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PREAMBULO

Este e-book, intitulado “Lideranca em Educacdo: Avaliacao, Mentoria e
ClimaEscolar”, retine um conjunto de pensamentos e reflexdes resultantes
da analise critica de diferentes contextos de escola, abordando de forma
didatica, pedagogica e sistematica os principios tedricos e praticos que
sustentam a lideranca educacional como motor de transformacao e de
melhoria continua. O enfoque centra-se em trés eixos fundamentais:
a avaliacdo enquanto instrumento estratégico de desenvolvimento
organizacional; a mentoria como processo de (trans)formacdo e
fortalecimento das liderancas; e a intervencdo no clima escolar como
meio privilegiado para promover uma cultura de colaboracdo, confianca
e inovacgao.

Ao longo da obra, sdo apresentadas ferramentas conceptuais e
metodoldgicas que possibilitam uma leitura aprofundada dos processos
de lideranca e melhoria, integrando analises de natureza qualitativa
e quantitativa. A articulacao entre teoria e pratica € uma constante,
evidenciando-se como diferentes perspetivas e abordagens podem
contribuir para a construcdo de contextos educativos mais justos, eficazes
e inclusivos.

Os textos que compdem este livro emergem de experiéncias, observagoes
e reflexdes desenvolvidas em contextos educativos reais, traduzindo um
olhar atento e fundamentado sobre as dinamicas organizacionais das
escolas e os desafios colocados a lideranca educativa contemporanea.
Esta abordagem confere a obra um carater cientifico-aplicado, sustentado
na reflexao critica e na analise contextualizada da pratica.

Este compéndio destina-se a estudantes do ensino superior,
investigadores, profissionais da educagao e lideres escolares interessados
em aprofundar o conhecimento sobre a complexidade da lideranca
em educacdo, a partir de evidéncias, experiéncias vividas e reflexao
fundamentada.

A natureza interdisciplinar da obra potencia a sua utilizacdo como
recurso para a formacao inicial e continua de profissionais da educacao,
constituindo-se igualmente como um contributo relevante para a
reflexao critica sobre os desafios, as oportunidades e as exigéncias da
lideranca em contextos educativos atuais.

Sofia Gongalves

Investigadora Integrada
Centro de Investigacdo & Inovagao em Educagao
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CAPITULO 1

O papel transformativo das
liderancas na melhoria do clima de
escola: Plano de Acao e Melhoria

Resumo

O presente trabalho foca-se na relacdo entre estilos de lideranga, clima
de escola e indisciplina. Uma lideranca eficaz é um fator determinante
na criacdo de um clima de escola positivo que, por sua vez, contribui
para a reducao da indisciplina. Existe uma estreita relacdo entre o tipo de
lideranca na escola e as praticas de prevencao da indisciplina utilizadas,
quer na sala de aula quer noutros contextos escolares. E pertinente saber
que caracteristicas do clima de escola estao associadas a uma boa gestao
dos problemas disciplinares e que tipo de praticas se empregam nas
escolas para prevenir a indisciplina. Desta inquietacao surge o presente
trabalho que se apresenta como um plano de acdo que visa a melhoria
do clima de escola. A unidade objeto de hipotética intervengdo é um
agrupamento de escolas inserido num Territério Educativo de Intervencao
Prioritaria existente na zona centro do nosso pais. O diagnoéstico fez-se
através de dados recolhidos na analise dos documentos estruturantes do
agrupamento e na analise de contetdo de entrevistas semiestruturadas
realizadas a seis individuos escolhidos de acordo com o papel dentro
da organizacdo. Através deste diagnostico, identificamos problemas,
estabelecemos objetivos, indicadores e metas e propusemos um conjunto
de acdes estratégicas passiveis de promoverem a diminuicao dos niveis
de indisciplina, procurando apostar na prevencao, em detrimento da
remediacao e contribuindo, assim, para construir um clima de escola
positivo.

Palavras-chave: Lideranca, Clima de Escola, Indisciplina
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Introducao

Atuaescola é um bom lugar para trabalhar?
£ um bom lugar para ser estudante?
Professor? Diretor?’

Sdo estas questdes de Hoy e Tarter (1992, p. 74) que para nés se
tornaram uma inquietagao: serdo as nossas escolas um bom lugar para
trabalhar, para estudar, para liderar? Ou seja, o clima de escola nos nossos
agrupamentos é positivo e agradavel ou, pelo contrario, é negativo e
desagradavel? E que dimensado(ées) do clima de escola suportam esta
avaliacdo? E este o ponto de partida para o trabalho que ora se apresenta,
tendo como unidade objeto um agrupamento de escolas inserido num
Territério Educativo de Intervencdo Prioritaria (TEIP) existente na zona
centro do nosso pais. Propde-se um Plano de Acdo e Melhoria que, embora
assente em dados reais, e pensado para uma escola que se quer de e para
Todos, € um mero exercicio de carater académico, nao deixando de ser
um plano de intencdes focado num problema concreto. Assim, tendo em
conta o espirito constante no Decreto-Lei n.° 55/2018, de 6 de julho, e
no Decreto-Lei n.° 54/2018, de 6 de julho, a nossa proposta pretende,
num quadro de uma maior autonomia, promover um clima de escola
positivo, garantindo que todos os alunos adquiram os conhecimentos e
desenvolvam as capacidades e atitudes que contribuem para alcancar
as competéncias previstas Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade
Obrigatoria.

Efetivamente, a escola em Portugal tem sido marcada por diversas
transformacgdes que provocaram alteragdes significativas no quotidiano
escolar, destacando-se o aumento dos niveis de indisciplina, “um
fendomeno essencialmente escolar, tdo antigo como a prépria escola e tao
inevitavel como ela” (Estrela, 2002, pp. 13-14). Para prevenir e diminuir
este fendbmeno, importa identificar as causas, para o qual fizemos o
diagnéstico através dos dados recolhidos na analise dos documentos
estruturantes do agrupamento e na analise de contetdo de entrevistas
semiestruturadas, o que nos permitiu averiguar como é que os diferentes
atores percecionam o clima de escola e nomeadamente a indisciplina no
agrupamento. Em funcdo deste diagnostico, identificimos problemas,
estabelecemos objetivos, indicadores e metas e propusemos agoes
de prevencao. Diz-nos Amado e Freire (2014) que, para lidar com os
problemas de indisciplina na escola, a resposta é prevenir mais que

1 Traducao livre da autora.
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remediar, sendo este um enorme desafio para docentes e nao docentes,
mas também para a direcio das escolas. E, alias, claro, na literatura sobre
o tema, a existéncia de uma estreita relacdao entre o tipo de lideranca da
escola e as praticas de prevencao da indisciplina utilizadas na sala de aula
e nos outros contextos.

Neste trabalho comecamos por apresentar um brevissimo quadro
tedrico sobre os conceitos de gestao e lideranga escolar, bem como
sobre o conceito de clima de escola e, em particular, sobre o conceito
de indisciplina. De seguida, faz-se a apresentacdo, com as limitagdes
inerentes a uma publicacdo deste género, do Plano de Agao e
Melhoria, considerando a caracterizacdo da unidade organica objeto
de intervencao; o diagnostico, que serviu de suporte a analise SWOT,; a
identificacdo dos problemas, a partir dos quais definimos objetivos,
indicadores e metas e, finalmente, um conjunto de acdes estratégicas que
consideramos passiveis de promoverem a tao desejavel diminuicao dos
niveis de indisciplina, procurando apostar na prevencao, em detrimento
da remediacao e contribuindo, assim, para construir um clima de escola
positivo. Aqui se incluiu ainda uma proposta de Plano de Formagdo/
Capacitagao para docentes, ndo docentes e até alunos, bem como os
necessarios mecanismos de avaliacao e acompanhamento da execucao
das acdes previstas.

Gestao Escolar e Estilos de Lideranca

O sistema educativo portugués sofreu, nas Ultimas décadas,
transformacdes na politica educativa no sentido da reconfiguracao
das relagbes de poder: o abandono do modelo de gestao colegial e
democratico e a adogao de um modelo de gestdo de responsabilidade
unipessoal (Decreto-Lei n° 75/2008, de 22 de abril), denotando-se, de
acordo com Torres e Palhares (2009), “uma valorizacdo crescente do
papel das liderancas no desenvolvimento da autonomia das escolas” (p.
123) e da “lideranca (unipessoal) enquanto variavel determinante para o
funcionamento eficaz dos estabelecimentos escolares “ (p. 124). Assim,
nummomentoem queatendénciaéadescentralizacdoe maiorautonomia
da escola, o poder central delega mais competéncias nos érgaos de
gestao das escolas, nomeadamente no diretor, que deve ser capaz de
promover estratégias de acdo que vao ao encontro das necessidades
de uma determinada comunidade escolar, garantindo a mobilizacdo
coletiva convergente com a missdo e visao definida para a sua escola.
Vemos entdo afirmar-se a figura do diretor, cujas fungées compreendem
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a lideranca e a gestdo: por um lado tem de fazer a instituicdo funcionar
no quadro dos normativos legais (gerir), “assumindo o mesmo mais uma
funcao de controlo, através do orcamento, da planificacdo de atividades
e de outros instrumentos de organizacao e regulamentacdo da vida da
escola” (Quintas & Gongalves, 2012, p. 95), mas também motivar e fazer
convergir todos os restantes elementos da organizagdo numa mesma
missdo de resolucdo de problemas, estabelecendo metas, promovendo a
melhoria, inovacao e transformacao positiva da escola (liderar).

Pressupbe-se, entdo, que o diretor tem um conjunto de competéncias
de nivel técnico, instrumental, de acao moral e de transformacao,
que adquire pela formacdo e que dependem das suas caracteristicas
pessoais, mas também das condicionantes legais em que exerce a sua
funcdo. Neste contexto, o diretor “assume-se como o animador da
mudanca e da participacao, o coordenador da agdo dos diversos érgaos
e, principalmente, como comunicador, que previne, gere e medeia 0s
conflitos, promove e incentiva as boas relagdes entre os elementos da
comunidade” (Quintas & Gongcalves, 2012, p. 95). E, entdo, fundamental
promover uma cultura organizacional baseada na transparéncia,
comunicagdo aberta e na consisténcia para fortalecer a confianga entre
todos: as organizacdes que fornecem acesso a informagdes precisas e
honestas tornam-se mais confiaveis (Caldwell & Clapham, 2003), ou seja,
exige-se credibilidade antes da confianca.

As teorias organizacionais sobre estilos de lideranca sdo diversas,
sendo igualmente diversos os autores que abordaram esta tematica,
pelo que optamos por destacar a lideranca transformacional: diminui-
se o papel das hierarquias, encontrando-se a influéncia distribuida por
toda a organizacao. O lider transformacional “motiva os seguidores ao
introduzir mudancas nas suas atitudes de forma a inspira-los tendo em
vista o cumprimento de determinados objetivos” (Costa et al., 2012, p.
167), promovendo a inovacdo e mudanca. A lideranca transformacional
implica visdo face ao futuro, uma visdo de renovacao e/ou transformacao,
devendoirao encontro das necessidades dos subordinados, prescindindo
dos seus interesses em favor do bem comum. O lider transformacional
possibilita o desenvolvimento pessoal e profissional dos membros
da organizagao, ou seja, transforma os seus seguidores, levando-os
também a eles a relevar os seus interesses perante os da organizacao
e, simultaneamente, promovendo a autorrealizacdo de cada membro
da equipa (Rego, 1998, p. 393; Pina, 2003, p. 56-57; Diogo, 2004, p. 260-
270). Este tipo de lider deve apresentar caracteristicas como a capacidade
oratoria, aresiliéncia e persisténcia, a assertividade, o altruismo, aempatia,
a visao estratégica, a credibilidade, a lealdade e a seguranca. Ou seja, é
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um lider inspirador que consegue cativar e mobilizar os outros para as
suas ideias, com capacidade de se adaptar a situacdes dificeis, mantendo
a sua determinagdo e compromisso com os seus valores éticos, atuando
em funcao de objetivos e adaptando as suas estratégias de lideranca
de acordo com a situacio. E igualmente um individuo que lidera pelo
exemplo, atento as necessidades dos outros, procurando compreender
antes de ser compreendido (escuta ativa), sendo defensor da unido e da
coalizdo (procura unir os elementos da organizagdo com caracteristicas e
interesses divergentes, procurando superar divises e construir coalizoes
amplas) e tendo a capacidade de reconhecer o potencial individual
dos outros. Goleman (2004, 2011) refere que os lideres mais eficazes
sao semelhantes num aspeto crucial: todos possuem um alto grau de
inteligéncia emocional”. E ento a inteligéncia emocional a chave para
uma lideranca eficaz, considerando o mesmo autor (2011) que a procura
pela melhoria continua, adquirindo novas capacidades e conhecimentos,
desafiando-se e inovando, sdo caracteristicas que se destacam em todos
os lideres de sucesso.

Clima de Escola e Indisciplina

Os estudos sobre o clima de escola tiveram origem nos Estados Unidos da
Ameérica na década de 60, destacando-se os trabalhos de Halpin e Croft.
Sendo vasta a literatura sobre este assunto, consideramos a definicdo
de Hoy e Tarter (1992) que apresentam o conceito de “clima de escola”
como “o conjunto de caracteristicas internas que distingue uma escola
de outra e influencia o comportamento dos seus membros”2 (p. 74). Ou
seja, é determinado pelas normas, valores, aptidoes, expetativas e tipo
de relagdes interpessoais (entre os membros da comunidade escolar) e
praticas de ensino e de aprendizagem de uma determinada organizagao
escolar. Constitui-se, entdo, por avaliacdes subjetivas, pois corresponde
a percecdes de cada um dos elementos da organizacdo. Este conceito
complementa-se com o de cultura de escola, sendo que se o clima
é o reflexo da forma como os individuos percebem e descrevem as
caracteristicas da envolvente organizacional, a cultura reflete a forma
como as coisas sdo feitas na organizacao (Verissimo et al., 2016, p. 30-31).

