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Resumo

A investigacao aborda a problematica da importancia da gestédo escolar,
em particular as mudangas que recentemente se operaram nas competéncias
do 6rgéo de gestdo dos estabelecimentos de ensino e quais as implicacdes de
tais transformacdes na vida quotidiana das escolas, estando o estudo empirico
focalizado numa escola secundaria com terceiro ciclo.

O enquadramento tedrico que lhe serviu de base abrange uma visao da
evolucdo da sociedade e da educacdo, acompanhada de uma descricdo
histérica da gestdo e administracdo escolar, do modelo liceal até a actualidade.

A metodologia usada baseou-se em inquéritos sob a forma de
guestionarios a professores e pessoal ndo docente com dez ou mais anos de
servico na escola em estudo e, sob a forma de entrevistas a quatro elementos
do Conselho Executivo com dez ou mais anos de servico na escola, e com
experiéncia do cargo no anterior modelo de gestéo.

Palavras Chave: Administracdo; Gestao; Escola; Mudanca, Autonomia.

Abstract

This investigation is focused on the importance of school management,
its problems, and the changes that recently occurred in the abilities of
management, with its implications on school everyday life. The empirical study
is based on an intermediate school with the third cycle of studies.

The theoretical framing it was based on encloses a vision of society’s
and educational evolution, followed by an historic description of school
management system.

The methodology used was based on inquiries under the from of
questionnaires to teachers and non-teaching personnel with 10 or more years of
service in this particular school, and under the form of interviews to four
executive council members, with 10 or more years of service and also with
experience in the previous management model.

Key Words: Administration; Management; School; Change, Autonomy.
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INTRODUCAO

A escola cabe por direito, a formacdo de cidaddos, fornecendo-lhes o
conhecimento e a formacao necessaria para se integrarem num contexto social
em constante transformacé&o, nos seus diversos factores e nos mais diferentes
niveis, reflexo das sociedades modernas, visualizando uma escola mais
moderna e democratica e compativel com a estrutura social.

A administracdo e gestdo escolar constitui um problema que a todos
preocupa, a sociedade em geral e a comunidade escolar em particular,
transformando-se numa questao complexa. Na pratica, aponta-se no sentido da
introducdo de inUmeras alteragdes no sistema de gestdo e administracdo, com
o intuito de a tornar mais democratica e participativa de forma a responder aos
desafios do futuro. Estamos numa época de constantes alteracbes em que se
discute a aprovacdo de um novo estatuto da carreira docente e se fala na

possibilidade de surgir uma nova lei de bases do sistema educativo.

A ideia de mudanca esta presente no espirito do homem desde sempre,
conduzindo-o a explorar novos horizontes, sondando futuros mais promissores.
Deseja-se hoje uma escola mais organizada, criativa com uma nova filosofia
educacional, com novos processos de administracdo tendo em vista a
satisfagdo das novas exigéncias sociais e principalmente que responda as
necessidades de um futuro proximo, onde os critérios e sistemas
implementados hoje terdo de ter em relacdo a esta instituicdo, projectos e

solucBes mais criativas e dinamizadoras.

A experimentacao de novas estruturas, novos conceitos, novas atitudes,
proporcionam a comunidade escolar vivéncias que Sao necessarias para um

melhor e eficaz funcionamento das escolas.
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A Lei n.° 48/86, de 14 de Outubro, Lei de Bases do Sistema Educativo,
constitui 0 quadro juridico que consagra a grande maioria das orientacées que,
em termos de politica educativa, foram introduzidas no sistema educativo entre
1976 e 1986. Estabelece o principio da participacdo de todos os implicados no
processo educativo na Administracao e Gestao do Sistema Escolar.

A descentralizacdo, a participacdo e a integracdo no meio comunitario
ressaltam como principios fundamentais. Determina-se um modelo de
administracao escolar diferente do que se encontrava em vigor, nomeadamente
no que se refere a participacdo democratica de todos os implicados no
processo educativo (capitulo VI, art.° 45 pontos 2 e 4 da Lei 48/86 de 14 de
Outubro).

Os documentos que orientaram o0 processo de reforma perspectivavam
que a escola ndo se pode dissociar das caracteristicas do contexto social e
cultural que a envolvem e de que deve estar em permanente didlogo com o
meio. Como consequéncia desta reciprocidade, houve que adaptar a estrutura
administrativa das escolas a estes novos principios. Neste contexto, é
publicado o DL n.° 172/91, de 10 de Maio, que veio substituir inicialmente em
fase experimental o DL 769-A/76, de 23 de Outubro, constituindo este ultimo o
suporte normativo para o regular funcionamento dos 6rgdos de gestdo e
administracdo das escolas e que se manteve em vigéncia até ao ano de 1998,
quando foi revogado pelo DL 115-A/98, de 4 de Maio, Regime de Autonomia e
Administracdo e Gestdo dos estabelecimentos da educacéo pré-escolar e dos
ensinos basico e secundario, que foi alterado pela Lei 25/99, de 22 de Abril.

Esta reforma pretendia introduzir uma profunda alteracdo ao nivel da
administracdo e gestdo escolar. Introduziu mudancgas organizacionais e na
gestao e administracdo das escolas altera a constituicdo dos o0rgaos de gestéao,
criando a figura do director executivo em substituicdo da do presidente do
conselho directivo.

As escolas estdo vocacionadas para adquirirem cultura e identidade
proprias embora contenham normativos de caracter geral e estejam
condicionadas por estruturas organizacionais iguais, as escolas sdo sempre

diferentes umas das outras. E neste sentido que esta reforma criou as

Gestéo e Administracdo Escolar: do Modelo Liceal a Actualidade
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condicbes e estruturas de gestdo para que se possam encontrar 0s

mecanismos que as diferenciam de forma que cada uma se individualize.

Todas estas alteracdes trouxeram consigo a expectativa de uma maior
autonomia e mais flexibilidade na pratica da gestao escolar.

Conjecturavam-se modificagdes profundas no desempenho da
administracao e gestédo das escolas que aparentemente nao se fizeram sentir,
devido ao facto de se ter enfatizado a autonomia e a participacdo, sem
correspondéncia pratica na formacdo e principalmente na administracédo
financeira.

Vale a pena reflectir sobre os desempenhos do presidente do conselho
directivo e do presidente do conselho executivo/director executivo no dominio
da autonomia, bem como fazer o balanco dos oito anos da autonomia na vida

pratica das escolas.

1. Apresentacédo do Problema

As mudancas no sistema educativo ocorreram por influéncia externa
mais concretamente do pensamento reformista da Europa Ocidental, sendo
disto exemplo a reforma de Veiga Simao, a Lei de Bases do Sistema
Educativo, o regime da Autonomia das Escolas, e o da Autonomia e Gestao
das Escolas.

Acontece que na primeira reforma supra citada em termos concretos
procura-se introduzir alteragdes no sistema de administracdo e gestao de forma
a torna-la mais democratica, preparando-a para responder a desafios futuros.
Porém, e mesmo apos o 25 de Abril de 74 que tantas expectativas criou no que
diz respeito a autonomia, o DL 769-A/76, de 23 de Outubro, que regulamentava
uma nova forma de gestdo e administracdo das escolas n&o faz qualquer
referéncia ao conceito de autonomia, nem mesmo a Lei de Bases do Sistema
Educativo (Lei 46/86, de 14 de Outubro).

Gestéo e Administracdo Escolar: do Modelo Liceal a Actualidade
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Desta forma ndo pareceu necessario ao Ministério da Educacéao introduzir
nos seus diplomas legais e regulamentadores desta matéria qualquer
referéncia ao conceito da autonomia concluindo-se que tal ndo seria
certamente necesséria pois tudo indica que se considerava a escola como uma
extensdo dos servicos administrativos centrais.

No entanto, os responsaveis pela gestdo das escolas, condicionados
pelas disposicdes legais, tiveram de contornar este problema afim de poderem
exercer o0 seu cargo no dia a dia implementado e adquirindo, ainda que de uma
forma “ilicita”, uma pratica de autonomia tdo necessaria a gestao diaria por
imposicado das mais variadas situacdes. Esta autonomia traduz-se no dizer de
Lima (1992) por “infidelidade normativas através das quais os 6rgaos de gestao
contornam certos preceitos legais”.

Assim, em sequéncia da atitude de alguns conselhos directivos e treze
anos depois, surge o DL 43/89, de 3 de Fevereiro, Regime de Autonomia das
Escolas, que vem repor a “legalidade” as situacdes de autonomia vividas na
maioria das escolas.

Ja o DL 172/91, de 10 de Maio, introduz alteracdes profundas ao nivel da
administracdo e gestao escolar com reflexo em toda a comunidade escolar, em
regime experimental e por um periodo de trés anos prorrogavel e em vigor num
namero restrito de escolas. Altera a constituicdo dos 6rgéos de gestdo e cria a
figura do director executivo em substituicdo do anterior presidente do conselho
directivo, introduziu mudancas no desempenho da administracdo e gestao das
escolas béasicas e secundarias. No entanto, esta proposta alargava a estrutura
participativa da direc¢do da escola a outros intervenientes exteriores a escola
mas também parte interessada no processo educativo, desta forma esse
alargamento iria reduzir o controlo da escola por parte dos professores, 0 que
gerou a oposicao de muitos professores e o agrado dos pais e respectivas
associacdes. A maioria dos professores considerou que este decreto-lei traria
mais autonomia a escola relativamente a administracdo central mas punham
reservas quanto a uma estrutura mais alargada a agentes exteriores, a este
proposito refere Afonso (1994, p.29): “A critica centrou-se ndo sO na
participagcédo de nédo profissionais vindos de fora da escola, nomeadamente pais
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e representantes das autoridades locais, mas principalmente no facto de
perderem o seu controlo sobre o Conselho Directivo”.

As escolas, embora dependentes de um mesmo poder central e apesar
de conterem suportes normativos estruturais de caracter geral, tém cultura
propria, sdo portadoras de mecanismos que as individualizam. O DL 115-A/98,
de 4 de Maio, vem implementar a autonomia no processo de gestdo das
escolas sem ter em conta essas especificidades. Construir a autonomia implica
uma mudang¢a muito significativa no modo de fazer as coisas por parte das
autoridades, governo e poder local, implica vé-la a partir dos problemas
concretos que envolvem 0 seu meio mas que, a0 mesmo tempo, potenciam
uma configuracdo especifica. Deste modo, define-se como um projecto
profundamente enraizado na realidade social que o completa, ndo eliminando a
responsabilidade tutelar do Estado, antes pelo contrario, faz com que se perca
a concepcdo de um modelo Unico de gestdo, que subsume, por completo, a
possibilidade de cada escola dar um rosto concreto a autonomia.

A escola tera de construir a sua autonomia a partir da comunidade em
que se insere e com essa mesma comunidade. A administracdo educativa
cabera um papel de regulacdo e apoio tendo em vista assegurar uma
verdadeira igualdade de oportunidades.

Nesta perspectiva, tendo em conta o alcance das reformas que tém vindo
a ser introduzidas, € interessante verificar como se processaram no dominio da
autonomia as competéncias e desempenhos dos presidentes do conselho
directivo / executivo e ainda se essas alteracbes de competéncias foram
visiveis na escola e trouxeram alteracdes efectivas na vida organizacional da

mesma.

2. Relevancia do Estudo

Esta investigacdo pretende estudar uma problematica que consideramos
que deve ser analisada. A administracdo da escola €, hoje e sempre, uma
permanente causa de reflexdo. E (til e pertinente realizar um estudo sobre o

modo de desempenho no quadro da autonomia dos professores que, dentro
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da estrutura organizacional da escola, se disponibilizaram para o exercicio de
presidente do conselho directivo e director executivo/presidente do conselho
executivo, e que permitird apreender, compreender e, se possivel, inovar.

O objectivo é investigar as perspectivas tedricas que enquadram e
fundamentam o quadro conceptual que se propde desenvolver, no processo
reformista da gestdo e administracdo das escolas basicas e secundarias, que
se pretende inovador, tendo por base a autonomia que deve assumir uma
especial relevancia no desempenho da administracdo da gestdo e
administracao.

O estudo suporta-se na necessidade de revelar o conhecimento
processual e informativo sobre o complexo quadro de desempenho da
administracdo e gestdo das escolas basicas e secundéarias, no
engquadramento legislativo contido nos normativos anteriormente referidos.

Pretende-se reflectir sobre a possivel relacdo estabelecida entre a
autonomia e o exercicio de liderangca nas escolas, bem como relacionar o
desempenho da gestdo e administracdo das escolas no processo de inter-
relacdo com a comunidade escolar, e, desta forma e se possivel, dar um
contributo para o melhor entendimento das reformas empreendidas bem como
a possibilidade de esta investigacdo poder ser utilizada por outros

interessados na matéria tendo em vista a realizagdo de trabalhos futuros.

3. Organizacao do Estudo

Este estudo esté organizado em introducao, seis capitulos e conclusées.
Na introducéo faz-se a apresentacdo do problema, justifica-se a escolha do
tema bem como a sua pertinéncia. No capitulo | proporciona-se uma Visao
geral sobre as reformas educativas no ambito da administracdo escolar. No
capitulo 1l faz-se uma breve sintese historica da administracdo escolar. Segue-
se uma abordagem sobre a autonomia das escolas que constitui o capitulo IIl.
O capitulo IV é dedicado ao papel da lideranca na implementacdo dos
principios da autonomia. O capitulo V destina-se a metodologia da
investigacdo. Consiste numa justificagdo relativamente as opcoes

metodoldgicas da investigacdo. Caracteriza-se ainda a escola onde decorreu o
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trabalho de investigacdo. A apresentacdo e analise dos dados séo
documentadas pela analise das entrevistas e questionarios realizados e
constitui o capitulo VI. Finalmente tiram-se conclusbes comparando os dados
obtidos e fazem-se considerac¢des finais apontando-se possiveis linhas a seguir

nas conclusoes.
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CAPITULO |

AS REFORMAS EDUCATIVAS NO AMBITO DA
ADMINISTRACAO E GESTAO ESCOLAR

No inicio do século XX a Europa estava repleta de problemas sociais
que eram um terreno propicio para a ecloséo rapida de situacdes extremas.

Em Portugal vivia-se uma instabilidade governamental cuja
consequéncia € o golpe militar de 28 de Maio de 1926. A partir de 1932, data
da subida ao poder de Salazar e principalmente a partir de 1933, data da nova
Constituicdo, implantou-se um novo regime politico — Estado Novo — que
influenciou todo o funcionamento do pais, nomeadamente a Familia e a
Educacdo. No dizer de Maria Filomena Moénica (1978, p. 273): “Na familia
idealizada do Salazarismo, cada membro tinha uma posicdo e um codigo de
condutas proprios. No topo, o pai, abaixo dele a mae e os filhos. Obediéncia,
respeito e gratiddo animavam necessariamente estas personagens.”.

As virtudes que a Igreja ensinava desde ha muito tempo — obediéncia,
resignacao, caridade - (Bagao, 1998-99) constituiam os principais valores que
0 salazarismo procurava inculcar.

O Estado Novo, segundo Germano Bagao (1998-99), “activava medidas
de teor centralizador e de feicdo variavelmente repressiva’. Conforme
Rodrigues (1979, p. 152), a cultura foi devastada, a educacao foi considerada
um “mal e um perigo”, as grandes reformas da Republica foram extintas, os
debates sobre problemas pedagogicos proibidos, as associagbes de
professores eliminadas, a luta contra o analfabetismo adiada, o papel do
professor completamente degradado, contrariando a teoria republicana, que se,
“orgulhavam de ter substituido Deus pelo ABC” (Monica, 1978, p. 145).

Na mentalidade dos governantes da época e segundo Maria Filomena
Méonica (cit. por Carvalho, 2001, p. 727) “Felizes aqueles que ndo sabem ler!”,
concluindo Sampaio (cit. por ibidem) que “ (...) para a péssima educacao que

possui, e para a natureza da instrucdo que |lhe vao dar, o povo Portugués ja
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sabe de mais”. Segundo esta perspectiva, 0 povo sO precisava de saber ler,
escrever e contar e conforme Virginia de Castro Almeida (cit. por idem, p. 726)
“A parte mais linda, mais forte e mais saudavel da alma portuguesa reside
nesses 75% de analfabetos”.

Os manuais caracterizavam-se por veicularem imagens nacionalistas de
herdis e santos, fazerem uma apologia da mulher doméstica, da familia como
nacleo social, dos méritos da pobreza e da humildade e da simplicidade da vida
rural (Bagao, 1998-99).

Os manuais ndo eram mais do que veiculos transmissores da ideologia
dominante. Desde ha muito tempo que a cultura dominante em Portugal é a da
dependéncia face ao Estado e aos superiores. Assim, e como refere Azevedo
(2001, p. 237), “O Estado Novo e a ditadura salazarista prolongaram e
agigantaram no espaco e no tempo esta “tradicdo nacional”.

Em 1936 cria-se em Portugal uma organizacdo de juventude
denominada Mocidade Portuguesa. Trata-se de uma organizacao pré-militar a
ela terdo de pertencer, «obrigatoriamente», todos 0s portugueses, estudantes
ou nédo, desde os sete aos catorze anos, destinada a desenvolver a capacidade
fisica, a formacdo do caracter e a devocdo a Patria, no sentido da ordem, no
gosto da disciplina e no culto do dever militar, tendo de estender o brago aos
seus chefes em sinal de saudagédo (Carvalho, 2001, p. 755-756). O
conhecimento e o elogio das virtudes da Mocidade Portuguesa passam para 0s
programas escolares e, no dizer do mesmo autor, no artigo 1.°, paragrafo 2
sobre o regulamento da Mocidade Portuguesa, esta “cultivard nos seus filiados
a educacdo crista tradicional do Pais [...] e em caso algum admitird nas suas

fileiras um individuo sem religiao” (idem, p. 756).

1. A Evolugao do Ensino durante o Estado Novo

1.1 A Evolucao do Ensino Elementar

O Estado Novo reduz as competéncias do Ensino Primario, remete-o

para um nivel muito baixo e retira-lhe toda a importancia que Ihe havia sido

dada aquando da 12 Republica. Assim, a primeira reforma do ensino primario
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do regime saido do 28 de Maio, data de 17 de Maio de 1927. O esquema deste
grau de ensino herdado da ultima reforma da | Republica (10 de Maio de 1919)
consistia em trés escaldes: o ensino infantil, facultativo, dos 4 aos 7 anos; o
ensino primario geral, obrigatério, dos 7 aos 12, formado por cinco classes; e 0
ensino primario superior, dos 12 aos 15, formado por trés classes. A reforma de
1927 alterou provocando de imediato uma reducdo de 2 anos no total da
referida escolaridade. O ensino infantii ndo foi alterado, o que né&o teve
relevancia porque nao existia; o ensino primario geral, agora chamado
«elementar», obrigatério como antes, foi reduzido de um ano, dos 7 aos 11; e 0
superior, agora designado «complementar», também reduzido de um ano, dos
11 aos 13. Retrocedeu-se, portanto, imediatamente, no processo escolar
(Carvalho, 2001, p. 729).

Por Decreto de 23 de Fevereiro de 1928 pretende-se inculcar “no
espirito de todos os Portugueses a nocdo exacta do valor do Império
Ultramarino” (idem, p. 730) e do «verdadeiro patriotismo», de tal forma que os
trabalhos escolares deveriam iniciar-se e encerrar-se diariamente com uma
saudacdo a bandeira nacional (ibidem).

Por Decreto (1930), o ensino primario elementar é dividido em dois
graus: o primario obrigatério e o elementar, reduzindo-se tanto o ensino
obrigatério, como os programas, relativamente “4 heranca da 12 Republica”,
conforme salienta 0 mesmo autor (ibidem).

Consequentemente as escola primarias complementares foram extintas
e consideradas inuteis, e dispendiosas para o orgamento do Estado (idem, p.
731) e, como refere Romulo de Carvalho, (idem, p. 735-736):

“A reducdo do tempo de escolaridade obrigatéria de cinco para trés anos e a
declaracdo expressa, e até aplaudida por intelectuais da época, de que a cultura
suficiente a fornecer as criancas rurais era o saber ler, escrever e contar,
conduziam a conclusdo de que néo se justificava haver grandes preocupacdes
com a preparacéo cientifica e pedagoégica dos professores primarios. (...) Assim o
compreendeu o0 Governo e nesse sentido o legislou o ministro Cordeiro Ramos,
com a criacdo dos postos de ensino.”

Em 1931 instituem-se os chamados postos de ensino onde leccionam os
regentes escolares, a quem ndo era exigida qualquer habilitagdo, bastava a
comprovacdo de possuirem a "idoneidade moral e intelectual (...) reconhecida

pelo padre ou por uma figura influente da terra" (Modnica, 1978, p. 208).
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Em todos os graus de ensino a metodologia era expositiva, a disciplina
rigida e autoritaria, os programas organizados e Unicos, estimulando-se assim
a obediéncia e limitando-se a criatividade, sendo as relagdes entre professor e
aluno caracterizadas, como € natural, pelo autoritarismo. Ao professor cabia o
papel de sujeito activo, ao aluno o de objecto passivo. (...) Inteiramente
dependentes do professor, socializados a obedecerem, a curvarem-se, a
lisonjearem, a solicitarem, a submeterem-se, as criancas, ao atingirem a idade
adulta, mais facilmente se converteriam nos individuos humildes e respeitosos
gue o Estado Novo pretendia criar (idem, p. 311).

Entre 1936 e 1942, segue-se 0 encerramento das Escolas do Magistério
Primdrio com o respectivo descrédito social da fungdo docente. Assim,
segundo Rogério Rodrigues (1979, p. 153):

“Era o descalabro completo, a degradacao da funcdo docente, o seu descrédito
social. As regentes sdo méao-de-obra barata, todas as conquistas curriculares da
| Republica séo desfeitas, o crucifixo torna-se obrigatério nas paredes de todas
as escolas, (...) o amor a Deus e a Patria ganha conotagfes perfeitamente
tragicas do «orgulhosamente sés», a fobia a cultura e ao conhecimento, leva ao
6dio a tudo o que possa a vir perturbar esta paz podre.”.

O proprio legislador enaltecia o analfabetismo referindo-se ao facto do
Nnosso povo, “pela riqueza instintiva, pelas condicdes da sua existéncia e da

sua actividade, ndo sentir necessidade de saber ler” (ibidem).

1.2 As Décadas de 50 e 60

Em 1952, com o ministro Pires de Lima assiste-se a um novo impulso no
sentido da extingdo do analfabetismo em Portugal, promulgando-se para o
efeito, em 27 de Outubro, um Plano de Educacédo Popular, que pretende
deslindar as suas causas. A finalidade deste plano €, segundo Romulo de
Carvalho (2001, p. 785), “despertar e desenvolver no nosSso povo, por
processos directos e indirectos, por métodos dissuasorios ou repressivos, um
interesse esclarecido pela instrucdo”. A obrigatoriedade do ensino primario
elementar alonga-se agora, segundo o plano, por mais um ano, dos sete aos
doze anos.

Este processo abrangeu ndo sO0 as criancas do grupo etario

correspondente a instrugcdo primaria como também os adultos, constituindo
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neste segundo caso, a “Campanha Nacional de Educacdo de Adultos”, cuja
finalidade fundamental era a de chamar a atencdo da opinido publica para o
problema do analfabetismo (idem, p. 786-787).

Com Pires de Lima foi também reforcado o ensino liceal voltando o
Curso Geral dos Liceus a ter duracao de cinco anos, em regime de classe, e 0
Curso Complementar de dois anos, com separacao em Letras e Ciéncias, em
regime de disciplinas (idem, p. 787-788).

Foi durante a permanéncia de Pires de Lima que se prestou maior
atencdo ao Ensino Técnico, estabelecendo-se dois graus para este tipo de
ensino, um 1° grau constituido por um ciclo preparatorio elementar e de pré-
aprendizagem geral, com a duracdo de dois anos, e um 2° grau constituido por
cursos de aprendizado, de formagéo e de aperfeicoamento profissionais, com a
duracdo maxima de quatro anos (idem, p. 790).

A partir de 1958 esboca-se uma aproximacdo com a Europa, a que nao
lhe é alheia a campanha do General Humberto Delgado, mostrando que a
populacdo estava pouco disposta a aceitar o isolamento do resto do mundo
(Rodrigues, 1979, p. 153).

A Pires de Lima sucedeu o Engenheiro Francisco Leite Pinto, professor
catedratico da Universidade Técnica. O facto de ser um engenheiro a assumir a
pasta da Educacao Nacional reflecte um sinal de que alguma coisa estava a
mudar, assim e no dizer de Romulo de Carvalho (2001, p. 793), “na sucessao
de um catedratico de Direito, que ja a recebera de um outro, também de
Direito, e assim por diante, sempre de Direito”.

Leite Pinto, engenheiro de formacdo cientifica e técnica e atento
observador da sociedade, reconheceu o atraso em que 0 pais se encontrava
em relacao aos paises ocidentais que ja construiram um mundo de abundancia
(Leite Pinto cit. por Carvalho, 2001, p. 794).

Leite Pinto enfatiza a necessidade da existéncia de técnicos
especializados para que o pais possa ter mao-de-obra diversificada e para a
consciencializacdo da necessidade de se estabelecerem relacbes entre a
Educacdo e a Economia. Para este efeito delineou a elaboragdo de um Plano

de Fomento Cultural e estabeleceu conversagbes com organismos
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internacionais ligados aos estudos em causa, acabando por sugerir a O.C.D.E.
a execucao de um trabalho em conjunto (Carvalho, p. 794-795).

Em Dezembro de 1956 o ministro tenta corrigir um dos mais graves
problemas do sistema educativo Portugués alongando a escolaridade
obrigatdria a 42 classe e apenas para as criangcas do sexo masculino. So trés
anos mais tarde, em Maio de 60, conseguiu a generalizacdo da obrigatoriedade
escolar ficando deste modo alargado também para as criancas do sexo
feminino (idem, p. 796).

A actuacao de Leite Pinto nao foi muito do agrado de Salazar e como tal
foi procurar os proximos Ministros da Educacao entre pessoas formadas pelas
Universidades Classicas com mentalidades mais proximas da sua e, portanto,
de maior confianca (idem, p. 797).

Na década de 60 com o inicio da Guerra Colonial e a emigracéo,
surgiram pressdes internacionais que condicionaram a evolucado de todo o
processo.

A ideologia de Leite Pinto ndo teve qualquer continuidade durante a
vigéncia de outros ministros, mas surge de novo, por imperativos sociais, com
Galvao Teles.

Em 1964, através do Decreto-Lei n° 45.810, de 9 de Julho, procede-se
ao alargamento da escolaridade obrigatoria para seis anos, mediante a criacao
de um ciclo complementar do ensino primario (52 e 62 classes).

A utilizacdo dos meios audiovisuais na educacéo fez parte dos projectos
de reforma do ensino e em 1964, Galvao Teles criou o Instituto de Meios
Audiovisuais de Ensino (IMAVE). A finalidade deste instituto era promover a
utilizacdo, a expansao e o aperfeicoamento das técnicas audiovisuais como
meios auxiliares da difusdo do ensino e da elevacdo do nivel cultural da
populacdo (idem, p. 803). A telescola fez parte integrante deste instituto, e
assim, ainda em 1964, pelo Decreto-Lei n° 46.136, de 31 de Dezembro, é
criada uma outra via de cumprimento da escolaridade obrigatoria, a Telescola,
cujo programa era equivalente ao do ciclo preparatério do ensino técnico,
posteriormente estruturado como forma experimental do ciclo preparatério

unificado.
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Em 1967, pelo Decreto-Lei n° 47.480, de 2 de Janeiro, é criado o ciclo
preparatério do ensino secundario, com o objectivo de racionalizar as opc¢des
escolares e profissionais.

Em finais desta década, o declinio fisico e inevitdvel afastamento de
Salazar conduziu o pais a lideranca de Marcelo Caetano. O novo chefe do
governo incentiva a relativa liberalizacdo do regime condicionado por factores
internos e externos. E no contexto da Primavera Marcelista que Veiga Simao

lanca a reforma de democratiza¢ao do ensino.

1.3 A Reforma de Veiga Siméo

No inicio dos anos 70 inicia-se a reforma global do sistema educativo,
com o fomento da educacgdo pré-escolar, o prolongamento da escolaridade
obrigatdria, a reconversdo do ensino secundario e a diversificacdo do ensino
superior. Do conteudo de tal reforma - definida pela Lei n° 5/73, de 25 de Julho,
e vulgarmente conhecida por “reforma Veiga Simao” - destaca-se, ao nivel do
ensino basico, o alargamento do periodo de escolaridade obrigatéria para oito
anos (quatro de ensino primario e quatro a serem ministrados em escolas
preparatérias) e a admissao da utilizacao de postos de Telescola enquanto ndo

fosse possivel assegurar a todos os alunos o ensino directo.

Os anos da reforma sdo marcados por uma explosdo escolar, por um
aumento da escolaridade obrigatéria e por uma necessidade de apresentar,
nas estatisticas, um ensino medianamente desenvolvido (Rodrigues, 1979, p.
154).

A escolaridade basica prolongar-se-ia por oito anos, divididos em dois
ciclos, quatro de ensino primarios e outros quatro a serem leccionados nas
escolas de ensino preparatorio (Lei 5/73, Base VI n.° 2 e Base VIII n.° 2).

O ensino secundario tinha por objectivos proporcionar a continuacao de
uma formagdo humanistica, artistica, cientifica e técnica, bem como formacéo
fisica, civica, moral e religiosa. Visava desenvolver hébitos de trabalho e de
disciplina mental, de reflexdo metddica, de analise e compreensdo dos

problemas da comunidade. Pressupunha preparar para O ingresso nos
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diferentes cursos superiores e para a insercao na futura actividade profissional
(Lei 5/73, Base IX, n.° 1).

A formacao profissional, prevista na lei de Veiga Siméo, visava habilitar
para o exercicio de uma profissdo e foi acompanhada de uma educacgédo de
ordem cultural e cientifica que favorecia o desenvolvimento da personalidade e
a adaptacao as exigéncias sociais e profissionais.

Veiga Siméo da pela primeira vez importancia a educacdo permanente
que € um processo organizado de educacdo destinado a promover, de modo
continuo a formacao, a actualizacdo e o aperfeicoamento cultural, cientifico e
profissional (Lei 5/73, Base IV, n.° 5).

Declaradamente tem-se, pela primeira vez, uma reforma integral, de
cariz inovador, demonstrando preocupacdao com a formacdo dos jovens,
enquadrando-a numa abertura a opinido publica, como refere Romulo de
Carvalho (2001, p. 809) “Sublinhe-se a atitude do ministro em solicitar a
colaboragéo critica do publico para projectos do Governo”.

Veiga Simao afirma que a transformagdo da sociedade portuguesa
deveria ser feita por via do ensino e que nada tinha a ver com a politica, assim
e no dizer do proprio Veiga Simao (cit. por Carvalho, 2001, p. 812-813): “Para
além das ideologias a que cada um aderiu, devem sobrepor-se as imagens das
criangas 4&vidas de escola, dos jovens a quem devemos dar formacgdo
profissional actualizada, das inteligéncias que ndo podem ser perdidas.”.

As suas componentes: humanista e universalista, visavam um
desenvolvimento progressivo das pessoas e do pais entrando nitidamente em
contradicdo com a ideologia dominante do Estado Novo, como afirma Rémulo
de Carvalho (2001, p. 811): “Tao vasta e profunda transformacdo do nosso
caduco sistema escolar, (...) causou alarme e pavor entre 0s elementos
tradicionalistas e conservadores da Nagdo, que nervosamente procuravam
embargar ou dificultar o avango das reformas anunciadas”.

Para completar a caréncia de humanismo na sociedade portuguesa,
Veiga Siméo elaborou um projecto de educacao a longo prazo, reclamando
para a educagcdo o papel de componente primario e dindmico para o pais,
enquanto pais em vias de desenvolvimento. A humanizacdo resultaria em

modernizacdo, a qual envolvia, obrigatoriamente, uma politica de criacao e de
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rigueza humana e material. Assim e como refere Veiga Simao (cit. por Stoer,
1986, p. 82): “Educar todos os portugueses, onde quer que se encontrem, na
aldeia escondida ou na cidade industrializada, na savana seca e ignota ou na
leziria verdejante, é principio sagrado de valor absoluto e de transcendente
importancia a escala nacional”.

Nesta reforma o curriculo do ensino basico considerava aspectos
respeitantes a formacao da personalidade (nos valores civicos) e pela primeira
vez abarca “criancas deficientes, inadaptadas e precoces” (Bagdo, 1998-99),
valorizando-se também a formacéo continua de professores.

A nivel superior, desenvolveram-se sobretudo as universidades técnicas,
privilegiando-se as cidades do interior, em oposicdo as conservadoras
existentes nas grandes cidades do litoral, conforme afirma Romulo de Carvalho
(2001, p. 808):

“Para Veiga Sim&o o grau do nosso ensino mais carecido de reforma era o
universitario. (...) a missédo especifica da Universidade é a formacao de
cientistas e de técnicos. Era de homens com tais titulos que a Nagédo
precisava para poder executar o plano de modernizacdo a que as nossas
caréncias e os compromissos contraidos com a O.C.D.E. nos obrigavam”.

A partir de 1970 ocorre uma expansao/explosdo e democratizacdo do
ensino, e com a reforma de Veiga Simao as mulheres passam a ter um acesso
generalizado a educacgdo formal e a desenvolver uma consciencializacdo dos
seus direitos e lugar na sociedade, passando a ter um papel mais activo na
reivindicacdo desses mesmos direitos.

Durante o Estado Novo, ao mesmo tempo que se retrocedia a passos
largos na via da democratizacdo do ensino encetada pela 12 Republica,
instituia-se a difusdo dos novos valores autoritarios, quer através dos
programas e livros de leitura, quer através dos Regentes Escolares. Esta
orientacdo foi desenvolvida e consolidada, adoptando medidas radicais com a
implantacéo juridico-constitucional do Estado Novo.

A politica educativa de Veiga Simao garantia que, se Portugal quisesse
evoluir e competir com 0S parceiros europeus, era necessario desenvolver
também a educacdo de massas e a democratizacdo do ensino.

O sistema vigente facultou a concepcdo desta reforma, mas néo

possibilitou a implementacao dos objectivos preconizados, apresentando como
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dificuldades os recursos materiais € humanos, bem como a perspectiva
conservadora dos dirigentes.

Apesar das grandes contestacbes, tanto de professores, como de
estudantes, esta reforma nao foi tdo expressiva como era desejado pelas
camadas mais liberais da sociedade Portuguesa. O caminho ficou aberto para
posteriores reflexdes e planeamento de novas reformas.

Assim sendo, e sabendo que a educacdo compreende todas as
influéncias que se podem exercer no individuo durante a sua vida e que esta
abrange a formacao profissional, social, intelectual e moral, e uma vez que o
Estado Novo ndo a implementou durante a sua vigéncia, pode-se afirmar que
foi o responsavel pelo atraso do seu povo no que diz respeito a iliteracia. Ainda
hoje sofremos as consequéncias dessa politica.

Em Portugal o sistema educativo actual pouco se diferencia do que
existia no Estado Novo, apenas se introduziu o ensino privado e o politécnico,
este ja previsto na reforma de Veiga Simao, apresentada antes do 25 de Abril.
O sistema educativo antes de Abril de 1974 designadamente no que concerne
a descentralizacdo pouco difere, em termos praticos, do actual, no essencial
sdo parecidos. A grande diferenca € que agora passam todos pela escola e

antes nao.

2. A Evolucao do Ensino apos o 25 de Abril de 1974

A Lei de Bases do Sistema Educativo, Lei 46/86, de 14 de Outubro,
veio introduzir alteracbes na organizacdo e administracdo escolar. Os
principios gerais, sobre os quais € erigida, encontram-se especificados no
art.°2, com especial destaque para 0s numeros 2 e 5, nos quais se consagram
o principio da democraticidade do ensino — numa clara extensao conceptual
da proposta da Lei 5/73, de 25 de Julho, de Veiga Siméo — e o papel social da
escola na educacédo dos individuos. O processo educacional € mediado pela

influéncia de umas geracdes sobre outras. Assim:

“E da especial responsabilidade do Estado promover a democratizagdo do
ensino, garantindo o direito a uma justa e efectiva igualdade de oportunidades
No acesso e sucesso escolares.
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A educacao promove o desenvolvimento do espirito democréatico e pluralista,
respeitador dos outros e das suas ideias, formando cidaddos capazes de
julgarem com espirito critico e criativo o meio social em que se integram e de
se empenharem na sua transformacéo progressiva.”

O ensino basico e secundario sdo objecto de algumas mudancas
significativas. Salienta-se como medidas mais reformadoras, a extensao da
escolaridade obrigatoria até aos quinze anos (art.°6). O aumento em trés
anos, de seis passou para nove, foi uma medida que introduziu alteracdes
quantitativas na organizacéo formal do ensino bésico.

A organizacdo do ensino basico compreende trés ciclos sequenciais,
sendo o 1.° de quatro anos, o 2.° de dois anos e o0 3.° de trés anos.

A articulagéo entre ciclos obedece a uma progressiva reorganizagéo
dos anteriores em fungéo das aprendizagens realizadas. O objectivo é evitar o
desfasamento do proprio processo de aprendizagem, conferindo-lhe uma
unidade funcional (art.°8).

No ensino secundario, a principal inovacdo traduz-se numa
estruturacdo mais flexivel da componente curricular.

A tipologia da gestdao escolar segundo a LBSE assenta numa
disposicdo compartimentada escola do ensino basico em diferentes ciclos (1°,
2° e 3°) e o secundario, alargando o leque de possibilidades do funcionamento
administrativo.

