente referidos, uma vez que sendo documentos
orientadores da organizacdo, estes refletem o trabalho desenvolvido e os objetivos da
organizagao, no entanto ndo sao suficientes para o estudo. Dai se complementar esta analise
documental com as restantes op¢des metodologicas escolhidas (entrevista semiestruturada e

observacéo direta).
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2.2.2- Entrevista Semiestruturada

Sendo a constituicdo de Agrupamentos alargados um tema polémico que origina diversas
opinides, procurou realizar-se entrevistas a uma amostra diversificada a diferentes
representantes de cargos de direcdo do Agrupamento, membros de direcdes de
departamentos, diretores de turma e docentes da organizagédo, de modo a termaos opinides de
intervenientes que ocupam diferentes cargos no agrupamento.

Segundo Quivy & Campenhoudt (1998, p.69) “(...) as entrevistas contribuem para descobrir
0s aspectos a ter em conta e alargam ou rectificam o campo de investigacao”. Neste sentido
procurou ter-se em conta a opinido dos entrevistados acerca da gestdo do agrupamento, da
relacdo existente entre as escolas agrupadas, das mudancas resultantes do processo de
agregacao de escolas, entre outros aspectos (consultar guido da entrevista, anexo V) para,
através destes dados poder fazer-se um balanco referente as consequéncias desta politica
educativa.

Bogdan & Biklen, (1994, p.134) sao da opinido que,

Em investigacao qualitativa, as entrevistas podem ser utilizadas de duas formas. Podem
constituir a estratégia para a recolha de dados ou podem ser utilizadas em conjunto com

a observacéo participante, analise de documentos e outras técnicas.

Embora também tenha sido feita a analise de outros documentos, nomeadamente do projeto
educativo do agrupamento, do regulamento interno e do relatério da 22 Intervencdo da
Inspecéo Geral da Educacéo e Ciéncia, a entrevista é vista como a “estratégia dominante”,
assim, foi elaborado um guido servindo de guia na realizacdo das entrevistas. Estas foram
realizadas a membros com diferentes papeis na organizacdo, no entanto tentamo-nos focar
na opinido de diversos membros direcdo visto que, sendo o objetivo perceber o modo como
a agregacdo de escolas foi aceite pela direcdo do agrupamento em estudo, foi tida em
consideracédo a afirmacéo de Quivy & Campenhoudt (1998, p.71) que nos diz que “a segunda
categoria de interlocutores recomendados para as entrevistas € a de testemunhas
privilegiadas” assim conseguimos ter acesso as opinides dos intervenientes deste processo.
Procurou ter-se em atencdo o ambiente na qual estas entrevistas foram realizadas,
decorreram na escola sede, local familiar para os inquiridos e informou-se néo so6 do objetivo
do estudo, como também se assegurou 0 anonimato e a confidencialidade dos testemunhos
e das declaragbes prestadas, analisando-se apenas os dados relevantes para o estudo.

Foram tidos estes cuidados de modo a que os entrevistados sentissem confianca em partilhar
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as suas opinides, seguindo mais uma vez as indica¢cbes dos autores Bodgan & Biklen (1994,
p.136) que defendem que “as boas entrevistas caracterizam-se pelo facto de os sujeitos
estarem a vontade e falarem livremente sobre os seus pontos de vista”.

As entrevistas, neste estudo serviram como método de investigacdo para dar resposta ao
objetivo do estudo assim, “as entrevistas exploratérias tém, portanto, como fung¢ao principal
revelar determinados aspectos do fendmeno estudado em que o investigador ndo teria
espontaneamente pensado por si mesmo e, assim, completar as pistas de trabalho sugeridas

pelas suas leituras”. (Quivy & Campenhoudt, 1998, p.69)

3- Técnicas de interpretacédo de dados

Os dados recolhidos para analise no presente estudo foram documentos orientadores, tais
como o Projeto Educativo do Agrupamento, os Relatérios da Inspe¢do Geral da Educacao e
Ciéncia, o Regulamento Interno do Agrupamento bem como a legislacdo referente a
agregacao de escolas.

Posteriormente foram realizadas entrevistas semiestruturadas a representantes da direcdo e
a professores pertencentes ao agrupamento.

Apbs a recolha dos dados anteriormente referidos, foi feita a analise dos mesmos, tendo em
conta o tema em estudo e a forma como se decorreu todo o processo da constituicdo do

agrupamento.

3.1- Anélise de contelido

Para analise de conteudo, reunimos documentos importantes na organizacao do
agrupamento, tais como o ultimo relatério da 22 Intervencgéo da Inspec¢éo Geral da Educacgéo
e Ciéncia. Neste relatorio foi feita uma avaliagdo do Programa de Acompanhamento formulado
apoés a 12 intervengdo, segundo o plano de melhoria do Agrupamento e das reflexdes
realizadas com a direcdo e os devidos responsaveis. Ao longo desta avaliacdo é destacada a
determinacdo e o sentido de responsabilidade demonstrados pela direcdo do agrupamento,
pelos docentes e por todos os intervenientes.

Foram realizadas entrevistas (guido disponivel anexo V) a nove membros da diregcdo do
agrupamento, as quais foram realizadas na escola sede do agrupamento, no dia 31 de maio
de 2016, entre as 10h00 e as 11h00 horas, na sala de professores e no gabinete da direcéo.
As entrevistas foram iniciadas com a explicacéo dos objetivos destas e foi dada a garantia de

que os dados recolhidos teriam em conta o anonimato e a sua confidencialidade. Com estas
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entrevistas procurou-se perceber o modo como a politica de agregacéo de escolas foi aceite
pelas diregdes das mesmas. As questdes centraram-se em saber como surgiu 0 agrupamento
em estudo, saber a forma como este se encontra organizado a nivel do 6rgéo de gestéo, saber
de que forma é feita a gestdo, como se caracteriza a relacdo existente entre a escola sede e
as restantes escolas agregadas, bem como a relagéo entre as escolas dos diferentes ciclos.
Procurou-se saber ainda a forma como a autonomia das escolas é entendida dentro do
agrupamento, saber se a identidade das escolas foi tida em conta, isto €, se foi salvaguardada,
saber a opinido de cada inquirido quanto ao que mais mudou com a constituicdo de
agrupamentos e se considera que este processo trouxe mais vantagens ou desvantagens
para as escolas.