Segundo Castro Silva (2013) “criar um clima cordial e de suporte entre
todos os membros da comunidade educativa € um objectivo a ter em
conta” (p. 22), pois, segundo Cohen et al. (2009), num clima de escola

2 Traducao livre da autora.
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positivo “os alunos, as familias e os educadores trabalham em conjunto
para desenvolver, viver e contribuir para uma visdo comum da escola”,
acrescentando ainda que “um conjunto crescente de investigacdo
empirica indica que um clima de escola positivo esta associado e/
ou é preditivo do desempenho académico, do sucesso escolar, da
prevencao eficaz da violéncia, do desenvolvimento saudavel dos alunos
e da permanéncia dos professores”3 (p. 181). Ou, por outras palavras, “o
bom clima, a pessoalidade do tratamento, a afetividade e a auséncia ou
raridade de episédios violentos sdo caracteristicas de escolas de sucesso”
(Miranda et al, 2019, p. 5). Ou seja, quanto melhor for o clima de escola,
melhor serdo os resultados escolares obtidos pelos alunos (Cohen et al,,
2009; Wang & Degol, 2015; Sampermans et al., 2018; Melo & Guerra 2020),
mas também a satisfacdo no trabalho e a eficacia docente (Oliveira et al.,,
2023, p. 24313).

Halpin e Croft (1963, como citado em Carvalho, 1992) apresentam uma
tipologia do clima de escola constituida por seis dimensdes: o clima
aberto, o clima autbnomo, o clima controlado, o clima familiar, o clima
paternalista e o clima. Apesar destas dimensdes, podemos assumir, como
Costa (2010), que o clima assenta normalmente em dois polos: clima
aberto e clima fechado, “entendendo o aberto como aquele em que o
individuo é participativo e trabalha com empenho e o clima fechado,
aquele em que o trabalho é realizado de forma rigida e constrangedora,
sem nunca haver consulta dos trabalhadores” (p. 46-47). Assim, a forma
como o lider/diretor e respetiva equipa se relacionam e comunicam com
os restantes elementos da comunidade educativa, sera relevante para o
desenvolvimento de um clima fechado ou mais aberto, onde domina um
espirito de colaboracao e partilha na tomada de decisées. Como refere
Castro Silva (2013), “o clima das escolas é tributario do estilo de direccao,
tornando-se natural que os actores perspectivem e ajam de acordo com
os distintos modos de estar da direccdo” (p. 29).

Os fatores que moldam a qualidade do clima de escola, de acordo com
Cohen et al. (2009, p. 184), sdo a seguranca fisica e socio-emocional
(por exemplo, regras claramente comunicadas), ensinar e aprender
- qualidade de ensino (por exemplo, métodos de ensino variados),
relacionamentos (por exemplo, relacdes positivas adulto-aluno) e a
estrutura ambiental (por exemplo, qualidade estética convidativa).
Podemos entdo, resumidamente, considerar, como Castro Silva (2013, p.
23), que qualquer organizagdo escolar comporta trés grandes variaveis
determinantes na génese do clima escolar: a estrutura, que se identifica

3 Traducao livre da autora.
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com a proépria estrutura fisica da escola; o processo organizacional,
associado a gestdo dos recursos humanos, incluindo o estilo de gestao,
os modos de comunicacdo e os modelos de resolucao de conflitos; e a
varidvel comportamental, relativa ao funcionamento individual e de
grupo. E assim a indisciplina um dos fatores que determina a qualidade do
clima de escola que, ndo sendo uma novidade no contexto escolar, tem
assumido nos Ultimos anos indices bastante relevantes, nomeadamente
no nosso pais, apesar dos normativos legais existentes, particularmente o
Estatuto do Aluno e Etica Escolar (Lei n.° 51/2012, de 5 de setembro).

Quando nos referimos a indisciplina falamos do contexto normativo do
clima escolar que esta relacionado com a “elaboracdo e o cumprimento
(ou ndo) das normas que regem as relacdes na escola, sejam elas
referentes as relagdes estabelecidas em sala de aula, sejam elas relativas
ao ambiente escolar extraclasse” (Candian e Rezende, 2020, p. 31). Ou
seja, aindisciplina deve pensar-se essencialmente no ambito do processo
de ensino-aprendizagem enquanto um fator perturbador, quer da relacao
pedagogica, quer da relacao entre os alunos e outros atores educativos
(Gomes et al., 2010, p. 100).

De acordo com a sintese apresentada por Neves (2012, p. 19-20), as
correntes psicologicas colocam as causas da indisciplina no aluno:
comportamentos neurdticos e perturbacdées de personalidade que
levam a uma atitude antissocial por parte do individuo, razao pela qual
é geralmente desculpabilizado; as correntes pedagdgicas associam a
indisciplina aos processos pedagogicos na sala de aula, colocando em
evidéncia o papel do professor e a forma como este organiza e planifica
as suas aulas; ja as correntes socioldgicas realcam a escola enquanto
um sistema social, realcando a interagao das partes que a constituem.
Trata-se, pois, de um conceito subjetivo, pois nao ha um entendimento
comum sobre o que é indisciplina ou quando ha indisciplina: um mesmo
comportamento pode ser interpretado e avaliado de modo diferente por
diferentes agentes. Por outro lado, muitas situacdes classificadas como
atos de indisciplina podem, por exemplo, decorrer do contexto social e
cultural do aluno, sendo, nesse contexto, um comportamento aceitavel.
Outras podem ser uma forma de resisténcia a cultura dominante na escola
com a qual ndo se identificam. No entanto, é objetivo que os niveis de
indisciplina na escola parecem ter atingido niveis inéditos, ou pelo menos
nunca tanto se noticiou e falou sobre esta tematica. As manifestacoes
de indisciplina relatadas nas escolas tém a ver, geralmente, com o uso
de linguagem grosseira, atos de vandalismo e violéncia/agressoes entre
pares e adocentes e funcionarios ndo docentes. Na realidade aindisciplina
na escola associa-se cada vez mais a situagoes de violéncia que obrigam

11
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a passagem do foro da escola ao foro policial e judicial. De acordo com
dados do programa “Escola Segura” da Policia de Seguranga Publica, no
ano letivo de 2022/2023, foram registadas, em ambito escolar, 3.824
ocorréncias, 2.708 criminais e 1.116 ndo criminais, nimeros ligeiramente
superiores ao ano letivo anterior (+8,5% de ocorréncias) 4. Nesse sentido,
é importante salientar que a indisciplina e a violéncia em contexto escolar
ndo sdo, segundo o Parecer da Ordem dos Psicologos Portugueses (2023,
p.4), “apenas uma questdo da escola, mas um problema de Saude Publica,
com potencial impacto negativos nas criangas, familias, professores/as,
funcionarios e comunidade”.

E um facto geralmente aceite que o professor surge como o principal
responsavel pela indisciplina, uma vez que ndo consegue impedir o
aparecimento de comportamentos problematicos5, dai que possamos
dizer, a semelhanca de Campos (2014), “que os comportamentos
indisciplinados sao principalmente sensiveis a figura do professor,
sendo que existem alunos que sao infernais com um professor e com
outro nao” (p. 7). No entanto, devemos considerar o facto de que a
indisciplina ndo ocorre apenas em contexto de sala de aula, mas também
nos recreios escolares, onde, alias, ocorrem com maior frequéncia
situacées de agressdo e bullying. E fundamental a gestdo eficaz destes
tempos no sentido de se constituirem em espacos de socializacao e de
comportamentos assertivos, evitando e prevenindo, simultaneamente,
situacdes de indisciplina na propria sala de aula (que é muitas vezes o
lugar de prolongamento dos comportamentos gerados durante o
intervalo). Por outro lado, a escola ndo é imune a realidade social e aos
problemas socioeconémicos que a maioria enfrenta na atualidade.
Assim, a indisciplina ndo surge isolada, mas decorre de multiplas causas,
internas ou externas a escola: como a massificacdo do ensino, a extensao
da escolaridade obrigatéria, a crescente multiculturalidade da populacao
escolar e a permanéncia na escola de um elevado nimero de alunos
cujas motivagoes e expetativas ndo se coadunam com as exigéncias da
escola (Neves, 2012, p. 24; Matos & Ribeiro, 2015, p. 173-174). E quando os
fatores sdo externos a escola torna-se mais dificil a sua acao preventiva.
Mas ndo podemos esquecer as causa internas que prevalecem no nosso
pais, algumas ja enunciadas por Estrela (2002, p. 13), como turmas
numerosas, falta de equipamentos didaticos, edificios degradados,

4 Dados que se podem consultar em https://www.psp.pt/Pages/atividades/programa-
escola-segura.aspx

5 A este proposito veja-se o trabalho de Madeira (2021) em que a autora apresenta
a investigacao sobre a percecdo de autoeficacia dos professores para gerir a indisciplina em sala
aula e a relacdo entre esta e outras variaveis e, mais recentemente, de Castro Silva et al. (2024) que
apresenta o resultado de um estudo realizado no nosso pais, com a participagao de 400 professores,
sobre a autoeficacia docente e indisciplina.
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carreira docente pouco atrativa, relacbes de competitividade entre
docentes (em particular desde a instituicdo de um sistema avaliativo com
quotas), assistentes operacionais sem ou com pouca formacao na area e
a inexisténcia de formas de acolhimento sistematicas e facilitadoras da
integragao escolar das minorias, entre outras.

E também dado assente que as escolas tendem a atuar de forma reativa,
crentes de que aumentando as punicdes se reduzirdo os eventos de
indisciplina.Noentanto,ainvestigacdotemvindoademonstrarocontrario,
verificando-se que as respostas reativas sao ineficazes na “consolidacao
de um clima de escola positivo que previna o desenvolvimento e a
ocorréncia de comportamentos desajustados” (Carvalho et al., 2016,
p. 122), sendo fundamental privilegiar acdes preventivas ligadas
nomeadamente ao desenvolvimento de competéncias pro-sociais.

3. Plano de Acao e Melhoria - da indisciplina a um clima de
escola positivo

3.1. Contextualizacao: caracterizaciao do agrupamento

O Agrupamento objeto de intervencao é um TEIP localizado na zona
centro do territério nacional e constituido por 22 estabelecimentos de
educacdo e ensino distribuidos por uma vasta area geografica. Destaca-
se a escola sede pelo seu exterior arido, sem espacos verdes, mobiliario
ou equipamentos de lazer, o que o torna muito desconfortavel quer no
verao quer no inverno; situacdo a que acresce o facto de a escola apenas
dispor, como espago de convivio entre alunos, de uma pequena sala no
edificio principal, com cerca de 20m’.

No ano letivo 2023/2024, considerando os dados de fevereiro de 2024,
estavam inscritos 1480 alunos, da Educacdo Pré-Escolar ao 9° ano; destes
190 alunos eram estrangeiros. Parte consideravel dos alunos deste
agrupamento sao provenientes de zonas especificas de pobreza estrutural
e de grupos minoritarios com grande afastamento cultural relativamente
a escola. Este contexto socioecondmico e cultural debilitado em que
as escolas do agrupamento se inserem potencia o risco de insucesso,
abandono e absentismo.
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3.2. Diagnéstico

Para a recolha de informacdo que permita enquadrar e fundamentar
as opgoes deste Plano de Acao e Melhoria, comecamos por consultar a
plataforma Infoescolas, onde verificdmos que, no ultimo triénio, as taxas
de retencao ou desisténcia se mantém nulas no 1° Ciclo, aumentaram
ligeiramente no 2° Ciclo e tém vindo a descer no 3° Ciclo. No que respeita
ao absentismo, a tendéncia geral do Gltimo triénio tem sido de reducao
da taxa de interrupcao precoce, tendo-se alcancado no ano letivo de
2021/2022 ainexisténcia de qualquer situagao de abandono escolar.

As fontes documentais analisadas foram os documentos estruturantes
do agrupamento: o Projeto Educativo (PE), o Regulamento Interno (RI),
o Plano Plurianual de Melhoria (PPM), o Plano de Inovacao (PI), o Plano
Anual de Atividades (PAA) e a Estratégia de Educacao para a Cidadania na
Escola (EECE). Foram ainda analisados os Relatérios de Avaliacao Interna
(RAI) relativos aos anos letivos de 2021-2022 e de 2022-20236. De forma
a facilitar a leitura e interpretacdo da informacao, elaboramos um quadro
(Anexo I) com a analise comparada dos documentos com o objetivo
de caracterizar o “clima disciplinar na escola”. Neste quadro constam
apenas as referéncias explicitas aos dominios em estudo (por exemplo,
no respeitante ao PAA, apenas identificamos as atividades/agdes onde
claramente se indicam objetivos relativos ao combate/prevencao da
indisciplina).

Desta analise fica claro que a indisciplina (& qual se referem amilde
como “condutas reveladoras de incivilidade, inadequacdo de habitos
de convivéncia e de vida saudavel”) no agrupamento é uma realidade.
Através da analise do RAI, relativo ao ano letivo de 2022-2023, verificamos
que houve um aumento de situacdes de indisciplina, destacando-se o
numero de processos muito superior ao ano letivo anterior. De acordo
com os dados estatisticos a que tivemos acesso, ha no primeiro semestre
do presente ano letivo uma ligeira subida de ocorréncias disciplinares
participadas relativamente ao Ultimo semestre do ano letivo anterior,
gragas essencialmente a quase duplicacao de ocorréncias muito graves
(Fig. 1). Por outro lado, verifica-se que as situacdes de indisciplina
ocorrem essencialmente em contexto de sala de aula e que o més de
outubro é quando estas atingem maximos (Fig. 2). Quanto aos Ciclos de
ensino, mantém-se uma tendéncia: é no 2° Ciclo do Ensino Basico que se
verificam mais ocorréncias, sequido do 3° e, por tltimo, do 1° Ciclo (Fig. 3).

