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Resumo

Centrado na acgio de lideranga, este estudo propds-se identificar as contingéncias e
imperativos inerentes ao processo de implementagdao do programa TEIP num agrupamento de
escolas. Especificamente, pretendeu-se captar a heterogeneidade das logicas de mudanga e
identificar modos de apropriagao subjectiva da lideranga pedagdgica e organizacional. Os
resultados refor¢am a ideia de que implementar um programa novo é construgao de
complexidade holistica, implicando a conjungao integrada de multiplas estratégias de lideranga.
Discutem-se os resultados a luz das teorizagbes iniciais, com relevo para as logicas de
prestagao de contas e alguns sinais de ‘balcanizagao’ organizacional.
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Abstract

Focusing on leadership, this study aimed to identify the contingencies and requirements
inherent to the process of implementing a program for Priority Education Intervention in a
school cluster. Specifically, it sought to capture the heterogeneity of change logics and to
identify ways of subjective appropriation of pedagogical and organizational leadership. The
results reinforce the idea that implementing a new program has a holistic complexity, implying
the presence of multiple integrated leadership strategies. The paper discusses the results in
light of the initial theories, with emphasis on the logic of accountability and some signs of
organizational 'Balkanization'.

Key words: school leadership, policies of priority education, logics of governance in TEIP
schools, contexts of change and accountability

Résumé

Cette étude, centrée sur l'action de gouvernance, se propose d'identifier les contingences et
impératifs inhérents au processus d'implémentation du programme TEIP dans un
établissement scolaire, regroupant plusieurs écoles. Spécifiquement, nous nous proposons de
capter I'hétérogénéité des logiques de changement et identifier les modes d'appropriation
subjective de leadership pédagogique et organisationnel. Les résultats renforcent l'idée que
I'implémentation d'un nouveau programme est une construction de complexité holistique,
impliquant la conjonction intégrée de multiples stratégies de leadership. Les résultats seront
discutés a la lumiere des théorisations initiales, soulignant les logiques de responsabilisation et
certains signes de "balkanisation" organisationnelle.

Mots clés: gouvernance de I'école, politiques d'éducation prioritaire, logiques de gouvernance
dans les écoles TEIP, contextes de changement et de responsabilisation

INTRODUGCAO

Em congruéncia com directivas da Unido Europeia no dominio da educagio, as politicas
mais recentes em Portugal tém apelado ao contributo da lideranga da escola e das
comunidades locais para a coesdo social e uma cidadania escolar aberta a diversidade!.
Contudo, a investigagdo mostra que estas finalidades, pela sua complexidade, nem sempre sio
atingidas. Perante os efeitos sociais da presente crise econémica, a governagao actual das
escolas enfrenta imperativos cada vez mais antinomicos entre si. Neste contexto, as opgoes
de lideranga tornam-se ambivalentes, entre uma forte orientagao para a prestagao de contas e
uma maior sensibilidade aos condicionalismos sociais e economicos das comunidades

! Na sequéncia do Despacho de 1996, que inaugura as politicas de intervengio prioritaria (TEIPI), o
Despacho n°® 55/2008 (TEIP2) reitera o papel da “escola publica baseada na promogdo da educagao para
todos, com qualidade, orientada para a promogio da dignidade da pessoa humana, a igualdade de
oportunidades e a equidade social é um instrumento central na construgio de uma sociedade livre, justa,
solidaria e democratica”. Em sintonia com a Estratégia de Lisboa, o Quadro de Referéncia Estratégica Nacional
refere que “a escola publica é ainda uma condigdo basica de coesdo social e nacional, de crescimento e de
modernizagio tecnoldgica do Pais no ambito da transi¢do para a economia do conhecimento e a sociedade
de informagio”.
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escolares. No que respeita a Portugal, pressupoe-se que os problemas sejam mais prementes
em agrupamentos situados em zonas de intervengio prioritaria, naqueles cuja adesido a
programas de apoio impde metas a atingir para melhoria do sucesso dos alunos. Que
contingéncias se colocam aos lideres educacionais quando imperativos de cidadania se
acrescentam aos requisitos de sucesso e eficacia das escolas situadas em “zonas dificeis”? Que
prioridades subjazem as dinimicas de lideranga nestes agrupamentos! Que estratégias de
lideranga adoptar?

Integradas no movimento de territorializagdo, tendente a por em pratica promessas
reiteradas de descentralizagao e autonomia das escolas, as politicas de intervengao prioritaria
iniciaram-se com o Despacho n°147-B/ME/96, sob influéncia de programas ja implementados
em outros paises, como a Inglaterra ou as ZEP (Zones d’Education Prioritaire) em Franga
(van Zanten, 2001). No plano do apoio social, das aprendizagens e da qualificagdo, impuseram-
se metas a atingir, de modo a “elevar os niveis globais de competéncias, com prioridade para
as pessoas menos qualificadas e em risco de exclusao”; instituiram-se novas regras de
funcionamento dos agrupamentos; e concederam-se apoios financeiros acrescidos a essas
escolas no sentido de diversificar e reforcar recursos humanos e inovar métodos de
aprendizagem e de ensino.

Embora de natureza controversa e com resultados aquém dos anunciados na retérica
oficial, estas politicas induziram expectativas de melhor qualidade da escola publica; de
aprofundamento da democratizagao da sociedade; de maior equidade social; e, sobretudo, de
uma distribuigdo mais justa das oportunidades educativas. Relativamente a estas finalidades
prioritarias, pode dizer-se que os sistemas politicos e escolares tém procurado deixar de ser,
na expressao de Bourdieu, “indiferentes as diferengas”. Todavia, apesar do mandato social e
educativo consignado a escola, mesmo nos paises mais ricos da Unido Europeia, os programas
de educagdo compensatéria ainda ndo obstaram a persisténcia das desigualdades e da
exclusao social.

A semelhanca dos resultados obtidos em outros paises (Charlot, 1994; Demeuse et al.,
2008), os estudos portugueses referentes quer ao programa TEIP de primeira geragao
(Barroso, 1997; Canario, 2000; Canario et al., 2000; Costa et al., 2000), quer ao TEIP2
(Abrantes et al,, 201 1; Correia et al., 2008; Canario 2009; Lopes, 2012) sublinham o caracter
limitado destas politicas em varios dos seus objectivos centrais. Ao examinarem os efeitos das
politicas de territorializagao da educagdo em Portugal, diversos autores interrogam-se sobre
que factores poderdo garantir a sustentabilidade destas politicas (Dias, 2013; Sanches & Dias,
2013). Embora sejam ja visiveis progressos em termos da melhoria dos comportamentos
sociais dos alunos e da retracgdao quantitativa do abandono escolar, permanecem problemas
de proximidade as médias nacionais e de sustentabilidade dos progressos académicos dos
alunos em alguns agrupamentos.

Centrada na acgio de lideranga em agrupamentos localizados em territorios de educagio
prioritaria, a investigagdo que se descreve propds-se caracterizar légicas de mudanga
organizacional e identificar contingéncias e imperativos inerentes ao processo de
implementagdao do programa TEIP num agrupamento de escolas. Este texto desenvolve-se em
torno das seguintes componentes: em primeiro lugar, analisaram-se estudos que equacionam
principios e perspectivas de lideranga em relagdo a eficacia da escola e sucesso escolar dos
alunos, sobretudo em contextos de complexidade social. Nas secgoes seguintes, apresentam-
se as especificagdes do estudo, em termos de objectivos, caracterizagiao do caso em estudo e
fundamentagio das opgSes metodoldgicas subjacentes a descrigdo e analise interpretativa dos
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resultados. Finalmente, as conclusdes reforgam esta ideia principal: implementar um programa
novo é construgdo de complexidade holistica que implica opgdes controversas de governagio
da escola e a conjungdo de estratégias diferenciais de lideranga.