Ao longo da entrevista foi solicitado que os entrevistados indicassem um aspeto positivo e um
negativo associado ao tema e ainda que referissem quais as principais mudangas e
dificuldades sentidas ao longo deste processo. Quis-se ainda saber se o0s inquiridos
concordavam com esta politica e se, na opinido de cada um, este método poderia influenciar
de alguma forma o funcionamento de cada escola. Colocaram-se questdes relativas as
maiores dificuldades sentidas por parte da direcédo, na gestédo e ainda quais os mecanismos
encontrados pela mesma de modo a permitir uma boa adaptacéo ao processo.

Por fim as dltimas questdes procuraram saber a opinido dos inquiridos sobre o agrupamento
no qual trabalham, se mudariam algum aspeto, caso pudessem, e foi perguntado qual o cargo
que desempenhavam no agrupamento e ha quanto tempo trabalham no mesmo, bem como
a idade de cada um.

Na analise do Projeto Educativo do Agrupamento é visivel a afirmagcdo da cultura do
agrupamento, partilhando as escolas, o lema do projeto “Construindo caminhos de mudancga”,
o0 compromisso “educar e formar cidadaos, dotando-os das competéncias, conhecimentos e
valores necessarios ao sucesso pessoal e profissional com vista a sua integracdo na vida
ativa numa sociedade em constante mudanga” (Projeto Educativo do Agrupamento, 2013, p7),
os valores e 0s mesmos principios.

Neste sentido podemos compreender que existe 0 objetivo de fazer um trabalho em conjunto
com vista a alcangar um fim comum. Tal como o Regulamento Interno do Agrupamento que
se percebe ter em conta a realidade e as necessidades de cada escola, visto tanto a nivel
individual como no seu conjunto, neste caso a realidade e as necessidades do agrupamento.
Toda a comunidade escolar do agrupamento partilha dos mesmos direitos e deveres, tendo
em conta o papel que desempenham na organizagao, sejam docentes, ndo docentes, alunos
ou pais e encarregados de educacao, seja qual for a escola do agrupamento, estes elementos

sdo comuns.
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CAPITULO llI- APRESENTACAO E ANALISE DOS
DADOS/CONCLUSOES

1- Imagem da Organizacao aos olhos dos seus intervenientes, apresentacédo e analise
Aceitacdo do Agrupamento

Neste tdpico é feita a apresentacao e respetiva interpretacdo dos dados recolhidos ao longo
da pesquisa documental e nas entrevistas realizadas a membros do agrupamento em estudo.
As entrevistas foram divididas em trés partes, a primeira consistiu em apresentar aos
entrevistados os objetivos do estudo e a pertinéncia da realizagdo das entrevistas, na segunda
parte foram colocadas todas as questdes referentes ao tema e numa terceira fase procurou-
se fazer uma breve caracterizacdo do entrevistado, de modo a perceber o tipo de ligagdo que
este tem com a organizacao.

Em primeiro lugar, no decorrer da entrevista foi solicitado aos entrevistados que estes
descrevessem a forma como surgiu o agrupamento e como foi feita a integragédo das escolas
pertencentes, bem como referissem o modo como esta organizado o 6rgao de gestdo. Com
as respostas a estas questdes o0s entrevistados referiram que o agrupamento foi constituido
no ano de 2010 por imposigdo do Ministério da Educacdo e que dele fazem parte quatro
escolas, incluindo jardins de infancia, € ainda referido que a integracdo destas escolas foi feita
seguindo a articulacdo curricular entre ciclos, (re)construindo um projeto educativo comum.
Esta concordancia de respostas leva-nos a dizer que estes docentes acompanharam o
processo de constituicdo do agrupamento e o Unico entrevistado que nao acompanhou este
processo, uma vez que comecou a trabalhar no agrupamento quando este ja estava
constituido, procurou saber a forma como este decorreu.

Em conversas informais com os entrevistados, foi possivel perceber que, apesar desta ter
sido uma medida imposta pelo Ministério, o processo decorreu de forma tranquila e
organizada, colaborando as escolas agregadas para que todos o0s objetivos fossem
alcancados e para que os timings fossem cumpridos.

Foi ainda possivel compreender que 0s Unicos ciclos de ensino que se mostraram
descontentes com este processo foram as escolas de 1° ciclo, uma vez que nunca tinham
estabelecido contacto com escolas de diferentes ciclos e que ndo concordavam com a criagao
de um documento orientador comum, visto que 0s seus objetivos seriam diferentes dos das
restantes escolas. Os restantes ciclos e escolas ndo mostraram qualquer tipo de desagrado

face a este processo.
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O papel da gestédo no agrupamento

Tendo em conta os tdpicos abordados anteriormente procuramos perceber como € feita a
gestao do agrupamento e das escolas a nivel individual.

As respostas demonstram que os membros da direcdo partiham de uma visdo comum,
relativamente as fun¢des dos coordenadores das escolas, que servem para fazer a ligacédo
entre a direcdo do agrupamento e as escolas. Como afirma o Diretor a “nomeacédo de um
coordenador para cada escola que estabelece a ligagao entre esta escola e a direcao” (E1).
Estes coordenadores parecem ser vistos pela Dire¢cdo como suas “extensdes funcionais” em
cada escola.

Os restantes entrevistados avaliam a direcdo, a partir das posi¢des que ocupam na estrutura
do agrupamento, caracterizando-a como muito centrada na aplicacéo formalista das diretivas
oriundas por parte do Ministério. Como afirma um dos coordenadores a gestéo é “centralizada,
formal” (E6) e um docente do quadro “A gestao segue sempre as indicagdes por parte do
Ministério da Educacao e ¢é feita de forma formal” (E8). O que leva a concluir que existe um
certo distanciamento entre a direcdo do agrupamento e as escolas e que este funcionamento
ainda nao é consensual.

Esta gestao preocupa-se quanto a imagem que transparece para o Ministério, procurando
responder de forma positiva a todas as indicagcdes cumprindo as propostas e objetivos.
Tendo em conta estas preocupacdes da direcdo em dar resposta a todas as burocracias
existentes, esta por vezes acaba por estar mais distante das escolas a nivel individual. Como
nos afirmou a Diretora em conversa informal, muitas vezes gostaria de passar mais tempo no
“terreno”, isto €, nas escolas, do que fechada no gabinete a tratar de papelada. Estas
afirmagcbes demonstram consciéncia deste distanciamento a que se referem alguns

entrevistados.