6 N&o analisdmos qualquer Relatorio de Avaliacdo Externa, uma vez que a Ultima avaliagao
externa realizada ao agrupamento ocorreu em 2014
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Figura 1
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e —
0 20 40 60 80 100 120
W Muito grave mGrave ™ Pouco grave
Figura 2

Total de ocorréncias mensais no Gltimo triénio

120
100
80
60
40

20

Q O 0 O el el
N N > ) & & &

emm—)021-2022 e——)(022-2023 e=—023-2024

15



inED - ESEC

Lideranca em Educacéo: Avaliacao, Mentoria e Clima Escolar

Figura 3
Frequéncia das ocorréncias por semestre e ciclo de ensino
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Considerando que é no 2.° Ciclo do Ensino Basico (CEB) que se verificam
mais ocorréncias de indisciplina e que é este Ciclo que concentram
os docentes mais velhos, estes dados parecem ir ao encontro das
conclusdes de um estudo recente (Castro Silva et al., 2024), que “sugere
uma relacdo positiva entre a autoeficacia e a gestdo da sala de aula em
professores que se situam no inicio e meio da carreira”, verificando-se
“uma percecao de autoeficacia mais baixa em professores com mais
experiéncia profissional” (p. 7), o que se pode justificar “por haver um
desinvestimento na carreira, ou seja, os professores acomodam-se
demais e ja ndo procuram atualizar os seus métodos, ndo procurando
envolver-se em formagdes nem mudar as suas estratégias” (p. 20).

Como causas da indisciplina sao indicadas, nos documentos analisados,
essencialmente condigbes externas ao agrupamento: familias
desestruturadas, caréncias econdémicas, baixa literacia dos pais/EE e o
modo de vida caracteristico dos alunos provenientes de determinadas
comunidades. Como medidas de combate/prevencao da indisciplina,
verifica-se genericamente a indicacdo de acdes preventivas, como agoes
de sensibilizagcdo a tematicas relevantes para a melhoria do ambiente
escolar; acdes do Programa Erasmus+; assessorias comportamentais
em sala de aula; atividades de Desporto Escolar; uma acao designada
“Cidadania Mais”, que se apresenta no PPM como a intervencao de uma
equipa multidisciplinar constituida pelo Servico de Psicologia e Orientacao
(SPO), pelos técnicos de Servico Social e de Animacao Socioeducativa, o
Gabinete de Apoio ao Aluno, e diretores de Turma (DT), através de uma
atuacdo em rede e parceria interdisciplinar e interinstitucional, mediante
planeamento estratégico com matriz concebida para o efeito, intervindo
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para prevenir os problemas e atuar nas areas psicopedagoégica e social,
0 mais precocemente possivel, fazendo incidir a sua acdo diretamente
sobre os alunos, pais, professores e restante comunidade educativa; e a
criacao de turmas de Percursos Curriculares Alternativos (PCA).

As restantes referéncias sao ja medidas de remediacdo relativas ao
tratamento das situacdes de indisciplina: a tipificacdo clara e objetiva
das ocorréncias disciplinares, classificadas em “Pouco graves”, “Graves”
e "Muito graves”, de forma a evitar disparidades na atuacao docente;
a existéncia de uma Comissao Consultiva Comportamental que faz
a recolha e tratamento estatistico das participacdes disciplinares e a
existéncia de uma Gabinete de Apoio Comportamental (GAC) para onde
sdo encaminhados os alunos quando recebem ordem de saida da sala de
aula (onde devem cumprir uma tarefa estabelecida pelo docente e que
se pretende um espaco de didlogo e de reflexdo acerca das razdes que

justificam a inadaptacdo comportamental).

Foram ainda realizadas seis entrevistas semiestruturadas, cujos
destinatarios foram escolhidos de acordo com a sua funcdo no
agrupamento. Entrevistamos, assim, o diretor do agrupamento, o
coordenador TEIP o docente responsavel pela monitorizacdo da
indisciplina/coordenador da Comissao Consultiva Comportamental, um
assistente operacional7, um docente com direcao de turma atribuida
e o Presidente da Associacdo de Estudantes. Com estas entrevistas
pretendeu-se avaliar da percecdo da qualidade do clima de escola e do(s)
fatore(s) que o determinam, bem como da percecao da indisciplina e da
gestdo que dela se faz no agrupamento, nomeadamente a atuagao do
diretor.

Destas entrevistas, cujo contetdo se analisou partindo das categorias
definidas em guides, resulta também a clara percecao da existéncia
de indisciplina no agrupamento, particularmente em contexto de
sala de aula (embora o numero de ocorréncias no exterior esteja
subvalorizado pela auséncia de participacdes e ndo de ocorréncias),
motivada principalmente por fatores externos a escola, como a familia
e as condicdes socioeconomicas e, depois, por fatores internos, como a
auséncia de uma sala de convivio adequada ao nimero de alunos, e que
seria fundamental, nomeadamente em dias de chuva, bem como auséncia
de equipamentos de lazer no espaco exterior. Alguns dos entrevistados,
de forma mais ou menos explicita, associam também os niveis de

7 E sabida a importancia da gestio dos comportamentos nos intervalos e do papel
insubstituivel do assistente operacional, dai ser fundamental recolhermos a percecao destes
relativamente a gestao da indisciplina na escola. Veja-se a este propésito o artigo de Matos e Ribeiro
(2015) que trata a problematica da indisciplina nos recreios, especialmente nos dias de chuva.
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indisciplina ao estilo de lideranca assumido pelo diretor. Efetivamente,
este vé-se como “um facilitador do bem-estar, um facilitador do acesso,
do facil acesso pelos alunos, pelas familias, pelos professores”, sendo
que os entrevistados sugerem que se trata de um lider efetivamente
acessivel, o que é visto como positivo. No entanto, 0s mesmos sugerem
um diretor com um perfil pouco interventivo relativamente a questdes
pertinentes, como a prevencao da indisciplina: “Nunca vai a sala de aula
das turmas mais problematicas, pelo menos da minha. E parece-me
que seria importante a presenca dele...o contacto e apoio aos docentes
e funcionarios neste ambito”, “Era importante que o diretor circulasse
pela escola”. Efetivamente, as “crencas de autoeficacia dos professores
podem ser influenciadas pela falta de suporte dos colegas e da direcdo da
escola” (Castro e Silva et al.,, 2024, p. 8). Como ja referimos antes, o lider
deve ser o alicerce para a resolucdo dos problemas e ndo o mero gestor
de situacdes consolidadas.

Como medidas relativas a prevencao da indisciplina, indicam a eliminacao
das aulas de 90 minutos, garantindo intervalos a cada 45 minutos e,
desta forma, combatendo um facto que eram os maiores indices de
indisciplina nas aulas de 90 minutos. E também referida a Comisséo
Consultiva Comportamental, mas apresentada essencialmente como
uma acdo de fins estatisticos, ndo se revelando uma monitorizacao
estratégica com uma comunicacao eficaz: “Existe uma Comissdo
Consultiva Comportamental que faz a estatistica mensal dos registos de
ocorréncias, sei que sdo analisadas no conselho pedagogico, e ndo sei
mais para que serve este registo, qual o objetivo...serve, de facto, para
identificar os alunos/turmas mais problematicas, mas o que se faz com
esses dados desconheco”. Também a Acdo “Cidadania Mais” parece ndo
ter implementacdo efetiva no quotidiano: “Eu ndo sei a que se refere.
[...] Desconheco qualquer equipa, onde supostamente deveria estar, e
qualquer matriz concebida para este efeito”. Por outro lado, o GAC é-nos
apresentado apenas como o local para onde sao encaminhados os alunos
quando recebem ordem de saida da sala de aula para o cumprimento
de uma tarefa, ndo sendo claro que exista a intervencdo direta de uma
equipa para a reflexdo conjunta e mudanca comportamental. Também
o aluno entrevistado, quando questionado sobre a prevencdo da
indisciplina, responde “Eu acho que nao esta a ser feito nada, acho que s6
sao feitos avisos”.

Assim, o discurso dominante aparece ligado as praticas de controlo e
penalizacdo comportamental, nomeadamente através da aplicagao
da lei, e ndo a medidas de prevencao. Alias, neste sentido vao algumas
respostas relativas ao papel do diretor na prevencao da indisciplina no
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agrupamento: “O diretor tem aplicado as medidas disciplinares consoante
as participacoes de ocorréncia que lhe sdo apresentadas”.

Verificamos ainda que o diretor considera ter uma lideranca partilhada,
ndo s6 com a sua equipa, mas também com “as coordenadoras de
departamento”, “os diretores de turma”, “os professores titulares de
turma, os educadores”. No entanto, ndo ha qualquer referéncia aos
funcionarios ndo docentes, a auscultacao e participacao destes natomada
de decisdes. Importante também o facto de se verificar que ndo existem
praticas de participacdo democratica dos alunos, apesar da existéncia
de uma Associacdo de Estudantes. E, alias, o seu presidente que nos diz
gue ndo costumam reunir com o diretor ou qualquer outro elemento da
direcdo: "“Quando vimos o diretor nos corredores costumamos conversar
com ele e pronto..."; assim como ndo existem assembleias de alunos,
nomeadamente de delegados de turma. Acresce ainda o que parece ser
uma auséncia de participacao também da comunidade, em particular dos
EE. Auséncia tanto mais importante pelo facto de todos os entrevistados
referirem, como causa maior da indisciplina, as origens familiares, em
particular familias que nao colaboram com a escola, nem valorizam a
escola como motor de ascensdo social.

3.2.1. Analise SWOT

A analise SWOT que ora se apresenta (Tab. 1) foi elaborada com base no
diagnostico realizado e dela consta apenas o conteddo centrado nas
questdes de lideranca e indisciplina.
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Tabela 1

Analise SWOT

FORCAS

- Facilidade no acesso
ao contacto coma
direcdo;

- Praticas de
monitorizagdo;

- Resposta educativa
dirigida ao publico-
alvo:ensino regular,
PCA e Unidade
Especializada para
alunos com Espetro do
Autismo;

- Promocdo da
participacdo docente
no programa
internacional
Erasmus+;

- Numero de entidades
locais cooptadas

para colaborar com

o agrupamento no
desenvolvimento de
parcerias;

- Relacionamento
positivo entre
professores e
funciondrios;

- Existéncia de uma
Associacéo de
Estudantes.

FRAQUEZAS

- Auséncia do uso

estratégico das praticas de

monitorizagao;

« Praticas de diferenciacéo

pedagdgica ainda pouco
consistentes;

«Numero elevado de
medidas corretivas/
sancionatoérias
aplicadas em todos
os ciclos em resultado
de comportamentos
desajustados;

«Numero crescente de
alunos que ultrapassam
o limite de faltas
injustificadas em todos os
ciclos;

- Prdtica comunicacional
ineficaz, por parte da
direcéo, de metas,
expetativas e decisoes,

0 que provoca mal-
entendidos;

- Ndo existe uma escuta

ativa quotidiana por parte

do diretor;

- Néo se promovem
praticas democraticas de
participagéo de todos os
membros da comunidade
nas decisées e processos

relacionados com a escola;

- Auséncia de uma
Associagao de Pais.

OPORTUNIDADES

« Recursos humanos
e financeiros
disponibilizados pelo
programa TEIP;

- Existéncia de
bibliotecas escolares
bem apetrechadas;

« Parcerias solidas e
bem estruturadas
com entidades locais
e regionais.

3.3. Identificacdo dos problemas e objetivos

AMEACAS

- Insuficiente niumero de
assistentes operacionais;

- Descontentamento com o
processo de progresséo na
carreira de pessoal docente e
néo docente;

«Quadro de pessoal docente
muito envelhecido;

« As condicées estruturais
pouco atrativas da maioria
dos espacos fisicos do
agrupamento;

« Auséncia de um Plano de
Formacao para pessoal néo
docente, de acordo com as
respetivas necessidades;

« Fluxo migratério répido
de alunos de diferentes
nacionalidades;

« Alunos provenientes de
um meio socioeconémico e
académico desfavorecido;

« Baixa expetativa
relativamente a escola e ao
sucesso dos seus educandos,
por parte de alguns pais/
encarregados de educagéo;

« Auséncia de resposta da
autarquia as necessidades do
agrupamento.

Tendo por base as fragilidades diagnosticadas, identificamos os principais

problemas e estabelecemos as dreas de intervencdo acompanhadas dos
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objetivos a que nos propomos, considerando os Eixos 2 (Gestao Curricular)
e 3 (Parcerias e Comunidade) de Intervencdo no ambito do programa
TEIP (Tab. 2). Nao podemos, no entanto, deixar de referir que as areas
de intervencdo foram definidas em funcao da questao fundamental que
é a indisciplina e do facto de que, quer os documentos internos, quer a
analise das entrevistas, relacionarem este problema com as caracteristicas
familiares de um elevado numero de alunos, pelo que nos pareceu crucial,
para a prevencao desta, a atuagao junto das familias.