LIDERANGA EM CONTEXTOS ESCOLARES ‘DIFiCEIS’

Tendo em conta os contextos de governabilidade das escolas situadas em territorios de
marginalizagdo social e econémica, os estudos empiricos sugerem que a acgao de lideranga,
obedecendo embora a exigéncias de prestagio de contas, nio pode ignorar principios
fundamentais de natureza social e ética. Os lideres escolares serdo sensiveis e mais atentos as
praticas escolares radicadas nos valores de cidadania educativa e social. Imp&e-se, neste
sentido, a construgao de projecto educativo fundado numa ética de cuidado e de cidadania.
Preocupar-se-do, também, em reforcar a congruéncia entre as praticas organizacionais e
pedagdgicas dos professores e os objectivos expressos no projecto educativo local. Contudo,
¢ nesta articulagdo que se poderio encontrar as decisdes mais dilematicas da lideranga. Com
efeito, a investigagdo portuguesa mostra, por um lado, que os actores sociais que constituem
a comunidade escolar local nem sempre dao o devido valor e reconhecimento a diversidade
(Lopes, 2012). Por outro lado, o estudo comparativo entre escolas, desenvolvido por Torres
e Palhares (2009), configura liderangas escolares que se orientam entre perfis “forte” e
“democratico” e tendem a assumir perspectivas tecnocraticas focadas no desempenho e
prestagao de contas.

Estudos internacionais sobre lideranga em “escolas dificeis” mostraram que a lideranga
mais eficaz tinha em conta a articulagdo entre multiplas prioridades: (1) combate a todas as
formas de discriminagdo e exclusio; (2) tolerancia em relagdo a perspectivas divergentes e
aceitagdo da diversidade; (3) relevancia das oportunidades de aprendizagem, tanto no ponto
de vista pessoal como organizacional; (4) incentivo a colegialidade interna; e, ainda, (5)
colaboragao com as comunidades locais, no sentido de exercer influéncia tanto ao nivel local
como nacional (Leithwood, Jantzi & Steinbach, 1999). Por outro lado, a investigagdo sobre vias
de superar dificuldades de sucesso escolar e a relagio com o papel de lideranga (Harris, 2001;
Stringfield, 1998) indicia falta de criatividade das escolas e de disseminagdo das boas praticas.
A analise da relagao entre organizagao interna da escola e o sucesso dos alunos sugere ainda a
frustragdo dos professores e os efeitos negativos sobre a motivagdo dos alunos. Neste
aspecto, os professores pareciam assumir um “pessimismo resignado”, revelando mesmo uma
“estagnagio de visao” profissional que criava obstaculos e resisténcia a mudanga e melhoria
das praticas pedagogicas.

Desconexdes entre estruturas organizacionais sao referidas em outros estudos. Este tipo
de disfungdo, que Andy Hargreaves designou por ‘“balkanizagdo”, surge nas seguintes
situagdes: (a) os esforgos de melhoria seguem em direcgoes desencontradas; (b) a articulagao
entre estratégias e finalidades é fraca ou omissa; (c) a comunicabilidade interna tende a ser
formal e de tipo burocritico; e (d) a atomizagdo e isolamento funcional das estruturas
intermédias impedem praticas fecundas de colegialidade profissional.

Relevancia da lideranca “‘distribuida”
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O conhecimento actual sobre a eficacia das reformas educacionais releva a influéncia dos
contextos nos quais se desenvolve o trabalho profissional dos professores, enquanto
facilitadores do desenvolvimento e sustentabilidade de comunidades de pratica e das
aprendizagens dos alunos. Esta ordem de efeitos é potenciada quando se da prioridade as
finalidades pedagogicas da lideranga. E quando é partilhada com os professores: pela maior
proximidade com as aprendizagens e os alunos; pelo poder motivador da organizagdo colegial
do trabalho; e, ainda, pela capacidade de inovagdo que se gera em contexto de comunidades
de aprendizagem. Esta perspectiva - de lideranga distribuida, partilhada e participativa - &
relevante para a motivagdo dos professores quando impulsionada e apoiada em convergéncia
com as liderangas de topo. Até que ponto se enfatiza esta perspectiva de lideranga
pedagdgica, em fungdo do projecto TEIP?

Importa, ainda, ter em conta que a lideranga escolar se exerce em contextos de influéncia
externa, os quais tém impacto, por vezes negativo, nas culturas profissionais dos professores
e nos processos de mudanca. Sabe-se hoje que a lideranga, pensada e exercida como praxis
pedagdgica, requer autonomia dos professores relativamente a opgoes de desenvolvimento
curricular, uma autonomia profissional construida e fundada em habitos de colegialidade
reflexiva e critica. No entanto, embora a investigagao saliente as virtudes das culturas de
colaboragao e da lideranga partilhada com os professores, enquanto base sustentadora da
mudanga e sucesso dos alunos, as politicas portuguesas mais recentes tendem a favorecer
praticas de liderangas de tipo unipessoal que poderao afectar o ethos das escolas (Sanches,
2009). Com efeito, interacgoes de natureza competitiva foram identificadas em recentes
contextos de reforma da escola e da avaliagio de professores (Sanches & Jacinto, 2013).
Também Silva e Lima (2011) concluem que a reestruturagio das fungdes e responsabilidades
atribuidas a docentes cria situagdes desafiantes para se criar um clima de trabalho propicio ao
desenvolvimento profissional dos professores.

Em convergéncia com estes resultados empiricos, estudos realizados em Inglaterra
reforgam a conclusdo de que a eficacia da lideranga parece residir na combinagao de multiplas
estratégias, entre as quais o refor¢o das aspiragdes dos professores, dos alunos e das
comunidades. Mas é necessario partir do diagndstico das necessidades das escolas, em fases
diferentes do seu desenvolvimento, enquanto organizagao educativa, e estar em sintonia com
os imperativos definidos a nivel nacional. Salientam-se apenas algumas conclusées: ()
valorizagao de uma cultura de escola que seja partilhada por toda a comunidade escolar e
educativa, sobretudo em contextos sociais mais problematicos; (2) empenhamento na
definicdo e implementagio de praticas pedagogicas e organizacionais promotoras do sucesso
dos alunos; e (3) melhoria do clima de escola, em termos das expectativas e motivagoes da
comunidade educativa (Day et al., 2009).

Em suma, ainda que ndo haja um modelo Unico, a investigagdo tem identificado algumas
caracteristicas associadas a eficacia dos lideres escolares. Sem descurar as de ordem social,
sao prioritarias as estratégias que dao énfase ao desenvolvimento e bem-estar da pessoa e a
melhoria do rendimento escolar dos alunos. Mas, também, aquelas que adequam as estratégias
de lideranga as caracteristicas da escola, aos contextos dos alunos, as necessidades e ideais
educativos nacionais. Todavia, é s6 no seu conjunto que estas estratégias contribuem para
mudangas de escola, sejam elas relativas a diversidade cultural ou as praticas da sala de aula.
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DELIMITACAO DO AMBITO DO ESTUDO

Integrando-se num projecto mais vasto? que procura contribuir para uma compreensao
aprofundada das politicas de educagio prioritaria, o foco deste estudo incidiu sobre a acgao
de lideranca em agrupamentos situados em territérios de intervengao prioritaria (TEIP). Sdo
ainda escassos os estudos portugueses com foco particular nos processos organizacionais, em
tempo de mudanca de politicas educativas. Tendo em conta nao sé os contextos sociais, mas
também as caracteristicas dos programas de apoio aos agrupamentos TEIP, importa
aprofundar o conhecimento das estratégias de lideranga em articulagdio com os problemas
quotidianos emergentes nestes espagos escolares.

A problematica que originou o presente estudo de caso assenta em pressupostos
segundo os quais a acgao de lideranga dos agrupamentos TEIP se fundamenta em objectivos
especificados no projecto educativo e obedece a regras de acgiao gestiondria e compromissos
assumidos com as instdncias governativas centrais. Um primeiro eixo analitico reporta-se ao
processo de adesao ao programa TEIP no agrupamento NOVO, aos factores que levaram a
adesdo ao programa TEIP2 e as expectativas geradas por este programa oficial. Outro eixo
analitico equaciona mudangas nas estruturas intermédias de coordenagido pedagdgica e
organizacional.

Baseado em dados provenientes de um agrupamento de escolas TEIP2, este trabalho
orientou-se em fungao dos seguintes objectivos especificos: (a) discernir em que sentido se
foram transformando (ou nd3o) as disposicbes do programa TEIP, tal como foram
contratualizadas entre agrupamento e instancias ministeriais; e (b) captar a heterogeneidade
das logicas de acgdo subjacentes ao processo de apropriagio e implementagio desse
programa. Tendo em conta estes objectivos, o dmbito deste texto delimita-se na andlise das
seguintes questoes especificas: (1) Como se caracteriza o agrupamento NOVO, em termos de
populagdo escolar e profissional? (2) Como se processou a adesdo ao programa TEIP? (3)
Que implicagdes surgiram no processo de implementagdio do programa TEIP? (4) Que
orientagao de lideranga predomina?