Percecfes das relagfes entre escolas

Tendo em conta que as escolas agregadas tém realidades diferentes, resultantes dos
contextos nos quais se encontram inseridas, foram pedidas as opinides dos entrevistados
guanto as relac6es entre escola sede e restantes escolas, bem como relativamente a relacéo
entre escolas dos diferentes ciclos.

As varias opinides expressam posicdes diferentes entre si, mais uma vez os representantes
da direcdo partiham da mesma opinido, referindo que as relacbes entre escolas sdo
excelentes “Existe uma relacdo excelente, sendo prova disso a realizacdo e articulacdo
vertical e toda a dindmica estabelecida no Dia do Agrupamento, dia esse em que todas as

escolas se unem e realizam atividades em conjunto” (Diretor do Agrupamento, E1).
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Os restantes docentes tém diferentes opinibes entre si, caracterizam estas relagdes, na
generalidade como sendo boas, no entanto referem que “(...) o facto das escolas do 1° ciclo
serem distantes da escola sede, prejudica a relagao. Esta acaba por ser mais fria e desligada”
(E4), ou que “as escolas do 1° ciclo tém um certo “desdém” pela escola-sede sentindo-se
obrigadas a patrticipar na vida do Agrupamento” (E7). Este “desdém” por parte das escolas do
1° ciclo referido anteriormente podera estar relacionado com o trabalho que estas
desempenham no agrupamento.

E ainda referido que “A relacdo existente nos seus diferentes elos é de intimidade fraca e
formal. Nao existem deslocacdes/interacdes frequentes entre colegas da escola sede e
restantes escolas do agrupamento” (E5) e que estas relagbes acabam por ser “de caracter
formal” e rigidas, seguindo apenas “indicagbes legislativas” (E9).

Este desacordo de opinides permite perceber que a relagdo entre escolas dos diferentes ciclos
e boa, mas que, no entanto, as escolas do 1° ciclo sdo as que mais a parte se sentem, vendo
como obrigagdo a integragdo no agrupamento e a participacdo em atividades relacionadas
com o mesmo. Esta ideia de distancia entre professores do 1° ciclo e os restantes € notéria
tanto através das entrevistas como na observacgao direta e conversas informais. Os docentes
dos restantes ciclos de ensino consideram entdo estas relagcbes como sendo boas, mas que
por vezes acabam por ser avaliadas como protocolares, podendo existir maior interacdo e
partilha entre escolas.

Podemos, no entanto, referir que ao longo da observacao direta, foi possivel verificar que
alguns professores mantém contacto com docentes dos diferentes ciclos, deslocando-se por
vezes as escolas trocando pareceres e ideias sobre métodos pedagdgicos e atividades a
desenvolver com os alunos, no entanto estas praticas ndo se verificam por parte de todos os
docentes.

Ja no caso da direcao, os entrevistados afirmam que esta promove um trabalho colaborativo,

realizando reunifes entre professores dos diferentes ciclos.

Autonomia e identidade

Os agrupamentos de escolas sdo dotados de autonomia, neste sentido procurdmos inquirir
sobre a forma como é entendida em cada escola. O subdiretor do agrupamento refere na
entrevista que “As orientacbes pedagodgicas e administrativas sdo tomadas na escola- sede,
sendo depois geridas pelos coordenadores de estabelecimento em cada uma das escolas”
(E2) e um docente contratado diz-nos que “julgo que esta (autonomia) foi perdida com a
criacdo de agrupamentos, visto que agora todas dependem das orientacbes da escola-sede”

(E9), estes depoimentos dao a entender que as escolas a nivel individual acabam por ser
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organizacfes sem grande autonomia, acabando por depender das decisbes da direcdo do
agrupamento.

Para além deste assunto referente & autonomia, a identidade das escolas é também ele um
tema relevante e, neste sentido procurou-se saber se cada escola conseguiu manter a sua
identidade ou se, com a agregacao todas passaram a ser vistas como um so6. Foi referido que
“Desde a formacgdo do Agrupamento que trabalhamos todos para criar uma cultura comum,
respeitando, porém, as diferencas e a identidade de cada uma das escolas” (E2), esta é uma
opinido geral a todos os membros da direcdo, por outro lado, os restantes entrevistados
afirmam que “Inevitavelmente passaram a ser vistas como um s¢” (E8). Sendo esta uma
guestdo controversa, podemos realizar duas interpretacdes sobre as afirmacdes dos
entrevistados, por um lado percebe-se que é do interesse da diregdo do agrupamento criar
uma cultura comum, com a qual todos se identifiguem e se orgulhem, por outro cada escola
sentiu que perdeu a sua propria identidade e que hoje em dia é apenas vista como uma escola
pertencente ao agrupamento tal.

Como tal, muita coisa mudou com este processo organizacional, procuramos entédo fazer um

levantamento dos aspetos que mais mudaram com a criagdo de agrupamentos.

Principais mudancas para as organizagoes

Para o Diretor o que mais se modificou foi “(...) a relacdo pedagdgica e dindmica das escolas
e a articulagao” (E1), o Subdiretor € da opiniao que o que mais mudou foi “0 conhecimento
(que se tornou) mais proximo da realidade dos outros ciclos de ensino” (E2), um dos
coordenadores afirma que “o que mudou principalmente foi a articulagdo curricular que
permite que os alunos iniciem 0 seu percurso escolar no agrupamento desde o pré-escolar,
até ao 12° ano” (E4). Dois dos docentes sdo da opinido que o que mais se alterou foi “o
trabalho dos professores, que tiveram que conhecer 0s planos curriculares dos outros niveis
de ensino” (E8) e ainda que passou a existir “mais centralizagéo da parte administrativa” (E7).
Estes aspetos acabaram, na opinido dos entrevistados, por afetar as organizacfes umas
vezes positivamente outras de forma mais negativa, assim referem que este processo trouxe
mais vantagens ou desvantagens para as escola, sendo uns da opinido que este processo
trouxe mais vantagens paras as organizagoes, tais como “a possibilidade de se ajudarem
entre si” (E8), “a partilha de experiéncias e a articulagdo do curriculo e mais efetividade” (E2),
ao contrario de outros que sao da opinido que “embora tenha trazido algumas coisas boas
(...) as desvantagens sao superiores visto que afetam mais as organiza¢des” (E9), tais como
a “perda de identidade; maior centralizagdo; em alguns casos “ligacdes” forcadas sem serem