Tabela 2
Areas de Intervencéo Prioritdria

80%

75%

70%

65%

55%

Alunos Formandos EE Média

W 2021/22 mW2022/23

3. 4. Indicadores e metas

Os valores apresentados nos anos letivos 2021/2022 e 2022/2023 sao
reais. Os de 2023/2024 sio os disponiveis até ao final de janeiro de 2024.
As taxas apresentadas, relativas as ocorréncias disciplinares em diferentes
espacos escolares, dizem respeito, em primeiro lugar, a relagcao entre o
numero de ocorréncias por ciclo e o nimero total de alunos por ciclo e,
em segundo lugar, a relagdo entre o nimero de ocorréncias por ciclo e
o numero total de alunos do agrupamento. Apresenta-se ainda a taxa
de alunos reincidentes em ocorréncias disciplinares e taxas relativas a
relagao escola-familia. As taxas de ocorréncias disciplinares e de alunos
reincidentes que propomos alcancar correspondem a uma descida de
50%, almejando-se chegar a uma taxa tendencialmente zero que, embora
ambiciosa, cremos, ser atingivel. Em sentido contrario, pretendemos
aumentar para o dobro a participacao dos pais/EE, quer na definicdo das
acbes estratégicas a desenvolver pela escola, quer na participacdo em
acoes dinamizadas no agrupamento.
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Tabela 3

Indicadores e metas

AREADE
INTERVENGAO

INDICADOR

21/22

22/23

VALORES ALCANCADOS/A ALCANCAR

23/24

A2:Indisciplina Taxa de ocorréncias | 1°C 12,3% 511% 1,2% 2,55%
Z{;C’P”?WES em 6,68% 2,79% 0,66% 14%
erentes espagos
e P 20C  |3612% | 71,96% | 2946% | 36%
9,01% 16,99% 6,63% 8,5%
30C 31,33% 61,68% 23,83% 30,8%
6,51% 13,48% 5,41% 6,7%
Taxa de alunos 1oC 62,5% 40% 10% 20%
reincidentes 200  [483% 42,5% 20% 21%
em ocorréncias
disciplinares 30C 31,94% | 30% 15% 15%
A3:Relacéo escola- | Taxa de participacdo de pais 25% 27% | - 54%
familia e EE na definicdo das agdes
estratégicas a desenvolver pela
escola
Taxa de participagéo dos pais/ | 30,65% 40% |- 80%
EE em ag¢ées promovidas pelo
Agrupamento

4. 1. Acoes estratégicas

Feito o diagnostico, identificadas as areas de intervencdo prioritaria, os
indicadores e metas, idealizamos sete acdes (cujas fichas se encontram
no Anexo ), articuladas entre si, que envolvem a comunidade educativa
com atividades significativas para os participantes e contribuem, em
Gltima instancia, para a melhoria do clima de escola.
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Figura 4

Acles estratégicas
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Considerando o facto de que o més de outubro ter sido o que, no
Gltimo triénio, apresenta o maior nUmero de ocorréncias disciplinares,
comegamos por propor uma acao, intitulada “Outubro a Brincar”, em que
se preveem atividades varias que visam promover a interacdo entre as
criangas, incentivar a amizade, a colaboracao e comportamentos pro-
sociais. A Organizacao das Nagdes Unidas decretou, em marco de 2024,
o dia 11 de junho como o “Dia Internacional da Brincadeira”, o que nos
levou a pensar uma abordagem inovadora para enfrentar a indisciplina
através de atividades ludicas que, é sabido, sdo fundamentais para o
desenvolvimento cognitivo e social das criangas e jovens, experimentando
diferentes papéis sociais e interiorizarem normas (Vygotsky, 1978). Esta
acao desenvolver-se-a ao longo do més de outubro em todos os niveis
de aprendizagem.

E porque o foco sao os alunos, é crucial “Decidir Juntos: a Voz dos
Alunos”, acdo destinada a envolver os alunos na tomada de decisoes,
num processo de democratizacdo da escola de baixo para cima. Prevé-
se, entdo, a atribuicdo de responsabilidades aos alunos nas tomadas de
decisdo relativas a escola e a resolucdo de conflitos, nomeadamente
através de assembleias de delegados de turma, reunides periddicas com
a direcdo e papel mais interventivo da Associacdo de Estudantes.

Serd igualmente fundamental o papel dos alunos para o sucesso da acdo
“Escola Bonita, Escola Feliz”. Ora é sabido que uma das causas internas
para a indisciplina sao as condi¢cdes dos espacos interno e externo da
escola sede. Sendo certo que “uma boa imagem de escola e um bom
climanao é possivel se a escola ndo possuir espacos de recreio agradaveis”
(Matos & Ribeiro, 2015, p. 174), € nossa intengcao promover um programa
de intervengdo nos espacos, mobilizando alunos, pais/EE, bem como
parceiros da comunidade (desde a Junta de Freguesia a empresas locais).
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Esperamos, entdo, envolver pais e EE nas decisdes e atividades do
agrupamento através da acdo “Pais Presentes, Alunos Excelentes”.
Tendo em conta que a indisciplina esta relacionada com a origem
socioeconémica de muitos alunos, é preciso atuar junto da familia,
reforcando comportamentos assertivos. A promogao da participagao dos
pais/EE nas decisdes da escola e o envolvimento em atividades diversas
leva-los-a a um novo entendimento e aproximacao ao cédigo de conduta
do agrupamento de modo a que a escola seja valorizada.

Neste contexto colaborativo se insere também a acdo “Professor de
Referéncia: Juntos pelo Sucesso” que visa apoiar os alunos e familias na
construcao de projetos de vida solidos através da acdo proxima de um
docente, em articulacdo com os SPO e entidades externas de referéncia
(como a Comissao Nacional de Promocao dos Direitos e Protecdo das
Criancas e Jovens).

Propomos ainda uma acao intitulada “Educagao Positiva” que se dirige
a docentes e assistentes operacionais. Muitos docentes e ndo docentes
esperam que seja o diretor a resolver os problemas de indisciplina na sala
de aula e no exterior e consideram nessa resolu¢do apenas a punicao.
Pretende-se que docentes e ndo docentes assumam o seu papel e
responsabilidade neste assunto, nomeadamente através da capacitagao
(em praticas pedagogicas inovadoras e na gestdo de conflitos) e do maior
envolvimento na reflexdo, elaboracdo e implementacao dos documentos
estruturantes do agrupamento.

Por fim, da colaboracdo entre pares, com supervisao docente, resulta a
acao “Apoio entre Pares: Crescendo Juntos”, um programa de mentorias
simeétricas que procura promover o trabalho colaborativo, a integracao
no meio escolar, a cooperacao e interajuda. Os mentores serdo colegas
de turma com competéncias académicas e relacionais especificas, com
formacao prévia e supervisionados por um docente.

Na idealizacdo destas sete acdes esteve presente o facto de que para
promover um clima de escola promotor de aprendizagens é necessario
o envolvimento de todos: alunos, familias, funcionarios docentes e ndo
docentes e comunidade envolvente (Cohen et al., 2009, p. 198). Por outro
lado, estas AgOes, integrantes do Plano de Agao e Melhoria, contribuiriam
igualmente para o desenvolvimento de um plano estratégico quadrienal
de intervencao do diretor, sustentado numa lideranga proativa e
mobilizadora de toda a comunidade escolar.
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4.1.1. Plano de Capacitacao

As tematicas e as acdes a considerar para a capacitacao dos docentes
e ndo centram-se em propostas capazes de transformar as praticas
pedagodgicas dos docentes através da aprendizagem de abordagens
inovadoras, na capacitacdo dos funcionarios ndo docentes no dominio
de ferramentas adequadas para lidar com os desafios presentes no
quotidiano do agrupamento, mas também na formacdo dos proprios
alunos no que respeita @ promogao da empatia. As agdes propostas, nao
sendo reais, a excecdo de uma, baseiam-se numa pesquisa exaustiva das
ofertas em varios centros de formacao de professores e em instituicoes de
ensino superior que ministram acdes de formacao continua a docentes,
de forma a que possamos dizer que é um plano exequivel. Propomos,
assim, dezoito agdes de formagdo/capacitacao, cujos dominios, grupo-
alvo, designacao e objetivos apresentamos em anexo (Anexo lIl).

O seu acompanhamento e avaliacdo serao realizados pelo Conselho
Pedagégico no final de cada semestre, sendo a avaliacdo das agdes
realizada pela verificacdo do grau de satisfacdo dos formandos em
relacdo a acao de formacdo desenvolvida (aferida através de inquérito
de satisfacdo) e verificacdo de alteracdes no comportamento dos
formandos na escola apo6s a formacao (aferidas através de formulario de
autoavaliacdo e/ou questionario).

4.1.2. Monitorizacao e avaliacao

A monitorizagao e avaliagdo do Plano de Acao e Melhoria far-se-a através
da equipa de autoavaliacao da escola em articulacdo com as estruturas
de coordenacio pedagdgica e conselho geral. E nosso objetivo elaborar
um relatério de monitorizagdo da avaliacdo por semestre e um relatério
final que permita avaliar os resultados no clima de escola, nomeadamente
nos niveis de indisciplina, da implementacdo das agdes estratégicas
propostas.

Para que possamos aferir dos resultados das acdes estratégicas na
promocdo de um clima de escola positivo, exige-se que este seja
avaliado de forma continua e com ferramentas de medicao que
foram desenvolvidos de maneira cientificamente valida. Assim, como
instrumento de monitorizacdo iremos aplicar o School Climate Survey
Suite8, na sua versdo portuguesa adaptada pelo Professor Doutor José
Maria Castro Silva, docente/investigador do Centro de Investigagao em

8 Disponivel na sua versdo original no Center on PBIS - Positive Behavioral Interventions &
Supports (consultavel em https://www.pbis.org/resource/school-climate-survey-suite).
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Educacdo - ISPA (Instituto Universitario de Ciéncias Psicologicas, Sociais
e da Vida). Trata-se de um conjunto de inquéritos multidimensionais
para medir as percecdes de alunos, pessoal docente e nao docente e
EE sobre o clima de escola. Estes inquéritos serdo passados no final de
cada ano letivo de forma a retratar as mudancas verificadas (ou nao)
terminados os trés anos de implementacao do Plano. Além dos inquéritos
e respetivo tratamento, para a monitorizacao das acdes estratégicas ora
apresentadas, ira ainda ser feita a analise dos documentos descriminados
na Tab. 5.

Tabela 5

Documentos de andlise para monitorizagdo das a¢bes estratégicas

ATAS E REGISTOS DE

AVALIACAO

RELATORIOS

- Atas das reunibes de
» Departamentos
curriculares

» Grupos
disciplinares

» Conselhos de
turma

- Pautas de avaliacdo

- Grelhas de registo de
observacgéo

26

- SPO

- Técnica de Servico Social

- Animadora Socioeducativa

- Gabinete de Apoio ao Aluno

- Projetos e Atividades em desenvolvimento

- Relatérios estatisticos de final de semestre, que incluem: niveis de sucesso dos
alunos, por turma, ano, disciplina, ciclo e qualidade do sucesso

« Relatério final de coordenacéo de Ciclo
- Relatério final da EECE
« Relatério estatistico de Execugéo Final do PAA

- Relatério de Avaliacdo Interna, que inclui os sequintes dados, entre outros:

média da assiduidade global dos alunos, quadros de mérito e de honra, taxa de
participagao dos EE em atividades do agrupamento e média de participagées de
ocorréncias disciplinares e de aplicacdo de medidas disciplinares por aluno/turma
e ano de escolaridade.
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4.1.3. Cronograma de intervencao

Cronograma Plano de A¢do e Melhoria
Diagndstico: Meses de margo, abril e maio de 2024
Inicio da intervengdo: junho de 2024
Monitorizacdo e avaliagio: ao longo do plano de acdo
Fim da intervengdo: julho de 2027
Cronograma das AcBes 2024-2027
2023-2024 2024-2025 (a replicar nos anos letivos seguintes)
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Conclusao

O trabalho que aqui sumariamente se apresentou € um plano de
intencdes e, embora assente em dados reais, tem um cariz académico.
Por outro lado, resulta da inquietacdo surgida aquando da confrontagao
com os dados relativos a indisciplina no agrupamento objeto de estudo,
0 que nos levou a questionar o clima de escola ai vivido e a propor sete
acoes estratégicas de prevencao da indisciplina e melhoria do clima
de escola. Estas acdes transformar-se-iam, num eventual Projeto de
Intervencao do diretor, em atividades integradoras dos eixos estratégicos
de acdo suportados na capacidade do diretor em transformar a lideranca
da escola, tornando-a proativa e mobilizadora de Todos. Consideramos
que o modelo que devera suportar o exercicio desta lideranca sera o
“transformacional”, pois pretendemos um agrupamento aberto as novas
ideias, tolerante para com a diversidade e capaz de valorizar o fracasso
como fonte de aprendizagem. Ou seja, almeja-se o lider que é reconhecido
por ter um foco numa missao e visdo, fomentando uma imagem positiva
nas mentes dos outros elementos da organizagao e gerando expetativas
de carater desafiador para os mesmos. Cremos, como Inocéncio (2013),
que “ndo havera uma boa escola sem um bom dirigente, um bom lider”
(p.188).

Na consecucdo deste projeto apresentaram-se algumas limitacoes,
como o facto de ndo ter sido possivel a realizacao de entrevistas a outros
membros da comunidade educativa, em particular pais/EE, que nos
poderia trazer outra versao do clima de escola do agrupamento. Faltaram-
nos ainda dados especificos que nos permitiriam melhor dirigir as Agdes
propostas, nomeadamente saber, de entre as tipologias definidas, quais
os tipos de comportamento, dentro de cada categoria de “Pouco grave”,
“Grave” e "Muito grave”, que mais se repetem, pois, obviamente, por
exemplo, prevenir violéncia fisica exige atuacdo diferente da prevencao
de furtos; ndo sabemos também quais as caracteristicas dos alunos
reincidentes e qual a categoria de comportamentos reincidentes, o
que exigiria uma intervencao individualizada. Perante estas limitagoes,
pensamos em respostas de caracter mais genérico e abrangente de
diferentes situacoes.