Processos metodolégicos

Em termos metodoldgicos, esta investigagdo reflecte a perspectiva designada por
epistemologia do particular, que tem dado legitimidade a estudos com énfase no que ¢é singular,
por exemplo, de caracter autobiografico e estudos de caso. Partindo de um conjunto
particular de resultados, esta abordagem permitira uma “generalizagdo analitica” (Buchanan,
1999), referenciavel a teorizagées de maior amplitude. Para fundamentar a anilise de
contetdo dos dados recolhidos por entrevista, recorreu-se a concepgao cognitiva e social das
l6gicas de accdo (Bacharach, Bamberger, & Sonnenstuhl, 1996). Sendo de natureza colectiva e
individual, as logicas de acgdo nao se constituem como realidades imutaveis; pelo contrario,
sdo dinamicas e hierarquizaveis, estabelecem-se tendo em conta uma relagido entre meios e
fins; assinalam compreensdes grupais no interior da organizagdo; representam formas
adaptativas ou de resisténcia a mudanga; obedecem a objectivos particulares e temporarios; e

2 Projecto PTDC/CPE-CED/114789/2009, financiado pela FCT e coordenado por Mariana Dias (segunda
autora do presente artigo), ESE de Lisboa.
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reflectem modos especificos, quer de definir situagdes de conflito, quer de lidar com as
contingéncias experienciadas.

O processo de investigagio foi muito facilitado pela abertura e receptividade
demonstradas ao longo do tempo, particularmente pelo director e coordenadora da equipa
TEIP. Ao longo do ano lectivo 2012-2013, a recolha de dados incidiu sobre diversas fontes de
informagdo. Além de uma entrevista de grupo a cinco coordenadores de departamento,
realizaram-se mais trés entrevistas ao director, coordenadora TEIP e membro do gabinete de
apoio a familia (GAF). Foram entrevistas semi-estruturadas, com duragio além de duas horas,
que se transcreveram verbatim e se orientaram segundo um protocolo constituido pelas
seguintes dimensoes: (a) enquadramento e construgao do projecto TEIP; (b) interacgoes
externas e internas; (c) estratégias de melhoria; (d) tomada de decisdao e mudangas realizadas;
(e) praticas de lideranga; e (f) sustentabilidade e impacto das politicas TEIP.

Os dados recolhidos foram submetidos a analise de contetido que permitiu a identificagdo
de unidades de sentido, definidas em fungao das respectivas categorias e indicadores, como se
ilustra no Quadro |. Para efeitos da andlise inserida neste texto, deu-se prioridade a
informagdo proveniente das entrevistas e notas de campo com o director de agrupamento, a
coordenadora do programa TEIP, cinco coordenadores de departamento e duas professoras
envolvidas na avaliagao interna do agrupamento. O processo interpretativo também se baseou
em documentos legislativos reguladores das politicas de intervengao prioritaria, em relatorios
mais recentes de avaliagdo externa realizada pelo Ministério da Educagdo e em documentos
produzidos internamente pelo agrupamento, entre os quais o projecto educativo do
agrupamento, os planos de melhoria e os relatérios de avaliagao interna.

Quadrol. Estrutura Exemplificativa da Andlise de Contetido

Programa TEIP Accao de lideranca
Antecedentes e adesdo | Estratégias
— Pontos fortes v Performatividade
— Pontos fracos 4 Cardcter imperativo das ‘metas’
— Factores de contingéncia v Rigor na avaliagdo pedagdgica
4 Reestruturagdo pedagdgica
v Resisténcia & mudanca
(Re)negociagdo Lideranca
— Compromissos iniciais v Proximidade
—» Renegociagdo v Supervisdo organizacional

CARACTERIZAGAO DO AGRUPAMENTO TEIP NOVO

Este agrupamento de escolas, designado por TEIP NOVO, foi criado no ano lectivo
2004-2005, situa-se na area de Lisboa, e é constituido por um Jardim de Infincia, por uma
escola basica do |° ciclo e por uma escola basica do 2.° e 3.° ciclos. Aderiu ao programa
Territérios Educativos de Intervengdo Prioritaria (TEIP2) em 2009-2010. O agrupamento insere-se
em drea social e econémica muito carenciada, com alunos oriundos de diferentes etnias, de
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alguns Paises Africanos de Lingua Portuguesa (PALOP) e de familias itinerantes. A formagdo
académica, ocupacional e profissional dos pais caracteriza-se do seguinte modo: (a) 73% dos
pais tém formagao escolar; (b) 2% tém formagao superior e 10% secundaria ou superior; e (c)
4% dos pais exercem actividades de nivel superior e intermédio.

Os dados recolhidos em 2011/2012 indicam uma taxa de escolaridade da populagio em
geral muito baixa: cerca de 1% da populagio é possuidora de um curso profissional médio ou
superior e aproximadamente 44% da populagao ndo possui qualquer nivel de escolaridade.
Assinalam-se as baixas expectativas das familias face a escola, bem como casos de negligéncia
familiar e no acompanhamento dos encarregados de educagio da vida escolar dos seus
educandos. Como se |é ja no relatério interno de 2013, estas caracteristicas repercutem-se
na insergao laboral da populagao activa e no acesso a empregos qualificados. Um elevado
numero de pessoas ndo tem ocupagdo profissional ou tem apenas trabalhos temporarios.
Entre a populagdo que trabalha, 2% exerce a sua actividade no sector primario e cerca de 69%
no sector terciario, mas em tarefas de baixa qualificagdo. Esta situagido origina desemprego,
precariedade economica, habitacional e educacional.

Corpo docente e diversidade da populagdo discente

O corpo docente é heterogéneo, num total de 117 docentes, dos quais 46% pertencem
aos quadros, 54% sao contratados e 58% leccionam ha menos de dez anos. Embora os
professores sejam, na sua maioria, professores contratados com vinculo anual, ja se observa
uma crescente atribui¢do de professores ao quadro de nomeagao definitiva. Esta estabilidade
crescente foi considerada fundamental para a prossecugiao das finalidades do projecto
educativo, tanto pelo director como pelos coordenadores.

Frequenta as escolas do agrupamento um total de 880 criangas e jovens: 148 da educagio
pré-escolar (6 grupos); 280 do 1° ciclo (14 turmas); 171 do 2° ciclo (9 turmas); e 242 do 3°
ciclo (12 turmas). Os cursos profissionalizantes integram 12 dos cursos de educagio e
formagao, do tipo 2 (Acompanhante de Acgao Educativa e Empregado de Mesa); e 27 alunos
do Programa Integrado de Educagao e Formagao, distribuidos por uma turma do 2.° ciclo e
outra do 3.° ciclo. Os alunos com necessidades educativas especiais de caracter permanente
totalizam 91, em 2010\201 |.

A composicao da populagio escolar apresenta forte diversidade cultural:
34 alunos (7%) de 14 nacionalidades para além da portuguesa.
Predominam os alunos de origem cabo-verdiana.

74% dos alunos beneficiam de Acgio Social Escolar;
52% beneficia do escalao A e 22% do escalao B.
26% do total de alunos nao beneficiam de auxilios econdémicos.

SNENENENEN

PROJECTO TEIP NO AGRUPAMENTO NOVO: FACTORES DE CONTINGENCIA

Que motivos foram considerados pelo Agrupamento Novo para aderir ao programa
TEIP2? Esta questio radica em duas dimensdes centrais. Uma respeita aos resultados
académicos e disciplinares dos alunos; outra reporta-se as caracteristicas sociais, econémicas
e culturais da comunidade escolar, bem como a caréncias de recursos em areas criticas da
governagdo deste agrupamento. A analise do relatério de avaliagio externa, referente ao ano
2008, indiciava ja alguns constrangimentos que desencadearam a necessidade de um programa
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TEIP. Entre os pontos fracos, assinalavam-se os seguintes: os resultados académicos;
deficiente articulagdo sequencial com as escolas secundarias que recebem os alunos que
prosseguem os estudos; e articulagdo fragil e nao sistematica entre os departamentos
curriculares. Os constrangimentos sdo sobretudo de ordem organizacional: (a) ndmero
reduzido dos auxiliares de acgio educativa face as necessidades do agrupamento, tendo em
conta as caracteristicas da populagio escolar; (b) nimero insuficiente de docentes da
Educagao Especial; (c) reduzida participagdo da generalidade dos pais e encarregados de
educagdo dos alunos dos 2° e 3° Ciclos do Ensino Basico, apesar das varias estratégias
utilizadas pelo Agrupamento para os envolver; e (d) inexisténcia de Servigos de Psicologia e
Orientagao.