queridas por ambas as partes” (E7).
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Procurdmos também saber quais as dificuldades sentidas ao longo de todo este processo.
Segundo o Diretor “as principais mudancgas e dificuldades foram: 1° obter o envolvimento de
todos os intervenientes como se se tratasse apenas do trabalho de uma escola; 2° pensar na
escola de uma forma mais alargada, o que teve influencia na gestdo” (E1), um dos
coordenadores diz-nos que “a escola-sede sentia-se “invadida” por elementos estranhos,
colegas que nao faziam parte dos respetivos quotidianos” (E5) e ainda temos o depoimento
do Subdiretor que nos diz que este processo trouxe “maior dificuldade em articular as
diferentes realidades” (E2). Todos os entrevistados realcam aspetos que mais afetam o papel
gue desempenham na organizacao.

Ao longo da analise das entrevistas, tem sido referido que esta medida organizacional suscita
diferentes opinibes face a sua pertinéncia, quisemos fazer um balanco, solicitando a cada
entrevistado que referisse um aspeto positivo e um negativo referente a este tema, assim os
intervenientes destacaram como aspetos positivos: a “partilha pedagégica” (E1), o “percurso
institucional mais estavel/pedagogia integrada” (E5), o “alargamento da visdo dos professores
sobre o percurso escolar dos alunos” (E6) e a “interajuda” existente entre escolas (E9). Ja
como aspetos negativos, foi referida a burocracia, pela grande maioria dos entrevistados, “a
dificuldade na gestdao de muitas escolas” (E6); a “perda de identidade, a centralizacdo de
poder e as relagbes forgadas” (E7).

Quisemos saber ainda se 0s entrevistados concordam com a constituicdo de agrupamentos,
mais uma vez as respostas ndo foram consensuais. Um adjunto do Diretor concorda
afirmando que “permite uma articulagéo do trabalho desenvolvido com os alunos (...), 0 que
acaba por ser uma mais valia tanto para o corpo docente como também para os alunos e
respetivos encarregados de educacao” (E3), jA um docente do quadro do agrupamento nao
concorda, referindo que “(...) os aspetos negativos acabam por ter mais énfase face aos
positivos” (E7).

Sabendo de antemao, através das conversas informais com membros da comunidade escolar,
gue este processo tem influéncia nas escolas, procurou-se saber, se 0s entrevistados
concordam com esta afirmacdo, e se sim, de que forma julgam que este processo pode
influenciar as organizagdes.

Um docente contratado diz-nos que este processo influencia as escolas “na forma como sao
vistas nos contextos nos quais se encontram inseridas. As pessoas deixam de ser referir &

993

escola como sendo a escola “tal” mas sim como ao “Agrupamento” (E9), demonstrando a
perda de identidade envolvida no processo, um outro docente refere que este processo tem
influéncia “infelizmente nao de forma positiva, visto que as escolas, principalmente os jardins
de infancia e as escolas do 1° ciclo foram prejudicadas com esta politica. Passaram a
depender de organizacfes escolares que nada tém a ver com elas” (E7), ja o Diretor diz-nos

que este processo “possibilitou uma maior articulagdo e conhecimento (...)".
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Deste modo todos concordam que este processo tem influencia no funcionamento das
escolas, uns considerando que este efeito tem resultados positivos para as escolas, ao
contrério de outros que julgam que apenas tem efeitos negativos, consoante o papel de cada
um na organizacdo, os membros da direcéo referem que este processo influencia de forma
positiva, trazendo vantagens para as escolas, ja os restantes entrevistados apontam questdes
de caracter mais negativo face a este processo e a influéncia deste nas escolas.

No entanto, face aos resultados apresentados tanto a nivel do sucesso escolar, bem como no
cumprimento de objetivos preestabelecidos, como o combate a indisciplina e ao abandono
escolar é possivel perceber que a constituicdo do agrupamento trouxe vantagens para as
escolas, tendo estas evoluido de forma bastante positiva, no entanto compreendemos ainda
que este trabalho ainda ndo acabou, muito ainda ha a fazer para continuar a apresentar

resultados positivos.

Reflexo do préprio agrupamento

Numa fase final procurou-se saber opinibes mais concretas referentes ao agrupamento em
estudo, ocupando os entrevistados diferentes cargos na organizacdo quisemos saber,
consoante a visdo que cada um tem do seu lugar na organiza¢do, o que consideram que mais
dificulta a gestdo do agrupamento. O Diretor aponta uma vez mais toda a burocracia
envolvente como o fator que mais dificuldades cria, referindo ainda que “as constantes
solicitagcBes da tutela, a muita burocracia e as aplicagdes informaticas que deixam pouco
tempo para pensar no agrupamento” (E1) um coordenador aponta “a produgao abrupta de
legislagcao” (E5) por parte do Ministério da Educagdo como um fator que afeta a gestédo do
agrupamento e ainda é referido “o niumero excessivo de alunos, docentes e ndo docentes”
(ES6).

Face a estas dificuldades e tendo em conta que foi referido que o agrupamento tem vindo a
fazer um bom trabalho, tencionamos saber quais 0s mecanismos encontramos pela dire¢éo
para fazer frente a essas adversidades. Entre eles foram destacados pelo Diretor “a
constituicdo de grupos de trabalho que se apresentassem como verdadeiras liderancas
intermédias” (E1), por um docente contratado, “a implementacéo de um Projeto Educativo de
Agrupamento no qual se encontram inseridas atividades comuns as diferentes escolas” (E9),
um outro docente refere que o mecanismo encontrado foi “seguir todas as indicagoes
provenientes do Ministério da Educacéo” (E8).