Gostariamos também de ter tratado em pormenor o papel do diretor de
turma (que tem umaacao privilegiadacomo elodeligacdo entre os alunos,
a escola e os pais/EE) e da disciplina de Cidadania e Desenvolvimento na
prevencdo da indisciplina, mas tal seria abrir mais duas linhas de pesquisa
que ndo cabiam nos limites impostos a este trabalho.

Por fim, este trabalho e a necessaria pesquisa subjacente, bem como a
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nossa experiéncia enquanto docente, levou-nos a refletir na deficiente
preparacdo dos profissionais da educacao, nomeadamente os docentes,
para prevenir e gerir situagdes de indisciplina, até porque, mesmo no
contexto da formacao inicial de professores, esta problematica raramente
é objeto de estudo. E, como referem Castro et al. (2024) “a formacao
orientada para a gestao da sala de aula é crucial para melhorar as crengas
de autoeficacia dos professores e a sua capacidade de gerir eficazmente
os comportamentos perturbadores” (p. 9).

Enfim, as limitacbes e o panorama encontrado serdo o combustivel
para a promocdo da transformacdo deste agrupamento num lugar de
exceléncia educacional.
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CAPITULO 2

(TRANS)FORMACAO PELA MENTORIA:
LIDERANCA EM ACAO

Resumo

O Programa de Mentoria entre pares é recorrente e tem vindo de
forma crescente a ser encarado como uma ferramenta promotora do
desenvolvimento integral do aluno/a.

De entre varias estratégias e programas de intervencao numa
Organizacdo Educativa (OE), o Programa de Mentoria entre pares tem-
se revelado eficaz, ndo sé porque envolve mentor e mentorando, como
as figuras principais nos processos de desenvolvimento e aprendizagem,
como concomitantemente permite a melhoria das competéncias
socioemocionais, comportamentais e o sucesso académico.

O objetivo geral deste projeto é contribuir com diretrizes que possam,
de algum modo, auxiliar na implementacdo e desenvolvimento de
um Programa de Mentoria entre pares, dado o seu valor na formacdo
holistica dos/as alunos/as participantes. Para isso, pretende-se tecer
algumas reflexdes que possam auxiliar as liderancas no desenho e
operacionalizacdo de um Programa de Mentoria entre pares.

Neste projeto é evidenciado o papel fundamental das liderangas e dos
fatores estruturantes na construcdo de um Programa de Mentoria eficaz.
Assim, pretende-se contribuir para uma compreensdo dos elementos
que fundamentam os Programas de Mentoria entre pares, fornecendo
insights valiosos para aprimorar praticas existentes e inspirar novas
abordagens.

O foco deste projeto de intervencao prende-se assim com o seu
contributo reflexivo e critico para a implementacdo de um Programa de
Mentoria entre pares, visando realcar o papel das liderancas para o seu
sucesso.

Palavras-chave: Liderancas - Programa de Mentoria — Formacao holistica.
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PARTE | - COMPONENTE TEORICA

1.1. Conceito de Mentoria

A principal nogdo associada ao conceito de mentoria é de que é um
processo através do qual os/as alunos/as beneficiam de apoio e
orientacdo adicional por parte de outro/a. Na verdade, a mentoria pode
ser entendida como uma estratégia de empowering dos/as alunos/as,
dando-lhes a possibilidade de se ajudarem a si mesmos e aos outros.
Beneficiando, assim, ambos os participantes (Albright et al., 2018).

De acordo com Rhodes (2002, 2005) hd um modelo concetual
segundo o qual os/as mentores/as influenciam o desenvolvimento
dos/as mentorandos/as em trés dominios inter-relacionados:
competéncias sociais e bem-estar emocional; competéncias cognitivas e
desenvolvimento positivo da identidade.

A mentoria tem sido ainda sugerida como uma intervencao adequada
para reduzir o abandono escolar, aumentar o desempenho académico,
estimular o relacionamento interpessoal, aumentar a motivacao escolar
e reduzir comportamentos de risco (e.g. DuBois & Karcher, 2005; Rhodes,
2002; Scanlon, 2009; Wheatley, 2006).

Da revisdo de literatura constatamos assim que a implementagao do
Programa de Mentoria entre pares pode conduzir a ganhos, ao nivel das
competéncias sociais, comportamentais (e.g. Levesque-Bristol, Nunes, Yu
& Zhang, 2018) e académicas (Stelter, Kupersmidt & Stump, 2018).

1.2. Fatores estruturantes dos Programas de Mentoria entre
pares

Os Programas de Mentoria entre pares emergiram como uma pratica
transformadora em ambientes educacionais, oferecendo uma
abordagem colaborativa e empoderadora para o desenvolvimento dos/
as alunos/as. Neste contexto, os fatores estruturantes destes Programas
desempenham um papel crucial na sua eficacia e sucesso influenciando
diretamente os resultados alcangados e o impacte gerado nas OE.

Um Programa de Mentoria requer pressupostos bem definidos, por forma
a potenciar os seus beneficios e resultados, dependendo em grande parte
de todo o processo de implementacdo (DuBois et al., 2002), relacionando-
se com varios fatores, nomeadamente: a definicdo de objetivos, a selecdo
criteriosa dos participantes, a capacitacdo dos/as mentores/as e o
estabelecimento de praticas de monitorizacao e avaliacao.
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No Programa de Mentoria é crucial a definicdo de objetivos, devendo-
se estabelecer o que se espera alcancar. Assim é importante definir
metas mensuraveis e exequiveis, pois contribui para manter o foco e a
motivacao dos/as participantes (Arnett & Tanner, 2006).

Neste sentido, elencam-se a seguir os objetivos a considerar na
elaboracao de um Programa de Mentoria: i. Estimular o relacionamento
interpessoal e a cooperagao entre alunos/as; ii. Ajudar os/as alunos/as
em risco de insucesso ou exclusao; iii. Promover um ambiente favoravel
de aprendizagem; iv. Assegurar a promoc¢do, acompanhamento,
consolidagdo e recuperacao de aprendizagens; v. Implementar
mecanismos de acompanhamento e de integracdo plena de alunos/as
referenciados; vi. Promover a equidade e a resolucdo de problemas de
natureza diversa; vii. Prevenir o abandono, desenvolvendo as relacoes
interpessoais, bem como atitudes positivas e pré-ativas em relacdo a
OE e aos pares e viii. Promover a disseminacdo de praticas e vivéncias
desenvolvidas no ambito do Programa de Mentoria.

A estruturacao do Programa de Mentoria é fundamental devendo-se
atender a determinadas particularidades para o seu funcionamento. Por
exemplo, as sessdes entre mentores/as e mentorandos/as devem atender
a determinadas caracteristicas, tais como: ocorrerem maioritariamente
em contexto escolar, terem a duracao aproximada de uma hora, e uma
periodicidade semanal ao longo do ano letivo (Karcher & Herrera, 2008).
F ainda importante que exista um/a adulto/a responsavel pela supervisio
das sessoes e pelas atividades que realizam (Burton et al., 2021).

Asrelagdes de mentoriadevem incluirobjetivos e umaduracdo.Amentoria
visa o desenvolvimento e crescimento de ambos os intervenientes. Assim
sendo, um Programa de Mentoria entre pares devera incluir critérios de
selecao dos participantes.

O perfil do/a aluno/a mentor/a deve assentar nas dimensdes
comportamental, cognitiva e emocional. Consideram-se determinantes
num perfil de aluno/a mentor/a, as seguintes caracteristicas: i.
ser voluntario/a e demonstre disponibilidade; ii. capacidade de
organizagao e facilidade na execugao de tarefas escolares; iii. sentido de
responsabilidade; iv. capacidade de lideranca; v. interesse e empenho;
vi. ser paciente, flexivel e persistente; vii. sentido de pertenca ao grupo
e a OE; viii. adogao de um modelo positivo de comportamentos e ix.
cumprimento das regras e deveres estipulados no Regulamento Interno
da OE.

No que se refere a referenciacdo de alunos/as mentorandos/as podem
considerar-se prioritarias as situagdes de alunos/as com: i. dificuldades
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de aprendizagem decorrentes de mudancas de contexto familiar, de
ambito escolar ou de natureza geografica e/ou cultural; ii. dificuldades
na organizacdo e habitos e métodos de estudo; iii. dificuldades no
relacionamento interpessoal; iv. interesses divergentes dos escolares;
v. elevado indice de absentismo e/ou em risco de abandono escolar; vi.
registo de ocorréncias disciplinares e/ou com desvios comportamentais
e vii. dificuldades de orientagao e integracdo entre pares, turma/OE.

O sucesso da relagdo mentor/a-mentorando/a é maior quando tém
empatia um/a pelo/a outro/a, existe uma compreensdo das suas
responsabilidades e tém algo para oferecer mutuamente (Ward, 2012.
Espera-se que os pares sejam, preferencialmente, do mesmo sexo;
tenham interesses comuns ou semelhancas individuais (e.g. étnicas,
socioecondmicas); envolvam um/a aluno/a mais velho/a como mentor/a
de um/a aluno/a mais novo/a, com uma diferenca de no minimo de dois
anos (Brady et al.,, 2014).

Por fim, um sistema de monitorizacdo e avaliacdo periddica é fundamental
para identificar o progresso dos/as mentorandos/as, avaliar a eficacia do
Programa, fazendo ajustes se necessario. Isso pode incluir o feedback dos/
as participantes, a analise de indicadores de desempenho e a avaliacdo
do impacte.

1.3. Papel das liderancas na implementacao de um Programa de
Mentoria entre pares

A implementacao de uma cultura organizacional que valorize a mentoria
é fundamental para o sucesso de um Programa de Mentoria nas OE. Além
disso, a lideranca transformacional inspira e motiva os pares a alcancarem
objetivos elevados e a contribuirem para o bem-estar e felicidade da
comunidade escolar.

Portanto, a lideranca adotando uma abordagem de lideranca
transformacional e promovendo uma cultura organizacional que
valorize a mentoria, pode criar um ambiente propicio para o sucesso e a
sustentabilidade do Programa de Mentoria, impactando positivamente o
desenvolvimento dos/as alunos/as e a dinamica escolar como um todo.

E assim fulcral que a lideranca crie uma cultura organizacional que
valorize a mentoria entre pares e incentive a participacao ativa de todos/
as. Porém, para isso é importante, por exemplo a sensibilizacdo com a
realizacdo de campanhas de sensibilizacdo, a criacao de incentivos para
participacdo e o reconhecimento dos/as mentores/as.

A lideranca escolar deve estabelecer metas objetivas e mensuraveis para
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o Programa de Mentoria entre pares, alinhadas com os propoésitos do
Projeto Educativo da OE e garantindo o comprometimento de todos/as
os/as envolvidos/as.

Os alunos/as integrados/as em Programas de Mentoria sao geralmente
referenciados pelas liderancas (Simdes & Alarcdo, 2014). A escolha
criteriosa de mentores/as é essencial para o sucesso do Programa de
Mentoria, e isso recai, muitas vezes, sobre as liderancas intermédias,
nomeadamente os/as DT.

Uma outra das responsabilidades da lideranca é a de garantir a
capacitagao adequada dos/as mentores/as e mentorandos/as, que
inclui o desenvolvimento de habilidades de comunicacao, escuta ativa,
resolucao de conflitos e construcao de relacionamentos positivos (Wong,
2018). Mas a referir que as liderancas devem também estar disponiveis
para resolver quaisquer problemas ou desafios que surjam (Ragins &
Kram, 2007).

Por fim, a lideranca intermédia desempenha um papel crucial na
monitorizagao e avaliacdo do Programa de Mentoria, devendo estabelecer
indicadores de desempenho, recolhendo dados relevantes e analisando o
impacte do Programa nos resultados dos/as alunos/as e no clima escolar
de bem-estar organizacional. Esta avaliacdo continua permite identificar
pontos fortes e areas de melhoria, garantindo a eficacia do Programa.

Em suma, o papel da lideranca na implementacdo e desenvolvimento de
um Programa de Mentoria é multifacetado e estratégico, ao atuarem de
forma proativa, planeada e alinhada com a legislacdo, contribuindo para
o desenvolvimento integral dos/as alunos/a e para a promogao de um
ambiente escolar mais inclusivo e acolhedor.

PARTE Il - COMPONENTE DE PROJETO

2.1. Breve caracterizacao da Organizacao Educativa

AOEemestudolocaliza-se nafaixalitoral atlanticaportuguesa, envolvendo
uma area de cerca de 380 km2. Considerando a divisdo estatistica do
territorio, a OE localiza-se na NUT Il do Centro que corresponde a area de
atuacdo da Comissao de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional do
Centro e integra-se na NUT Il Pinhal Litoral. Abrange todos os niveis de
educacao, desde o pré-escolar ao secundario, incluindo de adultos, e que
é promotor de um Centro Qualifica.
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A OE conta com 23 estabelecimentos de educacao e ensino. Do nimero
total de alunos/as que frequentam a OE, 87 sdo de etnia cigana, 188
provém de outras culturas, sendo 149 do Brasil, num total de 16 paises.

Existe um numero significativo de alunos/as com pais e maes oriundos de
um vasto leque de paises. Os paises com mais migrantes representados
na OE sdo provenientes do Brasil, Franca e Ucrania.