Negociacdo do programa TEIP com as instincias ministeriais

A negociagdo inicial do contrato-programa concretizou-se no ano 2010/2011. Das
interacgoes de regulagio emergentes no processo de adesdao resultou a aprovagio do
projecto educativo TEIP em termos da sua natureza, estratégias e objectivos. Esta decisao
obedeceu aos seguintes fundamentos:

v'inser¢io num bairro social cujas familias tém baixos niveis de literacia;

v existéncia de problemas econémicos, revelando-se na necessidade de 80% da populagio
escolar beneficiar do apoio socioeducativo do SASE;

v'problemas de indisciplina graves associados a elevado insucesso escolar; e

v'problemas de relagio entre escola e familias.

A andlise das entrevistas confirma a informagao proveniente do Ultimo relatério de avaliagao
externa que identificou problemas de estruturagdo, de articulagdo, conceptualizagio e
adequagdo do projecto TEIP a realidade especifica da escola. Aparentemente, em termos
organizacionais, surgiram dificuldades de varia ordem: desenvolvimento de uma “légica de
projecto”; desarticulagdo entre estratégias e objectivos; dificuldades no diagnostico e definigao
de indicadores sobre o funcionamento da escola; e dificuldades na metas quantificadas. De
facto, alguns destes problemas foram confirmados no Agrupamento NOVO, em particular,
pelas professoras agregadas a equipa de avaliagio interna da escola.

Talvez devido as dificuldades iniciais, tenham sido menos bem acolhidas as propostas de
mais recursos humanos, no sentido de resolver problemas e caréncias do agrupamento. As
palavras do director ilustram as seguintes condicionantes e restrigoes:

a negociagdo que houve foi mais nos recursos que eles iriam encontrar na escola, af
sim, porque nés poderiamos propor que eles nos afectassem 4,5,6 professores e
eles afectaram menos. E pedimos também técnicos para o Gabinete de Apoio ao
Aluno e a Familia, um dos mecanismos que nds temos para intervir junto dos das
familias, se calhar, eles ndo nos puseram como nés quisemos. Também ndo nos
deram tantas horas que nds necessitivamos para desenvolver os nossos projectos,
ai houve negociagdo. Relativamente a questio da definicao de objectivos, isso é uma
responsabilidade da escola e eles ai ndo alteraram. (EDIR, p. 3)

Afinal, a negociagao nao foi positiva nas questoes de recursos que implicavam aumento de
verbas; pelo contrario, imperou a posi¢do das instancias ministeriais. Contudo, respeitou-se a
posigdo da escola no que se referiu a definicio dos objectivos a atingir com a implementagio
do projecto TEIP.
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Renegociagio do contrato TEIP: Enfase estruturante das metas

A pressao para o sucesso académico dos alunos obrigou, mais tarde, a direc¢do do
agrupamento a solicitar mais recursos. A satisfagdo por parte do ministério implicou
reestruturar o contrato-programa, redireccionar esforgcos e por em pratica estratégias de
melhoria em consonancia com o projecto educativo.

Como actuaram as instancias ministeriais perante o fracasso inicial do agrupamento em
cumprir o contrato estabelecido? Aparentemente, adoptaram posicionamentos de
compreensao. Mesmo quando os indices de desempenho dos alunos continuavam abaixo das
expectativas e das metas aprovadas, os representantes do Ministério da Educagao nio
tomaram posigoes rigidas. Neste sentido, as interacgées com as instancias reguladoras do
Ministério da Educacdo caracterizaram-se deste modo: “havia controlo mas n3o havia as
consequéncias”. Todavia, o director reconheceu que “mais recentemente, as coisas tém sido
um bocadinho diferentes”(EDIR, p. 3).

Nesta fase, impunha-se uma lideranga que fizesse prevalecer as regras estabelecidas no
contrato-programa final. Tratava-se de atingir “metas quantificadas”, “baseadas em
resultados”. Esta viragem estrutural requeria uma lideranga focada na concretizagao das
metas, agora tornadas mais claras e mais especificas. Como referiu o director,

as coisas nao estavam a funcionar, sentimos a necessidade de reformular o Projecto
Educativo e ja fizemos um contrato-programa com metas muito claras. Se nés nao
cumprirmos, implicam a saida do Programa TEIP. No final deste ano, temos metas
claras, ndo s3ao metas largas, sio metas baseadas em resultados efectivos,
quantificadas. (EDIR, p. 3)

O director assume com clareza e vigor esta posigao: atingir metas ou sair do programa!

Tornou-se um compromisso pessoal e organizacional para o sucesso:
fizemos um contrato que eu assinei, o Conselho Geral assinou, em que eu me
comprometo, enquanto director de uma escola TEIP a atingir as metas. Se eu nao
atingir, saio do programa TEIP. (EDIR, p. 6)

Aceitar e atingir as metas negociadas significava (co)responder a pressio externa. Em
consonancia com os resultados das avaliagbes externa e aferida, essa pressio externa
funcionou como imperativo interno de melhoria nas areas a avaliar:

Olhe, por exemplo, nés temos que ter resultados na avaliagdo aferida ou nas
provas, nos exames nacionais, do 4°, 6° e 9°, que tém de ser... tém de ter uma
determinada diferenga relativamente a média nacional. Se ndés ndo conseguirmos
atingir essa diferenga, ndo cumprimos a meta, temos zero valores. Depois, ha um
indicador que é o indicador que mede a diferenga entre a avaliagdo interna e a
avaliagdo externa, nés temos que diminuir o intervalo entre os valores da avaliagdo
interna e os valores da avaliagdo externa, se nao conseguimos diminuir o intervalo
numa determinada percentagem, temos zero nesse indicador. (EDIR, p. 5)

Assim sendo, as metas acordadas com as instincias reguladoras, inscritas no plano de
acgdo interna do agrupamento, ganharam um alcance e releviancia inesperados mas
consentidos. Com efeito, satisfazer metas de desempenho impds-se como factor indiscutivel e
medida quantificadora, nao s6 do sucesso académico dos alunos, mas também da eficacia da
lideranga do agrupamento.
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LOGICAS DE ACGAO E APRENDIZAGENS ORGANIZACIONAIS

O director admite ndo estar a ser facil atingir igual sucesso em todas as metas assumidas.
Importava, por isso, atacar o problema de raiz, optar por alternativas pedagdgicas inovadoras
e redefinir prioridades para os alunos dos primeiros anos de escolaridade. As dificuldades
inerentes a estas mudangas foram igualmente referidas e analisadas pela coordenadora TEIP:

Nos, nos primeiros anos, acho que andamos a tapar buracos... € um bocadinho a
expressao que é&: onde é que ha insucesso? Onde é que somos avaliados? 6°, 9° e 4°.
Entdo é ai que vamos incidir. Nao, nao devia ter sido. Quando chegamos aos maus
resultados no 4° ja fomos tarde, deviamos ter atacado antes. (ECOORD, p. 10)

O processo de dar vida real ao projecto TEIP revelou-se empreendimento complexo.

Tratou-se, na pratica, de confrontar habitos profissionais adquiridos e erradicar processos ja
institucionalizados, substituidos agora por novas regras pedagogicas e organizacionais.