Os pontos fundamentais da incidéncia reformadora da LBSE foram a
reorganizacao curricular e a administracdo escolar. Contudo, estas duas
reformas acabaram por conhecer destinos diferentes nas suas concretizacdes
politicas. SO a reforma da organizacao curricular percorreu todas as fases do
processo politico: homologacdo do DL, periodo experimental e consequente
alastramento nacional. A reforma administrativa quedou-se pela fase
experimental (Afonso, 1994, p. 121).

Esta reforma pretendia prioritariamente que o Ministério reavesse 0
controlo sobre a gestédo das escolas, ao mesmo tempo que a partilhava com as
comunidades locais. O Ministério, ao criar normas e regulamentos a fim de
controlar e de limitar a capacidade de decisdo dos gestores eleitos pelos
professores, revela que tinha dificuldades em penetrar na ja enraizada
burocracia defensiva dos professores em relacdo a classe. Assim, optaram por

uma estratégia participativa na estrutura governativa da escola que envolvia
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representantes das familias e da comunidade. Esquecendo-se que ao retirar
parte do “poder” aos professores, implicaria uma descentralizacdo das
decisfes directivas que eram tomadas pelo Ministério para as novas estruturas

das escolas (idem, p. 135).

Gestéo e Administracdo Escolar: do Modelo Liceal a Actualidade



32

CAPITULO Il

Breve Perspectiva Historica da Administracdo Escola r

Na histéria portuguesa, os modelos de gestdo sao profundamente
influenciados pelo poder politico e econdémico. Deste modo, as mudancgas nos
principios orientadores, que consagram cada um dos respectivos modelos, sdo
coextensivos as vicissitudes registadas no dominio macro social. Vivemos num
contexto de administracdo centralizada, na qual a inovacdo e as funcdes de
concepcdo e de definicho de politicas se encontram principalmente
concentradas nos 6rgaos de poder central. O funcionamento juridico-politico
das instituicbes é entendido com respeito pelas orientacdes e pelas regras
superiormente consagradas na C.R.P., quadro juridico de referéncia que assim
regulamenta em geral o funcionamento daquelas (Lima, 1988, p. 31-32).

No entanto, a escola, enquanto sistema social organizado e complexo,
movimenta-se na macro organizagcao que € a sociedade e adopta o modelo de
gestao que Ihe permita atingir o objectivo educativo.

A gestéo escolar existe, para além dos modelos teéricos e para além da
realidade normativa. Ou seja os modelos decretados e as regras formalmente
produzidas séo recepcionados em contextos organizacionais diversos e
concretos levando a interpretacfes e recontextualizacbes muito diferentes. A
necessidade de solucionar casos concretos de gestao pratica leva a que se
inventem e construam novas regras (Lima, 1996, p. 10-12).

1. A Administragéo Escolar no Modelo Liceal

O movimento revolucionario de Abril repercutiu-se, de forma

significativa, nas orientacbes gerais da politica educativa dos governos

executivos. A mais significativa ocorre nas estruturas gestionarias das escolas
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(6rgaos colegiais eleitos democraticamente). Até essa data, o modelo liceal
predominava na actividade governativa dos reitores e directores de ciclo. A
influéncia exercida pelo poder da administragdo central regulava tudo. Os
professores e alunos ndo podiam emitir e divulgar ideias e valores opostos
aos que legitimavam a accao politica do regime. Todas as finalidades se
consubstanciavam na exaltacdo do culto patriético. O DL n.° 27.084
estabeleceu que cada liceu seria dirigido por um reitor e um vice-reitor, ambos
nomeados e com competéncias funcionais delegadas pelo Ministro. A
estrutura do nivel médio baseava-se nos directores do ciclo, também
nomeados pelo Ministro na sequéncia de uma proposta apresentada pelo
reitor. Existia ainda um conselho pedagdgico e disciplinar, composto pelo
reitor, vice-reitor e directores do ciclo, e o conselho de ciclo constituido por
todos os professores do ciclo, dirigido pelo director correspondente, para
avaliar o progresso dos alunos (Lima, 1998, p. 201).

Os DLs n.° 36.507 e o n.° 36.508, de 17 de Setembro de 1947,
constituem-se como instrumentos legais da reforma do ensino liceal e
consequente aprovagao do seu estatuto.

O DL 36.508 de 1947 estabelece principios de accédo ao nivel das
estruturas administrativas e consequentemente organizagcdo escolar que
deriva de tal modelo: a figura omnipotente do reitor era a face visivel do
controlo exercido pela administracdo central sobre a gestdo corrente das
escolas, estando completamente submisso aos imperativos provenientes do
Ministro. Lima (1998, p. 209) fala de “Licealizacdo organizacional e
administrativa” para descrever a abrangéncia normativa do poder central que,
inclusive, se alargava a instituicbes particulares, originando elevados défices
de autonomia gestionaria.

A preocupacédo do regime com o controlo do sistema escolar, sobretudo
no que tocava aos altamente selectivos liceus, induziu, igualmente em 1947, a
reorganizacdo da Inspeccado ministerial. Este departamento devia elaborar
exames nacionais, recolher dados estatisticos e fazer visitas as escolas, no
sentido de controlar a sua actividade diaria, nomeadamente o aproveitamento
dos alunos, assiduidade dos professores e relatorios apresentados pelos

reitores.
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A estrutura administrativa do Ministério estava baseada em
departamentos verticais, cada um com a responsabilidade de controlar o seu
nivel especifico de ensino.

A nivel da politica de ensino tudo se estrutura em torno de uma ideologia
de cunho nacionalista, reflectindo-se na estrutura curricular e actividades
lectivas do quotidiano. A elevada percentagem de populacdo analfabeta ndo
constituia, por si sO, na opinido de Salazar, um obstaculo de remonta maior
pois a aquisi¢do de saber podia minar a solidez ideoldgica do proprio regime.

Ao assumir a presidéncia, Marcelo Caetano depara-se com uma série de
problemas, absolutamente prementes da vida nacional e que vao constituir os
pontos fundamentais da sua investida politica, homeadamente a guerra
colonial, a instabilidade e debilidade econémico-financeira do pais e a questao
da educacéo.

Marcelo Caetano procurou construir sob a égide da sua presidéncia, um
grupo de ministros que considerava indicados para debelar o estado de
letargia em que o pais se encontrava. Nesse contexto convida Veiga Simao
para ministro da Educacéo.

A estratégia politica do ministro conte duas orientacdes especificas:
aproximacéo das bases (auscultar os problemas reais das pessoas implicadas
— dois projectos de reforma, Sistema Escolar e Ensino Superior, foram postos
em debate publico) e espirito de abertura a outras personalidades com
diferentes susceptibilidades politicas das autoridades governativas. E inegavel
gue a tendéncia reformista do sistema de ensino, pugnada pelo ministro Veiga
Simao, se concretiza na publicacdo da Lei 5, de 25 de Julho de 1973
(Carvalho, 2001, p. 807- 809) e das propostas emerge como mais saliente o
conceito de “democratizacdo do ensino”.

O conceito de democratizagdo tinha um significado restrito: 0 ensino
para 0 maior numero. Destacam-se ainda a fundagdo da educacédo pré-
escolar, a fixacdo da escolaridade obrigatéria nos 8 anos e a reestruturacao
do ensino superior com a criacédo de cursos de pés-graduacao ministrados por
Institutos Politécnicos.

Porém, e como ja foi referido, este conceito foi aplicado de forma

restritiva, de modo a focar apenas a expansao guantitativa da escolarizacéo,
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sem alterar a forma centralizada, autoritaria e repressiva da administracdo do
sistema escolar e das escolas. Como tal o sistema manteve-se inalterado até
a revolucdo de 1974. O elemento chave era o reitor ou director nomeado pelo
Ministro numa base de confianca politica (Afonso, 1994, p. 125). Desta forma,
se bem que a administracdo estivesse formalmente centralizada, muitos
directores gozavam de uma autonomia informal bastante ampla na gestao das
suas escolas, facto resultante do seu estatuto de caciques politicos locais,
com ligacBes politicas ao mais alto nivel da estrutura hierarquica do regime
(Lima, cit. por Afonso, 1994, p. 125).

Afonso (idem, p. 108) apelida esta reforma de “liberalizacdo falhada”,
guerendo com esta expressao significar a natureza diversa dos obstaculos
deparados a sua concretizagdo: a nivel politico (falta de solidariedade ao nivel

da cupula hierarquica) e a precariedade socio-econdmica do pais.

2. A Administragéo Escolar apos a Revolugéo de 1974

Com o 25 de Abril de 1974, assistimos a derrocada da organizagdo
administrativa do modelo liceal. As escolas desenvencilharam-se do sufoco
politico e ideologico em que se realizava a pratica pedagodgica. O regime
democratico de gestdo tinha dado os seus primeiros passos. Esta pretensa
alteracdo de uma gestdo, ideologicamente eivada pelos principios da politica
das autoridades centrais, por uma estrutura democrética, pode considerar-se
mais um movimento reactivo do que, como um projecto organizado. Numa
tentativa de conferir um enquadramento organizacional ao dinamismo da
conquista democratica da gestao escolar, Lima (1998, p. 243-258) reconhece
trés fases no processo. A primeira ocorre entre o dia 25 de Abril e 0 dia 27 de
Maio de 1974, através do DL 221/74, de 27 de Maio. Nos momentos iniciais
da nova era politica, ganha poder de antecipacdo a morfologia organizacional
e administrativa erigida sob o influxo da desmantelagdo das estruturas
residuais do ensino liceal. A indefinicdo ao nivel da hierarquia politica das

autoridades governativas permite um fluxo profuso de iniciativas dos autores
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escolares. Esta inflexdo nas relacbes de poder, entre as escolas e o poder
central com relativa predominancia das primeiras sobre o segundo, faz com
que a iniciativa legislativa das autoridades politicas se atrase em relacdo ao
contexto. Nesse sentido, o DL 221/74, de 27 de Maio de 1974, € um exemplo
especifico deste pendor retroactivo: havia que legitimar os novos centros de
decisdo instituidos mas, nas entrelinhas expressa vincadamente a
predisposicao legal em repor uma ordem e controlo de poder definidos e que
difere, apenas em relagdo ao pré 25 de Abril, na concretizacdo temporal: as
competéncias dos directores e reitores sdo agora atribuidas aos gestores
escolares.

A segunda fase situa-se cronologicamente entre os meses de Maio (DL
221/74, do dia 27) e Dezembro (DL 735-A/74, do dia 21). O alastramento no
terreno das comissdes de gestdo, implantadas em mais escolas do pais, é
secundado pelo enquadramento legal de todas as formas de autogestdo que
funcionavam nas escolas. Assiste-se a processos de normalizagcdo, numa
clara tendéncia de regresso as origens. O diploma legal responsavel por esta
forca centripeta do poder € o DL 735-A/74, de 21 de Dezembro.

A terceira fase é iniciada com a publicacdo do citado DL 735-A/74, de
21 de Dezembro, prolongando-se até 1976 (DL 769-A/76, de 23 de Outubro)
e na qual se procede a regulamentacdo da estrutura organica do conselho
directivo. E a partir desta data que o Estado recupera o seu poder de
intervencdo e modelacdo na organizacdo escolar. A orientacdo das
autoridades governativas tende a restaurar a ordem e o equilibrio
desmantelados pelo frenesim da revolucdo o que, segundo 0s responsaveis
da nacdo, deixou o pais em situacéo de completa desordem e desorientacao.

Desta forma, com o 25 de Abril, assiste-se a emergéncia de novos
centros de poder. O seu “locus” do controle ndo radica somente na iniciativa
legislativa da politica governamental, antes é exercido através das estratégias
prosseguidas pelos actores das comunidades locais. Ha nitidamente uma
transformacao nas relacfes de poder (Lima, 1998, p. 237).

No processo de legitimacdo da estrutura autogestionaria, com o DL
221/74, de 27 de Maio, entra-se numa fase de entroncamento da gestdo

escolar nos moldes do espirito democratico. No art.° 1 consagra-se a estrutura
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colegial do 6rgdo de gestdo. Este, depois de ser democraticamente eleito,
tinha por funcéo escolher para presidente um dos docentes da escola art.° 3.

O DL 735-A/74, de 21 de Dezembro, perfila uma organizacgéo triddica da
administracdo escolar: o conselho directivo, o conselho pedagogico e o
conselho administrativo. Ao conselho directivo sdo acometidas competéncias
na linha de continuidade funcional da gestédo unipessoal dos liceus no periodo
da ditadura (art.° 17) e, os conselhos pedagogicos mantinham as fungbes dos
antigos conselhos escolares (art.® 27).

No entanto, o art.° 31 expressa, sucinta e claramente, o sentido vertical
das relacdes entre a escola e os 6rgaos da cadeia administrativa dos servi¢cos
centrais do Ministério da Educacgdo. A vertente democrética da gestdo escolar
via-se envolvida, de novo, pela teia legislativa do poder central.

Com o 25 de Abril de 1974, assistiu-se a um libertar de tensdes
acumuladas, durante anos, na sociedade portuguesa que se propagou as
escolas, alterando significativamente a sua vida interna e o préprio sistema
educativo. Surgiram propostas de novas atitudes educativas e de inovacéo
pedagogica, dos mais diversos quadrantes, que visavam inserir os diferentes
participantes na vida escolar.

Foi, como vimos, publicada diversa legislacdo até a entrada em vigor DL
769-A/76, de 23 de Outubro, que consolidou o0 modelo politico da gestéo
democratica. A democratizacdo politica e as mudancas educacionais que se
seguiram ao 25 de Abril, tiveram lugar num contexto histérico, marcado
inicialmente por uma hegemonia politica de esquerda que promoveu a rotura
com os modelos de administracéo e gestdo em vigor.

Na transicdo dos modelos de gestdo autocratica e de gestdo nao
democratica para os modelos que se lhe seguiram, surgiram formas de
autogestao que, conforme os diferentes casos, fizeram cortes mais ou menos
radicais com a estrutura central do ME, dando origem a algumas formas de
autonomia geralmente legitimadas por praticas de democracia directa.

Algumas dessas praticas de gestdo foram sendo reconhecidas pela
administragao central, acabando por ser normativamente regulamentadas,
nalguns casos, pelo ME, dando origem a consagracdo legal da denominada

“gestdo democratica”, generalizada a todos os estabelecimentos de ensino
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através de um modelo uniforme que, embora imbuido do espirito de
democraticidade esvaziou os poderes de direccdo que as escolas tinham
conseguido na sequéncia das mudancas provocadas pelo 25 de Abiril.

No periodo revolucionario ndo é possivel encontrar qualquer diploma
legal que descentralize, de facto, a administracao e transfira poder de deciséo
para as escolas o que aconteceu foi uma deslocacdo do poder nao por
iniciativa da administracdo central mas por imposicdo das bases que se
apropriaram de poderes de decisao, desenvolvendo processos de democracia
directa. Na pratica, estes novos 0rgaos avocaram novos poderes e passaram a
decidir autonomamente, em tensdo e por vezes em conflito aberto com a
administragao central.

O DL 176/74, de 29 de Abril, exonera as autoridades académicas
nomeadas pelo governo de Marcelo Caetano. Os reitores e directores sao
substituidos por Comissfes de Gestéao.

O DL 735-A/74, de 21 de Dezembro, substituiu a Comissao de Gestéo
por um Conselho Directivo constituido por representantes do pessoal docente,
dos alunos, do pessoal administrativo e auxiliar, em numero dependente do
namero de alunos das escolas. O conselho directivo era coadjuvado pelo
Conselho Pedagégico e o presidente do CD acumulava a presidéncia do
Conselho Pedagdgico e a presidéncia da secc¢éo disciplinar desse conselho e
era, por ineréncia de fungdes, presidente do Conselho Administrativo (idem. p
16).

O modelo de gestao aprovado pelo DL 769-A/76, de 23 de Outubro, que
ficou conhecido por modelo da Gestdo Democrética, manteve-se em vigor até
ser substituido pelo DL 115-A/98, de 4 de Maio. O conselho directivo era
constituido por 3 ou 5 docentes em fungcédo do numero de alunos da escola, 2
representantes dos alunos e 1 representante do pessoal ndo docente. Séo
ainda criados os cargos de Presidente, vice-presidente e secretario. Era um
orgao deliberativo.

Este modelo foi-se afirmando progressivamente e era regulado por
inUmera legislacdo complementar. Até a aprovacdo da Lei de Bases do
Sistema Educativo Lei 46/86, de 14 de Outubro, que definiu os principios

orientadores da politica educativa portuguesa e da grande relevo a participacéo
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da comunidade na vida da escola e da sociedade na administracdo do sistema
e apos varios debates e discussfes surge o DL 172/91, de 10 de Maio. Este
diploma define o regime de direccdo, administracdo e gestdo dos
estabelecimentos de educacédo e foi aplicado em regime de experiéncia a 49
escolas de 5 areas escolares.

Os orgaos de direccdo, administracéo e gestdo dos estabelecimentos de
ensino e das &reas escolares sdo: o conselho de escola ou o conselho de area
escolar, o director executivo, o conselho administrativo, o conselho pedagdgico
e o conselho de nucleo.

O DL 115-A/98, de 4 de Maio, posteriormente alterado pela Lei 24/99, de
22 de Abril, refere no seu predmbulo a autonomia das escolas e a
descentralizagdo como aspectos fundamentais de uma nova organizagcdo da
educacdo. O diploma incorpora a experiéncia dos anos de democracia
representativa, consagra regras claras de responsabilizacdo e prevé a figura

inovadora dos contratos de autonomia.

2.1 O Modelo de Gestao implicito no DL 769-A/76, de 23 de Outubro

Com o DL 769-A/76, de 23 de Outubro, procede-se a mudancas
estruturais da organica gestionéria. Este decreto-lei, antes de esbocar o sentido
funcional dos mesmos 6rgaos, alerta para a dispersao e fluidez que se regista
na vida das escolas e incentiva a reestruturacdo da organica do sistema

educativo portugués, conforme se constata no seu preambulo:

“... A escola sofreu nos ultimos anos o efeito da depresséo da vida politica
nacional, o que, se levou a saudaveis atitudes de destruicdo de estruturas
antigas, também fez ruir a disciplina indispensavel para garantir o
funcionamento de qualquer sistema educativo.

E tempo ja de, colhendo da experiéncia com a necesséria lucidez, separar
a demagogia da democracia e lancar as bases de uma gestédo que, para ser
verdadeiramente democratica, exige a atribuicdo de responsabilidades aos
docentes, discentes e pessoal hdo docente na comunidade escolar.”
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Os o6rgéaos principais de cada estabelecimento de ensino preparatério e
secundario responsaveis pelo seu funcionamento passam a ser, segundo o
art.°1:

» Conselho directivo
* Conselho pedagogico
» Conselho administrativo

Nos art.°s 2 e 3 encontram-se especificadas a constituicdo do conselho
directivo e a respectiva representacao do pessoal docente, ou seja, este 6rgao
devia ser constituido por trés ou por cinco representantes do pessoal docente
consoante o numero de alunos da escola, por dois representantes dos alunos
e por um representante do pessoal ndo docente, eleitos segundo as regras
constantes no mesmo DL. A representacao do pessoal docente no conselho
directivo devia incluir pelo menos dois professores profissionalizados, salvo
guando os néo houvesse.

A representacdo dos discentes estava limitada aos alunos dos cursos
complementares (art.°4). Nos casos em que era inexistente, seriam
substituidos por delegados, mas sem qualquer participacao vinculativa (art.°5).

Nesta concepcao triadica dos o6rgdos de gestdo, o presidente do
conselho directivo ocupa o lugar de presidéncia em todos eles, quando néo
acontece, especialmente no conselho administrativo, delega os seus poderes
no vice-presidente, ou entdo no secretario. A funcédo deste 6rgao era o de
mensageiro dos diplomas legais emanados da administracdo central,
solucionando os casos que figuravam em tais prescricbes e, nas situagdes
mais dubias, remetiam o poder de decisdo para os 6rgdos centrais do
Ministério da Educacao.

Do conselho pedagodgico faziam parte os delegados de grupo, de
disciplina e um representante dos discentes — um por cada ano (art.°22).

Quanto ao conselho administrativo, o cargo da presidéncia era pertenca
do presidente do conselho directivo, num periodo de dois anos de vigéncia,
ladeado por um vice-presidente e um secretario (art.°32). Como principais
competéncias e nos termos do art.°33, destaca-se a funcdo de regular a
actividade governativa da escola em funcdo das prerrogativas vigentes na
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administracdo publica e superintender a gestdo economica e financeira das
escolas.

Numa resenha muito genérica, este pendor normativo sobre a
administracdo escolar, assinala uma inflexdo nas estratégias da politica
educativa por parte da autoridade governativa. No entanto, o modelo
sobreviveu até aos anos 80. Incapazes de o reformar, as sucessivas
autoridades educacionais seguiram uma politica de apoiarem verbalmente a
gestdo democratica enquanto implementavam medidas especificas de
reducdo do estatuto e das competéncias dos conselhos directivos, de acordo

com a logica da sua burocracia centralizada (Afonso, 1994, p.130).

2 2 O Modelo de Gestao expresso pelo DL 172/91, de 10 de Maio

O modelo de gestao criado pelo DL 172/91 de 10 de Maio, define no
art.°5 os 6rgaos de direccdo, administracdo e gestdo: Conselho de Escola,
Director Executivo, Conselho Pedagodgico, Conselho Administrativo,
Coordenador de nudcleo (nos estabelecimentos agregados em areas
escolares). O modelo assenta em trés componentes organizacionais muito
importantes:

» Conselho de Escola
» Director Executivo

e Conselho Pedagdgico

Esta estrutura organizativa institui novas relacées de poder, ndo na
dependéncia vertical em relacdo a administracdo central, mas entre estes
mesmos O0rgaos no interior da propria escola.

O Conselho de Escola passa a ser o 6rgdo com mais peso na defini¢cdo
da politica da escola. Segundo o art.°8, do mesmo decreto, podem diferenciar-
se uma multiplicidade de competéncias das quais se destacam a indigitacao
do Director Executivo e a supervisdo da orientacdo educativa do Conselho
Pedagdgico (regulamento interno e projecto educativo).
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A composicéao plural do conselho de escola incluia uma diversidade de
elementos com direito a diferentes niveis de representatividade. Dos nove
representantes dos docentes, um tinha de ser proveniente do ensino
recorrente. Relativamente aos outros constituintes, a representacdo mais
significativa em termos numericos era a dos alunos do secundario com direito
a trés elementos. Os representantes da associacdo de pais tinham direito a
dois elementos. A autarquia local, as forcas economicas da regido e 0s
interesses culturais faziam-se representar por um elemento.

Relativamente ao Director Executivo, pode referir-se que a sua area de
gestdo era muito extensa, abrangia uma diversidade de dominios que ia da
vertente cultural & componente administrativa. No art.°17 do citado diploma,
estdo definidas algumas das suas principais competéncias inerentes ao seu
cargo. Contudo, um pressuposto fundamental configura a sua linha de acc¢éao:
dependia duplamente de dois o¢rgdos diferenciados: a nivel geral, das
principais medidas politicas da administracdo educacional por parte do
governo e, a nivel local, do parecer vinculativo do conselho de escola. No
mais, as suas funcdes destacam-se na coordenacédo do ritmo pedagdgico da
comunidade escolar, sempre numa Optica de interaccdo com as outras
vertentes directamente relacionadas com o0s assuntos administrativos e
financeiros.

N&o era qualquer docente que podia ocupar o cargo de director
executivo. Requeria-se um curriculo profissional, uma formacéo especifica, de
modo a elevar os indices técnicos do desempenho. Esta exceléncia
profissional, instituida no plano legal do sistema educativo, esbarrava na
pratica, no quotidiano, com a resisténcia dos actores da comunidade
educativa local, sendo frequentemente visados como “persona non grata”,
uma vez que representavam a forga politica do poder central.

Este DL contém outros dominios problematicos. Um deles é inerente a
constituicdo plural do conselho de escola. A contemplacdo de elementos
representantes de outros interesses, que nao propriamente os educativos,
pode degenerar num controlo do processo pedagdgico a partir da ideologia
dominante das forcas econOmicas da regido, silenciando a voz de outros

actores menos poderosos, mas parte activa no processo.
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Em sintese: podemos referir que a figura de Director Executivo apela
para um conjunto de representacdes das suas funcdes e tomada de deciséo.
A questdo central reside na propria participacdo dos professores no mesmo
processo: apesar do principio da democraticidade, entre outros, ser
sublinhado como factor de base da gestéao escolar, pode perguntar-se até que
ponto ha consenso entre os professores e o0 director executivo e,
simultaneamente, qual a margem de manobra dos professores em face desta
coexisténcia. O Director Executivo ocupa uma posi¢do central na escola:
representado nos principais orgdos e elo de ligacdo das orientacbes do
conselho de escola e as medidas politicas do Ministério da Educacéo a nivel

da gestéo escolar.

2.3 O Modelo de Gestéao criado pelo DL 115-A/98, de 4 de Maio

Podemos dizer que o DL 115-A/98, de 4 de Maio, vem implementar a
autonomia no processo de gestdo das escolas. O conceito de autonomia
encontra-se especificado na introdugdo do mesmo DL. Construi-la implica uma
mudanga muito significativa no modo de fazer as coisas por parte das
autoridades, governo e poder local, implica vé-la a partir dos problemas
concretos que envolvem o0 seu meio mas que, a0 mesmo tempo, potenciam
uma configuracdo especifica. Deste modo, define-se como um projecto
profundamente enraizado na realidade social que o complementa, né&o
eliminando a responsabilidade tutelar do Estado; antes pelo contrario, faz com
que se perca a conspeccao de um modelo Unico de gestdo, que subsume, por
completo, a possibilidade de cada escola dar um rosto concreto a autonomia.

No DL 115-A/98, de 4 de Maio, os dois 6rgaos mais influentes, ao nivel
da gestdo, sao, por ordem de respectiva importancia e influéncia, a
Assembleia de Escola e o Conselho Executivo ou Director. O primeiro &
maximamente responsavel pela definicAo da politica geral da escola; o
segundo, interfere com a administracdo do funcionamento do quotidiano da

escola nos dominios pedagodgico e administrativo. Assim sendo, e segundo o

Gestéo e Administracdo Escolar: do Modelo Liceal a Actualidade



44

art.°’17, a estrutura organizacional do quadro de gestao fica constituido pelos
seguintes Orgaos:

* Assembleia

» Conselho Executivo ou Director

» Conselho Pedagogico

* Conselho Administrativo

No art.° 4, encontram-se especificados os principios orientadores da
administracdo escolar: o principio da democraticidade que, no seu contetdo
significativo, expressa a possibilidade de uma participacdo geral dos
intervenientes no processo educativo, a sobreposicdo dos critérios
pedagogicos e cientificos aos critérios administrativos e, por fim, a vinculacéo
da responsabilidade do Estado no processo educativo.

Durante o periodo transaccional de um ano, a gestdo sera assegurada
pelos membros do conselho directivo ou pelo director executivo em exercicio.
No caso de cessacdo, 0S servicos sdo assegurados por uma comissao
instaladora (art.°3).

Quanto & composicdo dos elementos que os constituem, diferem muito
entre si. A Assembleia € um 6rgdo colegial directamente constituido pela
propria escola, onde o corpo docente tem a fatia mais representativa, sendo-
Ihe fixado o limite maximo que ndo pode exceder os 50% do total dos
membros da assembleia. O limite minimo de representatividade cabe aos
elementos representantes dos pais/encarregados de educagéo e pessoal nao
docente e cuja representacdo nunca deve ser inferior aos 10%. Relativamente
ao segundo orgéao (art.°15), oferecem duas modalidades de gestdo: a primeira,
com um presidente e dois vices; a segunda, um director e dois adjuntos.

Na definicdo e importancia de competéncias, pode dizer-se, a nivel
geral, que o Conselho Executivo ou o Director trabalham no terreno e a
Assembleia esta reservado o poder de aprovar as propostas que lhe caiem em
cima da mesa. Contudo, uma observacdo mais pormenorizada do art.°17
revela a diversidade de competéncias do Conselho Executivo em diferentes
dominios da actividade das escolas: pedagodgico, disciplinar, financeiro e
cultural. Assim, sdo suas competéncias a organizacdo do programa

pedagogico e nhomenclatura normativa da escola e formular as modalidades
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de contratos de autonomia. H& que definir os vectores fundamentais do
processo de ensino-aprendizagem e o padrdo de funcionamento diario. Ao
nivel do funcionamento concreto da escola, destacam-se o ter que delinear as
variantes do sistema funcional, projectar orcamentos, organizar e controlar o
processo de distribuicdo dos alunos pelas turmas e, consequentemente,
elaboracdo dos horarios, assegurar a gestdo da estrutura fisica da escola e

formular o programa de acc¢éo social e cultural da escola.

3. O que se pretende de uma Reforma

A reforma educativa € um programa de accdo que pretende mudar o
sistema educativo de um pais.

Segundo Gaston Mialaret (1980, p. 32-33) “Cada sociedade produz o
seu sistema de educacao”, dai a importancia das ciéncias da educacgdo, pois
gue nao pode haver reformas do sistema de ensino sem ter em conta 0s
resultados cientificos provenientes da andlise e investigacdo em educacéao.

O conceito de Reforma Educativa, tem na literatura inimeras definicdes

mas todas muito idénticas. Segundo Mufioz (1988, p. 37) no caso da educacao:

“ (...) uma reforma que se pretende inovadora, € uma reforma capaz de gerir
mudanca, mas que implica uma estratégia planificada para a modificagdo de
certos aspectos do sistema educativo de um pais, com a consequente
estruturacdo de um conjunto de necessidades de resultados especificos, de
meios e métodos adequados, implicando assim uma mudanca significativa das
finalidades, das directrizes e das estruturas de educacao desse sistema.”

Como se trata de mudancas profundas estas s6 podem ser decididas ao
nivel do poder politico.

A este propdsito Torsten Husén (1986, p. 52) apresenta duas teses
referentes as reformas educativas e seis principios relativos as estratégias da
sua implementacéo. As duas teses basicas sao (I) as reformas globais nao se
implementam do dia para a noite (II) uma reforma tem de ter suporte entre
agueles que a vao pbr em pratica no seu dia-a-dia: professores e

administradores.
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Com base nestas duas teses, enumera seis principios que, no seu
entender sdo elementos fundamentais na estratégia de formulacédo, adopcao,
implementacgéo e avaliagao de uma reforma educativa.

O primeiro principio diz que as reformas educativas sdo parte das
reformas sociais e consequéncia destas — as reformas educativas ndo podem
servir de substitutos das reformas educativas e sociais, esperando-se que
operem milagres.

O segundo principio diz respeito a iniciativa da reforma que, regra geral, é
iniciada a nivel nacional central. Em alguns paises séo criadas comissdes
especiais que incluem representantes dos varios grupos de interesse bem
como especialistas das universidades. Essas comissfes produzem
documentos preparatérios. Espera-se que nesta fase as propostas reflictam
algum consenso resultante de debate e negociacao.

O terceiro principio € o da planificacdo que uma reforma de grande
envergadura tem de levar em conta as tradicdes e as praticas enraizadas, e
que a mudanca tem de ocorrer lenta e gradualmente. Para tal Husén considera
imprescindivel que se recorra a trés estratégias em simultaneo: lancamento de
projectos-piloto, envolvimento dos agentes de implementacdo da reforma em
especial através de programas de formacg&o continua; esforco em estimular a
discussédo publica, em especial, os membros da comunidade educativa,
alertando para o facto de que, habitualmente, aqueles que sdo mais afectados
pelas politicas, serem os que mais recusam o dialogo (Husén, 1986, p.55).

O quarto principio decorre do anterior e refere-se a exigéncia da maxima
participacdo, ndo sé no sentido de uma participacdo nominal, mas de uma
participacdo responsavel. Este principio é valido para todas as fases de
construcdo da reforma.

O quinto principio refere-se a questao da resisténcia & mudanca. O autor
da o exemplo da Suécia onde em 1952 os professores que estavam contra a
reforma eram os que sabiam menos sobre a mesma e 0s professores na sua
maioria do ensino primario eram 0os mais informados e também o0s que estava a
favor da mesma reforma, isto apesar de néo ter havido qualquer diferenca na

quantidade ou na qualidade de informacao fornecida a todos eles (ibidem).
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O sexto principio preconiza a necessidade de se construir um sistema de
avaliacdo e monitorizacdo da reforma logo de inicio pois a principal vantagem
de tal atitude é que logo desde o inicio se torna absolutamente necessario a
clarificac@o e explicacdo dos valores que estao subjacentes a reforma (ibidem).

Desta forma conclui-se que relativamente a esta matéria existem dois
pressupostos essenciais: (I) a importancia do debate e de participacdo bem
como da avaliacdo em todas as fases de construcéo das reformas; (Il) toda a
fundamentacdo fornecida por Torsten Husén baseada nos seus estudos de
caso comprova a importancia destas duas dimensfes para 0 sucesso de
qualquer reforma.

As reformas educativas enquadram-se no ambito das politicas publicas e,
como tal sdo as respostas ou solugdes que o poder politico de um pais d4 aos
problemas relativos ao seu sistema educativo.

Como todas as politicas publicas as reformas educativas, constroem-se
progressivamente ao longo de varias fases que se sucedem mas, interagem
dialecticamente: identificagcdo do problema; inclusdo do problema na agenda
politica; formulacdo de varios cenarios possiveis; tomada de decisdo; opcao
por uma delas; implementacéo ou realizacdo dessa politica; avaliagcéo.

Uma vez iniciada, a reforma ganha vida prépria, produz resultados nao
previstos e gera novos problemas que necessitam de novas solugbes. Esta
define-se por um corpo de normas e de legislacdo bem como, por praticas
sociais. As reformas tém um conteudo que é definido pelo problema que estas
visam solucionar e desenvolvem-se num determinado contexto e segundo um
determinado processo.

A realidade social é construida historicamente, definindo-se pelas
estruturas que gera e pela accéol/interaccdo das pessoas/actores sociais. A
compreensdo das causas da reforma exige uma caracterizagcdo da
condicionante estrutural em que surgiu o problema. Para tal € necessario
identificar o mais rigorosamente possivel os quadros normativo, institucional,
econdémico e das mentalidades da sociedade, isto é, a infraestrutura cultural,
politica, econdmica e social do seu sistema educativo. A condicionante
estrutural exerce efeitos de intensidade diferente relativamente a cada uma das

fases de construcdo das reformas e relativamente a cada tema em particular. O
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conhecimento de tal condicionante permite identificar melhor este jogo de
forcas, bem como a tomada de consciéncia da possivel rigidez de forcas
provocada por tradicdes e préaticas fortemente enraizadas e da esperada
resisténcia a mudanca.

Acontece que, por inuUmeras vezes, 0 conceito de reforma aparece
associado ao de inovacdo e mudanca. No entanto, constata-se que este tema
da inovagdo e mudanca se verifica mais ao nivel do discurso pois apesar de

anunciar a novidade regra geral nada de novo se acresce.

3.1 Inovacgéo e Mudancga nas Organizacdes Educativas

Sobre esta tematica constata-se o0 seu escasso tratamento de acordo com
a especificidade dos contextos organizacionais educativos, apesar da natureza
das organizacdes escolares e da sua centralidade enquanto unidades basicas
de mudanca educativa condicionarem, como um filtro organizacional as
inovacoes.

Contudo, € possivel detectar uma orientacdo que acentua a ideia de que
as mudancas nas escolas seriam mais influenciadas por mudancas vindas de
meios exteriores a escola e certas decisdes mais criticas sdo tomadas por
individuos ou grupos politicos que ndo tém um interesse directo no sistema
educativo. Essas mudangas externamente induzidas podem interferir com a
escola e a sua missao porque contribuem para o aparecimento de resisténcia a
realizacdo dos objectivos das inovacdes pretendidas.

Algumas praticas escolares, certas orientagbes ideologicas e certas
caracteristicas estruturais associadas aos objectivos de eficiéncia e eficacia,
podem, em certas situacdes, ocasionar uma certa rigidez pouco favoravel a
grandes inovacdes. No entanto, noutras situacdes, podem permitir uma
institucionalizagdo e mesmo uma implementagcdo mais facil das inovag¢des, uma
vez que o seu ambiente se apresenta frequentemente muito homogéneo,
instituido através de processos internos, como os de lideranca, comunicacéo e
de resolucéo de conflitos (Rudduk, 1991, p. 28).
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Tal como anteriormente foi referido, a mudanca tem conotagdes politicas
e, mMmaioritariamente, as tentativas de mudanca estdo associadas a
determinados valores.

Tém sido sugeridas diferentes formas de classificar as mudangas. Van
Velzen et al. (cit. por Glatter, 1995, p. 145) sugerem trés variaveis principais:
ambito, dimenséo e grau. O ambito refere-se a menor ou maior amplitude das
fronteiras da mudanca. A dimensdo reporta-se a complexidade relativa da
mudanca de acordo com o ponto de vista das pessoas que a implementam. O
grau relaciona-se com o numero de unidades e niveis do sistema educativo que
a mudanca envolve.

A mudanca, na sua acepg¢ao mais convencional na educagéo ocidental, &
definida como o conjunto de alteracOes deliberadas e planificadas que poderdo
afectar significativamente os padrdes e as relacdes de trabalho estabelecidos
(ibidem).

A mudanca planificada deve ser vista como um processo € ndo como um
acontecimento, e Sdo necessarios Vvarios anos para que uma mudanca
significativa possa ser integrada. O processo € normalmente dividido em trés
fases: A iniciacdo traduz-se em introduzir novas ideias e praticas e procurar o
aval institucional. A implementacdo operacionaliza-las. A institucionalizagédo
constitui-las em normas e rotinas de modo a que se tornem parte integrante do
trabalho escolar (idem, p. 146).

O que acontece inumeras vezes € que existe uma enorme distancia entre
a iniciacdo, a implementacéo e as tentativas de realizacdo na pratica. E aqui
que aparece o papel fundamental da gestao ao nivel do impacto da inovacao e
mudanca nas escolas. Todavia, todos sabemos que levar um projecto de
mudanca a bom porto nédo é tarefa facil, sobretudo se tivermos em conta a
variedade de pressdes a que 0s gestores escolares estao sujeitos.