2.2. Diagnostico e Problema

Como em todas as organizagdes, nesta OE existem fragilidades
identificadas e sobre as quais é necessario e imperioso tomar medidas.
Obviamente a sua resolucdo depende da capacidade organizativa
e de funcionamento, porém, ha consciéncia que existem sempre
constrangimentos, fatores exdgenos, em especial da realidade
socioeconémica que escapam ao poder de intervencao e atuacdo da OE.
Acresce ainda a dependéncia financeira, de recursos fisicos e humanos
do Ministério da Educacdo e/ou do Municipio. Consultando o PE (2020-
2024) estdo inscritos trés eixos estratégicos de atuacao:

» Eixol Resultados escolares e ambiente de aprendizagem
» Eixo 2: Organizagdo escolar

» Eixo 3: Servico educativo

Verificamos que no Plano de Intervencao do diretor foram estabelecidas
as prioridades seguintes:

Eixo 1 - Resultados escolares e ambiente de aprendizagem - Melhorar
os ambientes de aprendizagem e os resultados escolares com uma
aproximagao a meédia nacional.

Eixo 2 - Organizacdo escolar - Ao nivel da lideranca: ser partilhada;
delegar autonomia no(s) grupo(s) para a tomada de decisdes;
comprometer todos/as na tomada de decisdes e manter a (inter)
comunicagdo constante e ao nivel da organizacdo: melhorar os processos
de trabalho em equipa (equipas educativas), com pessoas capazes
de partilhar o mesmo objetivo e de assumirem um compromisso para
o atingir e promover o envolvimento das familias no conhecimento
do projeto e da filosofia educacional da OE, nos processos de ensino e
aprendizagem e na construcgao de saberes do/a aluno/a.

EIXO 3 - Servico educativo - Incentivar a criacdo de projetos de
enriquecimento curricular e de solidariedade social; - Criar mecanismos
de reforco da participacdo dos/as pais/mdes e EE; - Incentivar ao
conhecimento e participacdo da comunidade na elaboracdo dos
documentos estruturantes e - Consolidar a cultura da OE.
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O diagnéstico que se efetuou teve como base a analise dos seguintes
relatorios: Projeto Educativo da OE (2020-2024); Relatério CAF (Common
Assessment Framework) Educacdo — 2018; Relatorio da Avaliacdo Externa
das Escolas IGEC, novembro de 2019 e o Relatério de Escola das Provas de
Afericao (REPA - 2023).

Globalmente da analise destes documentos sobressai que esta OE
se debate com uma diversidade sociocultural de alunos/as, quando
comparada com o universo restante das OE da cidade/concelho, o que
€ uma mais-valia. Porém, sao sobretudo estes alunos/as que conduzem
a uma maior percentagem de insucesso e absentismo escolar. Para além
disso, o diagnéstico aponta para a existéncia de um elevado niumero de
alunos/as sem apoio familiar pos-escolar; elevado nimero de alunos/
as sem habitos e métodos de trabalho e organizacao; acentuadas
desigualdades economicas e/ou sociais que revelam dificuldades
de adaptacdo a OE e no relacionamento com os pares, existindo a
necessidade de reduzir as participagdes de ocorréncia e disciplinares.

Ora atendendo a que os Programas de Mentoria entre pares sdo
uma ferramenta potencializadora do desenvolvimento académico,
socioemocional e comportamental dos/as alunos/as, podendo atenuar
algumas das fragilidades referidas, surgiu-nos a questao-problema:

Qual o papel das liderancas na implementacdo e desenvolvimento de um
Programa de Mentoria entre pares, com foco no desenvolvimento integral
dos/as alunos/as?

Esta questdo relaciona-se com a importancia que as liderangas
desempenham na promogdo de uma cultura organizacional de mentoria
nas OE e na sua sensibilizacao junto dos pares, no sentido de promoverem
um trabalho colaborativo, visando o sucesso do Programa de Mentoria,
enquanto ferramenta promotora do desenvolvimento integral dos/
as alunos/as. Atendendo ao contexto desta OE efetuou-se uma analise
SWOT realizada em torno da questao-problema que nos ofereceu uma
visdo geral das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas auxiliando a
identificar as areas que necessitam de ser fortalecidas e as oportunidades
que podem ser exploradas para maximizar o sucesso do Programa de
Mentoria entre pares.

Tendo em conta as oportunidades de melhoria a sustentar e as fragilidades
que carecem de melhoria, bem como os fatores externos que potenciam
ou desfavorecem a condicao nesta OE foram delineados trés objetivos
estratégicos com as respetivas metas mensuraveis, exequiveis e realistas
(Tabela 1), a integrar no projeto de intervencao.
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Tabela 1

Objetivos estratégicos e metas que visam ultrapassar as fragilidades

identificadas na OE.
OBJETIVO INDICADORES DE RECOLHA DE DADOS
ESTRATEGICO DESEMPENHO
Melhorar o desempenho | - Aumentar a taxa de Taxa de aprovacdo Registo das avaliagbes.
académico dos alunos/as | aprovagdo em 20% até o
participantes. final do ano letivo.
_Reduzir a taxa de Registqs de presenca, e
abandono em 15% até ao relatorios.
final do ano letivo.
Melhorar as - Reduzirem 20% o Namero de participacdes | Registos de ocorréncias
competéncias nimero de incidentes deocorrénciae disciplinares.
comportamentais e disciplinares. disciplinares.
socioemocionais.
FomentarainclusGoeo | - Aumentarem 30% Participacao Registos de participagéo
sentimento de pertenca | o nimero de alunos/ em atividades em eventos.
na OE. as participantes extracurriculares.
em atividades
extracurriculares.

2.3. Descricao do projeto: Um Canivete Suico - Desenho de um
Programa de Mentoria entre pares

A organizacao do Programa de Mentoria entre pares obedece a um
conjunto de principios orientadores, sustentados na literatura e a sua
implementacdo segue um plano estruturado que ora se apresenta.

2.3.1. Fase de concecao

Esta fase inicia-se com a constituicdo de uma equipa. Para a constituicao
da equipa sugerem-se quatro elementos: o/a coordenador/a dos DT
do 2.° Ciclo, o/a coordenador/a dos DT do 3.° Ciclo e o/ coordenador/
dos DT do ensino secundario, por constituirem um elo de comunicacao
com os restantes DT. E ainda o/a psicélogo/a dos Servicos de Psicologia
e Orientacdo Vocacional (SPO) da OE que tem como funcoes: i)
prestar suporte técnico e metodoldgico ao Programa; ii) participar na
monitorizagdo e avaliacao; iii) Colaborar na articulacdo com a familia e
com as instancias da comunidade; iv) prestar apoio psicopedagégico a
alunos e v) colaborar na formacao.
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A nomeacao da equipa de coordenacdo do Programa compete a direcao,
sendo forcosamente importante a articulacdo entre esta e as liderancas
intermédias, por forma a que todos/as se sintam envolvidos/as e
responsaveis. A coordenacdo do Programa é efetuada pelo coordenador
da Equipa — que tem um papel central no desenvolvimento do Programa
de Mentoria.

Em sequida, a equipa procede a definicao dos objetivos do Programa de
Mentoria, e em funcdo destes, procede a sua elaboracao materializando-o
num documento, que é sujeito a uma apreciacao do Conselho Pedagogico
e avaliacdo/aprovacao pelo Conselho Geral.

2.3.2. Fase de divulgacao

Nesta fase procede-se a uma acao de sensibilizacao, realizada pelo/a
coordenador/a da equipa, junto de todos os DT, sobre os objetivos do
Programa e as suas finalidades. A sua divulgacao pode ocorrer através de
meios de informacao fisicos, digitais e interpessoais.

Seguem-se as inscricdes dos alunos/alunas voluntarios/as e a
apresentacdo do Programa de Mentoria as turmas, efetuada por
cada um/a dos/as DT em articulagdo com os SPO, com a prestacao
de esclarecimentos sobre o conceito de mentoria, objetivos, perfis e
procedimentos, responsabilidades e desafios. A participacdo dos/as
alunos/as neste Programa carece de autorizagdo dos EE.

2.3.3. Fase de recrutamento de mentores/as e mentorandos/as

Como ja referido é importante nos Programas de Mentoria entre pares,
a selecao dos/as mentores/as e mentorandos/as estar correlacionada
com as afinidades, interesses e/ou necessidades dos/as mentorandos/
as. Nesta OE consideramos trés areas de atuacao da mentoria: a Mentoria
Apoia-me para apoiar nas dificuldades académicas; a Mentoria Coneta-
te para apoiar na integracao na turma e/ou encontrar amigos na OE e a
Mentoria Orienta-te para apoiar no cumprimento dos deveres estipulados
no Rl da OE. Estes e outros instrumentos a utilizar nestas trés areas serao
oportunamente descritos num outro trabalho.

Nesta OE optou-se pelo recrutamento de mentores/as e mentorandos/
as huma mesma turma — mentoria intraturmas. As razdes foram evitar
a dispersao, mantendo as decisdes junto dos/as professores/as mais
proximos/as desses alunos/as.

Para desempenho do papel de mentor/a é necessario verificarem-se
competéncias, caracteristicas de perfil, e requisitos de disponibilidade
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e adequacdo as atividades a desenvolver. £ o Conselho de Turma que
faz uma afericao deste perfil, analisando as motivacdes, competéncias
e principais dificuldades do interessado/a. O recrutamento deve ser
sugerido ao/a aluno/a e nunca ser forcado, devendo este ser efetuado
apos a contextualizagao do conceito de mentoria.

A seguir ao processo de selecao segue-se o acolhimento e preparacao,
que se realiza com a capacitacdo dos/as mentores/as (Silva & Freire,
2014), com os objetivos de dar a conhecer os papéis e responsabilidades
dos/as participantes, as regras de funcionamento, das atividades e ainda
de orientar a conduta para a relacdo de apoio com 0s/as mentorandos/as.
Esta formacao, efetuada pelos SPO da OE, devera estender-se, se possivel,
aos EE dos alunos/as envolvidos.

2.3.4. Fase de operacionalizacdo

Esta fase compreende o emparelhamento/matching, que consiste na
criacao de diades de mentores/as e mentorandos/as. A constituicdo das
diades mentores/as-mentorandos/as é feita por cada DT, de acordo com
as competéncias dos/as mentores/as, as caracteristicas e necessidades
especificas dos mentorandos/as, atendendo ainda a compatibilidade de
personalidades e disponibilidade de horarios de um/a e de outro/a, por
forma a assegurar a regularidade e continuidade das sessoes.

A nivel académico podem ser dinamizadas as atividades seguintes:
organizacao do estudo e dos cadernos diarios; apoio na realizacdo dos
trabalhos de casa; esclarecimento de duvidas; orientacdo na realizacdo de
pesquisas ou preparacao para momentos de avaliacao.

O apoio especializado individual, prestado pelos SPO, é também
fundamental sempre que o/a mentor/a for confrontado com uma
situagdo socioemocional do/a mentorando/a, para a qual ndo é capaz de
dar suporte ou que ultrapassa o seu ambito de atuacao (por exemplo, um
comportamento nocivo para outros ou para si proprio/a, alteracdes de
humor, disttrbio alimentar, entre outros).

Cabe aos DT em articulagdo com os/as professores/as do Conselho de
Turma:i) apoiar o/a mentor/a no desenvolvimento das suas atividades e ii)
avaliar o trabalho realizado mensalmente, auscultando os/as mentores/
as e mentorandos/as sobre as suas conquistas e/ou dificuldades, e
sugerindo ajustes, se necessario.
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2.3.5. Fase de monitorizacio e avaliacao

Recomenda-se que o DT em articulagdo com os/as professores/as do
Conselho de Turma realize uma monitorizacdo mensal, auscultando
0s/as mentores/as e mentorandos/as sobre as suas conquistas e/ou
dificuldades, sugerindo ajustes se necessario. Deve ainda efetuar-se um
balanco do Programa de Mentoria nos Conselhos de Turma de avaliacao.

No final de cada periodo ou semestre, a equipa de coordenacdo do
Programa de Mentoria deve efetuar uma monitorizacdo e avaliagao
do Programa implementado na OE. Propomos uma: 1. avaliagdo de
processo - tendo em conta a recolha dos seguintes dados, realizada pelo
Conselho de Diretores de Turma: i) NUmero de correspondéncias mentor/
a-mentorado/a); ii) Duracdo das relacdes de mentoria, frequéncia e
duracdo das sessdes e 2. avaliacdo dos resultados - realizada através de
questionarios no final de cada periodo ou semestre.

2.3.6. Fase de disseminacao de praticas

Por ultimo, no final do ano letivo sugerimos, com vista a divulgacao,
uma apresentacdo e partilha de praticas na comunidade educativa,
enquadrando-as nos objetivos do PE da OE.

2.4. Recursos Financeiros a requisitar (Previsao)

No plano de atuagao da OE em analise, verificou-se uma insuficiéncia de
recursos humanos, devido a sua grande dimensao. Em nossa perspetiva
esta OE carece de dois psicélogos e um técnico assistente social.

As OE podem apresentar candidaturas de financiamento no ambito do
PRR - Plano de Recuperacao e Resiliéncia, por exemplo. Este programa
visaimplementar um conjunto de reformas e de investimentos destinados
a impulsionar o crescimento econémico sustentado e da convergéncia
com a Europa ao longo da préoxima década, tendo como orientagao um
conceitode sustentabilidade inspirado nos Objetivos de Desenvolvimento

Sustentavel (ODS) das Nacdes Unidas https://recuperarportugal.gov.pt/
plano-de-recuperacao-e-resiliencia/. Com base na Nota Informativa n.°
2/1GeFE/2024 do Instituto de Gestao Financeira da Educacao, I.P. (https://
www.igefe.mec.pt/Files/DownloadDocument/479) efetuaram-se os
calculos previstos para a contratacdo dos mesmos.
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Conclusoes

A implementacdao bem-sucedida de um Programa de Mentoria entre
pares numa OE depende, em grande parte, do papel ativo e eficaz das
liderancgas. Este projeto destaca o papel crucial que estas desempenham
desde a concecdo até a implementacao e sustentabilidade do Programa.