A opinido dos entrevistados sobre a organizacao é relevante para este estudo, todos sédo da
opinido de que o agrupamento funciona bem e, tanto o Diretor como o Subdiretor referem que
este ja tem a sua prépria identidade, embora ainda seja referido que no inicio de cada ano

letivo, com a entrada de novos docentes, esta identidade acabe por se ressentir. Um
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coordenador diz-nos que “o agrupamento funciona de acordo com o enquadramento legal’
(E5) e é ainda da opinido dos entrevistados que a organizagéo “tem progredido em termos de
dindmica e resultados” (E6), mas que, no entanto, “ainda tem um longo percurso pela frente
para poder funcionar de forma equilibrada e favoravel” (E9).

No computo geral estas questdes referentes ao agrupamento em especifico acabam por nédo
divergir muito, o que demonstra que o0s entrevistados estdo cientes do trabalho que tém feito
e da forma como este tem contribuido para o bom funcionamento da organiza¢éo, no entanto
quisemos, por fim, saber o que mudariam no agrupamento onde trabalham.

Esta questdo reuniu as seguintes respostas: a burocracia, tal como ja foi mencionado
anteriormente é um dos aspetos que os entrevistados mais destacam face ao que mudariam
na organizagdo, visto que consideram que esta ocupa muito do tempo que poderia ser
dedicado a outras questdes; “as mentalidades” (E6 e E9) foi também um dos topicos
abordados; a “dindmica das escolas” (E9); “as exigéncias excessivas por parte do Ministério
da Educagao” (E8); uma modernizacéo a nivel administrativo, referido pelo Diretor e ainda a
necessidade de uma “menor centralizacao de poderes” (E7).

E notdria, em relacdo a grande maioria das questdes que existe discordancia de opinides
entre os entrevistados.

Por um lado, a direcao esta sempre de acordo entre si, demonstrando opiniées e valores
semelhantes, ja os restantes entrevistados apresentam respostas dispares entre si, 0 que
mostra que é uma direcdo coesa com um projeto partilhado por todos, demostra também que
criaram uma identidade de grupo que tentam transmitir ao agrupamento, mas também
mostram que esse projeto e essa identidade ainda vao levar tempo até serem transmitidos e
adquiridos por todo o agrupamento.

Da andlise das entrevistas depreendemos que, de uma forma geral os entrevistados que néo
fazem parte da direcdo sdo mais céticos e criticos no que diz respeito as mudancas
consequentes da constituicdo de agrupamentos. Os seus testemunhos deixam transparecer
gue esta mudanca ndo foi simples de aceitar, criando situagfes dificeis de contornar para as
escolas, como a autonomia e a identidade, como também, por exemplo, no que diz respeito
as dificuldades dos professores em trabalhar em grande grupo, visto ndo estarem habituados.
J& os membros da direcéo realgam a dificuldade em gerir o agrupamento, tendo em conta a
dimensdo organizacional e o0s recursos humanos disponiveis, mas afirmam que o
agrupamento tem vindo a desenvolver um bom trabalho e que as escolas acabaram por
ganhar com este processo.

E de salientar que os dados obtidos através das entrevistas apontam para a ideia de que,
numa fase inicial a constituicdo do agrupamento néo foi encarada como algo positivo, uma

vez que foi um processo imposto pelo Ministério, mas que ao longo do tempo, com o trabalho
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conjunto e com o cumprimento das indica¢des provenientes do Ministério da Educacao, este
tem vindo a aperfeigoar o seu trabalho e a cumprir os objetivos estabelecidos.

A andlise do Projeto Educativo do Agrupamento permitiu verificar que tal como foi referido ao
longo das entrevistas, procura-se implementar/criar uma cultura de agrupamento, na qual
todas as escolas partiihem valores, principios e objetivos, o Regulamento Interno do
Agrupamento da a transparecer que o agrupamento tem conta a realidade e as necessidades
de cada escola, a nivel individual bem como no coletivo e procura dar resposta as
necessidades de cada uma.

Ja na analise do ultimo relatério da 22 Intervencdo da Inspecao Geral da Educacéo e Ciéncia
que procurou fazer a avaliacdo do Programa de Acompanhamento formulado apds a 12
intervengéo, segundo o plano de melhoria do agrupamento e das reflexfes realizadas com a
direcdo e os devidos responsaveis, € conhecido o foco e o sentido de obrigagdo por parte da
direcdo do agrupamento, pelos docentes e por todos os intervenientes em desenvolver um
trabalho do qual toda a comunidade escolar se orgulhe e que seja reconhecido pelo percurso

seguido e as opgdes tomadas.

2- Notas conclusivas

Para esta dissertacdo foi escolhido o tema referente a constituicdo de agrupamentos de
escolas e ao longo deste estudo procurou-se perceber a forma como este processo foi aceite
pelas escolas. Esta andlise centrou-se num agrupamento de escolas localizado no concelho
de Almada e quis-se saber que mudancgas este processo provocou e de que forma a gestéo
das escolas passou a ser feita.

A constituicdo de agrupamentos “permite valorizar o trabalho em equipa dos docentes (...)
permite um melhor enriqguecimento da formag¢do dos alunos, a melhor gestdo de meios e
recursos, quer humanos quer materiais” (Abreu, F. citado por Barbosa, M., 2004, p.11).

Face a esta finalidade, procuramos saber se estes objetivos também foram tidos em conta na
organizacdo em estudo e ainda se era possivel responder as questdes de partida.

De modo a recolher-se as informacdes necessarias para este trabalho, optou-se por uma
analise qualitativa de modo a termos um conhecimento mais aprofundado da forma como se
procedeu a criacdo do agrupamento. Estes tipos de informacdes foram conseguidas através
da interacdo com a comunidade escolar, da andlise de documentos do agrupamento e da
realizacdo de entrevistas. Assim, para se ter acesso a estes dados, foram frequentes as visitas
ao agrupamento visto que, como defendem Bogdan & Biklen (1994, p.48) “os investigadores

qualitativos frequentam os locais de estudo porque se preocupam com o contexto”.
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A nivel do contexto no qual o agrupamento se encontra inserido, é importante referir que as
escolas se encontram um pouco distantes entre si, principalmente as escolas do 1° ciclo, dai
o distanciamento a que estas se referem face a escola sede, mas que, no entanto, a Direcdo
procura que esta distancia ndo seja tdo notoria através da realizacdo de reunides comuns
entre docentes. O corpo docente é estavel, a excecdo da escola sede que tem alguns
professores em regime de contrato, o que por vezes acaba por prejudicar a cultura existente,
uma vez gue, com a constante entrada e saida de professores, esta acaba por ser mais dificil
de implementar.