Assistimos, por exemplo, a uma tentativa para a descentralizacdo das
tomadas de decisdo, concedendo maior poder as escolas; por outro lado
observa-se um aumento de controlo por parte das autoridades centrais,
nomeadamente ao nivel do curriculo e dos mecanismos de avaliacdo. Desta
forma as reestruturacbes s&o mais vastas e interferem com todo o

funcionamento do sistema e das escolas. Weindling (cit. por Glatter, 1995,
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p.157) alerta contra o principio do “jacuzzi”: os professores sdo alvo de
mudancas provindas de todas as direc¢des, simultaneamente. E claro que esta
situacdo torna mais dificil a ac¢do dos gestores escolares, nomeadamente no
que diz respeito aos processos de integracdo e de equilibrio, isto é a gestdo da
mudanca e da continuidade (ibidem).

Face ao exposto, se conclui que a gestdo de qualquer mudanca
educacional € uma actividade complexa, que requer um conhecimento
profissional, capacidade de apreciagio e um vasto leque de outras
competéncias profissionais. Desta forma verifica-se a necessidade de fornecer
ao pessoal docente uma preparacao e apoio adequados de modo a poderem
enfrentar os desafios que actualmente lhe s&o colocados bem como os futuros

desafios.

3.2 Sera que as Reformas mudam as Escolas ou sdo as  Escolas que
mudam as Reformas?

Na maioria dos casos sdo as escolas que mudam as reformas e ndo o
contrario. A Unica mudanca de fundo bem sucedida e vista do funcionamento
estavel e eficaz foi a que, na sequéncia do 25 de Abril, resultou da iniciativa dos
professores e das escolas (Canario, cit. por Falcao, 2004, p. 60-61).

Segundo a mesma autora uma reforma decretada ndo é sinénimo de
reforma mudanca. Independentemente do modelo ou regime de gestdo em
vigor e do préprio modelo organizacional, ha sempre uns arranjos mais ou
menos superficiais, mas o conteido permanece resistente a qualquer mudanca
(ibidem).

A mudanca reside essencialmente nos estilos dos perfis funcionais dos
responsaveis pela gestdo das escolas. Assim, “o problema é muito mais da
governacdo democratica de cada escola e do poder de decisdo de cada
comunidade educativa do que da existéncia de directores ou gestores
profissionais, subordinados ao poder do centro” Lima, (cit. por Falcdo, 2004,
p.60-61).

Se levarmos em consideracdo que “as organiza¢cées mudam mais através

de simples modificacbes de rotinas do que através de alteracdes radicais”
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(James March, cit. por Glatter, 1995, p. 145) conclui-se que estas devem ser
feitas na e pela propria escola.

Se nos reportarmos ao actual regime de autonomia, também se verifica
que na maior parte dos estudos ndo existe qualquer alteracdo no estatuto do
orgao de gestéo, independentemente de haver um novo o0rgado definidor das
politicas da escola, o 6rgao de direccdo. O 6rgao de gestdo continua a ser o
orgdo com maior visibilidade e poderes na organizacéo escolar, chegando a ser
0 novo 6rgdo de direccdo das escolas (assembleia de escola/agrupamento)
conotado como “rainha de Inglaterra” (Falcdo, 2004, p. 62).

Os proéprios docentes ndo reconhecem as competéncias e as atribuicbes
deste 6rgdo e em caso de conflito institucional interno recorrem aos servicos
regionais, estes, por sua vez remetem-nos de novo para as escolas, apelando
a sua autonomia (ibidem). Porém, como afirma este autor, a autonomia nao se
decreta, conquista-se nas vicissitudes e nos constrangimentos que encontra na

sua caminhada
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CAPITULO I

A AUTONOMIA DAS ESCOLAS

1. A Autonomia Escolar apos o 25 de Abril de 74

Apos o0 25 de Abril de 74, como ja foi referido, o regime democratico
comecou a ser implantado, e os reitores foram, como ja foi referido, demitidos e
substituidos por “comissdes de gestao” eleitas ad hoc e em composi¢cdes muito
variadas mas regra geral contendo representantes dos alunos, professores e
funcionérios. Este sistema escapou ao controlo das autoridades educacionais
do novo governo e um més apos a revolugdo surge o DL 221/74, de 27 de
Maio, onde se legaliza a tomada de poder pelas “comissGes” deixando em
aberto a possibilidade da sua generalizacdo, embora jamais com caracter
obrigatério a todos (Afonso, 1994, p.126), até porque o sistema das comissdes
nao fazia parte da agenda politica do governo. Este “modelo” foi imposto pelo
movimento que surgiu em algumas escolas, principalmente nas grandes
cidades. Este decreto-lei reconhece implicitamente a transferéncia de poder
para as comissdes. As novas entidades educacionais frisavam assim 0 seu
poder hierarquico sobre as escolas.

Acontece que, sem a orientacdo de um projecto global e coerente, esta
inovacgao tendia para a sua propria destruicdo. Esta falta de norte era em muito
casos considerada uma pura anarquia (idem, p. 127). Era necessario garantir a
normalizacdo e para garantir o normal funcionamento das escolas e para
recuperar o poder sobre as mesmas surge o DL 735-A/74, de 21 de Dezembro,
(gestdo democratica dos estabelecimentos de ensino preparatério e
secundario). Este cria uma gestdo escolar baseada em comissdes eleitas. A
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formulacdo de normas precisas e detalhadas para a organizacdo e para o
funcionamento dessas comissdes era o objectivo principal do decreto (ibidem).

Criaram-se trés orgdos de governo: o conselho directivo, o conselho
pedagogico e o conselho administrativo. Nas escolas com anos mais
avancados o conselho directivo tinha o mesmo numero de representantes
eleitos de alunos e de professores (4+4) e mais dois representantes do pessoal
nao docente. O conselho pedagdgico era constituido por alunos, ndo podendo
haver mais alunos do que professores. Para que ndo restassem dlvidas este
diploma definia no art.°® 31 que: “ as escolas preparatérias e secundarias
publicas permanecerdo sob a supervisdo dos adequados servicos e
departamentos centrais do Ministério.”.

Reduziu-se a influéncia das assembleias que eram muito reivindicativas
reconhecendo-lhes fungcbes meramente consultivas. Desta forma em vez de se
definirem novas funcbes e diferentes objectivos organizacionais 0s corpos
directivos supra mencionados eram investidos das mesmas competéncias e
responsabilidades das antigas entidades administrativas dos tempos pré-
-revolucionarios (idem, p. 128).

Este decreto gerou muita oposicdo em muitas escolas principalmente
naquelas em que as assembleias eram muito activas e assim o DL 735-A/74,
de 21 de Dezembro, foi ignorado por um numero significativo de escolas onde
as assembleias-gerais se mantiveram no centro do poder.

A estabilidade s6 foi conseguida ap6s a publicacédo do DL 769-A/76, de
23 de Outubro, onde se reduzia a composi¢cao dos conselhos directivos para
oito elementos com apenas dois representantes dos alunos e um representante
do pessoal ndo docente (idem, p. 129).

Estas foram as primeiras medidas de uma politica regulatéria destinada
a reforcar o controlo do Ministério sobre os corpos eleitos, atando-os a uma
rede de mudltiplas normas, regulando todas as facetas da vida organizacional
das escolas.

Aconteceu que a burocracia do Ministério tendia a considerar a “gestao
democrética” como um obstaculo. Porém, face a oposicao de professores e de
sindicatos este modelo sobreviveu até aos anos 80. Incapazes de o reformar as

autoridades ministeriais adoptaram a seguinte posi¢ao: por um lado, apoiavam
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verbalmente este tipo de gestdo para ndo terem problemas com os sindicatos e
a respectiva classe; por outro, criavam medidas para a reducdo das
competéncias dos conselhos directivos de acordo com uma légica centralizada
cujo objectivo era unicamente reduzir a autonomia das escolas. Podia-se
escolher os directores da escola, mas estes ndo tinham autonomia nem
margem de manobra nas decisdes importantes que dependiam das Direc¢des
Gerais (idem, p. 131).

A administracdo central (ME) ndo satisfeita com este tipo de gestao
escolar, faz surgir a proposta de um novo modelo de organizacdo e
administracdo escolar que esteve a cargo de uma equipa da universidade do
Minho liderada por Jodo Formosinho a pedido da comissédo de reforma criada
para o efeito. As fungdes directivas da escola estariam concentradas no
conselho directivo, contendo este representantes de escola e da comunidade,
incluindo 50% de professores. As funcbes de gestdo estariam a cargo do
conselho pedagdgico e da comissado de gestdo. Nos processos eleitorais para o
conselho pedagdgico, as listas de candidatos incluiam professores funcionarios
e pais. Como se Vvé, esta proposta continha inovacdes de relevo, tais como a
distincdo entre as funcdes directivas e de gestdo. Ja no que diz respeito aos
procedimentos eleitorais para o conselho directivo e estrutura de gestédo, teve
de se adaptar a proposta as reivindicagcbes dos professores e dos seus
sindicatos. Desta forma, houve um elemento da equipa da Universidade do
Minho, Licinio Lima, que apresentou uma alternativa no sentido de reforcar a
gestdo sendo esta atribuida a um gestor nomeado e a dois adjuntos, ficando o
conselho pedagdgico com fungBes de aconselhamento e de coordenacdo ao
nivel intermeédio (Afonso, 1994, p. 133).

A comissao de reforma néo aceitou esta proposta por a considerar muito
radical. Porém, o projecto final de reforma correspondia de uma maneira geral
a proposta original. No entanto, o projecto final do governo e o proprio DL
172/91, de 10 de Maio, desviaram-se da proposta da comissao de reforma e
seguiram, de certa forma, as sugestdes de Lima, criando para a funcdo de
gestdo, um gestor executivo nomeado pelo conselho directivo que ora se
passou a designar conselho de escola. No entanto, 50% dos membros de este

orgao eram professores incluindo o presidente que tinha voto de desempate.
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Esta reforma pretendia prioritariamente que o Ministério reavesse 0
controlo sobre a gestédo das escolas, ao mesmo tempo que a partilhava com as
comunidades locais. O Ministério ao criar normas e regulamentos a fim de
controlar e de limitar a capacidade de decisdo dos gestores eleitos pelos
professores, revela que tinha dificuldades em penetrar na ja enraizada
burocracia defensiva dos professores em relacdo a classe. Assim, optaram por
uma estratégia participativa na estrutura governativa da escola que envolvia
representantes das familias e da comunidade. Esquecendo-se que ao retirar
parte do “poder” aos professores, implicaria uma descentralizacdo das
decisfes directivas que eram tomadas pelo Ministério para as novas estruturas
das escolas (idem, p. 135).

Serd que isso era o que pretendia de facto a administracdo central?

Descentralizar?

2.Descentralizacdo ou Recentralizacao de Poderes

Se para certas correntes, a critica a burocracia do Ministério legitimava a
adopcdo de mudancas profundas numa logica de divisdo de poderes e fazia
sobressair uma agenda de tipo participativo e descentralizador, para outras era
a agenda técnica e implementativa, de tipo modernizante, na procura de
solugcdes mais eficazes e eficientes. Ora, este tipo de discursos tornaram-se
dificilmente articulaveis. Se por um lado se falava em descentralizacdo e a
propria LBSE consagra principios de democraticidade e de participacdo na
administracdo de sistema escolar (art.°43 n.°1) e distingue entre estruturas
administrativas de ambito nacional, regional autonomo, regional e local e de
anunciar que seriam adaptadas formas de descentralizacdo e de
desconcentracdo dos servigos, por outro fazia depender tal facto da criacédo
das regibes administrativas que, como se sabe, face a varia forcas politicas
sobre a matéria de regionalizacdo néo veio a acontecer (Lima & Afonso, 2002,
p. 65-66).
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Também na opinido de Pires (cit. por Lima & Afonso, 2002, p. 65): “Estes
departamentos ndo representam, pelo menos para ja e na perspectiva da Lei,
estruturas descentralizadas”, classificando estas de e segundo o0 mesmo autor
“estruturas centralizadas desconcentradas originarias” (ibidem). Assim, a
implementacédo das regides escolares ndo deveria depender da criacdo prévia
das regides administrativas.

Como ja referimos assim ndo aconteceu e mais uma vez se verificou que
alteracdes ao nivel politico tiveram muita influéncia a nivel da educacgéo.

Assistiu-se, apos a extincdo da CRSE, a uma deslocacéo das tematicas
da democratizacdo e da descentracéo para as tematicas da modernizacéo e da
racionalizagdo. Apelando a uma racionalidade econdémica e gestionaria e
consubstanciando um discurso aparentemente apolitico e consensual. Estas
orientacdes ndo sdo exclusivas da educacdo, afectando varios sectores e
tende a ser reforcada em periodos de recessdo econdomica. Tais esforcos de
racionalizagdo de custos e meios tendem a ser apresentados como sindénimos
de modernizagéo (idem, p. 68).

Nesse sentido, o DL 172/91, de 10 de Maio, e posteriormente o DL 115-
A/98, de 4 de Maio, veio consagrar um novo modelo de direccédo e gestao das
escolas, modelo este que teve uma inspiracéo de tipo neo-liberal, baseado na
reforma inglesa de 1988. Segundo Afonso (1994, p. 35) “(...) os principais
objectivos das politicas da Nova Direita em educacdo sdo diminuir os custos e
as responsabilidades do Estado procurando, a0 mesmo tempo, aumentar a
eficiéncia, a capacidade de resposta e a qualidade do sistema educativo.”

Deste modo, a dimensao mais visivel e concreta deste mesmo processo
de “modernizacdo conservadora” a portuguesa, no dominio da gestdo das
escolas, tem sido a reducéo dos gastos publicos com a educacado e o continuo
cerceamento dos estabelecimentos de ensino no dominio administrativo e
financeiro. Isto € sem duvida um constrangimento a autonomia, o que levou
alguns novos directores executivos a ter esperanca de que 0s representantes
dos interesses soécio-economicos no conselho de escola pudessem ser
aproveitados como mecenas da prépria escola, o que demonstra a fragilidade
do modelo decretado de direccao e gestao das escolas (idem, p. 35-36)
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E, ndo podemos deixar de citar o mesmo autor que, com toda a justica,
afirma que: “com alguma indisfarcavel ironia, somos tentados a afirmar que
estamos perante expectativas mais voltada para a gestdo publica de recursos
privados do que para a gestao privada de recursos publicos.” (idem, p. 37).

O “discurso da gestdo” e a literatura gestionaria com origem
maioritariamente externa ao campo educacional apontam para a despolitizacao
da educacado. Assim, a administracado da educacao tem sido pressionada mais
numa légica gestionaria do que numa logica politica e de (re)distribuicdo de
poderes no seu seio. Ora, na luta contra a burocracia, a ineficacia e a
ineficiéncia, os modelos e métodos de gestdo privada sobretudo empresarial,
tendem a ser apresentados como paradigmas. Centralizar (a maior parte das
vezes recentralizar) as decisfes politicas e estratégias e desconcentrar as
estruturas operacionais e de coordenagcdo, numa base regional ou mesmo
local, representa assim uma orientacdo conhecida e congruente. O que
pretende ndo é uma reforma politica da administragdo em termos democraticos
e descentralizadores, conferindo consequentemente autonomia as
organizacdes periféricas, mas antes uma reestruturacao e reorganizacao que,
no caso especifico das opcdes de tipo desconcentrado, permitira ndo soO
manter, mas conquistar novos poderes para o centro, através da separacao
entre concepcao (nivel central) e execucdo (nivel periférico) (Lima & Afonso,
2002, p. 69).

3 Autonomia ou Autonomia(s)

A autonomia das escolas pode vir a representar apenas uma nova forma
de articular funcionalmente o centro e as periferias da administragao escolar,
prescindindo-se de possiveis desarticulacdes relativas potenciadoras de
autonomias e de afirmacdes, plurais de orientacdes, objectivos, projectos, da
comunidade educativa. Nesse caso, uma tal orientacao admitiria e valorizaria a
“autonomia relativa” da escola, e descobria o seu potencial regulador através

de formas de “delegacéo politica” e de “autonomia” funcional que contribuem
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para despolitizar e instrumentalizar aquelas margens de autonomia, para as
controlar e diminuir (idem, p. 72).

Acontece que a autonomia deve partir da prépria vontade das escolas e
nao ser uma mera imposicéo legal nesse sentido, devendo criar-se condi¢cdes
para que esta se realize com sucesso quando desejada.

Sabemos que as escolas sempre tiveram uma certa “autonomia” (tanto
assim que a administragdo sempre lutou para a reaver) para além desta
autonomia decretada, as escolas desenvolvem (e sempre desenvolveram)
formas autbnomas de tomada de decisdo, em diferentes dominios, que
consubstanciam aquilo que pode ser designado por autonomia construida
(Barroso, 1996, p. 185). O que se deve fazer € reforcar essa mesma
autonomia. Barroso (1997, p. 2-7) referia que se deveria obedecer a um
programa de reforco da autonomia das escolas que assentaria em sete
principios basicos:

“1°- O reforco da autonomia da escola ndo pode ser
definido de um modo isolado, sem ter em conta outras dimensdes
complementares de um processo global de territorizacdo das
politicas educativas.

2°- No quadro do sistema publico de ensino, “a autonomia
das escolas” é sempre uma autonomia relativa, uma vez que é
condicionada quer pelos poderes de tutela e de superintendéncia
do governo e da administracdo publica quer do poder local, no
quadro do processo de descentralizacao.

3% Uma politica destinada a “reforcar a autonomia das
escolas” nao pode limitar-se a produgcdo de um quadro legal que
defina normas e regras formais para a partilha de poderes e a
distribuicdo de competéncias, entre os diferentes niveis de
administracdo incluindo o estabelecimento de ensino. Ela tem de
assentar sobretudo na criagcdo de condicbes e na montagem de
dispositivos que permitam, simultaneamente “libertar” as
autonomias individuais e dar-lhes um sentido colectivo, na
prossecucdo dos objectivos organizadores do servico publico de
educacéo nacional, claramente consagrados na Lei fundamental.

4°- O reforco da “autonomia” ndo pode ser considerado
como uma “obrigacdo” para as escolas, mas sim como uma
“possibilidade” que se pretende venha a concretizar-se no maior
namero possivel de casos.

5°- O refor¢o da “autonomia” das escolas néo constitui um
fim em si mesmo, mas um meio de as escolas prestarem em
melhores condicfes o servico publico de educacéo.

6°- A autonomia é um investimento nas escolas, pelo que
tem custos, baseia-se em compromissos e tem de reduzir-se em
beneficios.

7°- A autonomia também se aprende.”

Também se considera que a autonomia € um dos principios centrais das

politicas educativas dos anos 90. Trata-se de dotar as escolas com 0s meios
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para responderem de forma util e atempada aos desafios quotidianos.
Autonomia implica, por um lado, a responsabilizacdo dos actores sociais e
profissionais e, por outro, a preocupacao de aproximar o centro de decisdo da
realidade escolar (Névoa, 1995, p. 26).

Este autor refere ainda que a escola € encarada como uma instituicao
dotada de uma autonomia relativa, como um territorio intermédio de deciséo no
dominio educativo, que ndo se limita a reproduzir as normas e valores do
macro-sistema, mas que também ndo pode ser exclusivamente investida como
um micro-universo dependente do jogo de actores em presenca (idem, p. 20).

Ou seja, por um lado quer-se a escola autbnoma, por outro nao se quer
perder o poder de decisdo. H& ainda um ponto importante a salientar: ndo se
poderd concretizar a “autonomia” se nao houver uma verdadeira autonomia
financeira das escolas ou até independéncia financeira em relacdo as
estruturas educativas. S6 com uma independéncia financeira total em relacéo a
administracdo educativa podera haver autonomia pedagodgica, administrativa e
financeira. S6 com essa autonomia poderdo as escolas gerir as verbas em
funcdo dos seus projectos educativos. Actualmente sdo os projectos educativos
que dependem das verbas atribuidas (Brito, 1991, p. 66).

A autonomia n&do depende da vontade de autonomizar as escolas por
parte da administra¢cdao, mas sim da vontade que cada escola tem de se tornar
autonoma. A autonomia das escolas nunca podera ser a que a administracéo
educativa quer dar, mas antes aquela que as escolas pretendem obter
(ibidem).

Face a toda esta problematica e em consequéncia do DL172/91, de 10
de Maio, o governo voltou a solicitar um estudo especializado, tendo em vista
uma outra configuracdo organizacional para a administracdo das escolas.
Assim surge como principal novidade a proposta de “contratos de autonomia”
qgue pressupde que encontrando-se as escolas em estadios diferentes no que
se refere ao tipo de autonomia de que ja dispdem, no desejo de autonomia e
das condi¢cOes necessarias para o seu exercicio, devem ter oportunidade de se
confrontar com novos processos autondémicos para que estes sejam a
expressao das autonomias dos actores e ndo uma mera imposicao legal (Lima
& Afonso, 2002, p. 79).
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O DL 115-A/98, de 4 de Maio, com as alteracdes que |he foram
introduzidas pela Lei 24/99, de 22 de Abril, prevé que as escolas possam
através do respectivo regulamento interno introduzir pequenas alteragdes no
seu funcionamento que vao desde alguma oscilagdo no nimero de membros
da assembleia até a opcao por um conselho executivo ou por um director. No
entanto, ndo cabe ainda a assembleia a possibilidade de definir o projecto
educativo (idem, p. 80).

Aconteceu mais uma vez que os modelos de administracdo e gestao das
escolas nasceram de propostas de especialistas em ciéncias da educacao e
que posteriormente foram submetidas a pareceres, discussdes politicas, etc.,
mas em nenhum caso estes modelos poderdo ser representados como o
resultado de uma mobilizacdo social e pedagdgica a qual o Estado ndo podia
nem devia ter sido indiferente (ibidem).

Segundo Barroso (1999, p. 140) “Esta busca de sentido para a escola s6
pode ser atingida se se desenvolver a sua autonomia, 0 que obriga a uma
profunda mudanca, politica, cultural, organizativa e pedagogica”.

O reforco da autonomia das escolas e a gestdo local da educacéo
aparecem quase sempre integrados em processos de reforma da
administracdo publica. Estas por sua vez desenvolvem-se no contexto de uma
crise econdmica geral com repercussao nas finangas publicas e, por outro lado,
na perda de confianca na legitimidade e na capacidade do Estado em gerir 0s
bens e os servigos publicos. Tal facto € justificado pela necessidade de reduzir
a despesa publica, melhorar a qualidade dos servigos e aproximar o centro de
decisao dos seus utilizadores.

Na verdade, assistimos a pequenos avangos e recuos, podendo dizer
que demos pequenos passos no sentido do reforco da dimenséo local da
educacgdo. No que diz respeito ao reforco da autonomia das escolas e a criagdo
de um sistema de gestdo local da educacédo, verificou-se que ndo existiu
qualquer coeréncia politica, muito pelo contrario, tém sido tomadas posi¢cdes
muitas vezes contraditorias.

Portanto, sem vontade politica ndo se pode avancar. Torna-se imperiosa

a criacdo de um pacto de regime para a educacéao.
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O reforco da autonomia pressupde o reforco da dimenséo civica e
comunitaria da escola, pressupde ainda a mudanca da cultura da escola e da
participacdo onde todos tenham direito de opinido. A autonomia significa
dignificar o prestigio da escola.

Ora, a construcao desta autonomia passa também pela existéncia de
um processo de lideranca, coordenada aos diferentes niveis da organizacao
escolar. Neste caso, importa-nos a lideranca centrada nos grupos de
coordenacao e de gestdo intermédia, ou seja, no grupo de pessoas que tem a
responsabilidade conjunta da coordenacdo da escola e de estabelecer a
ligacdo entre a escola e 0s outros niveis contextuais (meso e exo).

Do que se trata afinal € da possibilidade de cada escola, através de
uma atitude e pratica reflexiva constantes, poder passar da dimensao curricular
instituida a dimenséo instituinte percebida esta como espaco real e simbolico

de (re)criacdo, de inovacao e de transformacédo da propria realidade.
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CAPITULO IV

O PAPEL DA LIDERANCA NA IMPLEMENTACAO DOS
PRINCIPIOS DA AUTONOMIA

1. Autonomia e Lideranca das Escolas

A escola portuguesa vé-se hoje confrontada com problemas complexos,
resultantes ndo s6 das mudancas rapidas e constantes sofridas pela
sociedade, mas também por se encontrar num momento critico quanto a
implementacdo das mudancas preconizadas pelas varias reformas educativas.

Dai a importancia da Reforma Educativa, pois é mundialmente
reconhecido a educacao o papel chave na modelagem do futuro, em termos de
desenvolvimento, equilibrio social, coexisténcia internacional, preparando as
geracdes futuras para a convivéncia com a dinamica de evolucdo social,
fornecendo-lhes os instrumentos para a entenderem criticamente.

As novas sociedades apresentam caracteristicas que permitem
desenvolver em paralelo e contraditério os nacionalismos e regionalismos, 0s
valores que recuperem os ideais humanistas e, por outro lado, os valores do
consumismo. Neste quadro de contrastes, todos se voltam para a questdo da
educacédo no sentido da busca de novas ideias e solugdes. Reconhecem nela o
fundamento mais duradouro e mais permanente do futuro e a partir dela, a
volta dela e em funcdo dela procuram tracar caminhos do desenvolvimento e
constituir um novo projecto de sociedade. Este € o problema fulcral — o
conceito de qualidade da educacéo, o qual vai implicar um modelo de direc¢éo
e lideranga que promova essa eficacia.

Essa eficacia sO podera resultar da mudanca de atitudes relativas a
propria qualidade educativa e que nessa Optica podera concretizar-se por uma

mudangca cultural na gestéo das escolas.
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Desta forma, no dizer de Costa (1998, p. 109), a Escola como Cultura

apresenta como caracteristicas principais, as seguintes:

“- ndo so as organizagdes: sdo diferentes, ndo s6 a escola é diferente
das outras organizacBes, mas também cada escola é diferente de qualquer
outra escola;

- a especificidade prépria de cada escola constitui a sua cultura que
se traduz em diversas manifestacdes simbdlicas tais como valores, crencgas,
linguagem, herdis, rituais, cerimdnias (a escola € uma mini-sociedade);

- a qualidade e o sucesso de cada organizacdo escolar depende do
seu tipo de cultura: as escolas bem sucedidas sdo aquelas em que predomina
uma cultura entre os seus membros (identidade e valores partilhados);

- em termos de investigagdo os defensores desta perspectiva,
entendendo a realidade organizacional como constru¢do social, enquadram-
se maioritariamente numa metodologia qualitativa e apontam o seu objecto de
estudo para o interior da cultura escolar, designadamente para as dimensdes
simbdlicas, magicas e subjectivas do seu funcionamento;

- as tarefas primordiais dum gestor ndo se devem situar ao nivel da
estrutura, das formas ou dos processos racionais de decisdo, mas a sua
preocupacdo constante devera ser canalizada para os aspectos simbdlicos
(gestéo do simbolico) ja que a cultura pode (e deve) ser ndo so utilizada como
também alterada

Assim, na mudanca cultural da gestao da escola esta implicita a ideia ou
a convicgdo de que a mudanca de qualidade na educacdo é mais duradoura
guando os actores — professores, alunos, funcionarios pais e comunidade em
geral sdo envolvidos na concepcéo da propria mudanca e na sua orientacao.

Em Portugal, a existéncia do DL 172/91, de 10 de Maio, e o DL 115-A/98
de 4 de Maio, tem aqui a sua justificagdo: na perspectiva da autonomia das
escolas, a participacdo, a ligacdo ao meio, a capacidade de deciséo, a
importancia da lideranca, aparecem como componentes essenciais de
promocao da qualidade educativa.

E igualmente importante a lideranca na dinamizag&o das escolas, isto &,

no desenvolvimento da sua capacidade inovadora e de intervencao local.

Desta forma o DL 172/91, de 10 de Maio, que visava concretizar 0s
principios de representatividade, democraticidade e de integracao
comunitaria, veio despontar o interesse pelo perfil do Director Executivo e a
sua relagcdo com a capacidade de lideranga, pois ao definir o regime de
direc¢cdo, administracdo e gestdo dos estabelecimentos de educacéo, através
do disposto no n.°1 do art.°18 vem exigir que o Director Executivo seja
obrigatoriamente, um docente profissionalizado, pertencente ao nivel de
ensino ministrado na escola a que concorre, com pelo menos cinco anos de

bom e efectivo servico, devendo possuir formacao especializada em gestao
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pedagogica e administracdo escolar. O mesmo decreto referia no seu
preambulo que “A estabilidade e eficiéncia da administracdo e gestdo sao
garantidas por um 6rgdo unipessoal, o director executivo, designado através
de concurso (...)".

Ao definir este novo regime de direccédo e gestdo dos estabelecimentos
de ensino este diploma consagra por meio da Portaria 747-A/92, de 30 de
Julho, todo processo de recrutamento e selec¢cdo do Director Executivo
definindo especificamente o seu perfil que obedece a seis itens basicos:
sentido pedagogico, capacidade de organizacdo e método, espirito de
iniciativa e dinamizacao, capacidade de dialogo e cooperacéo, receptividade a
mudanca e capacidade de ligacdo com a comunidade.

Porém, como ja foi referido o DL 172/91, de 10 de Maio, aplicou-se
apenas num reduzido numero de escolas. E posteriormente o DL 115-A/98, de
4 de Maio, que vem aprovar o regime de autonomia, administracéo e gestao e
o DL 355-A/98, de 13 de Novembro, que aprova o regime de exercicio de
funcdes para os cargos de presidente do Conselho Executivo ou Director
Executivo.

Mais tarde o DL 115-A/98, foi alterado pela L24/99, de 22 de Abril, e ndo
se pode deixar de referir o art.°19 uma vez que o mesmo se refere ao
recrutamento dos membros do Conselho Executivo ou Director Executivo.
Desta forma os membros do Conselho Executivo ou Director Executivo sao
eleitos em assembleia eleitoral, a constituir para o efeito, integrada pela
totalidade do pessoal docente e ndo docente em exercicio de fun¢cdes na
escola, por representantes dos alunos do ensino secundario, bem como por
representantes dos pais e encarregados de educacdo. Os candidatos a
presidente do CE ou DE sao obrigatoriamente docentes dos quadros de
nomeacao definitiva, em exercicio de fun¢des na escola, com pelo menos
cinco anos de servico e qualificacdo para o exercicio de fungbes de
administracdo e gestdo escolar. Para esse efeito consideram-se qualificados
para o exercicio de funcdes de administracdo e gestdo escolar os docentes

que preencham uma das seguintes condic¢oes:
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- Sejam detentores de habilitacdo especifica para o efeito nos
termos do art.° 56 n.°1 alineas b) e ¢) do ECD aprovado pelo DL
139-A/90, de 28 de Abril.
- Possuam experiéncia correspondente a um mandato completo no
exercicio de cargos de administracéo e gestédo escolar.
Face ao exposto verifica-se que existem diferencas significativas entre o
DL 172/91, de 10 de Maio, e o DL 115-A/98, de 4 de Maio, designadamente
no que concerne a lideranga das escolas mas também no maior enfoque que

vem ser dado a sua autonomia.

1.1 Conceito de Lideranca

Os conceitos de lider e de lideranca podem ter numerosos significados,
nao existindo uma concepcdo que seja correcta, reflectindo as diversas
definicbes, contextos e perspectivas diversas.

O termo lideranca constitui uma adaptacédo do vocabulo inglés “leader”
que, no sentido original, € a pessoa que guia ou ajuda a ir, ou aquela pessoa
que € seguida por outros. Segundo o dicionario basico da lingua portuguesa
lider significa “chefe; agremiacdo ou atleta que ocupa o primeiro lugar em
qualquer competicao desportiva”.

O auténtico lider entende-se, normalmente, como aquele individuo
capaz de dinamizar pessoas ou grupos de pessoas numa determinada
direccdo, mas deve contar a cada momento com a aceitacdo voluntaria dos
seus seguidores e com a participacao livre e cooperativa destes, na definicdo
da consecucéo de objectivos favoraveis ao grupo.

Este tipo de lideranca possui autenticidade de prevaléncia.

Dubin (1968, p. 383) viu a liderangca como o “exercicio da autoridade e a
tomada de decisbes”, enquanto Friedler (1968, p. 81) considerou o lider como,
“o individuo no grupo ao qual se assinalaram a direc¢do e a coordenacéao das
tarefas relevantes do grupo”. Nestas definicbes, os lideres possuem
autoridade formal em funcao das atribuicGes e podem exercer a lideranca.

Dubin e Friedler proporcionam uma visdo condicionada pela fonte do

poder. Stogdill (1950, p. 41) tem um contexto mais amplo de lideranca, ao
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defini-la como "o processo de influéncia sobre as actividades de um grupo
organizado para atingir metas e propgsitos”.

Neste caso, admite-se, também, a hipdtese de exercer lideranca sem
uma autoridade formal.

Quanto menos o lider estiver integrado no grupo, mais os membros se
voltardo para outros lideres que exprimam a vontade colectiva a um namero
de problemas.

As estruturas formais de influéncia huma organizagdo devem apoiar-se
nas informais, pois, caso contrario, os riscos de tensdo e dificuldades de
funcionamento multiplicam-se e as resisténcias do grupo boicotam a influéncia
de direccéo.

A lideranca, para Herberg e Blanchard (cit por Chiavenato 1983, p. 434),
“é o processo de exercer influéncia sobre o individuo ou um grupo de
individuos, nos esforcos para a realizacdo do objectivo em determinada
situacao”.

Deste modo, o lider, para o grupo, surge como meio para a satisfacao
das suas necessidades. A lideranca implica o processo de exercer influéncia
na vida grupal, com vista a determinadas finalidades, havendo deste modo o
desempenho de funcdes, papéis, segundo diversos estatutos.

A lideranca é para James Stoner e R. Edward Freeman (1995, p. 344),
“0 processo de dirigir e influenciar actividades relacionadas com as tarefas
dos membros dum grupo”.

A lideranca envolve subordinados ou seguidores, com disposicdo de
aceitar as ordens do lider, e implica uma desigual distribuicdo de poder, tendo
o lider capacidade de usar as diferentes formas de poder para influenciar os
comportamentos dos subordinados (Schein, 1982, p. 87).

A lideranca pressupde que a pessoa influente tenha capacidades para
exercer efectivamente um determinado poder, bem como competéncias
reconhecidas pelos que estdo envolvidos num grupo para que haja
cooperacdo e aceitacdo das diferencas e sejam atingidos os objectivos,
validos Uteis e possiveis (idem, p. 86).

A lideranca € o processo fundamental atravées do qual a cultura

organizacional se forma e € moldada sendo, nesta Optica, o lider elemento
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privilegiado dentro da escola para introduzir novos valores, permitindo a sua
adaptacao (Schein, 1985, p. 85).

As concepcdes de lider e de lideranca foram produzidas como resultado
da evolugcdo das teorias e modelos das organizacbes de empresas,
instituicdes, entre as quais as escolas.

No ambito das situacdes educativas, € evidente que todo o professor &
chamado a assumir uma funcao de lideranga mediante os seus alunos.

A lideranca educativa pressupde um conjunto complexo de papéis,
modos peculiares de actuar que podem aprender-se. Cada vez ha mais
necessidade de uma formacdo inicial e continua dos docentes que passa
inevitavelmente por programas de formacéo de lideres que no minimo devem
incluir contetdos fundamentais:

- Criacao de atitudes de tolerancia, respeito e apoio aos demais.

- Conhecimento de psicologia e dinamica de grupos, assim como de

processos de educacdo dos mesmos.

- Treinamento de técnicas de trabalho colaborativo com individuos e

grupos (Palacios, 1995, p. 57).

Nas organizagcdes escolares, tal como noutra, ndo basta reestruturar o
organograma de funcionamento, redefinir as fungbes dos diferentes
responsaveis, estabelecer relagbes de dependéncia hierarquica ou funcional,
definir novos objectivos, introduzir novas tecnologias, modificar programas ou
curriculos, mas é fundamental valorizar o factor humano, numa Optica de
trabalho em equipa, como elemento determinante de relagbes de satisfagcéo

dentro dos grupos (ibidem).

1.2 Caracteristicas e Teorias de Lideranca

O Homem é visto como ser social, com sentimentos, desejos, com
grupos de pertencga, nos quais interagem, grupos cujas normas sdo comuns a
todos os elementos do grupo e funcionam como factores de auto-regulacao,
do comportamento dos membros.

O comportamento, por seu lado, pode ser manipulado por um certo tipo

de supervisao e lideranca.
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Promover e realizar a construcdo e a realizacdo de objectivos comuns
gue orientam as actividades da organizacao escolar; promover a eficiéncia da
accao colectiva; exercer o poder sobre um grupo para mobilizar actores - sao
alguns dos tracos para caracterizar a lideranca.

O comportamento de lideranca deve ajudar o grupo a atingir os
objectivos estabelecidos e que satisfacam as suas necessidades.

A teoria das Relagbes Humanas atribui muita importancia a lideranca
informal, sobre o comportamento das pessoas, ao contrario das teorias
classicas. Esta colocava a énfase na autoridade formal, considerando os
graus hierarquicos superiores, chefiando os niveis inferiores.

As teorias da lideranca sao basicamente trés:

- Teoria de tragcos de personalidade (Harris)

- Teoria sobre estilos de lideranca (Lewin, Lippit, Whyte)

- Teorias situacionais de lideranca (Bavelas).

A teoria de tracos de personalidade é das mais antigas e dizem,
basicamente, que o lider é aquele que possui tracos especificos de
personalidade, que o distinguem das outras pessoas. Esses tracos, porém,
nao sao facilmente identificados, o que levou a alguma controvérsia sobre a
definicdo dos tracos de personalidade que um lider deveria possuir.