Portanto, é evidente que investir no fortalecimento e formacdo das
liderangas é fundamental para garantir o sucesso e a continuidade dos
Programas de Mentoria entre pares, que enriquecem nao apenas a
experiéncia educacional, mas também contribuem para a felicidade
e bem-estar de toda a comunidade educativa. Todavia, para isso
é fundamental garantir o comprometimento ativo e continuo das
liderancas, desde o inicio do processo, envolvendo uma comunicacao
eficaz, a alocacdo de recursos adequados, o fornecimento de suporte
logistico e a promocdo de uma cultura organizacional que valorize a
mentoria.

No contexto da mentoria, muitas vezes centramo-nos na ideia tradicional
de que um/a mentor/a orienta um mentorando/a que recebe orientagao.
No entanto, transcende essa estrutura estatica, abrindo espago para
uma dinamica mais fluida e flexivel, na qual os papéis de mentor/a e
mentorando/a podem alternar ao longo do tempo e em diferentes
situagdes. Esta flexibilidade no papel de mentor/a e mentorando/a reflete
a natureza dinamica e multifacetada da mentoria, reconhecendo que
todos tém algo valioso com que contribuir, sendo a aprendizagem um
processo continuo e interativo. Ao se adotar uma abordagem holistica
e inclusiva da mentoria, podemos aproveitar ao maximo o potencial
transformador desta ferramenta.

Em epilogo, espera-se que este projeto desafie e estimule as liderancas
a implementar nas OE Programas de Mentoria entre pares e os CFAE a
implementar agdes de formagdo neste dominio. Julgamos que o acesso a
formacdo continua nesta area, podera facultar as liderancas, ferramentas
que possibilitara desenhar outros Programas de Mentoria inovadores,
com vista a renovacao das praticas.
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CAPITULO 3

Lideranca e AvaliacGo: um caminho
para a melhoria

Resumo

As liderancas educativas e a autoavaliacdo sao fundamentais no processo
de melhoria continua da qualidade do ensino e da aprendizagem, nas
escolas. Este projeto, partindo do pressuposto de que a eficacia da
lideranca e da autoavaliagao das escolas concorre para a melhoria muatua,
com impacto na qualidade do servico educativo, bem do sucesso dos
alunos, apresenta acdes estratégicas a implementar num determinado
contexto escolar, face ao diagnostico efetuado, destacando as metas, os
indicadores e as linhas de atuacdo a concretizar. Nao se resume, contudo,
este projeto a uma escola, no sentido em que pode constituir um ponto
de partida para outras instituicdes de ensino que, valorizando o papel das
liderancas educativas e reconhecendo a esséncia da autoavaliagdo nas
escolas, procuram também delinear o seu caminho de melhoria continua
da qualidade do servico educativo.

Palavras-chave: lideranca, gestdo, monitorizagdo, autoavaliacdo,
melhoria
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Gestdo e Avaliacao nas(das) escolas

O Decreto-Lei n.° 75/2008 introduziu mudangas significativas na gestdo
escolar ao substituir o modelo colegial do conselho executivo pela
lideranca unipessoal do diretor, com o objetivo de «criar condi¢des para
que se afirmem boas liderancas e liderancas eficazes». Embora tenha
havido receios sobre a concentracdo de poderes, a atuacdo do diretor
é regulada pelo conselho geral e pela tutela, ndo comprometendo
necessariamente a natureza democratica da lideranca (Martins & Macedo,
2019).

Sobressai, assim, a relevancia do estilo de lideranca exercida. Martins
e Macedo (2019) rompem com a ideia de que os diretores exercem
apenas um tipo de lideranca; pelo contrario, identificam uma lideranca
multifacetada, atenta aos agentes e aos contextos envolvidos. Também
Ferreira et al. (2021) salientam a importancia das liderancas intermédias
na redefinicdo da estratégia e visao da escola, enquanto Bolivar (2010b)
destaca a lideranca distribuida, considerando que «A lideranca esta na
escola e ndo na pessoa do diretor» (p. 15).

Nesta perspetiva, o diretor influencia significativamente a motivacdo
e o compromisso dos docentes, com impacto indireto nas praticas
pedagodgicas e, consequentemente, nos resultados dos alunos. Para
Bolivar (2010a, 2010b), a lideranca para a aprendizagem centra-se
na aprendizagem dos alunos, mas também dos docentes e da escola
enquanto organizacao, e contempla duas vertentes: a administrativa,
ligada a gestdo organizacional, e a pedagogica, centrada nas praticas
docentes e na formacdo. A auséncia de equilibrio entre ambas pode levar
a uma lideranca excessivamente burocratica ou a praticas pedagogicas
isoladas.

A mudanca sera mais bem-sucedida se for despoletada internamente,
num processo refletido e partilhado pelos agentes da escola, cabendo ao
diretor criar «o clima adequado para que os docentes sejam melhores»
(Bolivar, 2010b, p.11), nomeadamente através da promocao de formacao
diversificada e significativa que potencie processos de desenvolvimento
conducentes a melhoria da qualidade do servico educativo (Delgado et
al., 2021).

Espera-se, assim, que a pouco e pouco a engrenagem da melhoria va
ganhando forma e félego: da formacao a partilha de conhecimentos, a
pratica sistematica de supervisao pedagdgica e de trabalho colaborativo,
a mudanca de praticas, a implementagao de planos de inovacdo e de
novos cenarios de aprendizagem, ao acesso a um ensino inclusivo e de
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qualidade e ao desenvolvimento de competéncias previstas no Perfil dos
Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria (Martins et al., 2017).

Este processo alicerca-se no processo de avaliagdo da escola, que
desempenha um papel central neste contexto especifico. Com efeito,
de acordo com o Decreto-Lei n.° 55/2018, a avaliagao orienta o percurso
escolar dos alunos e certifica as aprendizagens realizadas no ambito
das areas de competéncias inscritas no PASEO. E, pois, entendida como
um processo regulador do ensino e da aprendizagem, promovendo a
mobilizacdo de medidas de suporte adequadas as necessidades de cada
aluno, como estabelece o Decreto-Lei n.° 54/2018. Contudo, a avaliacdo
abrange também professores, no ambito do seu desempenho, e as
escolas enquanto instituigoes.

Apesar de a Lei de Bases do Sistema Educativo prever a avaliacdo continua
do sistema educativo, considerando multiplas dimensdes (pedagdgicas,
psicolégicas, organizacionais, entre outras), apenas em 2002 é publicada
a Lei n.° 31/20029, que aprova o sistema de avaliagdo da educacao
ndo superior, promovendo a qualidade, eficiéncia e melhoria continua
das escolas. Assim, a avaliagdo das escolas assume uma dupla funcéo:
prestacdo de contas (accountability) e responsabilizagdo, sendo um
instrumento fundamental para identificar fragilidades, potenciar forcas e
melhorar o servico educativo (Figueiredo et al., 2018).

A avaliagdo estrutura-se em duas vertentes complementares:
autoavaliacdo (interna) e avaliagdo externa. A autoavaliacdo, segundo
Figueiredo et al. (2018), é um processo conduzido pelos préprios agentes
da escola, com foco no diagnéstico interno e na melhoria continua,
refletindo a identidade e especificidades da escola num processo Unico
e participativo. No entanto, Quintas e Vitorino (2013) alertam para o facto
de nem sempre este processo se concretizar da forma desejavel, sendo
muitas vezes reduzida a uma obrigagdo legal, devido a auséncia de uma
cultura organizacional sustentada na avaliagdo. Para mudar esse cenario,
é essencial promover formacdo e compromisso profissional (Almeida,
2016).

A avaliacdo externa, também com funcdes de melhoria (improvement)
e responsabilizacao (accountability), é da responsabilidade da Inspecao-
Geral da Educacao e Ciéncia (IGEC), cuja missao remonta ao século XVIII.
Presentemente esta a decorrer o terceiro ciclo da Avaliacdo Externa
das Escolas (AEE), iniciado em 2019, que se foca em quatro dominios:

9 Com a alteracdo introduzida pelo art.° 182 da Lei n.° 66-B/2012, as equipas de avaliacdo
responsaveis pela avaliacdo externa passam a ser constituidas por trabalhadores do servico do
Ministério da Educacao e Ciéncia e também por perito(s) externo(s).
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Autoavaliacdo, Lideranca e Gestdo, Prestacdo do Servico Educativo e
Resultados, com vista a promocdo da qualidade, inclusdo e participacao.

A avaliagao, seja interna ou externa, assume hoje um papel essencial no
sistema educativo, com impacto na definicao de politicas e estratégias
escolares (Azevedo, 2005). Esta é também a perspetiva da Unido Europeia,
que, em nome da transparéncia, conflanca e equidade entre os estados-
membros, valoriza sistemas de garantia de qualidade dos sistemas
educativos, entre os quais se destacam a autoavaliacdo e a avaliacdo
externa.

Figura 1
Seis vertentes de politicas e praticas sobre garantia de qualidade escolar.
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Fonte: Ecorys em European Commission (2018).

Cabe, assim, ao diretor e as liderangas intermédias o papel de incitar a
transformacdo e a melhoria da escola, cujas tomadas de decisdo nao
se pretendem superficiais, nem efémeras, mas refletidas, partilhadas,
deliberadas e sustentadas numaliderancadelineada paraaaprendizagem.
Esta lideranca compreende a verdadeira génese da avaliagao: ndo é «<uma
moda, um adorno, “a cereja em cima do bolo”, mas antes uma pratica
para melhorar as praticas, um instrumento para melhorar o ensino e a
aprendizagem» (Azevedo, 2005, p. 67).

Projeto de intervencao: do diagnéstico a acao - um plano
para a melhoria

Este projeto foi delineado para uma escola secundaria ndo agrupada
de um municipio com 11 freguesias pertencente a Area Metropolitana
de Lisboa. Situada numa zona urbana, a escola recebe também alunos

50



inED - ESEC

Lideranca em Educacéo: Avaliacao, Mentoria e Clima Escolar

de meios rurais e periféricos, que procuram a sua diversificada oferta
formativa, nomeadamente no regime diurno, no qual se destacam os
cursos cientifico-humanisticos (artes visuais, ciéncias e tecnologias,
ciéncias socioeconémicas e linguas humanidades) e os cursos
profissionais (bombeiro, técnico auxiliar de farmacia, técnico auxiliar
de salde, técnico de desporto, técnico de gestdo, técnico de gestao e
programacao de sistemas informaticos, técnico de multimédia, técnico
de restaurante-bar e técnico de turismo).

O Projeto Educativo de Escola (PEE) destaca, como prioridades, o sucesso
educativo e o bem-estar dos alunos, numa acao perspetivada de acordo
com os vetores estratégicos enunciados: A) Resultados Educativos; B)
Prestacdo do Servico Educativo; e C) Lideranca e Gestao. Omite-se, no
entanto, o dominio da Autoavaliacao, que integra o Quadro de Referéncia
do terceiro ciclo de AEE, emergindo, desde logo, a necessidade de
promover a autoavaliacdo enquanto processo intrinseco e essencial para
a melhoria do ensino e das aprendizagens e para a consolidacao de uma
cultura de qualidade na escola.

Além disso, o diagndstico estratégico revela-se insuficiente: enunciam-se
pontos fortes e oportunidades, bem como recomendacdes de melhoria,
sem, contudo, elencar de forma clara e inequivoca as fragilidades a
superar, o que condiciona a leitura do documento.

De acordo com os dados do portal Infoescolas, os resultados escolares
tém ficado aquém dos expectaveis e, a par destes resultados, verifica-se
igualmente que, nos Ultimos trés anos letivos, a qualidade do sucesso
também tem vindo a diminuir, a semelhanca do que sucede com o grau
de satisfacao com a qualidade do ensino (quadro 1).

Quadro 1

Grau de satisfacgo com qualidade do ensino (opiniéo favoravel / muito
favoravel).

80%
75%

70%

65%

60%

55%

Alunos Formandos EE Média

W2021/22 W2022/23

Fonte: Inquéritos de satisfacao por questionario (2021/22 e 2022/23)
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A formulacdo eficiente de um diagnostico é fundamental para o
planeamento de acdes futuras e deve, certamente, ter em consideracao as
forcas e oportunidades a desenvolver; todavia, deve igualmente atender
a necessidade de uma intervencdo mais consistente e eficaz, delineada
para ndo s6 potenciar as mais-valias identificadas, mas também superar
as fragilidades existentes.

A analise SWOT que se segue resulta da consulta de documentos relativos
a escola, identificando forgas e oportunidades, bem como fragilidades e
ameacas, nao de forma exaustiva, mas criteriosa, indo ao encontro dos
objetivos do presente projeto.