Do sucesso ‘artificial’ a l6gica de exigéncia

A renovagao do projecto educativo implicou reestruturar o trabalho pedagdgico para um
desempenho mais eficaz. Quais foram as solugdes reestruturantes e as estratégias utilizadas? E
o proprio director quem responde a esta questdo. Partindo do pressuposto de que “a razdo
do sucesso é a organizagao”, renovaram-se estratégias de ordem organizacional: o registo fiel,
quantitativo e sistematico das ocorréncias disciplinares, além da criagio de um gabinete
disciplinar. Segundo o director,
em termos organizacionais, para ja, (..) ndo se identificavam as ocorréncias,
portanto, eu, no |° ano, fui a escola do pais que teve mais ocorréncias
disciplinares... Isto ndo é motivo de orgulho, porque eu sistematizei uma forma de
registo de ocorréncia. Criei um gabinete disciplinar para onde os meninos eram
encaminhados (...) Eu quantifiquei até ao pormenor tudo. (...) N3o sei se os outros
agrupamentos fazem o registo como eu fago. (EDIR, p.35)

A énfase da lideranga recaiu prioritariamente sobre os resultados académicos dos alunos, ja

que a meta referente as questSes disciplinares estava em “fase de resolugao” e em linha com

a avaliagdo interna expressa no relatério de 2013.
Assinale-se que a atribuicdo das classificagdes dos alunos sofreu uma viragem notéria
destinada a eliminar habitos de avaliagio dos alunos, dominantes na direccdo anterior do
agrupamento, que reduziam o numero de retengdes e reprovagoes. O discurso dos
participantes - director, coordenadora TEIP e coordenadores de departamento - ¢é
concordante com esta mudanga, embora reconhegam a persisténcia de alguns efeitos do
‘facilitismo’ avaliativo herdado da lideranga anterior. No dizer do director, “a interpretagao
que se fazia (...) era suposto os alunos nao chumbarem, nao serem retidos, pronto. Depois
chegavam aos exames nacionais e os resultados eram dramaticos, eram calamitosos” (EDIR, p.
5). Essas praticas antigas ainda estio na memoria, mas, agora, como algo a que nio se pode
regressar:
porque noés nao podemos esquecer que ha trabalho a ser feito na escola. Portanto,
isto € também uma escola que, por politica anterior, o que interessava era fazer os
alunos sair, sair, sair, sair, saisse por tudo e por nada... (EDIR, p.36)

A coordenadora TEIP reconheceu as dificuldades que tém acompanhado tal mudanga:
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Eu acho que mudou (...) tihhamos muito sucesso interno que nao era real. E agora,
ao nivel da exigéncia dos comportamentos e tudo, mudou, actuagio de regras (...).
Portanto, o primeiro ano um bocadinho conturbado, com muitas mudangas. As
coisas estdo a encaminhar(...). Estes dois TEIP (...) acho que foram experimentais,
um bocadinho aprender com os erros. (ECOORD, p. 30)
Em suma, a clarificagao de regras internas, com a mudanga de director e a capacidade de
“aprender com os erros”, potenciou mudangas para que a situagdo comegasse a ser revertida
em termos da maior proximidade dos resultados entre avaliagao interna e externa.

Enfase em praticas de monitorizacdo reflexiva

O insucesso escolar, ainda inferior a média nacional, aconselhou uma atitude de reflexao
e incentivo a mudangas pedagogicas. A politica pedagogica de maior exigéncia concentrou-se,
sobretudo, nos resultados académicos dos alunos. No dizer do director,
Tornamo-nos mais exigentes (...) Nos comegamos a exigir desde a |* classe até ao
9° ano, os resultados da avaliagao interna estao mais proximos da avaliagdo externa
mas continuamos a ter resultados muito fracos na avaliagdo externa, continuam a
ser muito, muito fracos mesmo. (EDIR, p. 5)

No tempo da anterior directora, o que interessava &€ que os alunos passassem, e
havia uma percentagem que se atribuia as atitudes e valores e uma percentagem
para os resultados. Se ndo me engano, para a parte de atitudes e valores era 50% e
para a outra, outros 50%. A certa altura, quando eu tomei posse, achamos que isso
tinha que ser repensado, e entio, decidimos dar a parte académica 80% e 20% a
parte das atitudes e valores. (...) Os alunos sentiram e os pais sentiram que havia
aqui uma cultura de exigéncia e as coisas, resumindo, levaram a um grande choque.
(EDIR, p. 15)

Tanto a coordenadora TEIP como o director assumem que o insucesso tem sido dificil de
combater. Nio sera “uma coisa para ja”, dizem. Mas acreditam que a “cultura de exigéncia vai
produzir resultados”. E sobretudo o director quem se interroga e considera inexplicivel a
lentiddo em reverter o insucesso, sobretudo porque foram varias as mudangas internas
adoptadas: (a) criagdo de oficinas; (b) foco nas actividades da sala de aula; (c) organizagdo de
grupos de nivel; e (d) maior nimero de professores de Portugués e Matematica, dreas estas
que constituem ainda o “principal problema”. Apesar de terem sido introduzidos processos
de maior rigor e exigéncia avaliativa,

para nds é uma perplexidade, porque nés ndo entendemos o porqué, (...) somos
muito rigorosos, cada vez mais rigorosos na avaliagio que fazemos aos nossos
alunos, também no sentido de aproximar a dificuldade dos testes que se fazem

internamente aquilo que ¢é a dificuldade dos exames nacionais, também aquilo que é
ensinado. (EDIR, p. 5)

Portanto, a nossa forma é (...) ndao permitir que os alunos progridam sem saber ler
nem escrever. (EDIR, pp. 4-5)

A coordenadora TEIP partilha esta perspectiva critica, assumindo a necessidade de
mudangas pedagdgicas mais consistentes e inovadoras:

Ainda ndo conseguimos saber é como é que fazemos para mudar. O meu ponto de
vista tem mesmo a ver com a pratica pedagogica muito baseada ainda nas fichas, nos
exercicios e no quadro, eu propria fago isso ainda muito, ja estou a tentar
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combater um bocadinho, a pér mais situagdes problematicas, o grupo a resolver.
(ECOORD, p. 23)
Assinale-se que, com a recente lideranga do agrupamento, se verificou uma mudanga de

perspectiva, com impacto em praticas de avaliagdo pedagodgica mais rigorosas dos alunos: de
uma posigdo permissiva para outra de maior rigor nas regras de reten¢do dos alunos sem
sucesso.

A coordenacdo TEIP: Uma experiéncia de aprendizagem

Apesar de ser considerada “necessaria e pertinente”, a equipa de coordenagao TEIP
ocupa um cargo inexistente. A introdugdo desta nova estrutura esta a ocasionar problemas de
funcionamento, porque implica mudangas de “habitos” e de perspectiva. Sendo fonte de novas
aprendizagens, esta fungdo, tanto no dominio organizacional como pedagogico, foi
considerada

das mais dificeis, porque implica muita mudanga e a maioria das pessoas que estido
incluidas nestas acges tém alguma dificuldade a mudanga e as novas praticas e
novos habitos de funcionar. Eu prépria me sinto muitas vezes inibida, tenho que
dizer, ‘espera ai que a coordenadora TEIP sou eu, entio tenho que coordenar’.
(ECOORD, p.35)

A questdo da eficacia do funcionamento da equipa TEIP emergiu também nesta entrevista
em tom critico. Sendo uma experiéncia nova, a coordenadora transmite um discurso
autocritico sobre o funcionamento desta estrutura TEIP:

Esta é das tais questoes que nds nao estavamos habituados, ai se calhar é uma falha
minha, ndo reunir a equipa mais vezes, nao chamar mais vezes a equipa a contribuir
para o projecto porque, basicamente, o que é que acontece, vem os relatorios
TEIP. A monitorizagdo das coisas sou eu que fago, e é isso que é falha minha, eu
vou fazendo porque ha sempre um que esta ocupado, outro que nao pode, fago e
vou fazendo e de vez em quando pego ajudas. (ECOORD, p. 34)

Na pratica funciona bem porque a maioria da equipa TEIP esta tudo dentro do
pedagdgico, faz parte do pedagdgico, ha duplicagio. Funcionamos muito bem
connosco proprias. (...) Parece-me uma pescadinha de rabo na boca, ndo ha muito
sentido, se calhar, porque somos os mesmos. Mas também, continuo a achar, nio
acho que seja aqui importante a questio da equipa porque a equipa estd um
bocadinho omissa. (ECOORD, p. 37)

Acho que a equipa TEIP nao deveria ser por imposigio legal mas por uma questio
de predisposi¢do das pessoas para trabalhar e colaborarem neste projecto, ou o
coordenador escolher a equipa TEIP apesar de também, por exemplo, estar alguém
da auto-avaliagdo, (...) tem a ver com a disponibilidade das pessoas. (ECOORD, p.
34)

A orientagdo para novas aprendizagens de tipo organizacional é expressa ainda pela
coordenadora TEIP, ao reconhecer que
temos que fazer muitas coisas diferentes, com a intervengao precoce, mais trabalho
de equipa, A equipa TEIP nao pode ser s6 equipa de nome, tenho que pensar como
por a funcionar, se continuar eu, (...) aprendemos muito, eu acho, a monitorizar,
que é uma coisa que eu acho que nao tinhamos habito. (ECOORD, p. 24)
Em sintese, as novas estruturas de coordenagao TEIP constituiram um dominio de novas
aprendizagens. Mas, também, foi questionada a composicdo e até a sua necessidade. Por um
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lado, é posta em causa a sua estrutura que parece duplicar outras instancias organizacionais da
escola. Por outro lado, nao devendo ser imposta legalmente, a sua composicao deveria
diferenciar-se e ter como critério experiéncia em coordenar e uma “predisposi¢do das
pessoas” para exercer este mandato.