- Tracgos fisicos: energia, aparéncia.

- Tracos sociais: cooperacao, habilidades interpessoais, e habilidades

administrativas.

- Tragos intelectuais: adaptabilidade, entusiasmo, autoconfianga.

- Tragos relacionados com a tarefa: impulso de realizacéo, iniciativa

persisténcia.

N&o é ponderada a prevaléncia de uns tracos sobre os outros, ou seja,
nem todos os tragcos sdo igualmente importantes na definicdo de um lider.
Estas teorias cairam em descrédito porque ignoraram a associagdo real e
empiricamente fundada entre caracteristicas pessoais e lideranca,
defendendo que um lider é sempre incontestavelmente um lider (lider

universal), o que nem sempre se verifica (Jesuino, 1999, p. 53-54).
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Teorias sobre os estilos de lideranca, estudam o estilo de
comportamento do lider, em relacdo aos seus subordinados (estudos sobre
comportamentos de lideres formais).

O que distingue o lider formal € o facto de ele dispor de poder
institucional enquanto que nos grupos sem lider designado tal dimenséo é
inexistente. O lider disp6e de um grau de liberdade suplementar que consiste
na forma como vai utilizar esse poder, ou seja, nos limites que estabelece a
participacéo e consulta dos subordinados.

Das experiéncias efectuadas Lippit e Whyte distinguem trés tipos de

estilos:

lideranga autocrética

lideranga democrética

lideranca permissiva

Na lideranca do estilo autocratico, o lider determina as tarefas, é
autoritario, fixa as directrizes, é dominador. A tomada de decisdo depende
directamente dele que a produz, indicando também as fases de actuacao, a
subdiviséo das tarefas e das actividades entre os componentes do grupo, nao
pedindo colaboracdo na tomada de decisbes aos outros elementos. E uma
liderancga forte. Define politicas e fins, inventaria meios e prioridades, orienta-
se pelas razdes técnicas, normalmente em nome do progresso, da
modernizacdo e do bem-estar econémico.

Na lideranca do estilo democratico, a tomada de decisdes é do tipo
participativo, € um processo democratico. S8o desenvolvidas através da
discussdo, depois de um dirigente ter indicado objectivos e possiveis
estratégias. As directrizes sdo debatidas em grupo e consideradas as opinides
dos demais membros, levando-as em conta a quando da tomada de deciséao.

Na lideranca do estilo permissivo (laissez-faire), neste estilo ha liberdade
completa nas decisdes do grupo. O processo que leva a tomada de decisao
ndo é estruturado. Mantém-se distante e indiferente concedendo total
liberdade ao grupo para proceder como entender (idem, p. 58-59).

As experiéncias duraram 10 anos para verificar o impacto causado por

estes tipos de lideranga e constatou-se o seguinte:
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Na lideranca autocratica, o grupo mostrou-se hostil, agressivo, nao
desenvolvendo grupos de amigos. Porém, apresentaram maior quantidade de
trabalho desenvolvido.

Na lideranca permissiva, as tarefas desenvolvem-se ao acaso, perdendo-
se muito tempo em discussdes, na maior parte das vezes pessoais. Notou-se
forte individualismo e pouco respeito pelo lider.

Na lideranca democratica, houve mais participagdo, formaram-se grupo
com melhor relacionamento entre si. O clima ndo era de conflitualidade,
mesmo com o lider ausente. Nao apresentaram um nivel de mais alta
producao, porém de maior qualidade (idem, p. 59-60).

As experiéncias feitas demonstram que o0s grupos dirigidos
democraticamente produzem melhor, ganha-se em originalidade e qualidade,
enquanto que os grupos com lider autoritario produzem mais, em quantidade,
sao mais rapidos nas tarefas.

Passa a defender-se a lideranca democréatica por ser, para além de

eficiente, muito mais criativa (ibidem).

No contexto educacional, o lider deve utilizar um tipo de lideranca de
acordo com a situagdo vivida com as pessoas e com as tarefas a serem
executadas.

As teorias situacionais da lideranca tentam explicar a lideranca num
contexto mais amplo que as anteriores. Partem do principio de que ndo ha um
tipo de lideranca recomendado para todas as situacdes, mas cada situacdo
requer um tipo de lideranca especifico.

O estilo de lideranca a desenvolver, depende da interaccdo entre o
comportamento directivo e 0 comportamento de apoio por parte do lider e o
nivel de maturidade apresentado pelos elementos do grupo. Analisado o nivel
de maturidade do grupo, o lider determinara qual o comportamento
educacional adequado nas vertentes de direccdo de apoio (idem, p. 132-134).
O modelo de lideranca deve ser adequado a situacao, pelo que o verdadeiro
lider é aquele que consegue ajustar-se a um grupo sob condi¢des diversas.

E a teoria contingencial da lideranca, com trés factores importantes: o
lider, o grupo, a situacdo. Esta ultima, sendo a mais importante, determina o

estilo de lideranca do lider.
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Segundo Bavelas (cit por Chiavenato, 1983, p. 131)" O reconhecimento
do lider, passa pela sua capacidade de se situar na cadeia de comunicacao,
muito mais do que as suas caracteristicas pessoais.” E a abordagem
situacional da lideranca que comega a ser enfatizada.

Partindo da superioridade da lideranca democratica, como principio, deve
reconhecer-se a relatividade de tal principio. Consequentemente, o lider eficaz
€ 0 que sabe conjugar os diferentes estilos de lideranca e organizar a
comunicacdo do grupo segundo o tipo deste e 0s objectivos a que 0 mesmo
se propoe.

N&o pode, pois, afirmar-se de modo absoluto que existe um estilo
superior, nem uma estrutura comunicativa sempre 6ptima. Tudo depende dos
fins do grupo e das expectativas dos seus membros, intervindo também em
questdes, outros factores fundamentais, para a eficacia da lideranca e do
grupo (ibidem).

A comunicacdo é considerada um factor importante no relacionamento
entre todos. Os subordinados deverdo receber dos superiores um fluxo
constante e por outro lado, os superiores deverao ter o feed-back necessario,

de forma a promover um bom ambiente de trabalho.

Numa lideranca transformacional, os lideres motivam o0s seus seguidores
para que facam mais do que em principio se esperava. Despertam as
consciéncias para que compreendam a importancia e o valor de determinados
resultados e 0 modo de os alcancar. Conseguem a superacao dos proprios
interesses imediatos, em beneficio da missdo e/ou imagem da organizacéo,
elevando os niveis de confianca e ampliando as suas necessidades (Bass,
1988, p.153).

Os lideres transformacionais véem recursos onde 0s outros s6 encontram
problemas, desenvolvem as potencialidades das autonomias, da criatividade e
das liberdades de pensamento e accdo, acreditam no homem e nas
virtualidades dos interesses sociais, apelando a critica e a divergéncia. Tem
consciéncia que a decisao deve ser preparada por aqueles que a irdo aplicar.
Sabe que todos os actores, nos diferentes niveis da organizacdo, tomam

decisbes e devem poder toma-las. Identifica as decisdes estratégicas, suscita
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o debate e assume-as. Aceita que qualquer decisédo, deve ser revista, se a
pratica a revelar inadequada (Bass, 1988, p.154-155).

No campo da administragdo escolar, diversas investigacbes, tém
demonstrado a correlacéo positiva, existente entre qualidade de educacéo e
uma lideranca transformacional.

Em todos os dominios e organizacdes, incluindo o ensino a tendéncia dos
anos recentes aponta para um padréo informal de comportamento em que 0s
chefes consultam frequentemente os outros elementos do grupo, para em
conjunto, tomarem decisdes e acordarem de maneira a porem em pratica as
decisGes necessarias para o bom funcionamento do trabalho. Neste sentido,
diz Costa (2000, p. 27), “(...) a escola ndo é s6é uma organizagdo democratica,
mas uma organizacdo onde as praticas da democracia sdo objectivo da sua

accao.”

1.3 Lideranga e Participagao

E muito importante a abertura da escola & comunidade. E ser ela propria
uma escola-comunidade, tal como é indicada na LBSE, onde a participacao € a
chave para a boa prossecucao dos objectivos da escola. Formosinho no
prefacio do livro de Jorge Costa (1999, p.5) diz que “O P.E. é o instrumento
organizacional de expressdo da vontade colectiva desta escola comunidade
educativa, € um documento que da um sentido Util a participacdo e a
corporizagcdo operativa da autonomia da escola comunidade”, e continua
dizendo que, “O P.E. ndo é assim um desenvolvimento natural de outros
instrumentos organizacionais ja introduzidos — planos de formacao ou planos
de actividades. E um instrumento ao servico da nova escola” (ibidem).

O P.E.E. deve ser marcante na escolha do rumo que a escola quer
tomar para o desenvolvimento do trabalho a implementar. O P.E.E. € um
processo inter-relacional e transformacional como evidencia Maria Beatriz

Bettencourt Canario (1992, p. 117):

“ O P.E.E. ndo se reduz a um documento, mas todo o processo de reflexéo,
discussdo e negociacdo que levou ao estabelecimento de uma politica de
escola, deve conduzir a formacao de um contrato (...) O documento do
projecto deve ser aquilo que a escola pretende ser e o que esta a realizar
para o conseguir”.
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E importante a participacéo activa de todos na construgéio do P.E. como
a este proposito refere Brito (1991, p. 19-20), “(...) aquele que se baseie nas
caréncias, preocupacdes e anseios da escola (...) o envolvimento dos outro n&o
poderd obter-se apenas, dando a conhecer as questbes, mas levando-as a
reflectir e participar activamente”.

Como referem Carvalho & Afonso (1993, p. 25), “A participacdo tem de
ser fruto de uma vontade continuamente renovada e alimentadas pelas suas
davidas” e ainda h& diferentes niveis de participacdo, 0s quais vao,
nomeadamente, desde a intervencdo generalizada de todos no plano de
formacdo da decisdo até a responsabilizacdo da totalidade do grupo, ainda que

com préticas e interesses diferentes, acrescentando que:

“O desenvolvimento de um projecto obriga, mais do que nunca, a que 0S
responsaveis de uma escola se assumam como garantes do funcionamento
dos circuitos de comunicacao internos e dos que ligam a escola ao meio
envolvente par de terem um papel chave na negociacdo e superacdo de
conflitos e, de um modo geral, no incentivo e direccionamento consequente

do projecto” (idem, p. 27).

Neste sentido, a participacdo é assim um processo (consensual e
conflitual) um modo de contribuir para a construcdo da organizagéo
sacrificando, até certo ponto, 0s objectivos, 0s interesses singulares e pessoais
e a liberdade e autonomia individuais. Esta tensao entre ser parte e participante
pode explicar, ainda que parcialmente, as dificuldades da participacéo (Alves
2003, p. 43).

Tal como refere Costa (1999, p. 46), “A participacdo e democracia sédo
conceitos que surgem geralmente associados”.

A participacdo nao se limita a delegar noutros a conducéo dos assuntos
publicos, significa exactamente o que a palavra diz ser parte e participante
(Vasconcelos, 1999, p. 74).

No que respeita a educacdo, a LBSE refere no art.° 43 n.°1l: “A
administracao e gestao do sistema educativo devem assegurar o pleno respeito
pelas regras de democraticidade e de participacéo (...)", principios a que se
junta 0 n.° 2 do mesmo artigo a “interligacdo com a comunidade (...)". No que
respeita a gestdo dos estabelecimentos de ensino, o art.° 45 n.° 2 refere: “A
administracdo e gestdo orientam-se por principios de democraticidade e
participagcéo de todos os implicados no processo educativo”.
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No DL 43/89, de 3 de Fevereiro, Regime da Autonomia das Escolas, a
participacdo € um elemento central do normativo, na medida em que o P.E.,
expressdo da autonomia da escola, exige a participacdo de todos os
intervenientes no processo educativo, bem como a participacéo é trave mestra
no Regime de Direccao dos Estabelecimentos de Ensino.

Os implicados no processo educativo que participam na administracao e
gestdo das escolas sdo: de uma forma explicita os professores, alunos
(secundario), familias e pessoal ndo docente; de uma forma implicita,
autarquias, representantes de actividades sociais e economicas, culturais e
cientificas (Costa, 1999, p.46).

O conceito de participacdo assume ainda duas dimensdes fundamentais:

- a institucional, garantindo o contributo de todos os implicados no
processo educativo.

- a pedagdgica, que, no caso dos alunos, faz parte do préprio
processo de aprendizagem em ordem a desenvolver a sua
formacado civica e moral e contribuir para desenvolver o espirito e
praticas democraticas (idem, p.47).

A participacao funciona como um dos limites ao exercicio da autonomia.
SO se deve falar de participacdo, se houver um objecto material para essa
participacdo, se existirem espacos de autonomia, competéncias proprias que
permitam a tomada de decisbes. A participacdo requer autonomia na
elaboracdo e implementacdo do P.E.E. (ibidem). Neste sentido, refere
Vasconcelos (1999, p. 75), “Ha que distinguir entre a participacdo decretada e
a participacdo praticada”, ndo devendo ser imposta é classificada segundo
critérios de democraticidade, regulamentacéo, envolvimento e orientacdo. Cada
critério influencia, segundo este autor, de forma especifica a participacéo.

Os professores face a escola, podem optar por participar ou nao
participar. O modo de participacdo dos professores no projecto de escola
depende sobretudo da percepcéo que tém da vida organizacional da escola e
dos resultados pessoais que possam vir a obter. O apelo a uma participacao
do tipo “missionario” ndo podera ser compreendida sendo como mais um mito

da participacédo (idem, p. 78-79), tendo a participacédo dos professores no P.E.
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da sua escola a ver sobretudo com as percepc¢des que aqueles tém da vida da
escola.

O P.E. reflecte nas intencdes e nas praticas o dilema vivido nas escolas:
representa, por um lado, uma nova cultura escolar de participagéo, por outro,
exemplifica a dificuldade de trabalhar numa organizacdo onde 0s seus
elementos ndo partilham valores comuns.

Segundo (Costa, 1999, p. 10), o P.E. é um documento de caracter
pedagdgico, elaborado com a participagcdo da comunidade educativa, que
estabelece a identidade de cada escola através da adequacao do quadro legal
em vigor a sua situacao concreta.

No entanto, quinze anos apds a introducdo legal do P.E.E., verifica-se
que 0S pressupostos em gue se assentavam as concepcdes sobre o projecto
educativo se encontram nitidamente longe da sua operacionalizacédo (Costa,
2004, p. 103).

Ora acontece que num jogo politico-administrativo de decisées e contra
decisdes, de anuncios de mudanca e de auséncia clara da sua concretizacao,
a comunidade escolar principalmente os professores, desalentam-se e vao
neutralizando o discurso politico-legal através de processos de ritualizacédo e
legitimacdo das mudancas requeridas e anunciadas. Desta forma ndo é
estranhar que o projecto educativo surja como um mero documento ancorado
no formalismo organizacional da escola que nédo é objecto de uma discussao
e negociacao participada, debilmente articulado com outros documentos da
escola (idem, p.104), sendo encarado como tarefa de obrigatoriedade legal, a
elaboracdo de um documento que permita a escola cumprir “0s minimos
burocraticos”.

Apesar disso existem escolas que romperam com 0 quadro politico e
normativo que lhes foi tragado, ndo por disporem de mais autonomia, mas
pela sua capacidade de resisténcia e também porque se depara com a
ambiguidade e inércia no controlo exercido pelo poder central (Lima, 1999, p.
66). Pode citar-se como exemplo a Escola da Ponte que, tal como refere Rui
Canario, se desenvolveu, ndo s6 “a margem e apesar das reformas”, mas,

até, como acrescenta o autor, “contra as reformas, na medida em que se
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baseia em pressupostos e em soluc¢des que sdo contraditérios com aquilo que
tem sido a ac¢cdo dominante da Administracao” (2004, p. 33).

O P.E.E. ndo pode ser imposto nem do exterior sobre a escola, nem no
seu interior por um grupo sobre os outros, deve ser uma construgao interna.
No entanto e citando Perrenoud (2002, p. 122): “Se a reunido de todos nao é
possivel, € melhor ndo alimentar uma ficcdo e apoiar projectos mais
modestos, ndo coordenados mas conhecidos, que sejam igualmente vectores
de profissionalizacéo”.

E € de facto este o cenario que encontramos em varias escolas onde o
objectivo passa por identificar necessidades, problemas e potencialidades a
actuar pontualmente através de projectos sectoriais, deixando a “marinar’ o

projecto educativo global, integrador e coerente (Costa, 2004, p. 106).

1.4 Gestao e Lideranca

As questdes de gestdo escolar ndo sao, actualmente, apenas de
organizacdo ou administracédo do sistema escolar, mas de deciséo politica, de
investigacdo, mudanca e inovacdo do processo educativo, de
desenvolvimento curricular, nos papéis dos varios actores, de novos desenhos
organizacionais, etc.

Os modelos, conceitos e paradigmas da gestdo escolar, nas ultimas
décadas, evoluiram rapidamente, tanto no campo legal, como no campo
pratico.

A escola, como organizagao, tem sofrido uma profunda mudanca na
maneira de encarar as questdes da organizacdo e administracdo dos
estabelecimentos de ensino.

A escola esta a passar por uma transformacéo, evoluindo de escola como
servico local do estado para um espago comunitario, envolvendo todos os que
nela interagem. As transformacdes exigem novas competéncias e a escola
tem de ser vista como uma organizacdo moderna, flexivel, capaz de dar
respostas tao diversificadas quanto séao diferentes os contextos sociais.

A figura do gestor escolar deve reunir caracteristicas especificas

adequadas ao meio e ajustadas ao contexto organizacional em que se insere,
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assumindo um papel de importante relevo, ndo podendo basear a sua
actuacdo apenas em regras de disciplina, mas enfrentar as mudancas, a
ambiguidade, as contradi¢Oes existentes, descobrir a dinamica da organizagao
e potenciar a comunicacao e a criatividade (Glatter, 1995, p. 155-159).

A C.R.P. no seu art.°267 determina:

“A Administracao Publica Portuguesa sera estruturada de modo a evitar
a burocratizacdo, a aproximar os servigcos das populacdes e assegurar a
participacdo dos interessados na sua gestéo efectiva (...)",

e ainda no ponto 2 do mesmo art.° :

“ Para efeito do disposto no numero anterior, a lei estabelecera
adequadas formas de descentralizacdo e desconcentracao
administrativa, sem prejuizo da necesséria eficacia e unidade de accao
e dos poderes de direccao, superintendéncia e tutela dos 6rgaos
competentes”.

Quanto a participacao dos cidaddos no ensino o art.°77 da C.R.P. refere:

“ 1- Os professores e os alunos tém direito a participar na gestao
democratica das escolas, nos termos da lei; 2- A lei regula as formas de
participacdo das associa¢cfes de professores, de alunos, de pais, das
comunidades e das instituicdes de caracter cientifico na definicdo da
politica de ensino”.

hY

Na LBSE, diversos articulados se reportam a participagéo,
descentralizagédo, desconcentracao e participagao.
O art.°43 ponto 1 do referido diploma diz:

“A administracdo e gestdo do sistema educativo devem assegurar o pleno
respeito pelas regras de democraticidade e de participacdo que visem a
consecucao de objectivos pedagogicos e educativos, nomeadamente no
dominio da formacéo social e civica”.

Também o art.°45 refere que:

“Em cada estabelecimento ou grupo de estabelecimentos de educacéo e
ensino a administracdo e gestdo orientam-se por principios de
democraticidade e de participacdo de todos os implicados no processo
educativo, tendo em atencgdo as caracteristicas especificas de cada nivel
de educacéo e de ensino”.

Com a publicagdo do DL n.°133/93, de 26 de Abril, foram criadas as
Direc¢cdes Regionais, procedendo-se deste modo a desconcentracdo
coordenada dos servicos, continuando no entanto a Administracdo Central
com as principais competéncias.

Com a publicacdo do DL n.° 43/89, de 3 de Fevereiro, relativo a
autonomia das escolas do 2° 3° ciclos e secundario, reconhece-se a

necessidade de “inverter a tradicdo de uma gestdo demasiado centralizada...”.

Gestéo e Administracdo Escolar: do Modelo Liceal a Actualidade



78

A escola passa a ser entendida como comunidade capaz de assumir
responsabilidades. O DL 43/89, de 3 de Fevereiro, refere:

“ A autonomia da escola concretiza-se na elaboragdo de um projecto educativo
préprio, construido e executado de uma forma participada, dentro dos
principios de responsabilizacdo dos varios intervenientes na vida escolar em
que se insere”.

O P.E.E. é inseparavel das ideias de autonomia e participacao.
Autonomia porque s6 um ser autbnomo pode projectar-se a Si mesmo, mas
também porque, exprimindo e afirmando a autonomia da escola, o P.E.E. é ele
proprio, factor de autonomia, na medida em que se exerce e se reforca.
Participacdo, porque o P.E.E. é resultado dos consensos que a comunidade
educativa estabeleceu no debate democréatico acerca do caminho a seguir
(Carvalho & Diogo, 2001, p. 54).

A autonomia existe a varios niveis: pedagogico, cultural, administrativa e
financeira.

O DL 172/91, de 10 de Maio, define o regime juridico de direcgéo,
administracdo e gestdo dos estabelecimentos de ensino publico aprofundando
o sentido de autonomia. O DL 115-A/98, de 4 de Maio, regulamenta a
autonomia das escolas.

O quadro legal da autonomia estabelece as possibilidades para o
exercicio da autonomia, mas ndo garante que a realizacdo de uma escola
assente no principio da autonomia. Verifica-se uma discrepancia entre o
ordenamento juridico e a pratica. Uma parte das nossas escolas continua a
afirmar-se no burocratismo, na rigidez da actividade educativa e das tarefas
(ibidem).

Com o regime da autonomia das escolas, torna-se pertinente a
descentralizagdo da tomada de decisdo, quer em relagcdo ao Estado, quer no
interior da escola, e que ganhe sentido a escola social e comunitaria, menos
formalizada, mais integrada socialmente, onde a funcéo de director se torne um
cargo com atribuicdes técnicas proprias, requerendo preparacdo adequada,
caracter mais profissionalizante, de modo a conseguir o impacto que 0S novos
desafios exigem, na execucao de humerosos papéis, com relevancia para o da
lideranca.

O regime da autonomia define o conceito de autonomia, como poder

reconhecido a escola pela administracdo educativa de tomar decisées nos
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dominios estratégico, pedagdgico, administrativo, financeiro e organizacional
em funcdo das competéncias e dos meios que lhe sdo consignados. No
guotidiano escolar, por vezes, as escolas agem com dificuldades em assumir
0S novos poderes, continuando a posicionar-se demasiado dependentes da
administracdo educativa central.

Enquanto organizacdo educativa, compete a escola construir a sua
autonomia, apossando-se de uma nova atitude de afirmacédo perante a
comunidade envolvente, incluindo a prépria administracdo educativa. Para as
escolas, e com poderes que entretanto tém sido transferidos, tém de arrogar
novas e acrescidas responsabilidades, quer ao nivel individual, quer colectivo
nas diversas estruturas organizacionais. A escola e os seus 6rgaos de gestao
tém de avocar que a autonomia é da escola, que € um processo de construcao
da identidade das escolas, e que € uma forma de que dispdem para marcarem
0 seu espaco de actuacao.

A sucessédo das reformas, incluindo os regimes de autonomia e gestao
das escolas, de acordo com Barroso (2003), tem contribuido para uma mistura
de sentimentos que marcam o quotidiano dos professores que vao da
frustracdo ao desespero, do desencanto a indiferenca, da desmotivacdo a
evasdo. O mesmo autor afirma que a autonomia ganha por parte das escolas
deve traduzir-se num conjunto de competéncias e de meios necessarios para
decidirem sobre os objectivos

Em Educacdo, do ponto de vista do lider, temos a accdo como
estratégia capaz de conjugar os objectivos da escola com as inten¢des ou
projectos dos actores, e com as finalidades sociais que Ihe estdo consignadas,
mediante as margens de liberdade percebidas como forma de intervencao
reflexiva, consciente e responsavel na organiza¢ao concreta.

Afinal, a escola que queremos ndo pode mesmo prescindir de uma
gestdo, com realce para os 6rgdos de gestdo intermédia, como garante de
lideranca efectiva dos grupos que coordenam. SO assim se assistira a
instituicdo no terreno de processos inovadores que possam resistir a praticas
educativas rotineiras, tdo monotonas quanto inibidoras de transformacéo e de

inovacao.
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A complexidade de gerir e liderar as escolas, com que se confrontam o0s
membros das direc¢cdes escolares e os membros das liderancas intermédias,
nas suas relacdes internas e externas, relativamente as vivéncias no seu
ambiente de trabalho, constitui uma das dificuldades para o exercicio de uma
lideranca que se pretende partilhada.

Importa que a lideranca seja encarada como facilitadora da mudanca das
organizacdes educativas. A direcgdo de uma escola exerce um papel relevante
na adesao a determinadas inovacdes e influi nas expectativas e compromissos
que os membros da comunidade escolar tém acerca das finalidades da
organizacdo. Motivar os professores para 0s processos de mudanca constitui
um factor chave do processo da mudanca.

Nao existem solugbes definitivas sobre esquemas O6ptimos de
organizacdo escolar para ligar as politicas educativas, as estratégias, a
operacionalizacdo, a eficiencia das escolas consideradas na globalidade.
Embora cresgca a conviccdo, a semelhanca do que se passa no tecido
empresarial, que muito vai depender da administragcdo e gestdo das escolas
pela capacidade de liderangca, no envolver das pessoas nos objectivos da
organizacdo. Transmitindo-lhes uma visdo da escola como local de
aprendizagem de toda a comunidade, desenvolvendo uma cultura inovadora,
fomentando a colaboracédo dos pais e dos professores e comprometendo-0s
nas actividades diarias, as quais devem ter significados e valores. Definindo
limites necessarios para obterem recursos que faltam, sendo persuasivos e
estando dispostos a alcangarem niveis elevados, motivando os professores e
os alunos para que aceitem como seus 0s idearios, possuindo um sentido de
missdo de modo a integrarem os diversos actores na comunidade escolar num
propésito comum, delegando responsabilidades, conseguindo um
compromisso, implicacdo e responsabilidade como lideres de mudanca e de
alteracdo do estabelecido.

As correntes actuais sobre a lideranca apontam para direccOes
complementares das varias teorias, para se poderem conjugar as varias
variaveis que passam normalmente, pela propria perspectiva do lider, pela
organizacgdo real onde se desenvolvem as actividades, pelas caracteristicas do

lider, suas forcas e fraquezas, caracteristicas dos liderados, a maneira como o
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lider utiliza as qualidades em cada situacdo concreta, pela analise da
organizacdo e da interaccdo possivel entre lider e subordinados, pela
formacéo, pelo evoluir nas formas de actuar e nas capacidades de ver e
analisar situacgdes, pelas tarefas, pelas metodologias e pelo tempo disponivel.

A lideranca exige um esforco compartilhado, articulando numa dialéctica
permanente a lideranca e a autoridade, isto €, mantendo o controle ao mesmo
tempo que se fomenta e assegura a integracdo na diversidade e a participacao
democratica.

A lideranca, a participacao e a satisfacao dos professores sdo pilares da
mudanca da organizacdo escolar, imprescindivel para que se atinja a escola de
exceléncia que todos desejamos.

Como conclusédo pode dizer-se que 0 enquadramento legislativo das
escolas portuguesas cria poucas condi¢cdes para o exercicio da lideranca e
poder por parte dos actores organizacionais. Existe uma apatia que €
consequéncia natural da extremada dependéncia em relacdo a politica
educativa das autoridades governativas. O reduzido poder de iniciativa dos
gestores escolares é determinado por uma cultura de professores algo colegial
e pela ascendéncia normativa da estrutura administrativa do Ministério da
Educacao.

De facto, o efeito da lideranca nas organizagbes escolares € muito
diminuto. Se, no periodo anterior ao 25 de Abril, a governacdo das escolas
resultava do controlo politico-ideoldgico do poder central, através da mediacao
passiva do reitor e director de ciclo, com o advento da sociedade democratica,
esta mediacdo passa a ser mais colectiva. No entanto, a autonomia das
escolas ndo vai, no momento actual, além da composi¢cado dos 6rgaos que nas
suas funcbes se resumem a representar e executar as directivas do poder

central.
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CAPITULO V

METODOLOGIA

1. Opcgdes Metodoldgicas

Ao iniciar este capitulo, enumeram-se 0s principais objectivos e a
metodologia que se considera mais adequada para este estudo. As diversas
plataformas de pesquisa, os critérios e op¢des tomadas, os meios a utilizar, as
etapas de investigagdo e a seleccdo de informacdo que descrevem o0s

processos de analise de cada um dos instrumentos seleccionados.

Na pesquisa social deve atender-se as diferentes fases: o planeamento
onde consta o que se pretende estudar e a pergunta de partida da
investigacdo, acompanhada de questbes ou de hipdteses. Neste caso de
questdes. Segue-se a recolha de dados, com a analise e interpretacdo dos
mesmos e por fim o relatério final onde se tiram conclusoées.

Dentro do vastissimo universo da educacao, optou-se neste estudo por
investigar, e reflectir a problemética da gestdo escolar, em particular as
mudancas que se operaram nas competéncias do 6rgao de gestao das escolas
e quais as implicacbes de tais transformacdes na vida quotidiana das escolas.
Desta forma formulou-se a questéo central com base nas linhas de orientacao
da politica educativa, tendo o presente estudo em vista dar resposta a seguinte
pergunta de partida:

As transformacbes que recentemente se operaram nas
competéncias dos 6rgdos de gestdo reflectiram-se no guotidiano das
escolas?

Pretende-se saber quais foram as alteracdes sofridas com a
implementacdo dos modelos de gestdo escolar no quadro legal dos decretos-lei
n°s: 769-A /76, de 23 de Outubro, 172/91, de 10 de Maio e 115-A /98, de 4 de
Maio, com as alteracdes introduzidas pela Lei 24/99, de 22 de Abril. Neste
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ambito € nosso proposito identificar e caracterizar as mudancas que se
operaram nas competéncias do 6rgdo de gestdo das escolas, bem como
identificar e caracterizar as transformacgfes da aplicacdo a escola em estudo
dos novos modelos de direc¢éo e gestao e ainda como essas mudancas foram
percepcionadas pelos varios intervenientes directamente ligados a mesma.

Verificar o reflexo do novo modelo de gestdo escolar no quotidiano da
escola, saber a opinido da comunidade escolar sobre o recrutamento dos
gestores escolares e da necessidade de formacéo especifica para o exercicio
de cargos de gestéo, sdo ainda alguns dos aspectos a investigar.

Assim, 0 que se pretende € obter resposta para as seguintes questdes:

Q1 = Quais as mudancas ocorridas nas competéncias dos Orgaos de
gestdo, presidente do conselho directivo/ presidente do conselho
executivo?

Q2 = O conselho executivo assume na actualidade as competéncias
legais que lhe sdo atribuidas?

Q3 = Qual a percepgéo que a comunidade escolar tem das competéncias
do cargo de presidente do conselho directivo/ presidente do conselho
executivo?

Q4 = Quais os efeitos das alteragcbes dessas competéncias na vida
organizacional da escola?

Q5 = A introducdo do DL 172/91 e posteriormente o DL 115-A/98 veio
proporcionar ao presidente do conselho executivo um desempenho com
mais autonomia?

Q6. = Qual a opinido da comunidade escolar sobre a forma de
recrutamento dos gestores escolares?

Q7 = Qual a formacao necesséaria para o exercicio de cargos de gestao?

Uma vez elaboradas as questdes de investigacdo é possivel definir os

objectivos do estudo . Desta forma formulamos os seguintes:
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¢ Identificar as mudancas que se operaram nas competéncias do
orgao de gestao das escolas.

¢ Ver como foram percepcionadas as mudancas pelos varios
intervenientes directamente ligados a uma escola.

¢ Analisar o reflexo da aplicacdo do modelo de gestdo gizado no DL
115-A/98, de 4 de Maio, numa escola.

¢ Saber qual a forma de recrutamento do O0rgdo de gestdo mais
apropriada.

¢ Identificar a formacdo mais adequada para o exercicio do referido

cargo.

Tendo em vista o tipo de estudo e uma vez que a escolha dos métodos
a utilizar deve estar ligada com a questdo que se pretende investigar, com as
opcOes tedricas do investigador e os objectivos da investigacdo e, havendo
interesse em recolher informacdo sobre as percepcdes dos grupos mais
directamente relacionados com o0 processo em causa, no que diz respeito a
vida quotidiana da escola, as mudancgas ocorridas e na tentativa de melhor
compreender a realidade da escola, organizacdo complexa e compartilhada de
multiplas situacdes interrelacionadas, optou-se por uma metodologia de
caracter qualitativo ou investigacdo descritiva, tal como é habitualmente
caracterizada na literatura (Bogdan & Biklen, 1994, p. 69-70), optando pelo
formato do estudo de caso (numa perspectiva qualitativa), com recurso a

entrevista e ao questionario.

2. Abordagem Qualitativa em Investigacéo

Do ponto de vista da metodologia das ciéncias sociais, a investigacao
educacional é uma investigacdo aplicada, influenciada pelos processos
metodolégicos dominantes das ciéncias sociais. A investigacdo implica um
conhecimento da realidade social, como um sistema de ideias e de valores
partilhados por individuos, gerando uma subjectividade colectiva.

A investigacao qualitativa implica, a utilizacdo de procedimentos que

captem a perspectiva dos participantes relativamente as interac¢des sociais em
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apreco, utilizando técnicas concebidas especificamente para obter dados que
reflictam a opinido dos actores sobre o processo social de que participam. A
abordagem qualitativa € muito importante porque € uma metodologia que
envolve a procura de factos descritivos recolhidos num campo de acc¢do onde
se encontram os elementos de pesquisa fundamentais da situacéo a estudar. O
investigador preocupa-se em identificar e qualificar o0s processos e
perspectivas dos participantes em detrimento do produto. O presente trabalho
ir recorrer a uma orientacao dentro da abordagem qualitativa que se baseia na
perspectiva fenomenoldgica (Bogdan & Biklen, 1994, p. 72-74).

Consideram-se como caracteristicas fundamentais da investigacao
qualitativa:

a) O facto dos investigadores ndo conceberem situagdes experimentais
para testar hipéteses previamente formuladas. Antes pelo contrario, fazem uma
recolha directa de informacéo relativa a situacOes reais. Dai a investigacao
qualitativa ser também designada por investigacao naturalista,

b) Outra caracteristica da investigacdo qualitativa é a importancia que
se d& a descricdo e interpretacdo de situacdes e processos, em vez de
testagem de hipdteses e teorias. Porém, tal ndo significa que este tipo de
investigacao seja indiferente a teoria, muito pelo contrario, € usada como pano
de fundo conceptual para a analise de dados.

As manifestacdes que caracterizam uma investigacdo qualitativa séo
essencialmente o contexto do seu contetdo e o projecto que vai ser alvo de
investigacdo, e ndo o meétodo de recolha de elementos necessarios para essa
mesma investigagdo. Os métodos a utilizar poderdo ser véarios e terdo
certamente caracteristicas diferentes. No entanto tém também analogias entre
si consistentes centrando-se todo o processo de investigagdo nos conceitos
que as pessoas atribuem aos diversos factos, contribuindo para que o

investigador exponha claramente os resultados da sua investigacao.

3. Estudo de Caso em Investigacao

Optou-se como metodologia de investigacéo neste trabalho, pelo estudo
de caso, seguindo a opinido de Bogdan & Biklen (1994, p. 92) de que “nédo é
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por acaso que a maioria dos investigadores o escolhe para 0 seu primeiro
projecto”. Este método permite-nos obter uma compreensdo e finalidade, a
mais aprofundada possivel de todas as situacbes que rodeiam o presente
estudo, e compreender o significado que é dado a todos os elementos que nele
participam.

Sobre a importancia do método de estudo de caso, no campo da
investigacao, refere-se a opinido de Patton (1980, p.54) “os estudos de caso
sdo particularmente Uteis quando se pretende compreender determinados
individuos, determinado problema ou situacdo particular, em grande
profundidade e onde € possivel identificar casos ricos em informacéao, ricos no
sentido que muito pode ser apreendido a partir de alguns exemplares do
fenémeno em estudo”.

No campo da investigagdo qualitativa, descrevemos os procedimentos
que nos possam ajudar a recolher dos participantes, as suas perspectivas
relativamente a interac¢des sociais em consideracdo. Assim, é fundamental o
recurso a técnicas especificas apropriadas para a recolha de dados, que
possam traduzir os significados construidos pelos actores sobre o processo
social em que se encontram a participar.

Deste modo, o0 método mais apropriado para dar corpo a estas
interaccfes e pressupostos de investigacao €, certamente o estudo de caso,
uma vez que a recolha e analise de dados é simultanea, tornando o processo
mais dinamico. Este meétodo permite-nos ainda responder ao propoésito de
conhecer e compreender detalhadamente os procedimentos de todo o
processo envolvente tal como ocorreram no local.

Neste sentido, recorreu-se a utilizagdo de dois procedimentos: Entrevista
- muito comum neste tipo de metodologia e Questionario - que foi utilizado
como técnica complementar. A utilizacdo conjunta destas técnicas permite
obter um vasto conjunto de informacdes sobre o objecto de estudo em causa
captando os diferentes significados que cada um dos intervenientes tem
relativamente a propria escola e ao processo de mudanca decorrente das

alteracdes introduzidas nas competéncias dos 6rgaos de gestao.
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O design da investigacao foi projectado como sendo um estudo de caso
circunscrito na area da gestdo escolar mais concretamente nas alteracdes
ocorridas nas competéncias do 6rgdo de gestdo com a introducdo dos novos
modelos de gestdo escolar. O objectivo foi o de caracterizar e analisar a
situacdo especifica de uma escola, ES 3 descrevendo as mudancas ocorridas
na pratica e analisar as perspectivas dos intervenientes sobre essas mesmas
mudancas.