Procurando dar resposta as questfes de partida € possivel concluir que todo este processo
influenciou e afetou as escolas, quer a nivel da identidade de cada uma, uma vez que, com
os depoimentos de alguns entrevistados é possivel perceber que a nivel individual as escolas
deixaram de ser reconhecidas pelo seu nome e passaram a ser vistas como parte integrante
do agrupamento, mas que a Direcao procura respeitar esta identidade.

Face a autonomia, com a criagdo dos agrupamentos, as escolas passaram a ser dotadas de
autonomia referente a competéncias que até entdo apenas o Ministério da Educagéo tinha
poder sobre elas.

Este processo ndo foi bem aceite por todos os intervenientes da comunidade escolar,
principalmente pelas escolas do 1° ciclo, como ja foi anteriormente mencionado, assim, a
direcdo adotou mecanismos que procuravam dar resposta as dificuldades sentidas com a
agregacao, esta procurou promover uma gestao participativa e democratica, proporcionando
a participacao da comunidade escolar e desenvolver o seu papel a nivel social e pedagdgico,
bem como a nomeacdo de coordenadores responsaveis por estabelecer a relacdo entre
escolas e direcdo do agrupamento. Sendo este Ultimo, um dos mecanismos mais referidos
pelos entrevistados. Este método de gestdo permite fazer chegar a direcéo as necessidades
de cada escola, podendo esta reunir condi¢des e adaptar medidas para dar resposta a estas
necessidades.

Relativamente a relacdo entre escolas, fazendo todas parte de uma s6 organizagcdo, nem
sempre as relagdes acabam por se estabelecer como o desejado. As relages de certa forma
sao boas, existindo por vezes espirito de interajuda e partilha, no entanto, algumas escolas
acabam por se sentir deslocadas do agrupamento o que acaba por tornar as relagbes mais
frias e distantes.

As principais mudancas existentes associadas a esta politica educativa centram-se a nivel
organizacional e local, a nivel da autonomia das escolas, novos procedimentos de gestéao,
prestacéo de contas a instituicdes reguladoras, nocdes distintas do papel do diretor escolar e
a heterogeneidade dos alunos.

Ponto isto, a gestao dos agrupamentos, tal como Barroso & Carvalho (2009, p.12) defendem,

deve focar o seu trabalho
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(...) nas questfes pedagogicas e que é ai que deve residir o essencial das mudancas da
organizacgdo e funcionamento das escolas. Essa intervengdo € necessaria para gerir, em cada
escola, a heterogeneidade dos alunos preservando, ao mesmo tempo, 0s principios comuns a

universalizacdo do ensino publico

E este agrupamento ao longo dos anos tem vindo a seguir estes principios orientadores.
Tendo sido imposto este processo de (re)constituicdo da rede escolar publica, este veio
trazer um modelo Unico de organizacao escolar para todas as instituicdes de Portugal. Este
processo teve como principais objetivos a poupanc¢a nos custos administrativos, a
centralizacdo do poder dos servi¢cos e a reducdo do nimero de escolas espalhadas pelo
pais pois, segundo Barbosa (2004, p.8) “de cerca de treze mil (...) passa-se para cerca de
oitocentas unidades de gestao”.

Sem duvida que as entrevistas e a interacdo com a comunidade escolar foram o método de
recolha de dados que permitiu a selecdo de informacéo e dados relevantes para o estudo,
através das opinibes e dos pareceres dos entrevistados foi possivel perceber o impacto que
a agregacdo de escolas causou na organizagdo em estudo, no entanto com a analise de
documentos como o Projeto Educativo, o Regulamento Interno e do Ultimo relatério da 22
Intervencdo da Inspecdo Geral da Educagdo e Ciéncia, percebemos que a direcdo do
agrupamento ao longo destes seis anos tem procurado criar uma cultura de agrupamento
comum partilhando os mesmos valores, principios e objetivos.

Estes documentos contam a verdade sobre a organizacéo, apresentando as necessidades de
cada escola e procuram apresentar solucfes que possam responder a estas caréncias e €
ainda possivel concluir que a direcao bem como toda a comunidade escolar se tem focado
em garantir que desenvolvem um trabalho que va ao encontro do esperado por todos.
Apontando as vantagens deste processo, estas assentam na partilha de responsabilidades
educativas, na expansdo da educacdo pré-escolar, na construgdo de percursos escolares
integrados, articulacdo esta entre niveis e ciclos educativos. E ainda uma vantagem a relag&o
e a comunicacao mais direta e préxima entre escolas e dire¢éo, no que diz respeito a procura
de solugbes, visto que ao ser mais estreita esta relacdo, existe um maior empenho e
colaboragao na procura de respostas para os problemas do “terreno”, bem como a gestéo
partilhada de jardins de infancia e escolas do 1° ciclo, que durante anos estiveram isoladas.
A administragdo dos agrupamentos é partilhada com o Ministério da Educacao e Ciéncia e
Fazendo um balanco sobre todo o processo e toda a influéncia que teve, apesar de todas as
desvantagens apresentadas, 0s aspetos positivos sdo superiores e prevalecem porgue o
sucesso melhorou, porque o trabalho passou a ser mais integrado porque trocam mais

experiéncias entre os outros niveis de ensino, seis anos depois todos concordam que o
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agrupamento tem feito um bom trabalho, mas que ainda se avizinha um longo caminho pela

frente.
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ANEXOS



ANEXO | - Niomero de Alunos do Agrupamento

N de Criangas/ Alunos

500- 453

04

| Pré-escolar M 12 Ciclo M 22 Ciclo ™ 32 Ciclo M Secundaric I CEF M Profissionais [l Tecnaoldgico Desporto

(Fonte: Projeto Educativo, 2013)

ANEXO II- Situacao Profissional do corpo docente do Agrupamento

Situacao Profissional

120+
106

Pré-escolar 12 Ciclo 22 Ciclo 32 Ciclo e Ed. Especial Total
Secundario

Ml Quadro M Contratado

(Fonte: Projeto Educativo, 2013)



ANEXO llI- Situacéo Profissional do corpo ndo docente do Agrupamento

Situacao Profissional

17%

51%

M Quadro M Contratado M Outro

(Fonte: Projeto Educativo, 2013)