» Percentagem de alunos que concluem os cursos em

) - o trés anos abaixo da média nacional
» Lideranca eficaz e mobilizadora (Dire¢éo)
o ) » Resultados escolares
» Tempo de escola atribuido a trabalho colaborativo

(docentes) » Critérios de avaliagcdo baseados em instrumentos

L. L pouco diversificados
» Exemplos de boas praticas na utilizagdo de

metodologias inovadoras » Predomindncia de metodologias de ensino

. o expositivas
» Percentagem reduzida de ocorréncias disciplinares o

) ) . » Resisténcia a mudanca por parte do corpo docente
» Existéncia de um SPO e de um Centro Qualifica na

escola » Auséncia de interviséo docente

» Processo de autoavaliacdo pouco consistente e eficaz

STRENGHTS | FORCAS WEAKNESSES | FRAGILIDADES

OPPORTUNITIES | OPORTUNIDADES

THREATS | AMEACAS

» Modernidade das instalagées » Extensdo dos documentos curriculares de referéncia

» Legislagdo (Autonomia e Flexibilidade Curricular) (Aprendizagens Essenciais)

+ Participacéo em iniciativas locais e nacionais » Provas de avaliacdo externa (exames finais nacionais)

+ Programa Escola Digital (distribuicdo de kits » Auséncia de intervencdo na orientacdo vocacional

inED - ESEC

digitais)
Prioridades dos CFAE centradas na Capacitagéo
Digital e na Autonomia e Flexibilidade Curricular

dos alunos que ingressam no 10.°ano
Fraca participagéo dos EE na vida escolar
Envelhecimento do corpo docente

De acordo com a analise efetuada, foram identificados os principais
problemas (figura 2) que condicionam o sucesso educativo dos alunos
e que ha que ter em consideracdo aquando da definicao de prioridades
de atuacdo, o que pode implicar uma intervencdo pedagodgica e
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organizacional.
Figura 2

Principais problemas identificados.
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As prioridades de intervencao delineiam-se, por um lado, na capacitacdo
e na transformacao necessaria no seio da classe docente. Os professores,
enquanto agentes educativos que estabelecem interacdes diarias com
os estudantes assumem um papel fundamental no seu processo de
aprendizagem. Contribuem, ainda, de forma significativa por meio de
didlogos estruturados com os encarregados de educacao ou entidades
colaboradoras, sempre centrados nas necessidades do educando.
Por outro lado, ressalta-se igualmente a importancia de fomentar e
consolidar a avaliagdo como uma cultura pervasiva na instituicao escolar,
reconhecendo o papel vital que este processo desempenha na melhoria
continua da qualidade do ensino e da aprendizagem

Espera-se que a promocdo desta transformacdo pedagdgica e
organizacional tenha implicagées no envolvimento dos docentes na
escola e, consequentemente, na mobilizacdo de praticas pedagogicas
diferenciadas e inovadoras, potenciadas também pelo processo de
autoavaliacdo que, de forma refletida, sustenta a tomada de decisao por
parte daqueles. Espera-se que esta intervencdo conduza a um maior
envolvimento de alunos, encarregados de educacdo e demais agentes
educativos, tendo em vista a qualidade do ensino e da aprendizagem e o
sucesso educativo de todos os alunos (Bolivar, 2010a).
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Figura 3

Mobilizagdo da lideranca escolar num ciclo continuo de avaliagdo,
conducente a melhoria do ensino e aprendizagem.
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Adaptado a partir de Bolivar (2010) e Figueiredo (2023).

O presente projeto constitui-se, entao, como um plano de acdo estratégica
com incidéncia nas liderancas intermédias e na acao desenvolvida no
ambito das competéncias inerentes aos cargos desempenhados, uma
vez que a sua agao pode ter impacto, ainda que indireto, na melhoria
da qualidade do ensino e aprendizagem e no sucesso educativo dos
alunos. Trata-se, pois, de um plano de acdo que incide em competéncias
pedagodgicas, mas também organizacionais, contemplando a gestao das
diferentes equipas educativas, de acordo com as suas competéncias
especificas.

Igualmente relevante é o processo de autoavaliagdo da escola, que “é
de todos e para todos e, consequentemente, deveria ser com todos”
(Figueiredo, 2023, p. 11). Para tal, é fundamental divulgar e sensibilizar
a comunidade educativa para a importancia deste processo, para que,
reconhecendo-o como uma mais-valia, todos se apropriem do mesmo,
envolvendo-se, participando, fomentando uma cultura de avaliagao que
concorra para a melhoria da qualidade do ensino e das aprendizagens. A
figura 4 exemplifica as possiveis agdes a ocorrer na escola, num processo
de autoavaliacdo que se quer «assumido, partilhado e participado pela
comunidade educativa» (Figueiredo, 2023, p. 12).
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Figura 4

Exemplo de sinergias possiveis na escola.
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Fonte: Figueiredo (2023)

O plano de acao articula-se com os documentos orientadores da escola,
nomeadamente o PEE ainda entdo em vigor, propondo-se, contudo, a
alteracao dos vetores estratégicos de modo a estar em consonancia com
os dominios do Quadro de Referéncia do terceiro ciclo de AEE. Assume-
se, desta forma, a Autoavaliagdo como um vetor estratégico autbnomo,
sendo assim quatro os pilares em torno dos quais se desenvolve a
atuacdo da escola, com vista a concretizacdo da sua missdo: A) Resultados
Educativos; B) Prestacao do Servico Educativo; C) Lideranca e Gestao; e D)
Autoavaliacao.

Uma vez que o plano de acdo incide sobre os vetores Lideranga e Gestdao e
Autoavaliacao, foram delineados trés objetivos estratégicos nesse ambito,
para os quais se definiram igualmente objetivos operacionais e respetivos
indicadores e metas. Salienta-se, no entanto, que, ndo existindo valores
de referéncia que permitam a definicdo de metas mais adequadas a este
contexto escolar, se apresentam as que se pretende alcangar no primeiro
ano de implementacdo do projeto.
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VETOR ESTRATEGICO C - LIDERANGA E GESTAO

Objetivo Estratégico C1:
Consolidar estratégias de atuacio de acordo com a missao e a visdo da escola.

Objetivos Operacionais Indicadores Metas
C1.1. Explanar amissGoeavisdo | Percentagem de documentos atualizados. 100%
da escola nos documentos
orientadores2.
C.1.2. Otimizar os meios de Namero de publicacées sobre as iniciativas 1 publicacéo por atividade
comunicagéo interna e externa. | desenvolvidas na escola. realizada (PAA)
Grau de satisfagéo da comunidade quanto a >75%

informacgdo divulgada

(percentagem de respostas de satisfacdo nos
niveis4e5).

Grau de atualizacdo dos documentos nositeda | 100%

) escola e outros locais de interesse.
C1.3. Envolver a comunidade

educativa nas agbes estratégicas
daescola.

Grau de satisfagéo da comunidade quanto a >75%
missdo e visdo da escola

(percentagem de respostas de satisfacdo nos
niveis4e5).

N.ede reuniées com pessoal docente e néo 2
docente.

N.e de reuniées com delegados de turma e AEst.

N.ode reuniées com representantes dos EE e 2
APEE.
N.°de reuniées com entidades parceiras. 2
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VETOR ESTRATEGICO C - LIDERANCA E GESTAO

Objetivo Estratégico C2:
Promover as liderancas intermédias.

Objetivos Operacionais Indicadores Metas
C2.1. Aumentar a eficacia das Percentagem de hordrios com >90%
liderancas intermédias. trabalho colaborativo compativel

entre docentes.

Grau de satisfacéo da comunidade | >75%
quanto a eficdcia dos processos
(percentagem de resposta de
satisfacdo nos niveis 4 e 5).

(2.2. Capacitar as liderangas Percentagem de participacdo das | >90%
intermédias. liderangas intermédias nas agdes

de formagéo promovidas para o

efeito.

Grau de satisfagdo da comunidade | >75%
quanto as liderancgas intermédias
(percentagem de respostas de
satisfacGo nos niveis 4 e 5).

VETOR ESTRATEGICO D - AUTOAVALIAGAO

Objetivo Estratégico D1:
Consolidar a avaliacdo como cultura de escola.

Objetivos Operacionais Indicadores Metas
D1.1. Implementar um processo Grau de concretizacdo das agdes 100%
de monitorizagéo e avaliagdoda | previstas no plano de avaliacdo da
qualidade. qualidade.
D1.2. Envolver a comunidade Percentagem de participacdo >75%
no processo de monitorizagéo e no processo de monitorizagéo e
avaliagdo da qualidade. avaliagao.

Grau de satisfacdo da >75%

comunidade quanto ao sistema
de monitorizacdo e avaliacdo da
qualidade

(percentagem de respostas de
satisfacGo nos niveis 4 e 5).

As acbes estratégicas delineadas visam as prioridades de atuacao
anteriormente identificadas e consequentes objetivos estratégicos,
procurando ndo apenas dar resposta aos problemas da escola, mas
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acima de tudo contribuir para a melhoria da qualidade do ensino. Estdo
estruturadas de acordo com um ciclo de avaliacdo que, numa perspetiva
de melhoria continua, se adapta ao contexto, podendo reiniciar-se
sempre que a situacao o exija.

Atendendo ao facto de se reconhecer a relevancia da comunidade
educativa e dos seus contributos para a melhoria da escola, considera-se
que os seus elementos nao devem ser apenas consultados ao longo do
processo; com efeito, com a reestruturacdo da equipa do Observatério
da Qualidade (figura 5), responsavel pelo processo de autoavaliacdo da
escola, propde-se a criacao de equipas fixas e variaveis, que procederao
ao tratamento de dados estatisticos, mas também a analise dainformacao
qualitativa, a realizar quer nos momentos de monitorizacao, quer de
avaliagao. A mobilizacao das equipas fixas e variaveis far-se-a de acordo
com os respetivos vetores e metas associados.

Figura 5

Constituicdo da equipa de autoavaliacdo: Observatério da Qualidade.

Entidades
parceiras

GAAF, SE e SPO AEst | APEE

Clubes,

Projetos e Pessoal nao
Atividades docente
(PAA) “ (AO, AT eTS)

Departamentos Diretores
Curriculares de Turma

A capacitacao das liderancas intermédias é essencial para a concretizacdo
das acdes estratégicas, numa perspetiva de formacao continua que
releva para efeitos de progressao na carreira e, sobretudo, promove
o desenvolvimento profissional desejado, indo ao encontro das
necessidades dos docentes e das respetivas escolas.

Incidindo o projeto sobre liderancas educativas e autoavaliacdo das
escolas, propde-se a realizacdo de acdes de curta duragdo, cursos e
oficinas de formacdo que incidam sobre os vetores estratégicos C -
Lideranca e Gestao e D - Autoavaliacdo, além dos demais: A — Resultados
e B - Servico Educativo. Isto porque é expectavel que, de acordo com
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0 que preconizam os documentos curriculares orientadores, haja
cada vez mais a mobilizacdo de metodologias ativas nos contextos de
aprendizagem, o que s6 podera suceder se houver mudangas na pratica
pedagodgica docente.

As acdes deverao destinar-se primordialmente as liderancas intermédias,
abordando tematicas associadas a gestdo organizacional da escola e a
inovacdo curricular; ndo se excluem, todavia, os demais interessados,
desde que haja vagas para tal. Espera-se, pois, que a formacao contribua
para o desenvolvimento de acdes pedagogicamente inovadoras e que
se faca a sua disseminacao junto dos pares, quer no ambito do trabalho
colaborativo, quer da pratica da intervisao.

Assume também particular pertinéncia a formacao a realizar pela equipa
de autoavaliacdo da escola, que possa «capacitar a escola para planear,
implementar e avaliar o seu processo de melhoria e promover a criagao
de uma cultura de corresponsabilidade e compromisso» (Oliveira, 2016,
p.136).

No que diz respeito a formacdo a promover, apresenta-se abaixo acoes
relevantes ja concretizadas por diferentes CFAE, sendo desejavel que os
formadores sejam docentes ou investigadores com estudos publicados
e/ou experiéncia profissional na area.

A escola como comunidade aprendente

Como organizacdo aprendente focada em melhorar continuamente
a qualidade do servico educativo para todos os alunos, deve a escola
desencadear, a partir da sua realidade concreta e de uma reflexao
partilhada pela comunidade educativa, mecanismos de transformacao.

As liderangas intermédias e o processo de autoavaliagdo sao o agente da
mudanca no qual se centra o presente projeto. Isoladamente, assumem,
no contexto escolar, extraordinaria relevancia, mas é em interligagao que
poderao potenciar de forma mais clara e sistematica a melhoria de um
objetivo que Ihes é comum: a qualidade do ensino e da aprendizagem de
todos os alunos.

A partir deste mote - Lideranca e Avaliacdo -, o projeto centra-se em
acdes com o objetivo de consolidar estratégias de atuagao de acordo
com a missdo e a visao da escola, de promover as liderancas intermédias
e de consolidar a avaliacdo como cultura de escola.
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Nesta fase, optou-se por incidir sobre os professores, que, enquanto
agentes educativos, sdo convidados a redefinir-se como comunidade
aprendente que partilha e reflete sobre as suas aprendizagens, que toma
decisdes significativas decorrentes do processo de autoavaliacdo da
escola, que concorre para a melhoria gradual da qualidade do ensino e
das aprendizagens.

Antecipam-se, no entanto, desafios, que merecem um aprofundamento
mais apurado, sobretudo porque o contexto atual das politicas educativas
destaca a aprendizagem como um processo continuo e evolutivo de
desenvolvimento auténomo de conhecimentos, capacidades e atitudes
que permitam a realizacao do potencial de cada um.

Figura 6

The OECD Learning Compass 2030

Mo 0//()!:(.'[}

Fonte: OECD (2024) Curriculum frameworks and visualisations beyond
national frameworks: Alignment with the OECD Learning Compass 2030

Assim, destacam-se as seguintes questdes: como concretizar o (re)
desenho da organizacdo escolar, com efetiva participacdo de todos os
agentes educativos, de acordo com a autonomia concedida as escolas;
como promover capacitacao junto dos agentes educativos, com impacto
significativo no seu envolvimento na vida escolar e, consequentemente,
na melhoria do ensino e da aprendizagem de todos os alunos; como
é que a escola, enquanto comunidade de aprendizagem que define
a sua intervencdo no seu contexto, pode também participar e ter
responsabilidade nas politicas educativas.

Em suma, como construir uma escola aprendente, promotora de um
ensino de qualidade, assente em praticas pedagodgicas inovadoras e
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significativas e num ciclo de melhoria continua? A resposta estara na
loucura.

Louco, sim, louco, porque quis grandeza
Qual a Sorte andoda.|[..]

Sem a loucura que é o homem

Mais que a besta sadia,

Cadaver adiado que procria?

Fernando Pessoa, «D. Sebastido, rei de Portugal», Mensagem
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