Esta escola foi deliberadamente escolhida pela investigadora tendo em
conta o0s seguintes critérios de selecgdo: caracteristicas do estudo,
expectativas positivas relativamente a aceitacdo e cooperacao dos
participantes e ainda a localizacdo geografica da mesma, facilitando as varias
deslocacbes necessarias.

Definiu-se também os participantes que iriam ser alvo deste estudo,
professores que tivessem experiéncias de cargos de gestao preferencialmente
que tivessem feito parte de conselhos directivos e de conselhos executivos,
professores e pessoal ndo docente que tivessem sido geridos pelos dois
modelos de gestdo logo com mais de dez anos de servico na escola alvo do
estudo.

A recolha dos dados foi feita utilizando as seguintes técnicas: entrevistas
aos professores que tinham experiéncia de cargos de gestdo, questionarios
aos restantes participantes.

Previamente pediu-se autorizacdo ao 0rgao de gestdo da escola para se
poder realizar o presente estudo, tendo sido explicado o objectivo e a finalidade
do mesmo (Anexo 1).

A preparacdo das entrevistas envolveu o cumprimento de alguns
requisitos metodolégicos. Os professores entrevistados foram contactados num
primeiro momento para lhes ser formulada a proposta da entrevista, referindo
muito genericamente o conteddo da mesma no contexto da investigacao.
Posteriormente, voltaram a ser contactados para determinar qual a melhor
altura (dia e hora) para concretizar a proposta de entrevista, tendo sido
explicado com mais pormenor a sua finalidade, gravacdo audio, transcricdo
integral da mesma, devolucdo do texto obtido para leitura e verificagdo por
parte do entrevistado da integral transcricdo do texto verbalizado. Na
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formulacdo da proposta de entrevista foi utilizado o termo “conversa” para lhe

dar um sentido menos formal e torna-la mais natural e espontanea.

4. Recolha de Dados

A recolha de dados pode ser entendida como um processo organizado
com vista a obter informacdes que nos permitam o0 conhecimento e a
compreensao dos casos em estudo. No ambito da investigagdo em ciéncias
sociais, coincide, na perspectiva de Quivy & Champenhudt (1998, p. 201), com
a ultima de trés operacoes da fase de observacdo. Como principais métodos de
recolha de informacdes, estes autores apresentam a observacdo directa, a
entrevista, o inquérito por questionario e a recolha de dados preexistentes
(idem).

Ora, neste trabalho optou-se, tal como anteriormente se referiu, pela
entrevista e pelo questionario como técnicas de recolha de dados, tendo
sobretudo em conta que o método é o estudo de caso que se baseia em
principios e tem ao seu servigo varias técnicas. O que se pretende é conseguir
o leque de respostas mais representativo possivel que lhe permita cumprir os
objectivos do estudo e que proporcione respostas a questdes-chave (Bell,
2004, p.99).

- Entrevista : a entrevista em investigacdo € um processo desenvolvido
com a finalidade de obter determinado tipo de informacdo, permitindo
apreender a perspectiva da outra pessoa de modo a recolher elementos o mais
proximos possivel as opinibes manifestadas pelos sujeitos, que constituem a
amostra em estudo.

Na construcdo das entrevistas procurou-se seguir 0S principios
sugeridos pela literatura especifica (Ludke & André, 1986), dando particular
atencao as indica¢des sobre as atitudes do entrevistador.

A qualidade dos resultados obtidos por meio desta técnica depende
essencialmente da capacidade do entrevistador em conduzir a conversa com 0
entrevistado para os temas de interesse do primeiro sem contudo perder o
contendo do discurso do segundo. O entrevistador precisa de estar atento néo
s6 as respostas do entrevistado, ao guido preestabelecido, como aos gestos,
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expressodes, entoacdes, hesitacdes, ou seja a toda uma comunicagcdo néao
verbal mas que é também muito importante. E o que alguns autores chamam
de “atencéo flutuante” (idem, p. 36).

A entrevista, por via de regra, ndo tem um percurso uniforme. Depende
em parte das caracteristicas e formas de reaccdo dos entrevistados, da sua
forma de ser e de estar, o quadro entrevistador entrevistado ganha cor quando
se inicia o diadlogo entre estes dois actores, principalmente quando a entrevista
é formalmente semi-estruturada, afirmando Ludke & André (1986, p. 34-35) que
“esta € mesmo o tipo de entrevista mais adequada para o trabalho de pesquisa
que se faz actualmente em educacao”.

A interaccdo que se deve estabelecer entre o entrevistado e o
entrevistador, faz com que este va além do comportamento externo para
descobrir 0 estado interno das pessoas, valorizando a comunicacdo e
interaccdo humanas. Os comentarios a margem do tema, as expressoes faciais
e corporais, os tons de voz dao ao investigador uma informacgéo impossivel de
obter com respostas escritas. S&o estes indicios visuais e auditivos que ajudam
e valorizam no sentido de obter uma entrevista, 0 mais completa e pessoal
possivel, proporcionando ao entrevistador informacfes extraordinariamente
enriquecedoras, pois conhecem-se as motivacdes, 0s sentimentos as atitudes
e as crencgas do sujeito.

As entrevistas variam no que diz respeito as suas finalidades ou seja,
dependem do nivel de estruturacdo dos dados que se pretendem obter. A
conjugacao destes pressupostos com a contingéncia da limitacdo do periodo
de tempo em que decorreu o estudo, com o0 numero de entrevistas a efectuar
exigiu a aplicagcdo de um tipo de entrevista que nos fornecesse o maximo de
informacéo sobre os diversos aspectos que para nds se tornaram relevantes.
Assim, tendo em conta que o tipo de entrevistas varia em funcdo da forma
como sao dirigidas, optou-se por entrevistas semi-estruturadas” (Bogdan &
Biklen, 1994). Entendeu-se que uma entrevista semi-estruturada nao pode ser
totalmente dirigida através de perguntas fechadas, nem pretender ser
totalmente livre de forma a aproximar-se da entrevista em profundidade.

Nesta perspectiva recorreu-se a um guido, ou “roteiro” que “guie a

entrevista através dos topicos principais a serem cobertos” (Ludke & André,
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1986, p. 34), explicitados sob a forma de “perguntas-guias” (Quivy &
Champenhudt, 1998, p. 192), enquadrados em grandes blocos tematicos e que
ao mesmo tempo, permitisse as necessarias adaptagcbes no decurso da
entrevista. N&o significa isto que, tal como afirmam os mesmos autores, as
perguntas devam ser necessariamente colocadas pela ordem em que foram
anotadas e sob a formulacéo prevista. Na ¢ptica destes autores é fundamental
(idem, p, 193): “deixar andar o entrevistado para que este possa abertamente,
com as palavras que desejar e na ordem que lhe convier’. Neste contexto,
procurou-se, no decurso das entrevistas, no momento mais apropriado e duma
forma tdo natural quanto possivel, colocar questdes ndo abordadas pelos
entrevistados, ou mesmo sondar opiniées quando estas foram afloradas mas
nao claramente explicitadas.

Por fim, a entrevista semi-estruturada permitiu prosseguir o objectivo de
colher informacdes comuns a todos os entrevistados e, ao mesmo tempo
aprofundar as vivéncias de cada individuo. Ou melhor ficou-se com a garantia
de obtencado de “dados comparaveis entre os varios sujeitos” (Bogdan & Biklen,
1994, p. 135).

As entrevistas foram estruturadas em torno de cinco pontos que
constituem os blocos de A a E do guido de entrevista (Anexo 4).

Bloco A — Mudanca ou continuidade de competéncias

Bloco B — Alteragdes introduzidas na escola

Bloco C — Lideranca / Tomada de decisao

Bloco D — Autonomia

Bloco E — Competéncias / Formacao requerida para o exercicio

de funcdes.

O guido contextualiza vinte e oito perguntas, no entanto tem uma
introdugdo com a apresentacdo dos objectivos e fins a que o trabalho se
destina e ainda um esclarecimento sobre o sigilo e anonimato dos dados bem
como o seu destino. E na introducéo que se faz a caracterizacio dos sujeitos.

Procurou-se estabelecer um quadro de perguntas transparentes,
abertas, de facil leitura e interpretacdo, proporcionando ao entrevistado uma
espontanea abertura e flexibilidade na resposta. Porém convém salientar que
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estas serviram a entrevistadora como ponto de referéncia para 0s varios
topicos a tratar.

As entrevistas foram individuais e de tempo variavel (cerca de uma hora)
e dentro da escola em locais disponiveis sugeridos pelos entrevistados, tendo
em conta as recomendacdes da entrevistadora, de entre as quais se destacam
a possibilidade de haver total privacidade e de ndo haver interrupgcdes por
terceiros. Todas as entrevistas foram gravadas, com prévio conhecimento e
autorizacdo dos entrevistados, e proporcionaram registos magnéticos com
duracdo variavel. Seguidamente foram transcritas integralmente a partir dos
registos magnéticos obtidos e os textos foram devolvidos aos entrevistados
para leitura e aprovacéo segundo o que anteriormente havia sido acordado.

Os dados obtidos de cada um dos entrevistados numa primeira
abordagem imediatamente antes da entrevista afim de criar um certo ambiente
de confianca, onde se fez a caracterizacdo do entrevistado permitiu a
construcdo do Quadro.128. De seguida deu-se inicio a entrevista, procurando
seguir as orientacdes metodoldgicas, no intuito de aprofundar a analise
susceptivel de nos abrir novos horizontes para melhor compreendermos se de
facto existiram modificacdes na vida quotidiana das escolas com as alteracfes
introduzidas nas competéncias dos 6rgaos de gestao.

Cabe aqui registar a disponibilidade e o sentido de responsabilidade por
parte de todos os entrevistados.

- Inquérito por questionario como técnica complementa r. consciente
da afirmacgéo proferida por Bogdan & Biklen (1994, p. 17) “na investigacéo
qualitativa ndo se recorre ao uso de questionarios”, ja que esta técnica de
investigacdo surge, geralmente, relacionada com o método quantitativo,
recorreu-se, mesmo assim, a aplicacdo de um inquérito por questionario aos
docentes e nao docentes com mais de dez anos de servigo na escola onde
decorreu o presente estudo.

Esta opcédo decorreu da necessidade de melhor resolver um problema
de pesquisa, (ndo havia outra forma de recolher a opinido de tantos sujeitos)
para além de que nada obriga a que se tenha de aderir de uma forma rigida e

exclusiva a um paradigma, neste caso qualitativo. Pese embora a conotacgéo
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quantitativa do inquérito por questionario, esta técnica, € utilizada para colher
informacdes, quer na metodologia qualitativa quer na quantitativa.

Apesar da aparente ‘“colagem” dos questiondrios aos métodos
quantitativos de investigacdo, existem alguns pressupostos que presidiram ao
uso da técnica no contexto do presente estudo, de entre 0s quais se salienta: a
nao intencdo de verificar ou rejeitar hipoteses, a inexisténcia dum controlo de
variaveis e a sua consequente correlacdo e a auséncia de intencbes de
generalizagdes das conclusdes decorrentes do trabalho.

Assim, procurou-se aplicar um questionario ao pessoal docente e nao
docente com pelo menos dez anos de servico na escola em estudo, a fim de
precisar alguns parametros sobre o reflexo no quotidiano da escola das
transformacdes ocorridas nas competéncias do 6rgdo de gestao escolar. Desta
forma a opgéo por esta técnica de investigagdo prende-se com a necessidade
de conhecer a opinido dos professores e do pessoal ndo docente sobre as
questdes exploradas pelos elementos do CE nas entrevistas, de forma a poder-
se proceder a um cruzamento de dados resultantes de fontes diferentes. A
opcédo pelo questionério prende-se também, com a possibilidade de recorrer a
maior quantidade de opinibes no menor periodo de tempo possivel,
conservando o completo anonimato dos intervenientes.

Os questionarios (Anexo 2 e 3) foram elaborados de forma a evitar
formulagbes longas para evitar o cansaco dos respondentes, sendo
organizados em duas partes:

- a primeira parte diz respeito a caracterizacdo dos sujeitos (idade,
tempo de servico, situagdo profissional, desempenho de fungbes a nivel de
gestao de topo ou intermédio);

- a segunda parte diz respeito as alteracfes verificadas nas escolas ao
longo destes ultimos dez anos , quer a nivel das competéncias do 6rgédo de
gestao quer da autonomia.

O questionario é constituido por 19 questdes e por um preambulo de
apresentacao de objectivos e fins a que o trabalho se destina bem como um
esclarecimento sobre o sigilo e anonimato dos dados bem como o seu destino.

O questionario contemplou questdes de resposta aberta.
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4.1 Procedimentos

Antes de ser iniciada a fase de recolha de dados foi elaborado um pré-
questionario, o qual foi distribuido a 5 docentes e 2 individuos do pessoal nédo
docente, ndo incluidos na populacdo da amostra, visando a averiguacao da
objectividade, da compreensdo, da correccdo sintactica e semantica das
questdes. Apoés a testagem e feitas as alteracdes sugeridas, consideraram-se
vélidos os questionérios, dando assim cumprimento ao que € sugerido por Bell
(2004, p. 128) que, “Todos os instrumentos de recolha de informacdo devem
ser testados”.

O questionario foi entregue pessoalmente com o prazo limite de entrega
de uma semana para o seu preenchimento e devolucdo. Posteriormente foi o
prazo alargado por mais uma semana, aproveitando assim a investigadora a
semana das avaliacGes do 1.° periodo para recolher mais questionarios.

As entrevistas foram realizadas durante o periodo de interrupcao lectiva
do 1.° Periodo, a pedido dos entrevistados por estarem mais disponiveis e

haver mais sossego na escola.

5. Caracterizagéo da Escola

5.1 Espaco Envolvente

A escola em estudo situa-se na Cidade de Odivelas, numa das suas
freguesias, que confina com as freguesias de Olival Basto, Pévoa de Santo
Adrido, Santo Antonio dos Cavaleiros, Famdes, Ramada e Pontinha e no
Concelho de Odivelas confinante com os Concelhos de Amadora, Lisboa,
Loures e Sintra.

Quanto a sua evolucdo administrativa, esta freguesia de Odivelas,
antes de 1852, pertencia ao 4°. Bairro de Lisboa, passando de seguida ao
Concelho de Belém. Com a extingdo deste, Odivelas fica anexada a Freguesia
da Pdévoa de Santo Adrido de 28 de Julho a Outubro de 1886. Odivelas foi
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elevada a vila a 3 de Abril de 1964 e a cidade em 13 de Julho de 1990. E sede
de concelho desde Novembro de 1998.

A freguesia tem cerca de 500 ha e 53.500 habitantes, cuja média de
idades é de 29,5 anos (dados de 2005).

Durante muitos anos Odivelas foi uma zona predominantemente rural.
Situada as portas de Lisboa, esta terra era procurada para descanso e lazer
dos reis, de rainhas e de altas personalidades.

Entre 1940 e 1981, Odivelas regista o maior crescimento populacional.
Esta época ficou marcada pela vinda de familias do interior para a capital, a
procura de melhores condicbes de vida, muitas delas para trabalhar na
construcdo da Ponte 25 de Abril, da Cidade Universitaria e outras obras de
vulto.

Segundo o Censo de 1940, existiam 3 696 habitantes. Em 1950 — 6
772, em 1960 — 27 423, subindo para 51 395 em 1970 e atingindo os 84 624
habitantes no Censo de 1981.

A criagdo das freguesias de Pontinha, em 1985 e de Famdes e
Ramada, em 1989, provocam a reducdo do territorio desta freguesia, fazendo
cair, naturalmente, o numero de habitantes, que segundo o Censo de 1991, era
de 53 531. Actualmente, e com dados mais recentes (Censos de 2001),
existem 53 448 habitantes.

Esta freguesia tem hoje caracteristicas urbanas, registando uma das
maiores densidades populacionais do Concelho (10 584 habitantes/km?2).

O sector terciario ocupa mais de metade da populacao activa, embora
essa actividade seja exercida essencialmente fora da freguesia. Em termos de
actividades predominam largamente o0s estabelecimentos de comércio,
restaurantes e similares, e servicos pessoais e domésticos. E igualmente
importante o peso de algumas industrias, designadamente da construcao civil,
sobretudo em termos de postos de trabalho.

Entre as potencialidades para a afirmacdo da cidade no contexto da
Area Metropolitana de Lisboa contam-se, sobretudo, a boa acessibilidade geral
e um patrimonio histérico com algum significado (Mosteiro de S. Dinis onde se

misturam o gético, o manuelino e o barroco séc. Xlll, Igreja Matriz — anterior ao
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séc. XVII, Cruzeiro em estilo goético anterior ao séc. XVII; Senhor Roubado,
monumento para relembrar um roubo sacrilego séc. XVIII).

A cidade encontra-se bem servida de transportes rodoviarios e ainda
conta com o metropolitano, situando-se num importante n6 rodoviério por onde

passam as principais vias que servem o municipio.

5.2 A Escola

A Escola foi criada no ano de 1977, dando resposta aos anseios da
populacao local, uma vez que a data apenas existiam como escola publica, a
Escola Preparatoria Avelar Brotero (Esc. Béasica 2.3), e o instituto militar
feminino (o Instituto de Odivelas). Iniciou o seu funcionamento nas actuais
instalacoes em 1978.

O corpo docente era constituido por 91 professores, leccionando o
sétimo, oitavo (diurno e nocturno) e nono anos de escolaridade (apenas
diurno). No ano lectivo de 1978/79, o numero de turmas existente na Escola
distribuia-se do seguinte modo: 14 turmas de 7° ano, 22 turmas do 8° ano, 9
turmas do 9° ano e 5 do curso nocturno. No mesmo ano, foi aberto o quadro a
43 professores efectivos e foram requisitados 27. Dez anos depois (1988/89) a
escola tinha 3000 alunos, 220 professores e 51 elementos entre técnicos
auxiliares de educacéo e pessoal administrativo. Em 1999/2000 a escola sofre
um decréscimo do nimero de alunos (que passa para 2010), possuindo 206
professores e 60 funcionarios (administrativos e auxiliares de educacao).
Comparativamente com os dados de 88/89, a diminuicdo do numero de alunos
na escola apenas se verifica nos cursos nocturnos, nos gquais passa a vigorar o

Sistema de Unidades Capitalizaveis (S.U.C.).

A accao da escola, desde a sua fundacao, tem-se desenvolvido em
diversas vertentes.

No dominio pedagdgico, seria dificil enumerar toda a actividade que
vai muito para além da pratica lectiva quotidiana e que se prolonga através de

projectos pedagdgicos, englobando, exposi¢cdes de trabalhos realizados, visitas
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de estudo, debates, organizacdo e preparacdo multidisciplinar de semanas
culturais.

Para além desta actividade pedagdgica, a escola tem desenvolvido
uma acc¢ao dinamica de ligacdo ao meio, procurando o envolvimento de toda a
comunidade em que se insere. Assim, tém sido promovidos projectos
educativos, corporizando iniciativas e levando a efeito actividades, funcionando
como verdadeiro polo dinamizador da Accao Educativa. Neste ambito, tém sido
realizados coloquios, debates, conferéncias, exposicdes, sobre temas da
actualidade como a Sida, a Toxicodependéncia, a Saude, o Ambiente, a
Ecologia, os Direitos Humanos e a Cidadania, o Patrimdnio, a Europa
Comunitéria.

A escola tem sido ainda palco de sec¢des comemorativas e culturais
que tém contado com a presenca, a participacao e o apoio, de individualidades
e/ou instituicbes, que a varios niveis tém contribuido decisivamente para o
enriguecimento do historia da Escola. Sdo de destacar, neste contexto, as
campanhas de solidariedade e as secc¢bes sobre Timor-Leste que contaram
com presenca do entdo Presidente da Republica Dr. Mario Soares. Mais
recentemente o ministro da Ciéncia e Tecnologia Dr. Mariano Gago esteve
presente na escola para a inauguracdo do protétipo do carro ecoldgico,

projecto e execucédo de professores e alunos da escola.

5.2.1 Os Alunos

A escola € composta no actual ano lectivo de 2006/2007 por 1824
alunos distribuidos por 81 turmas. Sendo que no ensino diurno existem 1384
alunos repartidos por 50 turmas, 8 turmas do 7.° ano, 6 turmas do 8.° ano, 5
turmas do 9.° ano, 9 turmas do 10.° ano, 11 turmas do 11.° ano e do 12.° ano.
No ensino nocturno existem 440 alunos distribuidos por 31 turmas, Basico U.C.
(101 alunos), Secundario U.C. (187 alunos) e Secundario Modulos (152

alunos).
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5.2.2 Recursos Humanos

O pessoal ndo docente é constituido por 43 pessoas (34 auxiliares de
accao educativa, e 9 funcionarios administrativos).

Os auxiliares de accdo educativa constituem um corpo bastante
estavel, havendo nos 34 funcionarios 20 que trabalham na escola ha mais de
10 anos. Predomina o sexo feminino.

Dos 9 funcionarios administrativos 4 trabalham na escola ha mais de
10 anos.

O corpo docente é constituido no presente ano lectivo de 2006/07 por
176 docentes, € em larga maioria licenciado, pertence ao quadro de nomeacao
definitiva, lecciona ha mais de 15 anos. As idades excedem os 40 anos em
cerca de 75% dos professores, 102 estdo na escola ha mais de 10 anos o que

permite concluir que se trata de um corpo docente estavel.

5.2.3 Recursos Materiais

A escola € constituida por um pavilhdo central, onde funcionam os
servicos administrativos, a biblioteca, o conselho executivo, a sala de convivio
dos alunos, o bufete e o refeitério; dois pavilhées de salas de aulas, dotados de
instalacdes especificas véarias; um pavilh&o oficinal dispondo de laboratérios de
apoio as areas tecnoldgicas ali leccionadas (Electrotecnia/Electrénica e
Mecanica), e um pavilhdo gimnodesportivo.

A sala de professores, a de atendimento dos directores de turma e da
associacao de pais, a papelaria e a sala de primeiros socorros situam-se na
zona de ligacao do pavilhdo central a um dos pavilhdes de aulas (o A3).

As instalacdes especificas, distribuidas pelos dois pavilhées de aulas,
incluem: laboratérios de fisica, quimica, biologia, matematica, fotografia, oficina
de artes, salas de informatica, secretariado e administracao.

Neles se localizam ainda os servicos de apoio as actividades
escolares, nomeadamente a reprografia, a associacdo de estudantes,

gabinetes de grupos disciplinares, salas de estudo, gabinete de apoio
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educativo (NAE) o gabinete do servi¢co de psicologia e orientacédo (SPO), a sala
de audiovisuais e 0 centro de coordenacao do ensino recorrente.
Estdo sedeados nesta escola um centro de formacgao de professores e

a equipa de coordenacao de apoio educativo da zona.

6. A Populacédo — Alvo

A populacdo-alvo faz parte da comunidade educativa da escola em
estudo.

Os elementos a estudar sdo parte da comunidade educativa desta
escola do ensino secundario com 3.° ciclo. O estudo focalizou-se nos
professores e no pessoal docente com mais de 10 anos de servico nesta
escola, e que tivessem sido geridos pelos dois modelos de gestdo afim de
fazerem uma apreciacdo comparativa e ainda por professores que tivessem
experiéncia de cargos de gestdo em ambos 0s modelos, preferencialmente que
tivessem feito parte de conselhos directivos e de conselhos executivos.

Os professores:

O corpo docente é formado por 176 professores, dos quais 102 estdo na

escola ha mais de 10 anos.

O pessoal ndo docente:

O pessoal ndo docente é constituido por 43 pessoas das quais 24
trabalham na escola ha mais de 10 anos.

A populacgdo-alvo é constituida por 102 professores e 24 individuos do

pessoal ndo docente.
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6.1 A Amostra

Neste tipo de estudo deparamo-nos muitas vezes com o problema de
nao ser possivel estudar todos os elementos das populacdes.

No que diz respeito ao estudo feito a partir das entrevistas, ndo ha
problemas com a amostragem, porque o numero de elementos do conselho
executivo (3) bem como um dos assessores sao 0s Unicos professores na
escola que possuem experiéncia do exercicio de cargos em 6rgdos de gestéo
em ambos 0s modelos.

No caso dos questionarios a amostra encontra-se definida da seguinte

forma:

Professores: foram inquiridos todos os professores que reuniam 0s
requisitos necessarios (com mais de 10 anos de servico na presente escola) no
total de 102 e recolhidos 48 questionarios, as respostas recolhidas constituem
47% do total.

Pessoal ndo docente: foram inquiridos todos os individuos que reuniéao
0S requisitos necessarios (com mais de 10 anos de servi¢co na presente escola)
no total de 24 e recolhidos 15 questionarios; as respostas recolhidas
constituem 62,5% do total.

O questionario foi distribuido, tal como anteriormente se referiu,
pessoalmente e com o prazo limite de entrega de uma semana. Terminado o
prazo verificou-se que apenas meia duzia de inquiridos haviam respondido pelo
que foi de novo distribuido o questionario pela populagcéo alvo o que aconteceu
durante a semana das avaliacbes do 1.° periodo. A recolha dos mesmos foi
feita de imediato. Tal deve-se ao facto de a investigadora ter permanecido
durante trés dias seguidos na biblioteca da escola (local onde se encontrava a
equipa de verificacdo das pautas) bem como na sala dos professores, 0 que
fez com que muitos professores respondessem de imediato ao questionario

alegando que se o nao fizessem logo n&o voltariam a ter disponibilidade.
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Acresce dizer que os inquiridos ndo se encontram motivados para este
tipo de estudos e apenas responderam ao questionario por uma questao de
simpatia e solidariedade. Desta forma se justifica 0 niumero de questionarios
recolhidos.

Em jeito de conclusdo podemos dizer que se considera na area da
investigacdo educacional que o estudo de caso permite as mais diversas fontes
de informacédo (entrevistas, questionarios, conversas informais, consultas de
legislacdo e outro material).

Este estudo de caso recorre a uma variedade de factos que podem
oferecer um vasto campo de reflexdo e analise do objecto de estudo.

Procurou-se analisar, compreender e interpretar, através dos dados
recolhidos, a percepc¢édo dos professores envolvidos na gestdo escolar, dos
professores e do pessoal ndo docente sobre as transformacdes que ocorreram
na escola em estudo com a introducdo do novo modelo de gestéo.

Recorreu-se, assim, a um conjunto de métodos j& anteriormente
descritos que s@o a entrevista e o0 questionario, que Vvao proporcionar a
compreensao das formas diferenciadas de como os professores e néo
docentes interpretam a realidade onde se inserem.

Fez-se a descrigdo, andlise e tratamento dos diferentes dados obtidos.
O material recolhido ird ser objecto do proximo capitulo.
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CAPITULO VI

APRESENTACAO e ANALISE de DADOS

1. Andlise dos dados recolhidos através dos Questio narios

Quanto aos questionarios respondidos pelos inquiridos os resultados
obtidos em cada questdo foram introduzidos em tabelas construidas para esse
efeito. A leitura destas tabelas permitiu saber o que o mesmo docente
respondeu em cada questéo percebendo, assim, a (in)coeréncia das respostas
dadas. Com os totais dos resultados obtidos nos itens de cada questéo foram
construidas tabelas — em ficheiros de SPSS, a partir dos quais se construiram

graficos que permitissem uma leitura mais facilitada dos resultados.

1.1 Os Professores
1.1.1 O Perfil dos Inquiridos

| Parte do Questionario — Dados Pessoais

Quadro 1
1 - Género
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid Masculino 16 33,3 33,3 33,3
Feminino 32 66,7 66,7 100,0
Total 48 100,0 100,0
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Constatou-se que predominam os respondentes do sexo feminino,

evidenciando a tendéncia de feminizacdo que caracteriza actualmente a classe

docente no panorama educativo portugués (pergunta 1).

A idade cronoldgica dos respondentes é importante para posteriormente

analisar a sua idade profissional.

Quadro 2
2 - ldade
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid De 31 a40 4 8.3 8.3 8.3
anos
De 41250 18 375 375 45,8
anos
De 51 2 60 25|  521| 521 97,9
anos
Mais de 61 1 2.1 2.1 100,0
anos
Total 48 100,0 100,0
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As idades dos professores estdo compreendidas maioritariamente entre

0s 51 e os 60 anos (pergunta 2).

Séo todos quadros de nomeacéao definitiva ou melhor dizendo, quadros

de escola QE o que € normal, uma vez que 0 questionario se destina a

professores com 10 ou mais anos de servico na presente escola (pergunta 3,

quadro 3).
Quadro 3
3 - Situacgéo Profissional
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid QND 47 97,9 100,0 100,0
Missing System 1 2,1
Total 48 100,0
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Relativamente ao tempo de servi¢o (pergunta 4), a maioria tem entre 26

anos e 30 anos e mais de 31 anos de servi¢o (quadro 4 e grafico 3).

Quadro 4
4 - Tempo Total de Servico
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid De 11 a 15 anos 4 8,3 8,3 8,3
De 16 a 20 anos 9 18,8 18,8 27,1
De 21 a 25 anos 10 20,8 20,8 47,9
De 26 a 30 anos 12 25,0 25,0 72,9
Mais de 31 13 27,1 27,1 100,0
Total 48 100,0 100,0
Grafico 3 — Tempo Total de Servico
Tempo Total de Servico
O Freq. Absoluta O Freg. Relativa
100 !
801"~
601"
A
40"
o
0,
Della Del6a De2la De26a Maisde Total

15 anos 20 anos 25 anos 30 anos 31

Os respondentes sao maioritariamente (89,6%) licenciados,

pequena minoria possui mestrado (4) e Doutoramento (1) (pergunta 5).

uma
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Quadro 5
5 - Formacéo Actual
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Licenciatura 43 89,6 89,6 89,6
Mestrado 4 8,3 8,3 97,9
Doutoramento 1 2,1 2,1 100,0
Total 48 100,0 100,0

Grafico 4 — Formacgao Actual

8% 2%

@ Licenciatura
O Mestrado
@ Doutoramento

90%

Sabendo-se ja que a maioria dos inquiridos esta no ensino entre 26 e 30
anos e ha mais de 31 anos era importante saber ha quantos anos estdo na
presente escola (pergunta 6).

Quadro 6
6 - Tempo de Servi¢co na Presente Escola
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid De 1 a5 anos 1 2,1 2,1 2,1
De 6 a 10 anos 8 16,7 16,7 18,8
De 11a15 13| 271 271 45,8
anos
Mais de 15 26| 542| 542 100,0
anos
Total 48 100,0 100,0
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Na resposta a esta questdo um dos inquiridos respondeu que estava na
escola de 1 a 5 anos ora tal s6 pode dever-se a um erro ao colocar o X uma
vez que, tal como ja foi referido, o questionario apenas foi entregue aos

professores com 10 ou mais anos na escola.

Grafico5 — Tempo de Servi¢co na Presente Escola.

Tempo de Servico na Presente Escola
120 100,0
100
80
60 542 4
40 27,126
20! 16,7
121
0 —i ﬁ. ,
De 1 a5 anos De 6 a 10 Del1lal5 Mais de 15 Total
anos anos anos
‘EI Freq. Absoluta g Freg.Relativa

Desta forma verifica-se que a maioria dos professores (54,2%) esta na
escola ha mais de 15 anos.

Conjugando a idade dos professores com o tempo de servico, podemos
inferir que séo professores com larga experiéncia profissional e com situacao

profissional estavel.

Perante a situacdo supra referida a existéncia de um corpo docente
estavel, pretendeu-se saber se estes professores tinham experiéncia de cargos

ao nivel de gestdo de topo ou intermédia (pergunta 7).
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Quadro 7

7 - Desempenhou/Desempenha nesta escola algum cargo  a nivel de gestdo de
topo ou intermédio

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Sim 35 72,9 74,5 74,5
N&o 12 25,0 255 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing System 1 21
Total 48 100,0

Grafico 6 — Cargos desempenhados a nivel de gestao de topo ou
intermédio

Cargos desempenhados a nivel de gestao

749 26%

Verifica-se que uma larga maioria desempenha, ou desempenhou

cargos de gestado de topo ou de gestdo intermédia.
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1.1.2 A Opiniao dos Inquiridos

Il Parte do Questionario

O que se pretende € saber se os professores perceberam quais as

mudancas ocorridas nas competéncias do 6rgao de gestao.

Assim, e dada a experiéncia profissional dos inquiridos, fez-se a

pergunta 8 para a qual se obteve as seguintes repostas:

Quadro 8

8 - Esta escola é diferente daquela em que iniciou a

sua carreira?

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Muito diferente 13 27,1 27,1 27,1
Diferente 19 39,6 39,6 66,7
Pouco diferente 15 31,3 31,3 97,9
Igual 1 2,1 2,1 100,0
Total 48 100,0 100,0

Grafico 7 — A escola é diferente daquela em que iniciou a sua carreira?

Esta escola é diferente daquela em que iniciou as

carreira?
Igual
2%
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Dos inquiridos 19, (39,6%) afirmam que a escola € diferente daquela em
que iniciaram a carreira; 15 (31,3%) consideram que € pouco diferente, e 13
(27,1%) que é muito diferente. E contudo, de realcar que cerca de 33% dos
respondentes ndo apontam para mudancgas muito significativas.

Podemos questionar se essa diferenca tera sido ao nivel da gestdo o

que face as respostas subsequentes nos leva a querer que néo.

Maioritariamente 97% concluem que houve mudancas nos ultimos 15

anos (pergunta 9).

Quadro 9

9 - Concorda que existiram mudangas nos Ultimos 15 anos?
Valid | Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Sim 47 97,9 97,9 97,9
N&o 1 2,1 2,1 100,0
Total 48 100,0 100,0

Grafico 8 — Concorda que existiram mudancas nos ultimos 15 anos?

Concorda que existiram mudangas nos Ultimos 15 anos ?
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O Sim
B Néo
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98%

Quando referem ter existido mudancas nos ultimos 15 anos estdo a
referir-se as introduzidas pelo novo modelo de gestdo como a existéncia de um
PEE, a criagdo de Departamentos disciplinares e da Assembleia de Escola.

N&o nos parece que se refiram a mudancas a nivel de gestdo e administracéo.
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De seguida pediu-se a opinido sobre quem é que efectivamente dirige a

escola (perguntal0).

Quadro 10
10 - Na sua opinido o 6rgao que efectivamente dirig e a escola é
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid O Conselho

Pedagogico 1 21 21 21
O Conselho 47 97,9 97,9 100,0
Executivo

Total 48 100,0 100,0

Quem efectivamente dirige a escola € o CE na opinido de 47 dos

inquiridos (97,9%). Apenas 1 inquirido diz que é o CP. E interessante verificar

que nenhum respondeu a AE que € uma das opg¢des de resposta.

De facto existia tradicdo de o CD assumir a funcao de direccao e gestéo

da escola. Com o DL 115-A/98, de 4 de Maio, o Orgao responsavel pela

direccdo € a AE e o CE tem a funcdo de gestdo. Porém, para uma larga

maioria dos docentes o CE é o herdeiro do CD e, como tal, atribuem-lhe a

direccdo da escola.

Sendo o CE o 6rgdo que na opinido dos inquiridos dirige a escola é

necessario saber qual a formacdo necesséaria para o exercicio de cargos de

gestao (pergunta 11).

Grafico 9 — Para o exercicio de cargos de gestdo é necessario ter:

Para o exercicio de cargos de gestéo é necessario t

O Perfil
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25%
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Verifica-se que para 18 professores (37%) o mais importante € o perfil.
Os restantes dao tanta importancia a experiéncia 12 (25%) como a formacéo
12 (25%).

Em seguida pediu-se opinido sobre cada uma dasl11 afirmacdes sobre o
CE (pergunta 12).

Quadro 11

12.1 - Os elementos que fazem parte do CE formam um  grupo de trabalho

coeso
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid gg:(;ﬁ;go 8 16,7 16,7 16,7
Concordo 35 72,9 72,9 89,6
Discordo 1 2,1 2,1 91,7
Sem opinido 4 8,3 8,3 100,0
Total 48 100,0 100,0

Uma larga maioria de professores 35, (72,5%) concordam com a
afirmacao e 8 (16,7%) concordam em absoluto. Apenas 1 dos respondentes
discorda e 4 n&o tém opinido.

Quadro 12

12.2 - Reconhec¢o ao CE competéncia para o cargo de  gestdo da escola

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 22.9 234 234
absoluto
Concordo 34 70,8 72,3 95,7
Discordo 1 2,1 2,1 97,9
Sem opinido 1 2.1 2.1 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing 9 1 2,1
Total 48 100,0
Como resposta 34 professores concordam com a afirmacao

correspondendo a 72,3% (uma vez que 1 ndo deu qualquer resposta) e 11

(23,4%) concordam em absoluto com a afirmacdo. Apenasl discorda e ha 1

sem opiniao.
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Pode dizer-se que uma larga maioria reconhece ao CE competéncia

para o cargo de gestao da escola.

Quadro 13

12.3 - Os elementos do CE procuram estar sempre aces  siveis e disponiveis
para atender os professores

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 6| 125 12,5 12,5
Concordo 30 62,5 62,5 75,0
Discordo 7 14,6 14,6 89,6
Sem opinido 5 10,4 10,4 100,0
Total 48 100,0 100,0

O CE procura estar sempre disponivel na opinido de 30 (62,5%)
professores que concordam com esta afirmacédo e 7 (12,5%) concordam em
absoluto. Ha 7 (14,6%) inquiridos que discordam e 5 (10,4%) sem opinido. No
entanto, e sem sombra de duvida, os docentes maioritariamente apontam a

disponibilidade do CE para atender os professores.