Anexo IV- Tabelas das Entrevistas (Respostas chave dos entrevistados)

Questao 4
Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado Entrevistado Entrevistado Entrevistad | Entrevistado
1 2 3 4 5 6 7 08 9
Diretor Subdiretor Adjunto do | Coordenador | Coordenador | Coordenador Professor do Professor Professor
Diretor de de da equipa de Quadro de do Quadro/ contratado
Departament | Departament | autoavaliagdo Agrupamento Diretor de
0 o/ Diretor de turma
Curso
ligagdo com | ligagdo entre | Formal; centralizada; | Cumpre Justa, no entanto | A gestéo Coordenador
nomeacéo de | a dire¢édo aescolaea | centralizada | formal, escrupulosam | deveria haver segue gue comunica
um direcédo ente as mais articulacdo | sempre as a gestao
coordenador diretivas de e atividades indicagbes | seguindo
tutela conjuntas por parte do | indicagbes
ligagéo entre Ministério;
estaea formal
direcdo
Questdo 5
El E2 E3 E4 ES5 E6 E7 E8 E9
Excelente Relacdo muito | Excelente Igualmente boa Institucionali | E boa mas pode | E boa mas E boa Boa, embora
boa; zada/ melhorar tem o fator existindo de caracter
burocratica distdnciaa | ajuda entre | formal para
Realizacédo de prejudicar escolas seguir
atividades em indicacbes
parceria legislativas




Questao 6

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
As orientacdes sédo | As As orientacbes | Tém Autonomia | Cada As decisbes E Foi perdida
dadas pela direcédo | orientagbes sdo dadas pela | autonomia | fragilizada escolatem | estédo respeitada | coma
e geridas pelos sdo dadas direcéo e autonomia | demasiado criacdo de
coordenadores pela direcdo e | geridas pelos centradas na agrupamento
geridas pelos | coordenadores escola sede S
coordenadore
s
Questéo 7
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Cada escola Sao As identidades Procurou-se | A Ha Sao todas Sao vistas Passaram
continua a ter asua | respeitadas sao respeitar a | identidade é | identidade | vistas como | como um sO | a ser vistas
identidade salvaguardadas identidade salvaguarda | de um so como um
da Agrupamen s0.
to;
As
identidades
foram
salvaguard
adas
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Questéo 8

El

E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
A relacdo @] A relacao Articulacdo | O olhar Articulacdo | Centralizacdo | O trabalho Dinamica
pedagdgica e conhecimento | pedagdgica e curricular sobre o entre ciclos | da parte dos das escolas
dindmica da realidade | dindmica aluno administrativa | professores
dos outros
ciclos
Questédo 9
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Vantagens e Vantagens e Nenhuma Vantagens Desvantage | Vantagens Desvantagens | Vantagens | Desvantage
desvantagens desvantagens ns e ns
desvantage
ns

VI




Questao 10

E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Positivo: partilha | Positivo: Positivo: Positivo: Positivo: Positivo: Positivo: Positivo: Positivo:
pedagogica; Partilha Partilha Articulacdo | Pedagogia | papel do articulagéao articulacdo | interajuda
Negativo: Negativo: Negativo: curricular integrada professor
burocracia burocracia burocracia Negativo: Negativo: no percurso | Negativo: Negativo: Negativo:

Burocracia | ameacas da | escolar perda de perda de perda de
autonomia | Negativo: identidade autonomia | autonomia
dificuldade
em gerir
Questéo 11
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Envolver todos os | Articular as Burocracia | A gestado das Burocracia | Adaptagdo | Dindmicas da | Gestédo do Gestao
intervenientes; diferentes e escolas; a nova escola; corpo das
realidades articulacdo | Dimensao da realidade Dimenséo da | docente; escolas
Toda a gestéo organizacao organizacdo | Adaptacdo
dos planos

curriculares

VI




Questdo 12

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao Sim Em parte sim outra ndo
Questdo 13
E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9

Possibilitou Todos Influencia Sim, devido & | Sim, devido | Na uniformizacdo | De forma Sim, de Sim, na

uma maior tiveram devido a articulagcéo a de negativa; forma forma como

articulagéo gue se articulagdo | entre ciclos autonomia | procedimentos positiva as escolas
adaptar a das escolas Dependéncia sao vistas
nova das escolas
realidade




Questao 14

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
As Adaptacéo | A A gestéo A producédo | O numero As escolas ndo | A burocracia | A resposta as
solicitacbes a nova circulagdo | de todas as | abrupta de | excessivo de | estarem todas necessidades das
de tutela; realidade, pelas escolas legislacdo | alunos, a “remar” para organizacoes
tanto a escolas do docentes e a mesma
Burocracia; nivel agrupamen nao docentes | direcédo
pedagdgico | to
Aplicagbes como
informéticas | organizativ
0
Questéo 15
E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Constituicdo Criagéo de Cumprir os | Nomeacéao de Via Criagéo Realizacdo | Seguir as Implementacao
de grupos de | liderancas objetivos coordenadores institucional | do papel | de indicagbes | de um Projeto de
trabalho intermédias | esperados | de escolas burocratica do ajunto | atividades | do ME Agrupamento
pelo ME e em comum
autarquias




Questao 16

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
O agrupamento | Ja As escolas | Funciona | Funciona de Tem Podia ter Tem um bom Tem ainda um
jatem conseguiu | do 1°ciclo | bem acordo com o progredido | mais funcionamento | longo percurso
identidade criar asua | e do pré- enquadramento | em termos | atividades | e tem feito um pela frente
identidade | escolar legal de em comum | bom trabalho
sao as que dindmica e
sofrem resultados
maiores
alteracbes
Questéo 17
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Terminava Acabava A Acabar N&ao mudava | As Menor As Dinamica de
com a com os burocracia | com a nada mentalidades | centralizacdo; | exigéncias | escolas;
burocracia; papéis a burocracia; Visitas as do ME Mentalidades
Modernizagdo | preencher; Mais escolas do
administrativa | Apostava trabalho agrupamento
nas novas em equipa

tecnologias




Anexo V- Guido das Entrevistas

Guido da Entrevista

Entrevista semiestruturada

Agrupamento de Escolas Francisco Simoes

12 Parte- Protocolo da Entrevista

Esta entrevista sera realizada no ambito de um trabalho de investigacdo inserido numa
dissertacdo de Mestrado na area de Administracdo Escolar, do Instituto Universitario- ISCTE.