LIDERANGA ORGANIZACIONAL: MODOS DE REGULACAO

A coordenagao dos departamentos, as mudangas na organizagao didactica do trabalho dos
professores e os problemas da sala de aula constituiram-se objecto da acgio prioritaria do
director. Em Ultima instincia, sobressai a sala de aula como lugar pedagdgico para onde
convergiram os processos de regulagao interna. Neste sentido, pode dizer-se que a lideranga
se tornou mais actuante nos espagos organizacionais, implicando maior proximidade
relativamente ao trabalho dos professores.

Supervisdo organizacional partilhada? O director assumiu frontalmente o papel de
supervisao dos processos organizacionais das estruturas intermédias, com foco particular no
desenvolvimento curricular. Embora estas questoes fossem também tratadas em sede de
Conselho Pedagégico (CP), pretende estar a par da forma como os professores e os
diferentes departamentos fazem a sua apropriagao do curriculo:

Também fago a supervisaio e o controlo do desenvolvimento curricular (...). Ha
determinados directores de agrupamentos de escola que reunem s6 com os
coordenadores de departamento sem ser em pedagdgico, portanto, € uma espécie
de conselho de coordenadores de departamento, € um grupo mais intermédio para
trabalhar as questdes da gestdo intermédia precisamente.

Além disso, a intervengdo do CP nao se revelou suficientemente eficaz em conseguir
mudar as préticas pedagdgicas dos professores. E neste sentido que o director perspectiva
uma regulagdio de maior proximidade para garantir o éxito das mudangas na estrutura
organizacional intermédia do agrupamento:

nds ja discutimos muitas destas questoes no conselho pedagdgico. Mas parece-me
que se esta a tornar cada vez mais evidente que é necessario um grupo mais
restrito, s6 com coordenadores de departamento, discutir estas questdes
pedagdgicas. (...) Sobre a hipotese de incluir também os professores nessas
reunides... acho que nio sio geriveis essas reunides. Trabalha-se com a gestio
intermédia. (pp. |1-12)

Contudo, como a acgdo do CP ndo pode abarcar todos os problemas, o director assume

trabalhar “com a gestio intermédia”, embora procurando evitar um estilo “policial” de
lideranga. Antes assumiu uma supervisao partilhada, nao sé em relagao aos professores na sala
de aula, como aos coordenadores de departamento. No seu dizer, apenas exerceu funges de
supervisdo parcialmente, em “sentido restrito”, ora partilhando-a quando observa aulas, ora
endossando-a aos coordenadores de departamento. E acrescenta:
Como director, vou todos os dias (...)Vou a todas as salas de aulas, mas depois, o que
eu vejo é que o professor sumaria uma coisa, no caderno do aluno estd outra, ou
sumaria uma coisa mas passa um filme. Portanto, isso é da minha obrigagdo. Eu ja lhe
identifiquei o problema mas, por exemplo, uma coisa que acontece, passa a aula toda,
os 90 minutos, a escrever no quadro de costas para os alunos aos gritos, isto nao é
nada! Depois eu entro na sala, estd o professor a escrever a matéria e os meninos
por cima das mesas, literalmente. Eu pego ao Coordenador de Departamento o favor
que intervenha. (EDIR, p. 20)
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O diagnodstico das dificuldades de ordem pedagdgica e as observagdes regulares em sala
de aula, além do trabalho directo com os coordenadores de departamento, assumiram
particular relevancia. Importava que os coordenadores adquirissem habitos de monitorizagao
em func¢do da informagdo oriunda da avaliagdo. Mais ainda, que articulassem o resultado dessa
andlise com a redefinicio de estratégias destinadas a optimizar o sucesso académico dos
alunos:

Nos apercebemo-nos desta problematica da gestao intermédia o ano passado.
O Coordenador de Departamento é informado e reline com os colegas de forma a
preparar... por exemplo, balangos da avaliagio do |1° periodo. Os departamentos ja
sabem que tém de trabalhar com os colegas os dados que vao apresentar, e nao é s
apresentar numeros (..). O Coordenador de Departamento tem a obrigagao de
apresentar estratégias de resolugao do problema, e isso é trabalhado com o
departamento, com o grupo disciplinar em causa. (EDIR, p. 14)
Contudo, ha grupos disciplinares que sao apreciados pelo seu funcionamento colegial:
ha grupos disciplinares e de departamento que trabalham ja de uma maneira muito
colaborativa, por exemplo, o departamento de matematica e ciéncias experimentais
que trabalham regularmente, (...) € uma tradicao. (...) ha coisas que eu posso fazer, é
criar o tal conselho dos coordenadores de departamento e, se calhar, discutir com
eles formas de o trabalho ser mais produtivo. (EDIR, p. 18)
Esta modalidade de supervisdo, justificada pelo diagndstico de disfungbes organizacionais e
pedagdgicas, intensifica a actuagdo dos coordenadores de departamento junto dos
professores menos experientes ou recém-chegados ao agrupamento. Estas formas de
regulagao interna sio corroboradas pela coordenadora TEIP:
Alguns casos ... a direcgdo ai actua, em termos de aulas em que possa haver mais
problemas, pede a colaboragao do coordenador de departamento e diz, ‘na aulax ey
tu vai ver o que é que se passa, da ajuda ao colega, vé o que é que é preciso’.
(ECOORD, p. 25)

A visdo critica e reflexiva, patente no discurso da coordenadora TEIP, reporta-se também
a desconexdo entre o trabalho dos professores e os imperativos inscritos no projecto TEIP.
Afinal, até que ponto os professores estardo motivados e aptos para estas mudangas
pedagogicas neste contexto especifico? Como refere a coordenadora,

ha professores que niao estio preparados para estes alunos porque isto envolve
muito maior esforg¢o, mais criatividade sobretudo ao nivel da pratica pedagogica,
criatividade para lidar com conflitos(...).
Ai é que eu acho que estd a referir a questdo do perfil, de haver professores que
lidam melhor com este tipo de escolas/territorios e outros ndo. (ECOORD, p. I5)
Embora defenda uma supervisdo colegial entre professores, na medida em que “nao ha aulas
fechadas”, falta ainda dar o *“grande passo’:
Alias, mesmo em reunido de departamento, analisando os resultados, numa das
uUltimas reunides eu disse, ‘temos que saber o que é que o professor A faz nas aulas
porque eles tém x% de sucesso naquela disciplina, nés ndo no 2° ciclo, por isso,
temos que ir ver a aula dela’. Mas depois ficou no ar porque... falta dar este grande
passo. Eu acho que apesar de tudo, no departamento ha um espirito de grande
abertura, nés ndo temos problemas. (ECOORD, p. 20)
Como se revelou nesta andlise, parece haver um ambiente positivo e aberto de trabalho nos
departamentos curriculares. Contudo, a coordenadora TEIP reconhece os problemas com
que se deparam alguns professores e a necessidade de uma supervisio mais proxima dos
professores e da sala de aula.
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AUTONOMIA PROFISSIONAL VERSUS LIDERANCA SUPERVISIVA

Apesar das directrizes gerais serem convergentes com as novas finalidades e objectivos
inscritos no projecto TEIP, ndo tem sido satisfatorio o funcionamento do sector pedagdgico
intermédio. Emergem até na entrevista do grupo de coordenadores alguns sinais de dissensio
entre estes e o director.