Quadro 14

12.4 - Aceito qualquer elemento do CE com comp  eténcia para ser meu superior

hierarquico
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 7 14.6 14,6 14,6

absoluto
Concordo 24 50,0 50,0 64,6
Discordo 12 25,0 25,0 89,6
Discordo em > 42 4,2 93,8
absoluto
Sem opinido 3 6,3 6,3 100,0
Total 48 100,0 100,0

Nesta questao 50%, ou seja, 24 inquiridos concordam com a afirmacao e
25% (12) discordam. Concordam em absoluto 14,6% (7); discordam em

absoluto 4,2% (2), e finalmente 6,3% (3) sem opinido.
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Quadro 15

12.5 - Houve beneficios para a escola porque o CE pa
um 6rgao de gestao

SSOu a ser unicamente

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

valid Concordo 2 42 43 4,3
Concordo 12 25,0 25,5 29,8
Discordo 22 45,8 46,8 76,6
Sem opinido 11 22,9 23,4 100,0
Total 47 97,9 100,0

Missing 9 1 2,1

Total 48 100,0

Parece nao ter havido beneficios dado que 46,8% (22) discordam,

25,5% concordam e 4,3% concordam em absoluto. No entanto 23,4% nao

manifestaram a sua opiniao.

Quadro 16

12.6 - O CE assume as competéncias legalmente atribu  idas
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 6 125 12.8 12,8
absoluto
Concordo 39 81,3 83,0 95,7
Discordo 1 2,1 2,1 97,9
Sem opinido 1 2,1 2,1 100,0
Total 47 97,9 100,0

Missing 9 1 2,1

Total 48 100,0

Sem sombra de duvida e por maioria consideravel (83%) concordam

com a afirmacédo de que o CE assume as competéncias legalmente atribuidas,

e 12,8% concordam em absoluto, apenas 2,1% discordam.

Face as respostas obtidas ndo nos parece que os professores tenham

conhecimento das actuais competéncias do CE, continuando influenciados

pelas competéncias do anterior CD. E de realgar o facto que se verifica no dia-

a-dia da escola que a direccdo da mesma cabe na pratica ao CE o que

provavelmente levou a obtencéo destes dados.
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Quadro 17
12.7 - O CE delega competéncias nos 6rgaos de gestdo  intermédia
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 33 68,8 70,2 70,2
Discordo 11 22,9 23,4 93,6
Sem opinido 3 6,3 6,4 100,0
Total 47 97,9 100,0

Missing 9 1 2,1

Total 48 100,0
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A opinido maioritaria € que concordam com a afirmacdo de que o CE

delega competéncias nos 6rgados de gestéo intermédia 70,2%, apenas 23,4%

discorda.

Os professores consideram que o CE delega competéncias nos 6rgaos

de gestdo intermédia, contrariando assim com esta opinido a legislacdo em

vigor mais concretamente o n.° 2 do art.°18 do DL 115-A/98, de 4 de Maio, que

refere que o presidente do conselho executivo pode delegar as suas

competéncias num dos vice-presidentes.

Tal opinido revela desconhecimento sobre as competéncias do 6rgéo de

gestao.

Um problema importante em qualquer organizacao € o de saber se ha

circulacdo da informacéo.

Quadro 18

12.8 - Ha mais circulagdo de informacé&o entre os pr

dos departamentos

ofessores com a cria¢do

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 1 2,1 2,1 2,1
Concordo 11 22,9 22,9 25,0
Discordo 31 64,6 64,6 89,6
Dlsordo em 2| s2| a2 e
Sem opinido 3 6,3 6,3 100,0
Total 48 100,0 100,0
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Com esta afirmacdo e com os dados obtidos verifica-se que o0s
professores discordam maioritariamente que haja mais circulacdo de
informagdo com a criagdo dos departamentos, uma vez que 64,6%, 0 que
corresponde a 31, inquiridos, discorda da afirmacéo e 2 (4,2%9) discordam em
absoluto, apenas 11 (22,9%) respondentes concordam e 1 concorda em
absoluto (2,1%).

Quadro 19
12.9 - Actualmente ha mais reuniées do CP
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 12 25,0 26,7 26,7
Discordo 25 52,1 55,6 82,2
Discordo em 1 oeal 22| e
Sem opinido 7 14,6 15,6 100,0
Total 45 93,8 100,0
Missing 9 3 6,3
Total 48 100,0

Nao havendo mais circulacdo da informagdo também na opinido dos
inquiridos ndo ha mais reunides do CP do que anteriormente, uma vez que

55,6% discordam da afirmacdo e 2,2% discordam em absoluto. Concordam

26,7% e sem opiniao 15,6%.

Quadro 20
12.10 - O CE e o CP fomentam o cumprimento do PEE
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 2 4,2 43 43
absoluto
Concordo 30 62,5 63,8 68,1
Discordo 8 16,7 17,0 85,1
Sem opinido 7 14,6 14,9 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing 9 1 2,1
Total 48 100,0

Perante esta afirmacéo de que o CE e o CP fomentam o cumprimento

do PEE concordam 63,8%, concordam em absoluto 4,3%, discordam 17% e
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14,9% n&o tém opinido. E dificil fomentar o cumprimento de algo que a maioria
dos professores desconhece pois nao participaram na sua elaboracéo.
Cumprem o PEE porque a gestdo assim o obriga, dai maioritariamente

considerarem que o0s 6rgaos de gestdo fomentam o seu cumprimento.

Quadro 21

12.11 - Ha uma cultura de avaliagéo das actividades  que se realizam na

escola direccionada para o cumprimento dos objectiv

os contemplados no

PEE
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 2 4.2 43 43
absoluto
Concordo 11 229 23,4 27,7
Discordo 27 56,3 57,4 85,1
Discordo em 1 21 21 87,2
absoluto
Sem opinido 6 12,5 12,8 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing 9 1 2,1
Total 48 100,0

Face a esta ultima afirmacéo 57,4% dos inquiridos discorda que se faca
uma avaliacdo das actividades que se realizam na escola para o cumprimento
do PEE, 23,4% concordam, 4,3% concordam em absoluto, 2,1% discordam em
absoluto e 12,8% Ora,

maioritariamente para a auséncia de uma cultura de avaliacéo.

nao tém opinido. estes dados apontam-nos

A proxima questéo esta relacionada com a Autonomia e Participacédo e é
composta por 6 afirmacdes (pergunta 13)

Quadro 22

13.1 - A gestédo da escola deve ser assegurada por p
comunidade escolar

rofessores eleitos pela

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 1 22.9 229 229

absoluto

Concordo 28 58,3 58,3 81,3

Discordo 12,5 12,5 93,8

Sem opinido 6,3 6,3 100,0

Total 48 100,0 100,0
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O peso do concordo € muito maior que o do discordo, uma vez que
58,3% diz concordar com a afirmacdo de que a gestdo da escola deve ser
assegurada por professores eleitos pela comunidade escolar; 22,9% concordar
em absoluto; 12,5% discorda e 6,3% sem opinido. Mantém-se a tendéncia
tradicional conquistada pos 25 de Abril, da escolha do 6rgdo de gestdo por

eleicdo e pela comunidade escolar.

Quadro 23

13.2 - Actualmente a autonomia concedida as escolas é insuficiente

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 11 22.9 22.9 229

absoluto

Concordo 28 58,3 58,3 81,3

Discordo 4 8,3 8,3 89,6

Sem opini&o 5 10,4 10,4 100,0

Total 48 100,0 100,0

Sem qualquer duvida os inquiridos concordam que a autonomia
concedida as escolas é insuficiente constituindo 58,3% das respostas; 22,9%
dos respondentes concordam em absoluto, 8,3% discordam e 10,4% nao tém

opinido sobre o assunto.

Quadro 24

13.3 - A participacéo do pessoal ndo docente na Dir

€ praticamente irrelevante

eccdo/Gestao da escola

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 4 8,3 8,5 85
absoluto
Concordo 25 52,1 53,2 61,7
Discordo 11 22,9 23,4 85,1
Discordo em 3 6.3 6,4 91,5
absoluto
Sem opinido 4 8,3 8,5 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing 9 1 2,1
Total 48 100,0
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Concordam 53,2% com a afirmacédo de que a participacdo do pessoal
ndo docente na Direccdo/Gestdo da escola €& praticamente irrelevante,
discordam 23,4%; concordam em absoluto 8,5%; discordam em absoluto 6,4%

e 8,5% nao tém opinido sobre o assunto.

Quadro 25

13.4 - A participagédo dos alunos na gestéo da escol  a tem sido praticamente

irrelevante
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 7 14,6 14,6 14,6

absoluto
Concordo 26 54,2 54,2 68,8
Discordo 9 18,8 18,8 87,5
Discordo em 1 2.1 2,1 89,6
absoluto
Sem opini&o 5 10,4 10,4 100,0
Total 48 100,0 100,0

Também em relacéo a esta afirmacdo a maioria 54,2% concorda com o
facto de a participacdo dos alunos na gestdo escolar ser praticamente
irrelevante, 14,6% concordam em absoluto; 18,8% discordam; 2,1% discordam

em absoluto e 10,4% sem opinido.

Quadro 26

13.5 - A participagdo dos EE na gestéo da escolatem  sido praticamente

irrelevante
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 3 6,3 6,3 6,3

absoluto
Concordo 27 56,3 56,3 62,5
Discordo 12 25,0 25,0 87,5
Discordo em 2 42 42 91,7
absoluto
Sem opinido 4 8,3 8,3 100,0
Total 48 100,0 100,0
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Verifica-se com as respostas obtidas a esta afirmacdo que a
participacdo dos EE na gestdo da escola tem sido praticamente irrelevante.
Assim, 56,3% dos respondentes concordam com a mesma; 25% discordam,;
6,3% concordam em absoluto; 4,2% discordam em absoluto e 8,3% sem

opinido.
Quadro 27
13.6 - A participagdo da autarquia na gestdo da esc  ola tem sido
praticamente irrelevante
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 15 31,3 31,9 31,9
absoluto
Concordo 18 37,5 38,3 70,2
Discordo 7 14,6 14,9 85,1
Discordo em 1 2.1 2.1 87,2
absoluto
Sem opinido 6 12,5 12,8 100,0
Total 47 97,9 100,0

Missing 9 1 2,1

Total 48 100,0

No que respeita a participagdo da autarquia na gestdo da escola e ao
facto de a mesma ser praticamente irrelevante, ha uma aproximagao entre o
concordo e o0 concordo em absoluto, isto €, responderam que concordam
38,3% e concordo em absoluto 31,9 o que conjuntamente perfaz 70,2% da
amostra e que, de uma forma claramente maioritaria, remete para a falta de

relevancia da participacdo das estruturas comunitérias na vida da escola.

Pelas respostas obtidas a esta pergunta (13), verificou-se que a
participacdo dos elementos da comunidade escolar ndo € idéntica, a gestédo da
escola continua a ser essencialmente assegurada por professores (que séo
eleitos pela comunidade escolar). Ora tal pratica, contraria o estipulado na
LBSE que no que respeita a gestdo dos estabelecimentos de ensino, o art.° 45
n. 2 refere “A administracdo e gestdo orientam-se por principios de

democraticidade e participacao de todos os implicados no processo educativo”.
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A questdo seguinte (pergunta 14) refere-se a distingdo que é feita no
novo modelo de Autonomia, Administracdo e Gestdo das escolas entre 0rgao
de direcgéo e 6rgao de gestao.

Passando o CE a ser apenas um orgao de gestdo é pedida a opiniao

para 9 afirmacdes sobre o assunto.

Quadro 28

14.1 - Existem grandes diferengas ao nivel das comp  eténcias actuais do CE
e as anteriores do CD

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 2 4.2 43 43
absoluto ’ ' '
Concordo 10 20,8 21,3 25,5
Discordo 26 54,2 55,3 80,9
Discordo em 4 8.3 8.5 89.4
absoluto
Sem opini&o 5 10,4 10,6 100,0
Total 47 97,9 100,0

Missing 9 1 2,1

Total 48 100,0

Apesar de legalmente as competéncias serem diferentes nos termos do
DL 115-A/98, de 4 de Maio, os professores ndo sdo da mesma opiniao uma vez
que 55,3% discordam da afirmacao de que existem grandes diferengas ao nivel
das competéncias actuais do CE e as anteriores do CD; 21,3% concordam;
8,5% discordam em absoluto; 4,3% concordam em absoluto e 10,6% nao tém
opinido.

A resposta a esta afirmacdo vai de encontro a resposta obtida a
pergunta 10, em que consideraram que o CE é o d6rgdo que efectivamente
dirige a escola.

Uma das explicacGes possiveis para as respostas obtidas € a de que as
diferencas de competéncias nao se fizeram sentir no quotidiano da escola,

como alias se ira verificar pelas respostas a questao seguinte.
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Quadro 29

14.2 - A escola sofreu alteracdes significativas co
competéncias

m essas alteracdes de

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 2 42 43 43
absoluto
Concordo 7 14,6 14,9 19,1
Discordo 30 62,5 63,8 83,0
Discordo em 1 21 21 85,1
absoluto
Sem opinido 7 14,6 14,9 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing 9 1 2,1
Total 48 100,0

Em consequéncia da resposta a afirmacdo anterior, também aqui
maioritariamente os inquiridos 63,8% discordam que a escola sofreu alteracdes
significativas com essas alteracbes de competéncias, 14,9% concorda, 4,3%

concordam em absoluto, 2,1% discordam em absoluto e 14,9% sem opinido.

Quadro 30
14.3 - Ha uma maior concentracdo de poderes no 6rgd o de gestéo
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 1 21 21 2.1
absoluto
Concordo 17 35,4 35,4 37,5
Discordo 24 50,0 50,0 87,5
Discordo em 2 4,2 4,2 91,7
absoluto
Sem opinido 4 8,3 8,3 100,0
Total 48 100,0 100,0

Discordam da presente afirmacdo 50% dos inquiridos, concordam
35,4%; discordam em absoluto 4,2%; concordam em absoluto 2,1% e sem
opinido 8,3%. Assim, o0s professores ndo apontam para uma maior
concentracdo de poderes, possivelmente porque no anterior modelo de
direccdo das escolas, o Conselho Directivo assumia competéncias de direccéo

e de gestao.
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Quadro 31
14.4 - A gestéo da escola tornou-se mais eficiente
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid acgsr‘(;ﬁ;go 1 21 2.1 2.1
Concordo 9 18,8 19,1 21,3
Discordo 30 62,5 63,8 85,1
Discordo em 1 21 21 87.2
absoluto
Sem opinido 6 12,5 12,8 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing 9 1 2,1
Total 48 100,0

A escola também nédo se tornou mais eficiente na opinido de 63,8% que
discordam da afirmacao, 19,1% concordam, 2,1% concordam em absoluto,

2,1% discordam em absoluto e 12,8% sem opinido.

Quadro 32

14.5 - O CE passou a ter mais autonomia face ao pode r central (ME)

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 2 4.2 4.2 4,2
Discordo 37 77,1 77,1 81,3
Discordo em 5| 104 104 91,7
absoluto
Sem opinido 4 8,3 8,3 100,0
Total 48 100,0 100,0

Os professores discordam que o CE passou a ter mais autonomia
77,1%, 10,4% discordam em absoluto, 4,2% concordam e 8,3% sem opiniao.
Assim, a maioria dos professores (81,3%) sentem que nao existe ainda no

terreno educativo uma maior autonomia face ao poder central.
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Quadro 33

14.6 - Consegue identificar facilmente o nivel de i
introduzido na escola face a alteragdo de competénc

novacgdo e de mudanca
ias do 6rgdo de gestao

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 2 42 42 4,2
Discordo 28 58,3 58,3 62,5
Discordo em 5 10,4 10,4 72,9
absoluto
Sem opinido 13 27,1 27,1 100,0
Total 48 100,0 100,0

De acordo com as respostas obtidas 58,3% dos inquiridos discordam
com a afirmacéo de que se consegue identificar facilmente o nivel de inovacéo
e de mudanca introduzido na escola face a alteracdo de competéncias do
orgdo de gestdo e 10,4% discordam em absoluto. Ja eram de certa forma
esperados estes resultados uma vez que 0s mesmos inquiridos anteriormente
responderam que nao existem grandes diferencas ao nivel das competéncias

do CD e do CE e que este ultimo é o 6rgdo que efectivamente dirige a escola.

Quadro 34
14.7 - A AE passou a ser 0 6rgdo mais importante da  escola
Valid Cumulative
Frequency| Percent | Percent Percent
\Valid Concordo 5 10,4 10,6 10,6
Discordo 35 72,9 74,5 85,1
Discordo em 5 10,4 10,6 95.7
absoluto
Sem opinido 2 4.2 4.3 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing System 1 2,1
Total 48 100,0

Maioritariamente os professores discordam que a AE tenha passado a
ser 0 6rgdo mais importante da escola. Assim, 74,5% discordam em absoluto

desta afirmacdo; 10,6% concorda; e 4,3% nao tem opinido. Tais dados
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reflectem que a AE ndo é o 6rgado mais importante da escola nem tem o papel

qgue Ihe esta reservado nos diplomas da autonomia.
Quadro 35

14.8 - A criagdo da AE como 6rgéo de direcgdo é, sem duvida , a inovagdo do
novo modelo de gestdo mais notdria na escola

Valid Cumulative
Frequency| Percent | Percent Percent
\Valid Concordo 1 21 21 21
absoluto
Concordo 16 33,3 34,0 36,2
Discordo 19 39,6 40,4 76,6
Discordo em 5 10.4 10,6 87.2
absoluto
Sem opinido 6 12,5 12,8 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing 9 1 2,1
Total 48 100,0

Nesta afirmacdo parece ndo haver grande diferenca entre os que
concordam e os que discordam uma vez que 40,4% discorda da afirmacao e
34% concorda. No entanto o peso do discordo é maior, dado que 10,6%
discordam em absoluto e apenas 2,1% concordam em absoluto; 12,8% né&o
tém opinido. Desta forma podemos concluir que maioritariamente o0s
professores ndo consideram que a criagcdo da AE como 6rgao de direccéo seja

a inovacao do novo modelo de gestdo mais notéria na escola.

Quadro 36

14.9 - Apesar das inovagfes e mudangas o CE continua  a ter um papel
decisor e executor

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent

\Valid Concordo 12 250 250 250

absoluto

Concordo 33 68,8 68,8 93,8

Discordo 1 2,1 2,1 95,8

Sem opinido 2 4,2 4,2 100,0

Total 48 100,0 100,0

N&o restam duvidas face as respostas obtidas de 68,8% concordo, 25%
de concordo em absoluto; 2,1% de discordo e 4,2% sem opinido, que apesar

das inovacdes e mudangas o CE continua a ter um papel decisor e executor.
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Os efeitos das alteracdes na vida da escola tém de ser analisados e a
questao seguinte serve para sondar a opinidao dos professores sobre o que o
novo modelo de gestdo trouxe a escola (pergunta 15). A pergunta € composta
por 14 afirmacodes.

Quadro 37
15.1 - Mais burocracia administrativa
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 7 14.6 14.6 14,6
absoluto
Concordo 25 52,1 52,1 66,7
Discordo 10 20,8 20,8 87,5
Sem opinido 6 12,5 12,5 100,0
Total 48 100,0 100,0

A maioria concorda que o novo modelo de gestdo trouxe mais
burocracia 52;1%; concordam em absoluto 14,6%; discordam 20,8% e sem

opinidao 12,5%.

Quadro 38
15.2 - Mais e melhor formacgdo em contexto de trabal  ho
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 21 2.1 2.1
absoluto
Concordo 1 2,1 2,1 4,2
Discordo 41 85,4 85,4 89,6
Discordo em 1 21 21 91,7
absoluto
Sem opinido 4 8,3 8,3 100,0
Total 48 100,0 100,0

Da analise do quadro verifica-se que o novo modelo ndo trouxe mais e

melhor formacdo em contexto de trabalho a escola uma vez que 85,4%
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discorda da afirmacéo, 2,1% discordam em absoluto, a mesma percentagem

concorda e concorda em absoluto, 8,35 sem opiniéo.

Quadro 39
15.3 - Melhor qualidade na avaliagdo dos professore s
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 3 6,3 6,4 6,4
Discordo 39 81,3 83,0 89,4
Discordo em 1 21 21 915
absoluto ’ ’ ’
Sem opinido 4 8,3 8,5 100,0
Total 47 97,9 100,0

Missing 9 1 2.1

Total 48| 100,0

Desta forma também nado trouxe melhor qualidade na avaliagdo dos
professores, visto 83% discordarem da afirmacdo, 2,1% discordarem em

absoluto e 6,4% concordarem, 8,3% nao tém opinido.

Quadro 40
15.4 - Melhor qualidade na avaliacdo dos alunos
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 8 16,7 16,7 16,7
Discordo 37 77,1 77,1 93,8
Discordo em 1 21 2,1 95,8
absoluto
Sem opinido 2 42 4.2 100,0
Total 48 100,0 100,0

O mesmo se verifica em relagdo a qualidade na avaliagdo dos alunos

pois que 77,1% discordam, 2,1% discordam em absoluto e 16,7% concordam
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que o novo modelo tenha trazido melhor qualidade na avaliagcdo dos alunos,

4,2% ndo manifestaram opiniao.

Quadro 41
15.5 - Mais trabalho cooperativo entre os professor  es
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 21 21 21
absoluto
Concordo 10 20,8 20,8 22,9
Discordo 34 70,8 70,8 93,8
Discordo em 5 42 42 97.9
absoluto
Sem opinido 1 2,1 2,1 100,0
Total 48 100,0 100,0

Também néo trouxe mais trabalho cooperativo entre 0s professores
como se verifica dos 70,8% que discordam com a afirmacao, 4,2% discordam
em absoluto, 20,8% concordam, 2,1% concordam em absoluto e 2,1% sem

opinido.
Quadro 42
15.6 - Nenhuma inovagéo ou mudanca (para melhor) di  gna de registo
Valid Cumulative
Frequency| Percent | Percent Percent

\Valid Concordo 3 6.3 6.3 6.3
absoluto
Concordo 28 58,3 58,3 64,6
Discordo 11 22,9 22,9 87,5
Discordo em 1 21 21 89.6
absoluto
Sem opini&o 5 10,4 10,4 100,0
Total 48 100,0 100,0

Esta afirmacédo € realmente a que d4& uma opinido geral sobre o0 novo
modelo e verifica-se que maioritariamente os professores concordam que este
nao trouxe nenhuma mudanca para melhor digna de registo. Concordam com a
afirmacéao 58,3%. Concordam em absoluto 6,3%, discordam 22,9%, discordam
em absoluto 2,1% e sem opinido 10,4%. Pode concluir-se da resposta que os
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professores ndo consideram que o actual modelo seja inovador relativamente

ao anterior.
Quadro 43
15.7 - Mais sobrecarga de trabalho para os professo  res
Valid Cumulative
Frequency| Percent | Percent Percent

\Valid Concordo 6 12.5 12.5 12,5
absoluto
Concordo 30 62,5 62,5 75,0
Discordo 8 16,7 16,7 91,7
Sem opinido 4 8,3 8,3 100,0
Total 48 100,0 100,0

Concordam com a afirmagéo 62,5%, concordam em absoluto 12,5%,
discordam 16,7% e sem opiniao 8,3%.

Assim os professores ndo s6é ndao acham inovador o novo modelo de
gestao como 75% considera que o mesmo lhes trouxe sobrecarga de trabalho.

Provavelmente ndo sdo alheias a estas respostas as Ultimas inovagdes
ministeriais nomeadamente a introducdo da componente nédo lectiva, as aulas
de substituicdo, o aumento da componente lectiva semanal para o0 ensino

secundario entre outras.

Quadro 44
15.8 - Mais democraticidade e representatividade
Valid Cumulative
Frequency| Percent | Percent Percent
\Valid Concordo absoluto 1 2,1 2,1 2,1
Concordo 8 16,7 16,7 18,8
Discordo 31 64,6 64,6 83,3
Discordo em 1 21 2.1 85.4
absoluto
Sem opiniéo 7 14,6 14,6 100,0
Total 48 100,0 100,0

O novo modelo de gestdo ndo é mais democratico e representativo para
a maioria dos inquiridos, pois 64,6% discordam da afirmagé&o; 2,1% discordam
em absoluto; 16,7% concordam; 2,1% concordam em absoluto e sem opinido
14,6%.
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Quadro 45

15.9 - Mais concentragdo de poderes no 6rgédo de ges  tao (CE)
Valid Cumulative
Frequency| Percent | Percent Percent

Valid ggsngla;go 1 21 22 22
Concordo 22 45,8 47,8 50,0
Discordo 19 39,6 41,3 91,3
Sem opinido 4 8,3 8,7 100,0
Total 46 95,8 100,0

Missing 9 2 4,2

Total 48 100,0

No que respeita a presente afirmacdo 47,8% concorda que 0 novo
modelo de gestdo trouxe mais concentracdo de poderes no 0rgao de gestao;
41,3% discorda; 2,2% concorda em absoluto e 8,7% sem opini&o.

Tal opinido contraria o disposto no DL 115-A/98, de 4 Maio, que retira
poderes de decisdo ao CE, transferindo-os para a AE. Porém como 0s mesmos
inquiridos consideram que o CE é o 6rgdo que efectivamente dirige a escola
remetendo a AE para 3.° plano néo é de estranhar esta opinido que, alias, vem

validar a questéao anteriormente formulada.

Quadro 46
15.10 - Mais participagéo dos actores educativos
Valid Cumulative
Freqguency| Percent | Percent Percent
\VValid Concordo 1 21 2.1 2.1
absoluto
Concordo 11 22,9 23,4 25,5
Discordo 31 64,6 66,0 91,5
Sem opiniéo 4 8,3 8,5 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing 9 1 2,1
Total 48 100,0

Com o novo modelo de gestdo ndo houve mais participacdo dos actores

educativos pelo menos na opinido de 66% dos professores que discordam da
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afirmacdo, apenas 23,4%concordam e 2,1% concordam em absoluto, sem
opiniao 8,5%.

Um dos objectivos deste modelo € de facto a maior participacdo. Porém
como refere Vasconcelos (1999,p.75), “Ha que distinguir entre participacdo

decretada e participacdo praticada”.

Quadro 47
15.11 - Mais autonomia pedagégica
Valid Cumulative
Freguency| Percent | Percent Percent
\Valid Concordo 8 16,7 17,4 17,4
Discordo 31 64,6 67,4 84,8
Discordo em 3 6.3 6.5 91,3
absoluto
Sem opinido 4 8,3 8,7 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing 9 2 4,2
Total 48 100,0

Discordam que o novo modelo de gestdo tenha trazido mais autonomia
pedagogica 67;4%, discordam em absoluto 6,5%; concordam 17,4% e sem
opinidao 8,7%. Pode dizer-se que na opinido dos professores a escola ndo tem

mais autonomia pedagogica.

Quadro 48
15.12 - Mais autonomia administrativa e financeira
Valid Cumulative
Frequency| Percent | Percent Percent
\VValid Concordo 7 14,6 14,9 14,9
Discordo 30 62,5 63,8 78,7
Discordo em 5 10,4 10,6 89 4
absoluto
Sem opinido 5 10,4 10,6 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing 9 1 2,1
Total 48 100,0

Relativamente a uma maior autonomia administrativa e financeira os

professores maioritariamente sao da opiniao que nao houve um reflexo positivo
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no quotidiano das escolas apo6s a implementacdo do DL 115-A/98, de 4 de
Maio. Assim, apenas 14,9% dos respondentes concorda com esta afirmacéo,
verificando-se que 74,4% manifestamente pensa o contrario jA que 63,8%
assinalaram que discordam e 10,6% discordam em absoluto.

O modelo de gestédo ndo trouxe segundo os docentes que constituem a

nossa amostra mais autonomia administrativa e financeira.

Quadro 49
15.13 - Mais responsabilizacédo
Valid Cumulative
Frequency| Percent | Percent Percent

Valid Concordo 3 6,3 6.5 6.5
Concordo 23 47,9 50,0 56,5
Discordo 15 31,3 32,6 89,1
e )24 23 e
Sem opini&o 4 8,3 8,7 100,0
Total 46 95,8/  100,0

Missing 9 2 4,2

Total 48 100,0

Trouxe, isso sim, mais responsabilizacdo na opinido de 50% dos
inquiridos que concordam e 6,5% que concordam em absoluto. Verificamos

ainda que 32% discordam; 2,2% discordam em absoluto e 8,7% sem opini&o.

Quadro 50
15.14 - Melhor gestéo por parte dos CE's
Valid Cumulative
Frequency| Percent | Percent Percent

valid Concordo | 21 21 2,1
Concordo 12 25,0 25,5 27,7
Discordo 25 52,1 53,2 80,9
e " §o21 2y e
Sem opinido 8 16,7 17,0 100,0
Total 47 97,9 100,0

Missing 9 1 2,1

Total 48 100,0
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Verifica-se que a gestdo dos CE’s ndo melhorou com o novo modelo de
gestdo, dado que 53,2% discordam da afirmacdo, 2,1% discordam em

absoluto, 25,5% concordam, 2,1% concordam em absoluto e sem opiniao 17%.

Dos resultados obtidos nesta questdo verifica-se que os inquiridos nao
tém uma opinido positiva do novo modelo de gestdo e ndo o consideram

inovador.

Era também necessério indagar a opinido dos professores sobre a forma

de recrutamento dos gestores (pergunta 16).

Quadro 51

16 - Na sua opiniao a forma de recrutamento dos ges  tores escolares deve

ser por:
Valid Cumulative
Frequency| Percent | Percent Percent
valid Nomeagéo 100 208 208 20,8
Ministerial
Eleicdo pela
comunidade 30 62,5 62,5 83,3
escolar
Eleicdo pela
comunidade 8 16,7 16,7 100,0
educativa
Total 48 100,00  100,0

A maioria dos inquiridos (62,5%) considera que o0s gestores escolares
devem ser recrutados por eleicdo pela comunidade escolar. E interessante
verificar que 20,8% consideram que o0 recrutamento deve ser feito por
nomeacao ministerial e apenas 16,7% consideram que deve ser por eleicdo
pela comunidade educativa. Preferem a nomeacao ministerial a eleicdo pela

comunidade educativa.

Perante as respostas obtidas era necessario saber a opinido dos
professores sobre a gestdo da escola apos a implementacdo do novo modelo

de gestdo, uma vez que estes afirmaram que ndo reconheciam qualquer
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inovacdo ou mudanca para melhor, digna de registo. Mas, sera que na opinido

destes mesmos actores existiram efectivamente mudancgas? (pergunta 17)

Quadro 52

17 - Oito anos ap6s a implementagéo do novo modelo de gestéo escolar o

balango que faz relativamente a gestdo desta escola € que esta na pratica:
Valid Cumulative
Frequency| Percent | Percent Percent
\Valid Sofreu

modificagfes 4 8,3 8,3 8,3
significativas
Sofreu algumas
modificacoes 30 62,5 62,5 70,8
Continua na 14 202 29,2 100,0
mesma
Total 48/ 100,00  100,0

Na opinido maioritaria dos professores a escola sofreu algumas
modificacdes 62,5%.
A opinido dos que pensam que continua na mesma (29,2%) € muito

superior aos que tém a opinido que sofreu modificacdes significativas 8,3%.

Sabendo que a escola sofreu algumas alteracGes gostaria de saber a
opinido dos professores sobre o actual modelo de gestao (pergunta 18). Pede-

se a opinido sobre 11 afirmacdes acerca do novo modelo.

Quadro 53
18.1 - Reduz a autonomia das escolas
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 2.1 2.2 2.2
absoluto
Concordo 16 33,3 34,8 37,0
Discordo 19 39,6 41,3 78,3
Discordo em 3 6.3 6,5 84,8
absoluto
Sem opinido 7 14,6 15,2 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing 9 2 4,2
Total 48 100,0
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Discordam que o mesmo tenha reduzido a autonomia 41,3%, concordam
34,8%, discordam em absoluto 6,5%, concordam em absoluto 2,1% e sem

opinidao 15,2%.

Quadro 54
18.2 - Torna a gestdo mais democratica
Valid Cumulative
Frequency Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 21 2.2 2.2
absoluto
Concordo 10 20,8 21,7 23,9
Discordo 27 56,3 58,7 82,6
Discordo em 3 6,3 6,5 89,1
absoluto
Sem opinido 5 10,4 10,9 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing 9 2 4,2
Total 48 100,0

Também nao torna a gestdo mais democratica porque 58,7% discordam
da afirmacédo, 21,7% concordam, 6.5% discordam em absoluto, 2,2%

concordam em absoluto e 10,9% sem opinido.

Quadro 55
18.3 - Tira poder aos professores
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 2 42 43 43
absoluto
Concordo 24 50,0 51,1 55,3
Discordo 14 29,2 29,8 85,1
Discordo em 2 42 43 89,4
absoluto
Sem opiniéo 5 10,4 10,6 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing 9 1 2,1
Total 48 100,0

Concordam que tira poder aos professores 51,1%; discordam 29,8%;
discordam em absoluto 4,3%; concordam em absoluto 4,3%; sem opinido
10,6%.

Gestéo e Administracdo Escolar: do Modelo Liceal a Actualidade



Quadro 56

18.4 - Torna a gestdo mais eficiente

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 1 21 21 21
absoluto ’ ’ ’
Concordo 11 22,9 23,4 25,5
Discordo 26 54,2 55,3 80,9
Discordo em 3 6.3 6.4 87.2
absoluto
Sem opini&o 6 12,5 12,8 100,0
Total 47 97,9 100,0

Missing 9 1 2,1

Total 48 100,0

A gestdo nao ficou mais eficiente na opinido de 55,3% que discordam da
afirmacdo; concordam 22,4%; discordam em absoluto 6,4%; concordam em

absoluto 2,1%; sem opinidao 12,8%.

Quadro 57
18.5 - Descentraliza a administracdo do sistema edu  cativo
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 11 22,9 23,9 23,9
Discordo 24 50,0 52,2 76,1
Discordo em 4 83 8.7 84.8
absoluto
Sem opini&o 7 14,6 15,2 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing 9 2 4,2
Total 48 100,0

7

Este ndo é, na opinido dos professores, um modelo descentralizador
pois 52,2% discordam da afirmacao; 8,7% discordam em absoluto; concordam

22,9% e sem opinido responderam 15,2%.
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18.6 - Torna a gestdo menos democratica

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 22 45,8 46,8 46,8
Discordo 15 31,3 31,9 78,7
Discordo em 4 8.3 85 87.2
absoluto
Sem opinido 12,5 12,8 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing 9 1 2,1
Total 48 100,0

Concordam que torna a gestdo menos democratica 46,8% dos
inquiridos; discordam 31,9%; discordam em absoluto 8,3% e sem opinido
12,8%.

Comparando esta afirmacdo com a do quadro 55 verifica-se que se
mantém a opinido uma vez que colocando a afirmacédo ao contrario 56,3%

discordam que o modelo torne a gestdo mais democratica e 21,7% concordam.

Quadro 59
18.7 - Melhora a qualidade de ensino
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid ackc)’s”;ﬁ;go 2 42 43 43
Concordo 8 16,7 17,0 21,3
Discordo 27 56,3 57,4 78,7
Discordo em of sal es|  er
Sem opinido 6 12,5 12,8 100,0
Total 47 97,9 100,0

Missing 9 1 2,1

Total 48 100,0

Para a maioria dos inquiridos ndo melhora a qualidade de ensino, dado

que 57,4% discordam desta afirmacdo; 8,5% discordam em absoluto;

concordam 17%; concordam em absoluto 4,3%; sem opinido 12,8%.
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Quadro 60

18.8 - Permite ao ME ter mais controlo sobre o funci

onamento das escolas

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo
absoluto 2 4,2 4,3 4,3
Concordo 21 43,8 44,7 48,9
Discordo 13 27,1 27,7 76,6
Discordo em 2 4,2 43 80,9
absoluto
Sem opinido 9 18,8 19,1 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing 9 1 2,1
Total 48 100,0

Concordam que o novo modelo de gestdo permite ao ME ter mais
discordam 27,7%;
concordam em absoluto 4,3%; discordam em absoluto 4,3%; sem opinido
19,1%.

controlo sobre o funcionamento das escolas 44,7%;

Na opinido destes inquiridos 0 novo modelo serve para o ME ter mais
controlo sobre o funcionamento das escolas em vez de trazer mais autonomia.
O que se pretende é conquistar mais poderes para o0 centro através da
separacao entre concepc¢ao e execucgao (Lima & Afonso, 2002, p. 69).

Quadro 61

18.9 - Fomenta a criacdo de uma nova cultura educac  ional
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 15 31,3 31,9 31,9
Discordo 22 45,8 46,8 78,7
Discordo em 4 8.3 8.5 87.2
absoluto
Sem opinido 12,5 12,8 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing 9 1 2,1
Total 48 100,0

Também nao fomenta a criagdo de uma nova cultura educacional, dado
que discordam da afirmacéo 46,8%; concordam 31,9%; discordam em absoluto
8,5%; sem opinido 12,8%.
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Quadro 62

18.10 - Prepara terreno para uma reestruturacdo do s istema de ensino

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 4 8.3 8.7 87
absoluto
Concordo 17 35,4 37,0 45,7
Discordo 14 29,2 30,4 76,1
Discordo em 3 6.3 6.5 82.6
absoluto
Sem opinido 8 16,7 17,4 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing 9 2 4,2
Total 48 100,0

Em sequéncia das respostas obtidas no quadro 62 os professores
concordam que o ME esta a preparar terreno para uma reestruturacao do
sistema de ensino (37%), discordam 30,4%, concordam em absoluto 8,7%,

discordam em absoluto 6,5% e sem opinido 17,4%.

Quadro 63
18.11 - Outro (indigue por favor)
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid 48 100,0 100,0 100,0

N&o se obtiveram respostas.

Para terminar foi dada a possibilidade de os professores dizerem o que

alteravam para tornar a gestao mais eficiente (pergunta 19).