Todas as entrevistas serdo analisadas com base nos objetivos do estudo, nomeadamente
perceber o modo como a politica de agregacdo de escolas foi aceite pelas direcdes das escolas,
mais concretamente no Agrupamento em estudo. Serd assegurada a confidencialidade e o

anonimato das declaracdes prestadas.

22 Parte

1- Descreva-nos, por favor, como surgiu o Agrupamento de Escolas Francisco Simdes e
como foi feita a integracdo das escolas?

R: O Agrupamento de Escolas Francisco Simdes é constituido pelo Jardim de Infancia do
Feijd, escolas do 12 ciclo com Jardim de Infancia Maria Rosa Colaco e Chegadinho e pela
Escola Basica e Secundaria Francisco Simdes.

O Agrupamento surgiu na sequéncia dos processos de reordenamento e agregac¢do de
unidades educativas enquadraras na lei e por opgao.

A integracdo foi feita a partir da unidade organizacional, agrupamento centralizado,
(re)construindo o projeto pedagdgico comum, articulagdo curricular entre niveis e ciclos
educativos.

2- Como se encontra organizado o drgdo de gestdo do Agrupamento?

R: O 6rgdo de gestdo é composto por um Diretor, subdiretor e trés adjuntos (no que respeita
a Direcdo). A Diretora responde perante o Conselho Geral e tem um érgdo (Conselho
Pedagdgico) consultivo com as respetivas estruturas de coordenagdo pedagdgica.
Os varios departamentos estdo representados no Conselho Pedagdgico, bem como o
Coordenador de Diretores de Turma e Projeto Tecnoldgico.
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3- Como é feita a gestdo do Agrupamento e das escolas a nivel individual?

R: Centralizada, formal, procurando a gestdo de acordo com a legislagdo em vigor.

4- Como caracteriza a relagdo existente entre a escola sede e as restantes escolas do
Agrupamento?

R: A relagao existente nos seus diferentes elos é de intimidade fraca e formal. Nao existem
deslocagdes, interacdes frequentes entre colegas da escola sede e as restantes escolas do
Agrupamento.

5- Como caracteriza a relacdo existente entre as escolas dos diversos ciclos?

R: A relagcdo existente nas escolas do Agrupamento é uma relacao
institucionalizada/burocratica.

6- Tendo em conta a hierarquia do Agrupamento, como é entendida a autonomia de
cada escola?

R: A autonomia é um processo que requer confianca e qualquer agrupamento forcado pela
lei ou por requisitos de “recrutamentos” de alunos fragiliza a autonomia. Talvez por
necessidade burocratica/ exigéncia de tutela se refor¢ca os mecanismos de controlo e ndo
de autonomia de unidade.

7- Considera que a identidade de cada escola foi salvaguardada, ou estas sdo vistas como
um sé?

R: A identidade é salvaguardada como resisténcia a uma permanéncia no Agrupamento
que alguns elementos consideram “forcada”.

8- Na sua opinido o que mais mudou com a criagao de Agrupamentos de escolas?

R: Qualquer Agrupamento fica com um olhar diferente para o aluno — o “aluno” comega
na pré e pode seguir até ao 122 ano. As transi¢Ges de ciclo sdo mais harmoniosas e o
desenvolvimento integral do aluno pode ser melhor conseguido.

9- No seu entender, esta politica educativa trouxe mais vantagens ou desvantagens para
as Escolas e porqué?

R: Vantagens- nos agrupamentos de média dimensao, politicas integradoras e articulacdo
entre ciclos.
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Desvantagens- nos agrupamentos de grande/mega dimens3o, praticas centralizadas,
burocraticas e de controlo (exagerado).

10- Indigue um aspeto positivo e um negativo associado a esta politica educativa.

R: Negativo- perante as ameacas da autonomia, existem mecanismos de recentralizagdo
da unidade (agrupamentos) para a tutela.

Positivo- um percurso institucional mais estavel/pedagogia integrada.

11- Quais foram as principais mudangas e dificuldades sentidas com esta politica?

R: A escola sede sentia-se “invadida” por elementos estranhos, colegas que nao faziam
parte dos respetivos quotidianos. Por outro lado, as articulagdes sdao mais no “papel”
burocratico, do que efetivos (entre ciclos do 12 e 292).

12- Concorda com constituicdao de Agrupamentos? Justifique.

R: Concordo, respeitando a vontade das unidades a integra, segurando um critério
associado a territorialidade/proximidade, respeito pela autonomia sem perder de vista o
Projeto Educativo do Agrupamento. Os agrupamentos devem ter no maximo/limite 1500
alunos.

13- Considera que a agregacdo de escolas pode influenciar o funcionamento das mesmas?
Se sim, de que forma?

R: A agregacdo deve ter em conta o nimero de alunos que comporta. Ao mesmo tempo,
ha uma cristalizagao entre a necessidade de descentralizagao e a figura tutelar-legislativa
dos Direitos (6rgdo unipessoal). Se o Ministério da Educagdo fala em autonomia, a
descentralizacdo no Agrupamento nao se verifica

14- O que mais dificulta a gestdo de um Agrupamento de Escolas?

R: A producgao abrupta de legislacdo. Tem de haver “estabilidade legislativa”, por outro
lado, as Camaras e o Ministério da Educac¢do tutelam parte integrante dos Agrupamentos.

15- Quais foram os mecanismos encontrados pela direcdo de modo a adaptar-se a esta
nova realidade organizacional?

R: A adaptacdo foi e é conseguida por via institucional burocratica.

16- Qual a sua opinido sobre o atual Agrupamento?

R: O Agrupamento funciona de acordo com o enquadramento legal.
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17- Se pudesse, o que mudaria no Agrupamento?

R: N3o me permitiria mudar/alterar, ja que os imperativos legais pouca margem de

manobra concedem.

32 Parte
1- Que lugar ocupa no Agrupamento?
R: Coordenador de Departamento/Diretor de Curso
2- Ha quanto tempo trabalha no Agrupamento?

R: 7 anos (continuamente) + 2 anos

3- Idade

R: 61 anos

Obrigada pela colaboracao
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