Resisténcia a mudanca versus monitorizacdo do desempenho. Como a coordenadora
TEIP admitiu, parecia predominar, entre os professores, uma cultura de resisténcia a
mudanca. Além disso, nem todos os coordenadores aceitavam por em pratica as regras de
supervisao dos professores. Também o director mencionou este tipo de disfungao
organizacional:

nio lhe posso dizer que siao eficazes (...). Muito sinceramente, vejo que os

professores coordenadores de departamento pedem aos professores que fagam a

planificagdo do ano lectivo. Mas depois, ndo fazem o acompanhamento dessa

planificagdo, muitas vezes nao fazem (...). Portanto, se o problema é pedagdgico, os
senhores do departamento tém que fazer um acompanhamento muito mais préximo
dos colegas. Se ha uma determinada planificagdo e essa planificagao, ao fim de um
més, ndo esta a resultar, se ao fim do |° periodo ndo esta a resultar, tém que refazer.

Refazer, nao digo os conteldos porque isso sao conteldos programaticos, quanto

muito podem definir/ajustar o nivel de exigéncia. Mas podem, com certeza, trabalhar.

(EDIR, pp. 13-14)

Em resultado de uma supervisio pedagogica mais directiva, transparece o descontentamento
do director. Afinal, parece dominar uma cultura profissional de autonomia, que resiste as
mudangas propostas. Neste sentido, os coordenadores de departamento,

la esta, ndo gostam de se meter na sala de aula. E, portanto (...) dizer ‘tem que haver

supervisao!’, ou observagao em sala de aula ... sendo passo eu a fazer a supervisao (...)

basta ver o livro de ponto e pedir um caderno de um menino, que foi o que senhor

inspector me disse para eu fazer. (EDIR, p. 21)

Uma certa ironia critica perpassa no discurso do director. Perante o trabalho ainda pautado
por praticas tradicionais dos professores, ndo bastava ajustar o ‘nivel de exigéncia’. Impunha-
se incentivar e reforgar a supervisio didactica dos professores, dado que, nem sempre, os
coordenadores de departamento (CD) cumprem a fungio de supervisio que lhes cabe.

Estas desarticulagSes entre estruturas (e no seu interior) determinaram reactivar os
subsistemas de supervisio pedagogica. E insistente a preocupacio do director neste campo,
dado que as praticas dos professores nao tinham mudado: “a questao que nés estamos a ver é
que (...) as metodologias ndo tém sido alteradas como deviam ter sido” (p.|3). Neste sentido,

Nos decidimos que iamos pedir aos Coordenadores de Departamento que fizessem

supervisao pedagogica ... que fossem as aulas observar as aulas dos colegas ou que

pedissem aos representantes de disciplina que observassem as aulas dos colegas para
ver o que é que, em termos de metodologia, de estratégia estaria a precisar de ser

redefinida, ou conversado ou discutido ... (EDIR, p. 14)

Contudo, o reforgo da supervisio de professores em sala de aula foi entendido como uma
forma de directividade que ocasionou divergéncias entre professores e director:

ndo chegamos a um entendimento acerca desse modelo de supervisio pedagdgica,

porque os colegas acham que nao pode ser uma imposigao da direcgao, nao podemos

obrigar os Coordenadores de Departamentos, os representantes a irem a sala la
observar os colegas, tém de ser os colegas a voluntariarem-se. No meio destas
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discussoes, perdeu-se um ano lectivo em que nao se aplicou esta questdo, esta

metodologia ou esta solugdo. (EDIR, p. 14)
Mesmo assim, argumenta em favor de uma supervisio mais proxima, da sua parte e dos
directores de departamento, no sentido de adequar o desenvolvimento curricular e as
praticas lectivas a realidade da populagio escolar: “ninguém verifica se o professor cumpre o
programa, se nio cumpre, se a estratégia... eu nio duvido que cumpram, agora o que
acontece, € assim, a forma como operacionalizam o curriculo é que, se calhar, ndo é a mais
adequada” (EDIR, p. 21).

Em suma, o director reconhece niao ter chegado a um entendimento com os
coordenadores de departamento. Todavia, foi insistente nas seguintes orientagoes de
mudanga, em particular na distingdo entre escolas TEIP e ndo TEIP no sentido de ser mais
bem compreendida a especificidade do projecto educativo TEIP.

SINTESE E CONSIDERAGOES FINAIS

Com foco na acgdo de lideranga, este estudo desenvolveu-se com o objectivo de
identificar contingéncias e imperativos inerentes ao processo de implementagdo do programa
TEIP num agrupamento de escolas. Globalmente considerados, os resultados sugerem que a
lideranga do agrupamento NOVO se confrontou com algumas fragilidades e obstaculos
relativamente a uma implementagdo bem-sucedida do programa TEIP. Embora os resultados
académicos dos alunos nao correspondessem ainda aos objectivos e metas desejados, também
foi notéria uma forte motivagdo para prosseguir uma politica interna de reestruturagao
organizacional e pedagogica. A andlise realizada permite concluir que a lideranga adoptou
novas perspectivas de governagio e se orientou para direcgées multiplas mas convergentes:
(a) enfatizar a performatividade e cumprir os compromissos assumidos do programa TEIP,
quantificando e atingindo as metas negociadas com o ministério da educagao; (b) eliminar os
problemas herdados da governagao anterior, no que respeitava a um sucesso “artificial” sem
correspondéncia com a realidade; (c) difundir normas de exigéncia e rigor avaliativo das
aprendizagens; (d) reforgar processos de monitorizagdo, no sentido de maior eficacia e
melhoria dos resultados dos alunos; (e) incentivar praticas de sala de aula inovadoras e de
maior colegialidade profissional; (f) (re)legitimar formas diferenciadas de supervisio dos
professores; e (g) clarificar regras de funcionamento interno, com implicagées para uma
responsabilizagdo profissional colectiva.

Nesta sintese interpretativa, sublinham-se as seguintes dimensGes: os imperativos e
contingéncias, internas e externas, que se colocaram a lideranga neste agrupamento; as logicas
de acgio, feitas de dissonancias entre finalidades a atingir e aceitagio das mudangas; uma certa
ambivaléncia entre, por um lado, uma lideranga focada no compromisso e performatividade e,
por outro lado, uma lideranga que enfrentou habitos anteriores dos professores que criam
obstaculos e resisténcias. Note-se, por fim, que estas dimensdes analiticas ndo se revelaram
mutuamente estanques, antes se entrelagam no propdsito de ter éxito em cumprir as
prioridades constantes do projecto educativo do agrupamento NOVO.

Lideranca para a mudanca: Imperativos e contingéncias. Em sintonia com outros
estudos (Nicolaidou & Ainscow, 2005), a andlise sugere uma apropriagdo complexa de formas
diversificadas de lideranga nas condigoes dificeis de governagdo experienciadas no
agrupamento NOVO. Embora nao tenha sido posta a hipétese de um ‘efeito de lideranga’, este
estudo mostrou a relevincia de uma lideranca instrucional, focada nas actividades da sala de
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aula (Leithwood et al, 2004; Leithwood & Riehl, 2005). A lideranga pedagdgica ocupou,
efectivamente, um lugar central no processo de implementagdo do projecto TEIP NOVO,
com acento particular na mudancga de praticas de ensino, mas foi complementada e reforgada
com estratégias para uma articulagdo organizacional intermédia mais eficaz.

Os resultados da avaliagdo interna e externa do agrupamento tinham feito sobressair
disfungbes organizacionais e pedagdgicas, interpretadas como principais obstaculos a melhoria
dos resultados académicos dos alunos. Ao assumir-se como lider pedagdgico, motivado por
objectivos de melhoria de desempenho da escola e dos alunos, a lideranga do director
tornou-se mais convergente com a sala de aula, o lugar pedagdgico prioritario da regulagao
interna. Talvez por isso nao se escondeu a critica e o descontentamento perante professores
que nao controlavam a indisciplina e o conservadorismo daqueles que nao aderiam a praticas
novas de ensino.