Apenas nove professores responderam a esta questdo e deram as

seguintes sugestoes:

1 — Dava mais autonomia as escolas nomeadamente financeira.
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2 — Fazia uma distribuicdo de tarefas com vista a consecuc¢do do PEE
por objectivos e prazos.

Fazia uma avaliacdo do trabalho e dos professores baseada nos
resultados (em relacédo ao PEE).

Formava equipas (PEE) com coordenadores que reportassem ao CE.

3 — Gestores escolares formados em gestéo educacional. Implementar o

Director de Escola, com formacéao adequada eleito pela comunidade escolar.

4 — Implementava um novo sistema de castigos e de prémios. Dava
mais peso as falhas disciplinares. Introduzia a possibilidade de expulsdo de

alunos realmente mal comportados.

5 — Maior representatividade dos departamentos (disciplinares) nessa
gestao.

6 — Maior representatividade, maior competéncia técnica, maior incentivo

pecuniario.

7 — Menos burocracia.

8 — Qualquer 6rgao de gestdo deveria a partida respeitar o principio
segundo o qual o professor € um elemento de autoridade com plena
competéncia profissional, pedagdgica e cientifica o qual deve ser apoiado a
todos os niveis pelo 6rgdo de gestdo da escola independentemente de

simpatias e subjectividades que tornam a gestéo perigosa e falaciosa.

9 — Responsabilizar e avaliar todos os elementos da gestédo escolar.

Estas sugestdes revelam as preocupacdes dos professores face a

gestao escolar.
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1.1.3 Sintese dos Questionarios aos Professores

Na Il Parte do questionario “Opinido dos Inquiridos” estes
maioritariamente reconhecem que:

A escola é diferente daquela em que iniciaram a carreira. Contudo, nao
apontam mudancas muito significativas em termos de gestdo. Praticamente
todos (97,9%) concordam que existiram mudancgas nos ultimos 15 anos, no
entanto estas ndo foram em termos de gestdo uma vez que 0S mMesmos
consideram que o 6rgdo que efectivamente dirige a escola € o CE (97,9%).
Discordam que tenha havido beneficios para a escola pelo facto de o CE ter
passado a ser unicamente um 6rgéo de gestao (46,8%), consideram ainda que
0 mesmo 6rgdo assume as competéncias que lhe séo legalmente atribuidas
(95%) e que o mesmo delega competéncias em Orgaos de gestdo intermédia
(70%). Face as respostas obtidas ndo nos parece que os professores tenham
conhecimento das actuais competéncias do CE e continuam influenciados
pelas competéncias do anterior CD. Desconhecem que o presidente do
conselho executivo apenas pode delegar competéncias nos vice-presidentes.

Para o exercicio de cargos de gestdo escolar os professores consideram
que o0 mais importante é ter perfil (42,9%).

Os professores consideram que os actuais elementos do CE formam um
grupo de trabalho coeso (89,6%); tém competéncia para o cargo de gestao da
escola (95,7%) e procuram estar sempre acessiveis e disponiveis para atender
0os colegas (75%). Os docentes aceitam qualquer elemento do CE com
competéncia para ser seu superior hierarquico (64%).

O facto de se terem criado os departamentos disciplinares ndo fez com
gue houvesse mais circulacdo de informacéo entre os professores (68,8%) nem
aumentou o numero de reunides do CP (55,6%).

Apesar do CE e do CP fomentarem o cumprimento do PEE (68,1%), nao
ha uma cultura de avaliacdo das actividades que se realizam na escola
direccionadas para o cumprimento dos objectivos contemplados no PEE
(57,5%).
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Acerca da Autonomia e Participacdo os professores sdo da opiniao de
que a gestdo da escola deve ser assegurada por professores eleitos pela
comunidade escolar (81,3%) e que a autonomia dada a escola é insuficiente
(81,3%).

No que diz respeito a Participacdo esta tem sido praticamente
irrelevante na perspectiva dos professores inquiridos quer no que concerne ao
pessoal ndo docente (61,7%); quer aos alunos (68,8%); aos EE (62,5%); quer a
autarquia (70,2%).

O novo modelo de Autonomia, Administracdo e Gestao das escolas faz
a distincao entre orgao de direccéo e 0rgao de gestdo, mas a opinido apurada
aos inquiridos € que:

Nao existem grandes diferencas ao nivel das actuais competéncias do
CE e as anteriores do CD (63,8%), e a escola ndo sofreu alteragOes
significativas com essas alteracdes de competéncias (65,9%).

N&o consideram que tenha havido uma maior concentracdo de poderes
no CE (54%), nem que a gestdo da escola se tenha tornado mais eficiente
(65,9%) nem tdo pouco que o CE passasse a ter mais autonomia face ao ME
(87,5%).

Assim perante as alterac6es de competéncias do CE verificadas no novo
modelo de gestédo, os professores ndo conseguem facilmente identificar o nivel
de inovacdo e de mudanca introduzido na escola face a essa alteracao de
competéncias (68,7%).

Contrariamente ao legislado a Assembleia de Escola ndo passou a ser 0
orgdo mais importante da escola (85,1%) e a sua criacdo ndo € a inovagao
mais notoria na escola (51%).

Desta forma apesar das mudancas o CE continua tal como o anterior CD
a ter um papel decisor e executor (93,8%).

Sobre 0 que 0 novo modelo trouxe a escola estes consideram que foi:

Mais burocracia administrativa (66,7%), nenhuma inovacdo ou mudanca
(para melhor digna de registo) (64,6%), mais sobrecarga de trabalho para os
professores (75%), mais concentracdo de poderes no 6rgado de gestao (50%) e
mais responsabilizacao (55,3%).

O modelo ndo trouxe :
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Mais e melhor formacdo em contexto de trabalho (87,5%), melhor
qualidade na avaliacdo dos professores (85,1%), melhor qualidade na
avaliacao dos alunos (79,2%), mais trabalho cooperativo entre os professores
(75%), mais democraticidade e representatividade (66,7%), mais participacao
dos actores educativos (66%), mais autonomia pedagodgica (73,9%), mais
autonomia administrativa e financeira (74,4%), melhor gestdo por parte dos
CE’s (55,3%).

A forma de recrutamento dos gestores escolares deve ser por eleicdo
pela comunidade escolar (62,5%).

Ao fim de oito anos da implementacdo do novo modelo de gestdo o
balanco relativamente a gestdo da escola é que esta sofreu algumas
modificacdes (62,5%).

O actual modelo caracteriza-se por:

N&o tornar a gestdo mais democratica (65,2%), tirar poder aos
professores (55,3%), ndo tornar a gestdao mais eficiente (61,7%), né&o
descentraliza a administracdo do sistema de ensino (60,9%), ndo melhora a
qualidade de ensino (65,9), ndo fomenta a criagdo de uma nova cultura
educacional (55,3%).

Da analise dos dados verifica-se que o novo modelo de gestdo nao foi
totalmente aplicado a presente escola uma vez que esta ainda esta amarrada
as anteriores competéncias do CD. A tradicdo a nivel de gestdo mantém-se.
Contrariamente ao que foi opinado pelos inquiridos o CE ndo assumiu as
funcdes que Ihe foram atribuidas pelo DL 115-A/98, de 4 de Maio, o0 que alias,
acabou por ser demonstrado ao longo das respostas obtidas. Desta forma néo
se pode dizer que tenha havido alteracdo de competéncias dos 6rgdos de
gestao.

O PEE nado é do conhecimento de todos os professores e nao foi
elaborado por todos os elementos da comunidade escolar. Ndo se pde em
causa o facto de os 6rgaos de gestdo fomentarem o seu cumprimento mas, se
a maioria o desconhece dificilmente o cumprirdo. Também néo é de estranhar
gue nao exista uma cultura de avaliacdo das actividades que se realizam na

escola, direccionadas para o cumprimento dos objectivos contemplados no
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PEE. Concluimos que o mesmo € encarado como uma tarefa de
obrigatoriedade legal.

Apesar de a participagdo ser um elemento central do normativo da
autonomia das escolas a verdade é que a participacdo dos elementos da
comunidade escolar ndo é idéntica e a gestdo continua a ser essencialmente
assegurada por professores.

N&o existe ainda no terreno educativo uma maior autonomia face ao
poder central. O que se compreende pois se ndo houve alteracbes de
competéncias nos 6rgaos de gestdo, estas ndo se podem fazer sentir na vida
organizacional da escola.

Também no que respeita a forma de recrutamento dos gestores
escolares e a formacdo necesséaria para o exercicio do cargo, os inquiridos
mantém uma opinido marcada pela tradicdo, uma vez que, como ja foi referido,
consideram que os mesmos devem ser eleitos pela comunidade escolar e nédo
pela comunidade educativa, preferindo a nhomeac&o ministerial a esta ultima.
Considerando o perfil como sendo o0 que é mais essencial para o exercicio do
cargo de gestao, demonstram que desconhecem as dificuldades sentidas pelos

gestores na gestéo diaria da escola, bem como quais as suas competéncias.

1.2 O Pessoal ndo Docente

1.2.1 O Perfil dos Inquiridos

| Parte do Questionario — Dados Pessoais

Quadro 64
1 - Género
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Masculino 3 20,0 20,0 20,0
Feminino 12 80,0 80,0 100,0
Total 15| 100,0| 100,0
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Gréafico 10 — Sexo dos Inquiridos

Sexo

20%

80%

O Masculino
B Feminino

Constatou-se que predominam os respondentes do sexo feminino

(pergunta 1).

A idade dos funcionarios € a pergunta 2

Quadro 65
2 - ldade
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid De 31 a40 2 13,3 133 133
anos
De 41 a 50 6 40,0 40,0 53,3
anos
De 51a60 5| 333 333 86,7
anos
Mais de 61 2| 133 133 100,0
anos
Total 15 100,0 100,0

Constata-se que 40% dos funcionarios tem entre 41 e 50 anos e 33,3%

tem de 51 a 60 anos.

Gestéo e Administracdo Escolar: do Modelo Liceal a Actualidade
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A idade do pessoal ndo docente varia entre os 41 e os 60 anos
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Séo todos efectivos (do quadro) o que é natural uma vez que estdo na

escola ha mais de 10 anos (pergunta 3 Quadro 66).

Quadro 66
3 - Situagéo Profissional
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Do quadro 15 100,0 100,0 100,0
Quadro 67
4 - Tempo Total de Servigo
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid De 11a15 6 40,0 40,0 40,0
anos
De 16 a 20 1 6,7 6,7 46,7
anos
De 26 a 30 3| 200| 200 66,7
anos
Mais de 31 5 33,3 33,3 100,0
Total 15 100,0 100,0
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Grafico 12 — Tempo Total de Servico
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A maioria tem de 11 a 15 anos de servico (6) 40% e (5) 33,3% tém mais

de 31 anos de servico, (pergunta 4).

Dos respondentes (quadro 68 e grafico 13) tém o 12.° ano 6 (40%), 5

tém o0 9.° ano (33,3%) e apenas 4 (26,7%) inferiores ao 9.° ano (pergunta 5).

Quadro 68
5 - Formacéao Actual
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
H 1 (o)

Valid Inferior ao 9 4 267 267 26,7
ano
9° ano 5 33,3 33,3 60,0
12° ano 6 40,0 40,0 100,0
Total 15 100,0 100,0
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Relativamente ao tempo de servico prestado na escola dos 15
inquiridos, 5 estdo na escola de 6 a 10 anos, 5 de 11 a 15 anos e 5 ha mais de
15 anos (quadro 69 e grafico 14).

Quadro 69
6 - Tempo de Servigo na Presente Escola
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid De 6 a 10 anos 5 33,3 33,3 33,3
De 11a15 5| 333 333 66,7
anos
Mais de 15 5/ 333 33,3 100,0
anos
Total 15| 100,0| 100,0
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Grafico 14 — Tempo de Servigo na Presente Escola
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Os respondentes

maioritariamente

nao desempenharam

nem

desempenham cargos de gestdo a nivel de topo ou intermédio (pergunta 7).

Quadro 70

7 - Desempenhou/Desempenha nesta escola algum cargo

de topo ou intermédio

a nivel de gestéo

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Sim 2 13,3 13,3 13,3
Néo 13 86,7 86,7 100,0
Total 15 100,0 100,0
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Grafico 15 — Cargos a nivel de gestao de topo ou intermédio

Cargos a nivel de gestéo
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1.2.2 A Opiniao dos Inquiridos

Il Parte do Questionario

O que se pretende é saber se 0 pessoal ndo docente percebeu quais as

mudancas ocorridas nas competéncias do 6rgdo de gestao.

Desta forma iniciou-se por perguntar se esta escola é diferente daquela

onde iniciou a carreira (pergunta 8).

Quadro 71

8 - Esta escola é diferente daquela em que iniciou a

sua carreira

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Muito diferente 4 26,7 28,6 28,6
Diferente 4 26,7 28,6 57,1
Pouco diferente 5 33,3 35,7 92,9
Igual 1 6,7 71 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0
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Das respostas concluimos que a escola é diferente daquela em que
iniciaram a carreira. Embora 5 tenham respondido pouco diferente a verdade &
que 4 responderam diferente e também 4 responderam muito diferente. N&o
nos parece que essas diferencas tenham sido a nivel da gestédo escolar.

(Nos presentes questionarios alguém preencheu apenas a parte |
deixando a Il parte por responder, assim ira aparecer sempre daqui para a
frente 1 resposta em falta. O sistema engloba o ndo respondido na validade
percentual)

Desta forma perguntou-se se concordam que houve mudancas nos
altimos 15 anos (pergunta 9) por unanimidade responderam que sim (quadro
72).

Quadro 72

9 - Concorda que existiram mudancas nos Ultimos 15 anos?
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Sim 14 93,3 100,0 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15| 100,0

Pediu-se a opinido de quem é que efectivamente dirige a escola.

Quadro 73

10 - Na sua opinido o 6rgéo que efectivamente dirig e a escola é
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid 0] Congelho 12 80.0 857 857
Executivo
A Assembleia
de Escola 2 13,3 14,3 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15| 100,0
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Verificou-se que o CE tem um peso muito grande e é quem dirige a
escola, apenas dois respondentes consideram que é a AE quem efectivamente
a dirige. O que contraria a legislacdo em vigor e o novo modelo de gestéo.
Dando-nos ainda a indicacdo de que na resposta anterior quando referiram que
existiram mudancas nos ultimos 15 anos estas ndo foram a nivel da gestéo
escolar.

De facto as escolas continuam a ser dirigidas pelos CE’s, herdeiros dos

CD’s que tinham, esses sim fungdes directivas.

Sendo o CE um o0rgdo de gestdo e por heranca de direccdo qual a

formacao necessaria para o exercicio do cargo? (pergunta 11)

Quadro 74

11 - No seu entender para o exercicio de cargos de  gestdo escolar é
essencialmente necessario ter:

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Formagéo 6 40,0 429 42,9
Experiéncia do 4 26.7 286 71.4
cargo ' ' '
Perfil 4 26,7 28,6 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0

Os respondentes consideram que é necessario ter formacao 42,9% e
dao tanta importancia a experiéncia como ao perfil 28,6%.

Acontece que na escola todos os elementos do CE tém larga
experiéncia do cargo e exactamente o elemento responsavel pelos ndo

docentes tem formacao em gestao empresarial.

Quanto ao desempenho do CE (pergunta 12) pediu-se a opinido para 11

afirmacdes:
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Quadro 75

12.1 - Os elementos que fazem parte do CE formam um

grupo de trabalho

C0eso
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid ggsngla;go 4| 267 28,6 28,6
Concordo 7 46,7 50,0 78,6
Discordo 2 13,3 14,3 92,9
Sem opinido 1 6,7 7,1 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0
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Sem duvidas concordam em como é um grupo coeso (78,6%) apenas 2

Quadro 76

12.2 - Reconheco ao CE competéncia para o cargo de

respondentes discordam da afirmacéo.

gestao da escola

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 3 20.0 231 231
absoluto ’ ’ '
Concordo 8 53,3 61,5 84,6
Discordo em 2 13,3 15,4 100,0
absoluto
Total 13 86,7 100,0
Missing 9 1 6,7
System 1 6,7
Total 2 13,3
Total 15 100,0

Maioritariamente reconhecem que o CE tem competéncia para o cargo

de gestdo. Apenas 2 respondentes discordam e 1 ndo respondeu.
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Quadro 77

12.3 - Os elementos do CE procuram estar sempre aces  siveis e disponiveis
para atender os professores

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 6,7 7.1 7.1
absoluto
Concordo 5 33,3 35,7 42,9
Discordo 2 13,3 14,3 57,1
Discordo em 2 13,3 14,3 71,4
absoluto
Sem opinido 4 26,7 28,6 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

A esta afirmacéo 5 respondentes responderam que concordam, 1 que
concorda em absoluto, 2 que discordam e 2 que discordam em absoluto. E de
salientar que 4 responderam sem opinido igual numero ao dos que

responderam discordar o que n&o nos permiti tirar uma conclusao.

Quadro 78

12.4 - Aceito qualquer elemento do CE com competénci  a para ser meu
superior hierarquico

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 2 13,3 14,3 143
absoluto
Concordo 7 46,7 50,0 64,3
Discordo 3 20,0 21,4 85,7
Discordo em 1 6.7 7.1 929
absoluto
Sem opinido 1 6,7 7,1 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

Por maioria aceitam qualquer elemento do CE como seu superior
hierarquico.
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Quadro 79
12.5 - Houve beneficios para a escola porque o CE pa  ssou a ser
unicamente um 6rgao de gestao
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo > 133 15.4 15.4
absoluto
Concordo 5 33,3 38,5 53,8
Discordo 3 20,0 23,1 76,9
Sem opinido 3 20,0 23,1 100,0
Total 13 86,7| 100,0
Missing 9 1 6,7
System 1 6,7
Total 2 13,3
Total 15| 100,0

Os respondentes concordam ter havido beneficio para a escola por o CE
ser um 6rgdo de gestdo unicamente. No entanto, responderam na questdo 10
que quem dirige efectivamente a escola € o CE, atribuindo-lhe desta forma

competéncias directivas. Nao parece assim haver muita coeréncia na resposta.

Quadro 80
12.6 - O CE assume as competéncias legalmente atribu  idas
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 4 26,7 28.6 28.6
absoluto
Concordo 8 53,3 57,1 85,7
Discordo 1 6,7 7,1 92,9
Sem opinido 1 6,7 7,1 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

N&o restam duvidas de que para o pessoal ndo docente o CE assume
as competéncias atribuidas pois a maioria concorda com a afirmacdo. O que
contraria 0 opinado nas respostas anteriores, pois se € 0 0Orgao que
efectivamente dirige a escola continua a ter as mesmas competéncias que o

anterior CD.
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Quadro 81

12.7 - O CE delega competéncias nos 6rgdos de gestdo  intermédia

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo
absoluto 1 6.7 8.3 83
Concordo 5 33,3 41,7 50,0
Discordo 1 6,7 8,3 58,3
Discordo em 1 6.7 8,3 66,7
absoluto
Sem opinido 4 26,7 33,3 100,0
Total 12 80,0 100,0
Missing 9 2 13,3
System 1 6,7
Total 3 20,0
Total 15 100,0

Dos respondentes 5 concordam que o CE delega competéncias nos
orgaos de gestéo intermédia, no entanto 4 responderam sem opinido e 2 néo

responderam.

Quadro 82

12.8 - Ha mais circulacéo de informacgéo entre os pr  ofessores com a
criacdo dos departamentos

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 5 33,3 38,5 38,5
Discordo 1 6,7 7,7 46,2
Sem opinido 7 46,7 53,8 100,0
Total 13 86,7 100,0
Missing 9 1 6,7
System 1 6,7
Total 2 13,3
Total 15 100,0

A verdade é que os respondentes nao tém opinido sobre este assunto o
gue € normal porque os mesmos nao fazem parte de nenhum departamento.

Apesar disso 5 responderam que concordam e 1 que discorda.
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Quadro 83
12.9 - Actualmente ha mais reuniées do CP
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 7 46,7 50,0 50,0
Discordo 2 13,3 14,3 64,3
Sem opinido 5 33,3 35,7 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

Consideram que actualmente existem mais reunibes do CP 7

respondentes e sem opinido responderam 5.

Quadro 84

12.10 - O CE e o CP fomentam o cumprimento do PEE

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 7 46,7 53,8 53,8
Sem opinido 6 40,0 46,2 100,0
Total 13 86,7 100,0
Missing 9 1 6,7
System 1 6,7
Total 2 13,3
Total 15 100,0

A resposta a esta questdao ndo é conclusiva uma vez que 7 disseram

concordar mas 6 responderam sem opinido e 1 ndo respondeu.

Quadro 85

12.11 - Ha uma cultura de avaliagéo das actividades  que se realizam na
escola direccionada para o cumprimento dos objectiv os contemplados no

PEE
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 4 26,7 28,6 28,6
Discordo 3 20,0 21,4 50,0
Discordo em 1 6,7 71 57.1
absoluto
Sem opinido 6 40,0 42,9 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0
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Também aqui a percentagem de sem opinido € maior 42,9%.

N&o € possivel tirar conclusdes.

A préxima questao esta relacionada com a Autonomia e Participacéo e €
composta por 6 afirmacdes (pergunta 13):

Quadro 86

13.1 - A gestéo da escola deve ser assegurada por p
comunidade escolar

rofessores eleitos pela

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 4 26,7 28.6 28,6
absoluto
Concordo 8 53,3 57,1 85,7
Sem opinido 2 13,3 14,3 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

Todos concordam excepto 2 sem opinido, que a gestdo da escola deve

ser assegurada por professores da escola e eleitos pela comunidade escolar.

Quadro 87

13.2 - Actualmente a autonomia concedida as escolas é insuficiente

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 3 20,0 21.4 214
absoluto
Concordo 4 26,7 28,6 50,0
Discordo 4 26,7 28,6 78,6
Discordo em 1 6.7 71 857
absoluto
Sem opinido 2 13,3 14,3 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0
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N&o se podem tirar conclusdes precisas face as respostas obtidas,
sendo o peso do concordo semelhante ao do discordo, embora em termos

percentuais tenha 50%.

Quadro 88

13.3 - A participacgédo do pessoal ndo docente na Dir  eccdo/Gestédo da escola
€ praticamente irrelevante

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo > 13,3 14,3 143
absoluto
Concordo 7 46,7 50,0 64,3
Discordo 2 13,3 14,3 78,6
Discordo em > 133 143 92,9
absoluto
Sem opinido 1 6,7 7,1 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

O pessoal ndo docente maioritariamente concorda que a sua

participacdo na gestédo da escola € praticamente irrelevante (64,3%).

Quadro 89

13.4 - A participagédo dos alunos na gestéo da escol  a tem sido praticamente

irrelevante
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 6.7 7.1 7.1
absoluto
Concordo 6 40,0 42,9 50,0
Discordo em 1 6.7 7.1 57.1
absoluto
Sem opiniéo 6 40,0 42,9 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0
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Concordam 6 respondentes em como a participacdo dos alunos na
gestao tem sido praticamente irrelevante. No entanto, também 6 responderam

sem opinido, 1 discorda em absoluto e 1 concorda em absoluto.

Quadro 90

13.5 - A participagdo dos EE na gestéo da escolatem  sido praticamente

irrelevante
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 6 40,0 42,9 42,9
Discordo 2 13,3 14,3 57,1
Sem opinido 6 40,0 42,9 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

Concordam 6 mas também 6 ndo tém opinido. Nao € possivel tirar
conclusdes.

Quadro 91

13.6 - A participagdo da autarquia na gestdo da esc  ola tem sido
praticamente irrelevante

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 1 6.7 71 71
absoluto ’ ’ '
Concordo 4 26,7 28,6 35,7
Discordo em 1 6.7 7.1 42,9
absoluto
Sem opinido 8 53,3 57,1 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0

Os respondentes maioritariamente (57,1%) responderam sem opinido, 1
concordo em absoluto e 1 discordo em absoluto, apenas 4 responderam
concordo.

N&o € possivel tirar conclusdes.
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A questdo seguinte (pergunta 14) refere-se a distingdo que é feita no
novo modelo de Autonomia, Administracdo e Gestado das escolas entre 6rgao
de direcgéo e 6rgdo de gestao.

E pedida a opinido sobre 9 afirmacdes:

Quadro 92

14.1 - Existem grandes diferencas ao nivel das comp  eténcias actuais do CE

e as anteriores do CD

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo > 133 143 14.3
absoluto ' ' '
Concordo 2 13,3 14,3 28,6
Discordo 7 46,7 50,0 78,6
Sem opinido 3 20,0 21,4 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0

Os respondentes discordam (50%) que existam grandes diferencas
entre CD e CE. A resposta esta em concordancia com a anteriormente

proferida em que consideram o CE um 6rgao de decisao.

Quadro 93

14.2 - A escola sofreu alterag6es significativas co
competéncias

m essas alteragdes de

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 6.7 7.1 7.1
absoluto
Concordo 3 20,0 21,4 28,6
Discordo 5 33,3 35,7 64,3
Discordo em > 13,3 143 78.6
absoluto
Sem opinido 3 20,0 21,4 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0
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Também discordam que essas alteracbes de competéncias tenham
trazido alteracdes significativas a escola. Isto porque como ficou demonstrado

ndo houve na pratica alteracdo de competéncias

Quadro 94

14.3 - Ha4 uma maior concentracdo de poderes no 6rgd o de gestédo

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 2 13,3 14,3 143
absoluto
Concordo 6 40,0 429 57,1
Discordo 1 6,7 7,1 64,3
Discordo em 1 6.7 71 714
absoluto
Sem opini&o 4 26,7 28,6 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

No entanto concordam que ha uma maior concentracdo de poderes no
CE 42,9% e 14,3% concordam em absoluto.

Tal opinido contraria a legislagao em vigor DL 115-A/98, de 4 de Maio, e
as respostas anteriormente proferidas.

Quadro 95
14.4 - A gestéo da escola tornou-se mais eficiente
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo > 13,3 14,3 143
absoluto
Concordo 1 6,7 7,1 21,4
Discordo 6 40,0 42,9 64,3
Discordo em 2 13,3 14,3 78.6
absoluto
Sem opinido 3 20,0 21,4 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0
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Porém, e com uma maior concentracdo de poderes no CE, na opinido

dos respondentes a gestdo da escola nao se tornou mais eficiente.

Quadro 96

14.5 - O CE passou a ter mais autonomia face ao pode r central (ME)

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 3 20,0 21,4 21,4
Discordo 6 40,0 429 64,3
Discordo em 1 6.7 71 71.4
absoluto
Sem opiniéo 4 26,7 28,6 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

Maioritariamente discordam que o CE passou a ter mais autonomia.
Embora tenham anteriormente referido que o CE tem uma maior concentracao

de poderes.

Quadro 97

14.6 - Consegue identificar facilmente o nivel dei  novacéo e de mudanca
introduzido na escola face a alteragdo de competénc  ias do 6rgdo de gestao

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 3 20,0 23,1 23,1
Discordo 4 26,7 30,8 53,8
Discordo em 1 6.7 7.7 615
absoluto
Sem opinido 5 33,3 38,5 100,0
Total 13 86,7 100,0
Missing 9 1 6,7
System 1 6,7
Total 2 13,3
Total 15 100,0

Sobre a afirmacao os respondentes que nao tém opinido estdo em maior
namero (5) seguidos dos que discordam (4) e (3) que concordam. Discorda em
absoluto um. O peso do discordo é maior mas igual ao sem opinido o que nao

permite tirar uma consistente concluséao.
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Quadro 98

14.7 - A AE passou a ser 0 6rgao mais importante da  escola

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 6.7 7.1 7.1
absoluto
Concordo 5 33,3 35,7 429
Discordo 4 26,7 28,6 71,4
Discordo em 2 13,3 14,3 85,7
absoluto
Sem opini&o 2 13,3 14,3 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

Concordam que a AE passou a ser o 6rgdo mais importante da escola.

Quadro 99

14.8 - A criagdo da AE como 6rgéo de direcgdo é, sem  dulvida, a inovagao
do novo modelo de gestdo mais notdria na escola

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 1 6.7 71 71
absoluto ’ ’ '
Concordo 4 26,7 28,6 35,7
Discordo 4 26,7 28,6 64,3
Sem opinido 5 33,3 35,7 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0

No entanto quando questionados sobre se o 0rgdo que passou a ser
mais importante na escola a AE era a inovagdo mais notéria, as opinides
dividem-se entre o concordo e o discordo e o sem opinido, ndo permitindo tirar

conclusoes.
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Quadro 100

14.9 - Apesar das inovag¢des e mudancas o CE continua
decisor e executor

a ter um papel

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo
absoluto 2 13,3 14,3 14,3
Concordo 9 60,0 64,3 78,6
Discordo 1 6,7 7,1 85,7
Sem opinido 2 13,3 14,3 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

Apesar de considerarem a AE 0 6rgdo mais importante da escola, o CE
continua a ter um papel decisor e executor para a maioria dos respondentes
(78,6%).

As alteragbes na vida da escola tém de ser analisados e a questao
seguinte serve para sondar a opinidao do pessoal ndo docente sobre o que o

novo modelo trouxe a escola (pergunta 15). A pergunta € composta por 14

afirmacoes.
Quadro 101
15.1 - Mais burocracia administrativa
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 6.7 71 71
absoluto
Concordo 9 60,0 64,3 71,4
Discordo 4 26,7 28,6 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

Assim na opinido dos respondentes e por larga maioria estes concordam
que o novo modelo de gestéo trouxe mais burocracia (71,4%).
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Quadro 102

15.2 - Mais e melhor formagdo em contexto de trabal  ho

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 9 60,0 64,3 64,3
Discordo 4 26,7 28,6 92,9
Discordo em 1 6.7 71 100,0
absoluto
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

O novo modelo de gestdo, trouxe na opinido da maioria dos
respondentes (60%) mais e melhor formag&o em contexto de trabalho, como se

verifica pelas respostas obtidas e registadas no quadro supra. .

Quadro 103

15.3 - Melhor qualidade na avaliagdo dos professore s

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 6,7 7.1 7.1
absoluto
Concordo 4 26,7 28,6 35,7
Discordo 4 26,7 28,6 64,3
Discordo em 1 6,7 7.1 71,4
absoluto
Sem opiniéo 4 26,7 28,6 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

J& no que respeita ao facto de ter trazido melhor qualidade na avaliagao
dos professores ndo se podem tirar conclusdes das respostas obtidas uma vez

que existe igual numero de concordo como de discordo e sem opiniao.
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Quadro 104
15.4 - Melhor qualidade na avaliacdo dos alunos
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 1 6.7 7.1 7.1
absoluto
Concordo 5 33,3 35,7 42,9
Discordo 4 26,7 28,6 71,4
Sem opinido 4 26,7 28,6 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0

Concordam que melhorou a qualidade de avaliacdo dos alunos apesar
de ndo ser uma area que dominem o que talvez explique a proximidade dos

que discordam.

Quadro 105
15.5 - Mais trabalho cooperativo entre os professor  es
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 1 6,7 7.1 7,1
absoluto
Concordo 4 26,7 28,6 35,7
Discordo 5 33,3 35,7 71,4
Sem opinido 4 26,7 28,6 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0

Discordam que trouxe mais trabalho cooperativo entre os professores 5,
concordam 4,concordam em absoluto 1 sem opinido 4, desta forma nao se

tiram conclusoes.
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15.6 - Nenhuma inovagdo ou mudanca (para melhor) di

gna de registo

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 2 133 14.3 14.3
absoluto ' ' '
Concordo 4 26,7 28,6 42,9
Discordo 5 33,3 35,7 78,6
Sem opinido 3 20,0 21,4 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0

Concordam que néo se verificaram inovacdes ou mudancas para melhor
6 respondentes, sendo que desses seis, 4 concordam e 2 concordam em

absoluto. No entanto, 5 dos inquiridos discordam.

Quadro 107

15.7 - Mais sobrecarga de trabalho para os professo

res

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 4 26.7 286 28.6
absoluto ' ' '
Concordo 5 33,3 35,7 64,3
Discordo 1 6,7 7,1 71,4
Sem opinido 4 26,7 28,6 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0

O novo modelo de gestdo traz mais sobrecarga de trabalho aos

professores , na opinido da maioria dos respondentes (64,3%).
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15.8 - Mais democraticidade e representatividade

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 2 13,3 143 143
absoluto
Concordo 6 40,0 42,9 57,1
Discordo 3 20,0 21,4 78,6
Discordo em 1 6.7 71 857
absoluto
Sem opinido 2 13,3 14,3 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0
O novo modelo de gestdo ndo traz mais democraticidade e

representatividade na opiniao dos respondentes (57,1%).

Quadro 109
15.9 - Mais concentragdo de poderes no 6rgéo de ges  tdo (CE)
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 1 6,7 7.1 71
absoluto
Concordo 8 53,3 57,1 64,3
Discordo 3 20,0 21,4 85,7
Sem opinido 2 13,3 14,3 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0

No entanto, maioritariamente concordam que o novo modelo de gestao

trouxe mais concentracdo de poderes no 6rgao de gestao (64,3%).
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Quadro 110
15.10 - Mais participacéo dos actores educativos
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 1 6.7 71 7.1
absoluto
Concordo 8 53,3 57,1 64,3
Discordo 1 6,7 7.1 71,4
Sem opiniéo 4 26,7 28,6 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0

Os respondentes consideram maioritariamente (64,6%) que 0 novo
modelo de gestdo trouxe mais participacdo dos actores educativos, 0 que
contraria as respostas dadas nas questdes 13.3 e 13.4 onde responderam que
a participacao do pessoal ndo docente e dos alunos na gestao escolar tem sido

praticamente irrelevante.

Quadro 111
15.11 - Mais autonomia pedagdgica
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 1 6,7 71 7.1
absoluto
Concordo 5 33,3 35,7 42,9
Discordo 5 33,3 35,7 78,6
Sem opinido 3 20,0 21,4 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0

Ja no que diz respeito a haver mais autonomia pedagdgica nao se
podem tirar conclusbes dado que 5 responderam que concordam e 5

responderam que discordam.
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Quadro 112
15.12 - Mais autonomia administrativa e financeira
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 67 77 77
absoluto
Concordo 6 40,0 46,2 53,8
Discordo 3 20,0 23,1 76,9
Sem opinido 3 20,0 23,1 100,0
Total 13 86,7 100,0
Missing 9 1 6,7
System 1 6,7
Total 2 13,3
Total 15 100,0

Consideram maioritariamente os respondentes (53,8%), que 0 novo
modelo de gestdo trouxe mais autonomia administrativa e financeira. Esta

resposta ilustra o total desconhecimento dos respondentes sobre este assunto.

Quadro 113
15.13 - Mais responsabilizacédo
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 6,7 7.1 7.1
absoluto
Concordo 6 40,0 42,9 50,0
Discordo 2 13,3 14,3 64,3
Discordo em 1 6.7 7.1 71,4
absoluto
Sem opinido 4 26,7 28,6 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

O pessoal ndo docente maioritariamente (50%) concorda que, 0 novo

modelo de gestéo trouxe mais responsabilizacao.
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15.14 - Melhor gestéo por parte dos CE's
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 2| 133| 143 14,3
Concordo 5 33,3 35,7 50,0
Discordo 2 13,3 14,3 64,3
Dot e 1oer 7l
Sem opinido 4 26,7 28,6 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0

Os respondentes consideram maioritariamente (50%) que 0 novo

modelo de gestéo trouxe melhor gestao por parte dos CE’s.
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Dos resultados obtidos nesta questdo pode concluir-se que o pessoal

e revelam mesmo um desconhecimento total

verdadeiramente implementado na escola.

nao docente ndo tem uma opinido consistente sobre o novo modelo de gestéo
sobre assuntos com este

relacionado. Provavelmente porque o novo modelo de gestdo nao foi

Era também necessario indagar a opinido dos ndo docentes sobre a

Quadro 115

16 - Na sua opiniao a forma de recrutamento dos ges

forma de recrutamento dos gestores escolares (pergunta 16).

tores escolares deve

ser por
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Nomeacéao 4 26.7 30.8 30.8
Ministerial ' ' '
Eleicdo pela
comunidade 8 53,3 61,5 92,3
escolar
Eleicdo pela
comunidade 1 6,7 7.7 100,0
educativa
Total 13 86,7 100,0
Missing System 2 13,3
Total 15 100,0
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A forma de recrutamento dos gestores escolares deve ser, na opinido

dos respondentes, por eleicdo pela comunidade escolar.

Apesar de terem considerado ndo haver mudancas dignas de registo é
necessario saber a opinido dos inquiridos sobre a implementacao na escola do

novo modelo de gestdo escolar (pergunta 17).

Quadro 116

17 - Oito anos ap6s a implementagéo do novo modelo de gestéo escolar o
balanco que faz relativamente a gestdo desta escola € que esta na pratica

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Sofreu
modificagfes 6 40,0 46,2 46,2
significativas
Sofreu algumas
modificagbes 6 40,0 46,2 92,3
Continua na 1 6.7 77 100,0
mesma
Total 13 86,7 100,0
Missing System 2 13,3
Total 15 100,0

Das respostas ndo restam duvidas que a escola sofreu modificacdes. No
entanto as opinides dividem-se entre se foram s6 algumas modificacdes ou

modificacdes significativas, ndo se chegando a uma concluséo.

Sabendo que a escola sofreu alteragbes qual a opinido do pessoal nao
docente sobre o actual modelo de gestdo (pergunta 18). Pede-se a opinido

sobre 11 afirmacgfes acerca do novo modelo.

Quadro 117
18.1 - Reduz a autonomia das escolas
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 4 26,7 28,6 28,6
Discordo 4 26,7 28,6 57,1
Discordo em 1 6.7 71 64.3
absoluto
Sem opiniéo 5 33,3 35,7 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0
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Na verdade os respondentes ndo sabem se o novo modelo de gestao
escolar reduz a autonomia das escolas, (5 responderam sem opinido, 4 que
concordam e 4 que discordam) apesar de terem respondido que concordam

gue este modelo trouxe mais autonomia administrativa e financeira.