Supervisdo dos professores. Em consonancia com estudos sobre mudangas
organizacionais e posicionamentos dos professores (Hargreaves, 1995), também no
agrupamento NOVO surgiram algumas resisténcias iniciais a eliminagdo de habitos enraizados
nas culturas profissionais e de escola. A preocupagdo com a mudanga de perspectiva, por
parte dos professores, é legitimada pelas caracteristicas sociais e familiares da comunidade.
Parecia haver professores que ainda nao tinham compreendido a natureza especial de um
projecto TEIP, ndo s6 pelas suas finalidades e estratégias proprias mas, ainda, pelo contexto
social em que o agrupamento esta inserido. O director ndo ignorava que a supervisio
organizacional e pedagdgica era vista por alguns professores como forma de “imposigao”.
Confronta-se mesmo com a resisténcia dos coordenadores em permitir a supervisao na sala
de aula, o “santuario” dos professores, ainda que realizada segundo uma perspectiva clinica e
de desenvolvimento profissional. Como ja se verificou em outros estudos (Sanches, 2009),
neste agrupamento, procurou-se contrariar uma cultura de fechamento profissional, com
pendor individualista, que impede a escola e os professores de beneficiar de praticas colegiais
favoraveis a mudanga.

Contudo, o refor¢o da supervisio pedagdgica, embora essencial para a mudanga de
praticas, foi objecto de resisténcia, porque “os professores sio muito detentores da sua
propria verdade e ndo querem, nio gostam, preferem nao ter intervengdo de outros colegas
dentro da sala” (EDIR, p. 17). Apesar das excepgbes que distinguem alguns departamentos,
como o da Matematica e das Ciéncias, este estudo evidencia uma cultura autonémica
dominante entre os professores que teve efeitos a varios niveis. Notou-se, neste aspecto,
uma autonomia profissional, fechada e de tipo individualizante, contraria a construgao de
comunidades de aprendizagem (Sanches, 2007), e com reflexo pouco satisfatorio nos resultados
finais dos alunos, tal como constava do relatorio de avaliagao de 2013 no agrupamento NOVO.

O sentido colegial incipiente, traduzido na abertura da sala de aula a outros colegas e em
praticas conjuntas de monitorizagdo dos resultados, mostra persistirem habitos de
desconexdo entre departamentos e entre professores. Neste aspecto, notou-se que as
estruturas organizacionais intermédias e mesmo a propria equipa TEIP, conscientes deste
problema, procuravam desenvolver estratégias de colegialidade mais proficuas. E a propria
coordenadora TEIP quem salienta o facto de que, por vezes, é ela a assumir e a
responsabilizar-se pelo trabalho que competiria repartir pelos membros da equipa. ldéntico
fendmeno - de sobrecarga de trabalho apenas para os professores mais disponiveis - &
confirmado pelo director.
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Para obstar a atomizagdo das estruturas pedagdgicas e organizacionais, o director
considerou seguir o exemplo de outros agrupamentos nos quais se constituiu um grupo mais
restrito de coordenagdo. Contudo, essa verticalizagdo organizacional excluiria ainda mais
professores da partilha e do debate de problemas, diminuiria o envolvimento motivador e a
compreensao mais profunda e vivida dos professores em relagdao ao projecto TEIP. Poderia
até criar, seguindo Nicolaidou e Ainscow (2005), um sentimento de exclusdo e diminuigdo da
autoridade profissional. Mais ainda, a investigagao sugere que a verticalizagdo dos processos
de interacgdo nio contribui para incentivar, apoiar e desenvolver as comunidades de prdtica
profissional, tio necessarias a inovagdo pedagdgica e a uma lideranga colegial nas escolas
(Sanches, 2007).

Rumo a melhoria dos resultados académicos dos alunos: processo em transigdo.
Apesar de alguma estagnagao dos resultados dos alunos, a perspectiva da coordenadora TEIP
é de um optimismo mitigado. Por um lado, expressa satisfagdo na medida em que, no plano da

29y

indisciplina, “ja nao se sente tanto a necessidade de insistir no “saber ser e estar””’. Todavia,
no que respeitava ao “saber”, ndo havia resultados “palpaveis”, “ainda nao passou tempo
suficiente”, para surgirem resultados efectivos. Sera necessario “dar mais tempo”, para que se
tornem visiveis melhorias, e seja crescente a proximidade entre resultados internos e da
avaliagdo externa. Enfim, neste terceiro ano TEIP, ainda permanecem dois tipos de problemas:
o sucesso académico dos alunos quando em comparagdo com a hierarquia de avaliagao
externa de outros agrupamentos; e a melhoria da relagio com os encarregados de educagao.

Orientacdo da Lideranca. A investigagio em escolas com programas de melhoria
mostra nao existir um estilo Unico de lideranga, mais facilitador das mudangas do que outros.
Os lideres estio em constante modo adaptativo ou de reconfiguragdo, na expressao usada em
James e Connolly (2003). Diversificam e tornam contingentes as situagdes os seus modos de
liderar. Neste agrupamento, pode dizer-se que a lideranga se exerceu em multiplos espagos
de interacgdo e, talvez por isso, ganhou configuragdo compésita, ora sob formas de apoio e
motivagao, ora assumindo a ‘pressao performativa’, na expressao usada por Stefan Ball.

Identificaram-se modos adaptativos diferenciais perante as contingéncias internas e
externas. Por um lado, desenha-se uma lideranca de fidelidade a normatividade externa e
prestagdo de contas, impulsionada pela urgéncia de cumprir os compromissos assumidos no
contrato-programa TEIP. Nesta medida, compreende-se a directividade posta na pressio para
o desempenho e supervisio directa dos professores. Por outro lado, identificou-se um
pendor democratizante que repudiava a lideranga de tipo “policial”, ao afirmar-se “ndo andar
a policiar se as pessoas fazem ou ndo fazem” (EDIR, p.48). Esboga-se, aparentemente, uma
lideranga de consideragdo pela pessoa, expressa na compreensiao das situagoes particulares
dos professores; quando, por exemplo, se procura amenizar a pressio da normatividade
interna, mostrando-se disponivel para ajudar e conceder até algumas “benesses”.

Em suma, identificaram-se légicas de acgdo em fases diferenciadas do complexo processo
de mudanga. Numa fase inicial, emergiram logicas de resisténcia a mudanga que foram
associadas a persisténcia dos baixos niveis de rendimento escolar dos alunos. Numa segunda
fase, adoptou-se uma légica pedagogica de exigéncia e de rigor avaliativo, com atengao focada
nas areas definidas para avaliagdo interna e externa. Coincidente com a lideranga do director
actual, apoiaram-se praticas de reflexividade critica e incentivou-se um sentido colectivo de
responsabilidade. Contudo, apesar dos esforgos e mudangas realizadas até ao final do ano de
2013, o agrupamento NOVO encontra-se ainda em fase de transi¢ao, com consciéncia plena de
muito progresso a perspectivar.
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Investigacdo futura

Este estudo de caso de lideranga baseou-se em informagao multipla proveniente de fontes
complementares, embora nem todas integraveis nos limites deste trabalho, como, por
exemplo, os dados do questionario dos professores. Estas limitages, a superar em trabalhos
de maior extensdo e numa abordagem comparativa, poderao imprimir maior desenvolvimento
e riqueza a compreensio das questoes emergentes desta analise.

Os resultados referentes a acgao profissional dos professores sugerem novas
interrogagdes e investigagao futura mais aprofundada em torno das culturas profissionais, em
tempo de mudanga em escolas de intervengao prioritaria. Para a sustentabilidade destes
programas de apoio bastara a existéncia de regras claras, objectivos bem estabelecidos e a
énfase na prestagdo de contas? Ou requerer-se-a um perfil proprio para ser professor nestas
escolas, como admite a coordenadora TEIP? Serd, efectivamente, indispensavel a
disponibilidade e motivagdo especial dos professores que desempenham fungdes de
coordenagdo pedagdgica nestes contextos! Até que ponto a atitude destes professores se
aproxima de uma perspectiva elitista de ensino, como conclui o estudo coordenado por
Lopes (2012)? Relativamente a acgao de lideranga exercida no contexto deste agrupamento
NOVO, foram menos visiveis alguns aspectos a aprofundar futuramente. Este trabalho nao
responde a questio de saber em que medida se deu relevo aos valores propagados pelas
politicas de intervengao prioritaria, subjacentes ao projecto educativo da escola. Além disso,
mostrou apenas uma lideranga focada nas mudangas organizacionais e pedagdgicas. Contudo,
perante as caracteristicas da comunidade escolar e educativa, sera relevante inquirir, em
futuros estudos, qual a predominancia que assume uma lideranga de pendor social.
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