Quadro 118
18.2 - Torna a gestédo mais democratica
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 5 33,3 38,5 38,5
Discordo 2 13,3 15,4 53,8
Discordo em 1 6.7 7.7 61,5
absoluto
Sem opinido 5 33,3 38,5 100,0
Total 13 86,7 100,0
Missing 9 1 6,7
System 1 6,7
Total 2 13,3
Total 15 100,0

Consideram que a gestdo ficou mais democratica 5 respondentes, igual

namero diz ndo ter opinido e 1 ndo respondeu.

Quadro 119
18.3 - Tira poder aos professores
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 3 20,0 21.4 21,4
absoluto
Concordo 2 13,3 14,3 35,7
Discordo 2 13,3 14,3 50,0
Discordo em 4| 267 28,6 78,6
absoluto
Sem opinido 3 20,0 21,4 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

Os funcionarios discordam que o0 novo modelo tira poder aos
professores, embora a diferenca entre a tendéncia do discordo e concordo seja

minima.
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Quadro 120
18.4 - Torna a gestdo mais eficiente
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 1 6.7 71 7.1
absoluto
Concordo 3 20,0 21,4 28,6
Discordo 2 13,3 14,3 42,9
Discordo em 4|  267| 286 71,4
Sem opinido 4 26,7 28,6 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

Da mesma forma discordam que a gestdo se tenha tornado mais
eficiente (42,9%).

Quadro 121

18.5 - Descentraliza a administracao do sistema edu  cativo

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 3 20,0 23,1 23,1
Discordo 6 40,0 46,2 69,2
Discordo em 1 6.7 77 76.9
absoluto
Sem opinido 3 20,0 23,1 100,0
Total 13 86,7 100,0
Missing 9 1 6,7
System 1 6,7
Total 2 13,3
Total 15| 100,0

Os funcionarios discordam (53,9%) que o novo modelo de gestao

descentralize a administracdo do sistema educativo.
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18.6 - Torna a gestdo menos democratica

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 4 26,7 28,6 28,6
Discordo 4 26,7 28,6 57,1
Discordo em 1 6.7 71 64,3
absoluto
Sem opinido 5 33,3 35,7 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

O numero dos inquiridos que responderam sem opinido (5) € superior
aos que responderam em igual numero (4) concordo e discordo.

Desta forma ndo se podem tirar conclusdes nesta questao.

No entanto, responderam nesta mesma questao na afirmacéo do quadro

118 que a gestao ficou mais democréatica.

Quadro 123
18 7 - Melhora a qualidade de ensino
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent

Valid Concordo 1 6,7 7.1 7,1
absoluto
Concordo 3 20,0 21,4 28,6
Discordo 3 20,0 21,4 50,0
Discordo em 4 26,7 28,6 78,6
absoluto
Sem opinido 3 20,0 21,4 100,0
Total 14 93,3 100,0

Missing System 1 6,7

Total 15 100,0

Inquiridos se 0 novo modelo de gestdo melhora a qualidade de ensino a
maioria dos funcionarios discorda, pois 4 discordam em absoluto e 3

discordam.
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Quadro 124

18.8 - Permite ao ME ter mais controlo sobre o funci  onamento das escolas

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo
absoluto 2 13,3 14,3 14,3
Concordo 8 53,3 57.1 71,4
Discordo 2 13,3 14,3 85,7
Discordo em 1 6.7 7.1 92.9
absoluto
Sem opinido 1 6,7 7,1 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

Sem sombra de duvida a opiniao dos respondentes € que com este
modelo de gestdo escolar o ME tem mais controlo sobre o funcionamento das
escolas. As respostas do concordo sdo muito superiores as do discordo
(71,4%).

Quadro 125

18 9 - Fomenta a criagdo de uma nova cultura educac  ional

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo
absoluto L 6.7 71 7l
Concordo 6 40,0 42,9 50,0
Discordo 6 40,0 429 92,9
Sem opinido 1 6,7 7,1 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing System 1 6,7
Total 15 100,0

Ja relativamente ao facto de este modelo fomentar uma nova cultura
educacional ndo se podem tirar conclusdes, ha tantas respostas de concordo
como de discordo.
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Quadro 126

18 10 - Prepara terreno para uma reestruturagcdo dos istema de ensino

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Concordo 2 13.3 15 4 15.4
absoluto ’ ' '
Concordo 3 20,0 23,1 38,5
Discordo 3 20,0 23,1 61,5
Discordo em 1 67 77 69,2
absoluto
Sem opinido 4 26,7 30,8 100,0
Total 13 86,7 100,0
Missing 9 1 6,7
System 1 6,7
Total 2 13,3
Total 15 100,0

Também nesta questdo o numero de sem opinido € superior a do

concordo, e discordo (ha no entanto uma ligeira tendéncia para o concordo).

Quadro 127
18 11 - Outro (indigue por favor)
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid 15| 100,0| 100,0 100,0

N&o se obtiveram respostas.

Para terminar foi dada a possibilidade aos ndo docentes de dizerem o

que alteravam para tornar a gestdo mais eficiente (pergunta 19).
Apenas se obtiveram 3 sugestdes:

1 — Maior informacao e inovacao.

2 — P6r em funcionamento o modelo de escola, organismo publico em
gue cada um representa um papel importante em cada sector, em permanente
colaboracéo e cooperacéao.

3 - Que houvesse consenso entre 0s 0rgaos executivos.
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1.2.3 Sintese dos Questionarios ao Pessoal ndo Doce nte

Na perspectiva dos funcionarios inquiridos a escola é diferente daquela
em que iniciaram a carreira, embora tenham havido mudancas nos ultimos 15
anos (100%). No entanto ao longo do questionario verificou-se que essas
mudancas nao foram ao nivel da gestdo. Pois consideram que quem
efectivamente dirige a escola é o CE (85,7%).

Para o exercicio do cargo de gestdo é essencial ter formacdo em
administracdo escolar (42,9%), os seus elementos formam um grupo de
trabalho coeso (50%). Reconhecem a este 6rgdo competéncia para o cargo de
gestdo da escola (61,5%), e aceitam qualquer elemento do CE com
competéncia para ser seu superior hierarquico (50%).

Consideram que o CE assume as competéncias legalmente atribuidas
(57,1%) e que actualmente existem mais reunides do CP (50%). O CE e o CP
fomentam o cumprimento de PEE (53,8%).

A opinido destes respondestes relacionada com a Autonomia e a
Participacéo é que:

A gestdo escolar deve ser assegurada por professores eleitos pela
comunidade escolar (57,1%).

A Participacdo do pessoal ndo docente é praticamente irrelevante (50%).
Sobre a participacao dos alunos, EE, e autarquia ndo se pronunciaram.

No que respeita a distingdo entre 6rgao de direccao e 6rgao de gestao a
opinido é que:

Nao existem grandes diferencas ao nivel das competéncias actuais do
CE e as do CD (50%), e a escola nao sofreu alteracdes significativas com
essas alteracbes de competéncias (50%). Ha também uma maior concentracéo
de poderes no 6rgdo de gestdo (57,2%). Porém a gestdo da escola nao se
tornou mais eficiente (57,2%) nem o CE passou a ter mais autonomia face ao
poder central (ME) (50%). No entanto, apesar das mudancas, o Conselho
Executivo continua a ter um papel decisor e executor (78,6%).

O novo modelo de Autonomia, Administracdo e Gestdo trouxe a escola:

Mais burocracia administrativa (71,4%).
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Mais e melhor formac&o em contexto de trabalho (64,3%).

Mais sobrecarga para os professores (64,3%).

Mais democraticidade e representatividade (57,2%).

Mais concentracdo de poderes no 6rgéo de gestéo (64,2%).

Mais participacéo dos actores educativos (64,2%).

Mais autonomia administrativa e financeira (53,9%).

Mais responsabilizacédo (50%).

Melhor gestéo por parte dos CE’s (50%).

A forma de recrutamento dos gestores escolares deve ser por eleicdo
pela comunidade escolar (61,5%).

O actual modelo caracteriza-se por:

N&o descentralizar a administragcdo do sistema educativo (53,9%), nao
melhorar a qualidade de ensino (50%), por permitir ao ME ter mais controlo
sobre as escolas (71,4%), e por fomentar a criacdo de uma nova cultura
educacional (50%).

Face aos dados apresentados constatamos que hé falta de informacao
por parte do pessoal ndo docente sobre o novo modelo de gestédo gizado no DL
115-A/98, de 4 de Maio. Dai que certas respostas revelem o desconhecimento
total sobre determinados assuntos. E disso exemplo o facto de terem opinado
qgque o CE assume as competéncias legalmente atribuidas, ao mesmo tempo
qgue confirmam que é o CE quem efectivamente dirige a escola. Bem como
quando afirmam que o novo modelo de gestdo trouxe mais participacao dos
actores educativos e ao mesmo tempo opinam que a participacdo do pessoal
nao docente na gestdo escolar tem sido praticamente irrelevante, ndo tendo
manifestado opinido sobre a participagéo dos restantes actores.

Também referiram que o novo modelo de gestao trouxe mais autonomia
administrativa e financeira quando € publico e notorio que nao.

Assim concluimos das respostas obtidas que ndo ocorreram mudancas
nas competéncias dos érgaos de gestdo. A percepcdo que os funcionarios tém
€ a de que ndo havendo alteracdes, estas ndo podem produzir efeitos na vida
organizacional da escola.

De acordo com a opinido dos professores, o pessoal ndo docente
também considera que o recrutamento dos gestores deve ser feito pela
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comunidade escolar. Ja no que diz respeito ao exercicio do cargo consideram
que é necessario ter formacdo em gestdo e administracéo escolar. E de realcar
que déo tanta importancia ao perfil como a experiéncia, contrariamente aos
professores que consideram o perfil fundamental para o exercicio de cargos de

gestao.

2. Andlise das Entrevistas

Na analise de conteudo das entrevistas, foi seguido o exposto em Bardin
(1995), de modo a inventariar e sistematizar categorias acerca das
transformacdes que se operaram nas competéncias dos 6rgdos de gestdo e o
seu reflexo no quotidiano da escola.

A andlise de conteddo pode ser definida como “uma técnica de
investigacdo que através de uma descricdo objectiva, sistematica e quantitativa
do contedado manifesto das comunicacdes, tem por finalidade a interpretacdo
destas mesmas comunicagdes” (Berelson cit. por Bardin, 1995, p.36).

A andlise de dados na investigacdo quantitativa consiste em reduzir,
categorizar, clarificar, sintetizar e comparar a informacdo a fim de obter uma
visdo a mais completa possivel da realidade do objecto em estudo (Serrano,
1994, p. 102). Como resultado da reducao dos dados recolhidos prevé-se a
chegada a uma quantidade manejavel de unidades significativas. Para tal é
necessario proceder a uma codificacao facilitadora do processo. Este processo
requer uma leitura dos dados que permita destacar a repeticdo ou o destaque
de certas palavras, frases, padroes de comportamento, formas dos sujeitos
pensarem e acontecimentos (Bogdam & Biklen,1994, p. 221).

Para estes autores, 0 processo requer uma procura de regularidade de
padrdes, de topicos presentes nos dados e a escrita de palavras e frases que
representam esses mesmos tépicos e padrbes, as categorias de codificacdo
que se constituem como um meio de classificar os dados descritivos que
recolheu de forma a que o material contido num determinado tépico possa ser

fisicamente apartado dos outros dados (ibidem).
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A andlise de conteudo é uma técnica de investigacao que permite fazer
inferéncias validas e replicaveis dos dados para o seu contexto, (Vala, 2003, p.
110).

No estudo das entrevistas recorreu-se a sua comparagdo. Analisou-se
em simultdneo a questéo, a partir do guido comum a todas as entrevistas e as
quatro respostas obtidas para essa mesma questdo. Decidiu-se tratar os
resultados brutos e construir uma informacéo mais condensada o que permite
uma analise tematica.

A apresentacao dos dados compreende 5 conjuntos que representam 0s
blocos do guido A, B, C, D e E (Anexo 4).

Cada conjunto € formado por uma pergunta bem como as respostas
obtidas.

Como foram elaboradas 4 entrevistas, cada pergunta tem 4 respostas

que se identificam por A, B, C e D.

Caracterizacdo dos entrevistados : foi possivel com dados obtidos
elaborar um quadro com a caracterizagéo dos entrevistados (quadro 128).
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Quadro 128
CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS
Situacdo | Anos de Anos de
Nome Sexo |ldade [Hab.Académicas Hab.Profissi onal Grupo & . Servigo Anos de CD | Anos de CE
prof. Servico
nesta Escola
Entrevistado A o ) _
M 56 Lic. Filosofia Prof. em exercicio | 10.°B | QND 28 24 11 4
Entrevistado B F 57 |Lic. Fil. Romanica | Estégio Classico | 8.°A | QND 30 26 13 1
Lic. em
Entrevistado C 58 Administracéo e Estagio Classico |12.°C | QND 33 22 5 1
F Gestéo Educativa
, F . ~ ,
Entrevistado D 50 Lic.em Gestéo Prof. em servigo 6.° QND 25 16 2 1
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O entrevistado A é do sexo masculino, tem 56 anos de idade, é
licenciado em Filosofia, ao fim de dez anos de servigo fez a profissionalizacao
em exercicio (habilitacdo profissional). E professor do grupo 10.° B, tem 28
anos de servico docente e esta ha 24 anos na presente escola, logo € QND
(quadro de nomeacao definitiva). Tem 14 anos de experiéncia de cargos de
gestado, 11 de conselho directivo e 4 de conselho executivo.

Ja desempenhou varios cargos nomeadamente de: vogal do conselho
directivo, presidente da comissado instaladora, vogal de conselho executivo,
coordenador de directores de turma, director de turma, subdelegado de grupo,
delegado de grupo, membro do conselho pedagdgico. Neste momento é
assessor do CE.

O entrevistado B é do sexo feminino, tem 57 anos de idade, é licenciada
em Romanicas e fez o estagio classico (habilitagdo profissional). E professora
do grupo 8.° A. Tem 30 anos de servico e esti na presente escola hi 26 anos.
Tem 14 anos de experiéncia de cargos de gestdo, sendo 13 de CD e 1 de CE.
E a actual presidente do Conselho Executivo. Ja& desempenhou os cargos de:
presidente de CD, assessora de conselho directivo, delegada de grupo,
coordenadora de departamento, subdelegada de grupo, directora de turma,
entre outros.

O entrevistado C é do sexo feminino, tem 58 anos de idade, é licenciada
em Administracdo e Gestdo Educativa e fez o estagio classico (habilitacdo
profissional). E professora do grupo 12.° C. Tem 33 anos de servico e esta na
presente escola ha 22 anos. Tem 6 anos de experiéncia de cargos de gestao, 5
de CD e 1 de CE.

Ja desempenhou os cargos de vogal do conselho directivo, presidente
de comisséo instaladora, delegada a profissionalizagdo em exercicio, delegada
de grupo, membro do conselho pedagdgico, directora de turma, subdelegada
de grupo, coordenadora de departamento. Actualmente € vice-presidente do
conselho executivo.

O entrevistado D é do sexo feminino, tem 50 anos de idade, é licenciada
em Gestdo e fez a profissionalizacdo em servigo (habilitagdo profissional). E

professora do grupo 6.°. Tem 25 anos de servico e esta na presente escola ha
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16 anos. Tem 3 anos de experiéncia de cargos de gestéao, 2 de CD e 1 o actual

de CE.
Ja desempenhou cargos de assessora da comissédo instaladora, vogal
do conselho directivo, coordenadora de departamento, delegada de grupo,

acompanhante de estagio, directora de turma, entre outros.

Bloco A — Mudanca ou continuidade de competéncias

Al — Existiram ou ndo mudancas nas competéncias do orgao de

gestao nos ultimos 15 anos?

A - Provavelmente houve mudangas, é sempre nessa area que elas se

fizeram sentir.

B - Claro que sim.

C - Bem, acho que sim.

D - Algumas.

Pode considerar-se que existe uniformidade de opinides e, procurando ir
para além do que esta textualizado, todos admitem ter havido mudancas

basicamente em termos de legislacéo.

A2 — Quais sédo para si as principais diferencas ent re os dois

modelos de gestao relativamente as competéncias do CD e do CE?

A - No quadro do modelo penso que sim. A principal mudanca, em
principio, considerar-se isto num plano, quadro legislativo, o conselho executivo

devia executar decisdes da assembleia de escola, decisdbes do conselho
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pedagdgico. Eu penso que na pratica ndo € assim que se passa, 0 conselho
executivo ndao planeia, mas no fundo executa, decide e executa, 0S outros
orgaos acabam por néo ter papel relevante. Mas, mesmo que tivessem, eu
penso que estas questdes, esta questdo ndo se confina a escola. O que ha é
um grande centralismo por conseguinte a centralidade é fundamentalmente a
centralidade do Ministério. No fundo as escolas sao correias de transmisséo do

ministério fundamentalmente é o que se faz.

B - Eu n&o noto grande mudanca, no outro modelo o Conselho Directivo
era constituido por cinco pessoas, embora o presidente legalmente fosse o
responsavel e agora também, e qualquer coisa que aconteca é evidente que €
o presidente do Conselho Executivo que € responsavel e antigamente também
era. Eu ndo noto muitas diferengcas nas competéncias do presidente do
Conselho Executivo a ndo ser aquelas que neste momento sao divulgadas que
sdo varias mas nao sei de cor, mas que foram delegadas pelo Director
Regional aos presidentes do Conselho Executivo e que na altura ndo tinhamos,

em termos internos eu n&o noto grande diferenga.

C - (...) aquilo que me parece as competéncias sdo as mesmas, no

fundamental sdo as mesmas (...).

D - ndo ha diferenca nenhuma.

No caso desta pergunta o que se verifica na opinido dos entrevistados é
gue ndo existem na pratica diferencas nas competéncias do 6rgao de gestao. A

diferenca so6 existe no quadro legal.

A3 — Considera que o actual modelo € o que mais se adequa a esta

escola?

A - Por acaso acho que néo, ndo ha escolas iguais.
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B - Sei la, esta escola é tdo complicada, ele ndo é se calhar para uma

escola deste tamanho, se calhar era um outro modelo que funcionava melhor.

C - (...) acho que nao.

D - O que é a Escola em Portugal, eu tenho muitas duvidas do que seja,
a escola € muita coisa ndés tomamos a escola como Unica e nao €, tem
especificidades, as escolas tém especificidades diferentes e mesmo aqui na
(nome) nds temos claramente trés escolas. A escola estereotipo ndo tem em

conta as especificidades de cada escola.

Também nesta questdo ha unanimidade ndo considerando que o novo
modelo de gestdo € o que mais se adequa a escola uma vez que a mesma €
bastante diferente da escola tipo. O modelo de gestdo ndo é o mais adequado
a escola por esta ser grande.

De facto ndo existem escolas iguais, mas cabe aos 0rgdos de gestéo
interpretar, adaptar e aplicar a legislacdo, cada escola deve construir 0 seu

modelo de autonomia.

A4 — O Conselho Executivo assume na actualidade as

competéncias que lhe séo atribuidas?

A - Penso que sim, tem mesmo de ser.

B - Sim.

C - Que remédio tem. Se ndo as quiser assumir, tem que as assumir.

D - Pois claro, que remédio.
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As opinides dos entrevistados levam a que se afirme que o CE assume
as suas competéncias ficando ainda a sensacao que € algo que lhes é imposto.
Provavelmente assumem em termos legais as competéncias que lhe séo
atribuidas mas, em termos efectivos as competéncias que tém sdo outras,
consequéncia do facto de terem experiéncia do anterior modelo e serem

“influenciados” por ele.

Bloco B — Alteracdes introduzidas na escola

B1 — Quais foram na escola as alteracdes mais signi ficativas
introduzidas pelo novo modelo de gestao?

A - Da-me a ideia que aquela que é mais tangivel sera sensivelmente os
grupos disciplinares, os departamentos. (...) mas transformacdes de fundo néo

me parece que tenham havido.

B - (...) aconteceu foi uma concentracdo demasiada no presidente do

Conselho Executivo.

C - Antes do 25 Abril era diferente agora de facto os modelos de gestéao

ndo sdo muito diferentes, ndo ha efectivamente diferencas.

D - Eu néo vi assim grandes mudancas como te digo a figura de

Assembleia de Escola nao funciona (...).

Pelas opinibes fica-se a partida com a ideia de que as alteragBes que
existiram, e que 0s entrevistados sabem muito bem quais foram ndo se
verificam efectivamente na pratica, sendo a criagdo dos departamentos a mais
tangivel.

As alterac6es foram no quadro legal, ndo tendo aplicacdo pratica, ou por
resisténcia ou por conveniéncia. Parecendo ser no caso concreto por

conveniéncia.
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B2 — Considera que foram bem aceites pela comunidad e escolar?

A - Considero que sim mas claro ... h4 sempre uma resisténcia a

mudanga...

B - (...) eu ndo notei uma grande ... enfim... implicancia, (...).
C - Considero que sim, ndo houve conflitos.

D - (...) foi bem aceite ...mas hd quem nem se tenha apercebido das

mudancgas ...

Nos quatro casos h& unanimidade em dizer que as alteracdes
introduzidas pelo novo modelo de gestdo foram bem aceites pela comunidade
escolar se bem que, em parte tal se deve ao facto de as mudancas serem
praticamente imperceptiveis, pois se na pratica tudo continua muito semelhante

ndo é de estranhar que ndo haja resisténcia a mudanca.

B3 — Pensa que as alteracdes introduzidas pelo novo modelo de
gestdo proporcionaram ou proporcionam mudancgas no r elacionamento
com os professores e com os diferentes elementos da comunidade
educativa? Se sim em que aspectos?

A - (...) ndo o relacionamento € igual.

B - Nao, ndo houve mudancas no relacionamento com os professores

nem com o0s elementos da comunidade educativa.

C - Penso que néo.

D - Penso que ndo. Ndo houve mudancgas no relacionamento.

Mais uma vez ha unanimidade em dizer que ndo houve mudancas no

relacionamento com o0s professores e com o0s elementos da comunidade

educativa com a introducdo do novo modelo de gestao.
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B4 — Ha mais circulacdo da informacéo entre os prof  essores com a

criacdo dos departamentos?

A - (...) o que me diz a minha experiéncia aquilo ndo se constituiu
efectivamente como um departamento as pessoas... estdo juntas, convivem
pacificamente, coisa que nao acontecia no passado, convivem pacificamente
logo pode-se considerar que é positivo relativamente a certas medidas que tera
havido, (pausa) efectivamente elas ndo constituem um departamento e nao
funcionam como tal, e a informacéo ficou beneficiada mas globalmente ficou

desvalorizada principalmente neste caso, estes sdo os factos.

B - N&o me parece. Acho que continua tudo na mesma. Nesse aspecto

continua tudo na mesma.

C - Nao me parece (...) aqui as pessoas continuam a funcionar muito
mais por grupos disciplinares, ndo é! Embora tenham reunides em conjunto o

departamento isso faz, passar informagéo, provavelmente fara. Penso que néo.

D - Nao ha mais circulacéo da informacéo, é igual.

As opinides parecem reconhecer que com a criacdo dos departamentos
a informacdo continua a circular como anteriormente até porque 0s
departamentos ndo funcionam como tal, apenas se limitam a ter as reunides

em conjunto.

B5 — O Conselho Pedagdgico retune mais vezes agora?

A - Ha mais reunifes, mas isso ndo tem a ver (...) maior parte do tempo

substancialmente é ocupado com questdes que séo determinadas pelas

normas.

B - As mesmas. Eu até queria que eles reunissem menos ...
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C - Relne muito mais vezes do que no tempo dos Conselhos Directivos.

D - E mais ou menos a mesma coisa. O que eles tém no regulamento é

uma vez por mes.

S&o opinides diferentes, 2 acham que ha mais reunides e 2 pensam que
existem o mesmo numero de reunides. Nado ha uniformidade de opinides.
Procurando ir um pouco mais além do que esta textualmente dito pelo primeiro
entrevistado que considera que parte das reunibes sdo determinadas pelas
normas querendo com isso dizer para discutir a interpretacdo e aplicacdo da
legislacao, tal facto tem explicacdo dada a publicacéo de diplomas legais que o
ME tem feito nos ultimos tempos, quer em relacdo aos alunos, professores e

funcionamento das escolas.

B6 — Considera que o Conselho Pedagdgico assume act ualmente

uma funcéo de assessoria?

A - E o cumprimento de certos procedimentos que s&o inerentes,
especialmente os do ensino basico que mobilizam mais o conselho

pedagdgico. Tem uma funcéo de assessoria.
B - Assume, mas ja assumia mas no0s sempre achamos que era um 0rgao
consultivo de aconselhamento e cujas decisbes deviam ser respeitadas, mas

podiam néo o ser.

C - (...) embora o Conselho Pedagodgico seja apenas de facto um orgao

consultivo, ndo é deliberativo, 14 esta.

D - E de assessoria e de comunica¢&o.(...) com os departamentos.
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Perante esta pergunta ha uniformidade de opinibes. O conselho
pedagogico tem uma funcdo de assessoria 0 que esta de acordo com a
legislacdo DL 115-A/98 de 4 de Maio art.°24 que diz que este 6rgdo é de
coordenacao e orientacao educativa.

B7 — Qual é o papel da Assembleia de Escola no quot idiano da

escola?

A - Acho que néo se sente (...) A Assembleia de Escola n&o funciona
isto é de forma que o seu funcionamento se reflicta significativamente no

quotidiano da escola.

B - (...) neste momento a Assembleia de Escola apesar de tudo tem

uma actividade e uma dindmica um bocadinho mais fortes do que tinha, (...).

C - Nao, nao tem importancia nenhuma.

D - N&o, é irrelevante tal como ja referi, houve uma altura num passado
proximo em que a assembleia ndo reuniu e a escola funcionou na mesma. A

figura da Assembleia de Escola a meu ver é uma figura de estilo que anda por

ali (...).

No caso desta pergunta ha consenso nas respostas. A assembleia de
escola ndo tem um papel relevante no quotidiano da escola. Ora este facto vai
contra a legislacdo. O DL 115-A/98, de 4 de Maio, art.°8 n.°2 que diz que a
assembleia de escola € o 6rgdo responsavel pela definicAo das linhas
orientadoras da actividade da escola, ideia completamente inversa € a do
guarto entrevistado que diz que a assembleia € uma figura de estilo.

A assembleia de escola ndo tem na pratica o papel que lhe foi atribuido
porque por um lado h&a alguma dificuldade em realizar reunides e as trés anuais
sdo insuficientes para um Orgdo a quem cabe decisdes importantes e

fundamentais para a vida da escola, por outro a gestdo diaria da escola nao
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pode esperar por orientacdes que tardam. Assim é o CE que assume as

competéncias da AE.

Bloco C — Lideranca/Tomada de deciséo

C1l — Quem toma as principais decisdes para o funcio  namento da

escola?

A - E o Conselho Executivo.

B - E o Conselho Executivo.

C - E o Conselho Executivo a responsabilidade é toda da presidente.

D - E o Conselho Executivo.

Os entrevistados sdao unanimes em afirmar que o Concelho Executivo é
0 6rgdo que decide na escola, é o 6érgdo que toma as decisdes necessarias ao
funcionamento da escola. Ora em teoria e de acordo com o DL 115-A/98 de 4
de Maio art.°15 n.° 1 este 6rgdo € de administracdo e de gestdo da escola.
Portanto o CE tem poderes que vao para além do que esté legislado tal como

ja havia referido.

C2 — Quem coopera e participa nessas decisdes?

A - Acho que isto continua como dantes, mais do que ter como suporte
0s orgaos tenho como suporte grupos de trabalho é fundamental e acho que
continua como antes, grupos de trabalho ha alguns integrantes com um ou
outro elemento dos 6rgaos mas, portanto sdo pessoas que costumam ajudar e

sao quase sempre 0s mesmos podem fazer ou ndo parte dos 6rgaos.
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B - A Assembleia de Escola de uma maneira menos presente porque
legalmente s6 precisa da reunir trés vezes por ano e é o Conselho Pedagdgico.

C - Os vice-presidentes.

D - Todas...E evidente que por exemplo se for a area administrativa em
principio sou eu que proponho; procuro para estar mais dentro do assunto, por
exemplo no ensino basico é a (nome) que tem e € por isso que eu digo que ha

varias escolas e contra mim falo, nao é!

Associou-se a leitura das respostas a ideia de que quem coopera com 0
presidente do CE s&o os vice-presidentes e quem coopera com este 6rgdo sao

a AE e o CP. O suporte do CE séo os grupos de trabalho.

C3 — Como séo resolvidos os confltos ou os problem as

organizacionais entre os varios elementos dos 6rgao s de gestédo?

A - Os problemas sao resolvidos pela via do diadlogo, da discussao,

conflitos ndo existem.

B - E assim na Assembleia de Escola nunca houve conflitos até agora,
passou um ano até agora nunca tivemos conflitos com o presidente da
Assembleia de Escola. No primeiro ano que acabou, o Conselho Pedagogico
nao posso dizer que tenha tido conflitos embora um ou outro elemento, enfim
fosse bastante opositor, até aos outros companheiros. Este ano até agora acho
que o Conselho Pedagégico é um conselho bastante cooperante e
compreensivo relativamente as outras mudancas (as impostas pelo ME), isto

vé-se muito.

C - O Presidente do Conselho Executivo decide, a responsabilidade é

dele, como € 6bvio, é ele que tem de decidir obviamente e nés podemos dizer,
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e meditar, e ponderar, e dizemos a (home), a responsabilidade é tua, a
legislacdo diz que deve ser assim e tu deves decidir assim.

D - E discutido claro, discutimos os processos. As vezes ha uma

lagrimazita. (...) Com outros 6rgaos que eu saiba ndo houve qualquer conflito.

Perante as respostas dos entrevistados pode concluir-se que conflitos
entre os diferentes 6rgdos ndo tém existido, mas que quem tem a Uultima
palavra é o presidente do executivo. Ja no interior do 6rgdo de gestao a ideia
que fica é a de que se resolvem os problemas pela via do didlogo e da
frontalidade.

C4 - Consegue identificar as diferencas entre esta forma de

lideranca e a do anterior modelo de gestéo?

A - Nao, entre os modelos nao.

B - N&o. Lidero no sentido em que sou a Presidente mas nao lidero em
termos pessoais, nao lidero. Porque nédo digo: “desculpem la mas isto € assim”
ndo lidero nem nunca liderei anteriormente € uma questdo de feitio. (...) A

decisdo néo é preciso ser tomada por todos.

C - Nao, é igual.

D - N&@o a unica diferenca e que dantes éramos 5 elementos e agora

somos 3.

Também nesta pergunta ha unanimidade de opinides, considerando os
entrevistados que o tipo de lideranca dos dois modelos € igual. Sobre a actual
lideranca, por uma das respostas emitidas ficamos com a ideia de que se trata
de uma lideranca permissiva porém, essa mesma resposta leva a questionar se

0 entrevistado tera consciéncia de que a escola € ndo s6 uma organizacao
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democratica, mas uma organizacdo onde as praticas da democracia séo
objectivo da sua accao (Costa, 2000, p. 7).

A lideranca implica o processo de exercer influéncia na vida do grupo,
com vista a determinados objectivos. O lider € o membro privilegiado para
introduzir novos valores. Mas tera de ter margem de manobra para o fazer o
que, o sistema n&o permite uma vez que tudo esta previamente definido. Assim
e face a resposta obtida podemos concluir que a actual lideranca nédo leva a
introducdo de novos valores e mudancas e que também ndo permite a sua

adaptacao.

C5 — Delega competéncias noutros 6rgaos?

A - E fundamentalmente mais do que nos 6rgaos, até porque, eu penso
gue as coisas continuam assim,... Portanto as pessoas que estdo no Conselho
Pedagogico nem todas estdo igualmente disponiveis portanto nesse ponto
participam nas reunifes, ou integram um ou outro grupo € de certa maneira
essa a politica, portanto de alargar a outros dos elementos da escola que néo
0s que integram o conselho pedagdgico os grupos de trabalho que é preciso
constituir para esta ou para aquela finalidade, é uma politica que vem de longe
ja vinha de antes e no fundo acabam por ser esses grupos que dao resposta ao

gue € necessario na gestao corrente.

B - N&o é noutro 6rgdo é nos grupos de trabalho, competéncias s6 na
vice. A maior parte desses grupos mais importantes no sentido da organizacao
do ano lectivo, sdo aqueles que trabalham fora do periodo lectivo ja o fazem ha
muito tempo, e portanto tém vindo a sofrer algumas alteragbes, entram ou

saem tém vindo a ser escolhidos, ja ha anos.

C - A Presidente do Conselho Executivo delega nos vice- presidentes,
se estiver delegado e estiver em acta, a vice-presidente € responsavel por
essas funcdes. (...) Nao delega competéncias, delega trabalho. (...) Fungdes

agora a responsabilidade ... portanto ao delegar essas competéncias nao esta
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passar responsabilidades, penso eu. (...) Nao pode a responsabilidade é do
Conselho s6 pode nos vice-presidentes desde que a delegacao tenha ficado

em acta.

D - As vezes ... a prépria presidente ndo pode, mesmo que delegue
como tu sabes se houver algum problema, a responsabilidade final é dela.(...)
Isso de delegarem era muito bonito. A (nome) delega nas vice-presidente e &
s6 ... .(...) Os grupos de trabalho séo escolhidos como sempre foram nesta
escola pelas pessoas que habitualmente se disponibilizam para trabalhar. S&o
as pessoas que tém vontade de trabalhar e conhecem a escola, porque é
fundamental conhecer a escola e porque realmente sdo muito competentes

muito cumpridoras muito, (...).

O que se depreende das respostas é que o presidente do executivo
delega competéncias nos vice-presidentes e ndo em outros 6rgaos até porque
nao pode. Delega trabalho nos grupos de trabalho que, segundo o entrevistado
A, no fundo acabam por ser esses grupos que dao resposta ao que é

necessario na gestao corrente.

C6 — O C. Executivo acata as decisfes do C. Pedagdég ico?

A - Nao é bem isso ndo tem de acatar, mas da-me a ideia que sim pelo
menos que eu tenha conhecimento as decisbes foram as acatadas,

basicamente penso que acatam.

B - Praticamente sempre, a ndo ser que elas vao contra a legislacdo em

vigor.

C - De um modo geral sim, se ndo vao contra a legislagéo.

D - Sim de facto, se achar que sdo razoaveis, e se achar que se inserem

nalgum fio condutor.
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Verificou-se que de uma forma geral o C. Executivo acata as decisdes
do C. Pedagdgico desde que as mesmas ndo vao contra a legislagdo em vigor

e se insiram dentro de uma linha orientadora das medidas a tomar.

Bloco D — Autonomia

D1 — Existe para si na escola um orgao efectivament e decisorio?

A - E o Conselho Executivo.

B - E 0 Conselho Executivo que decide e executa.

C - E sem duvida o Conselho Executivo.

D - Eu acho que existe, € o Conselho Executivo.

Estamos perante uma resposta unanime por parte dos entrevistados o
Conselho Executivo.

Com esta resposta verifica-se que a AE nao tem o papel que lhe é
atribuido pelo novo modelo de gestédo e que o mesmo é assumido pelo CE.

Assim, concluimos que no que diz respeito a implementacdo das novas
competéncias dos 6rgdos de gestdo previstas no DL 115-A/98, de 4 de Maio

estas ndo estdo a ser implementadas na escola.

D2 — O conselho executivo tem um papel executor ou decisor?

Concorda com esta atribuicao?

A - Tem ambos os papéis, sim. Concordo se bem que tal como ja disse

no fundo as escolas sao correias de transmissao do ministério, na escola ha
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uma condicdo de subalternidade relativamente ao que o Ministério decide. O
Conselho Executivo acaba na maior parte daquilo que executa por executar

orientacdes e directivas que vém do Ministério.

B - E o Conselho Executivo que decide e executa E mais executa do

gue decide mas enfim...

C - Tem os dois, executa e decide. Ah, em algumas coisas sim, noutras
nao, tudo depende. Eu ndo concordo com algumas coisas que temos que

executar mas sao-nos impostas...

D - Tém ambos os papéis. Concordo, alguém tem de por a escola a

funcionar.

Ha consenso nas opinides de que o Conselho Executivo tem um papel
decisor e executor na escola sendo de salientar que parte das decisfes séo
tomadas pelo M.E, limitando-se este 0rgao a executa-las.

Ao afirmarem que o CE tem um papel decisor estdo a validar a resposta

a questao anterior.

D3 — Estamos ou ndo perante uma escola autbonoma? Po  rqué?

A - Acho que néo. Pelos motivos que anteriormente referi.

B - N&o, ndo, uma escola autbnoma seria se nds pudéssemos decidir.
Era preciso que nos tivessemos dinheiro e mesmo assim, ndo nos podemos
queixar muito em termos de orcamento privativo que tem sido razoavel é
possivel agora mais um pouco, mas tem sido razoavel, mas € evidente que ndo
ha autonomia, a autonomia pressupde que a gente decida sem linhas gerais
superiores, que possa decidir dada e em conformidade com a escola, porque
as escolas ndo séo todas iguais. A autonomia existe s6 no papel na pratica néo

existe.
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C - N&ao, ndo tem autonomia nenhuma. Tudo é escrito, legislado,
imposto e se nds decidimos em contrario apanhamos com uma inspeccao em
cima, é tudo mas € mesmo tudo, nds ndo decidimos nada. NOs apenas pomos
em pratica a legislacdo do Ministério da Educacdo, nés nem podemos decidir
gue um turma em vez de 28 alunos tem 29, se quisermos por mais um aluno na
turma temos de pedir autorizacdo se quisermos por menos temos de pedir

autorizacdo, ndo podemos decidir nada.

D - Claro que ndo. Nao héa escolas autbnomas. Porque eu acho que nao
ha. A legislacdo nao te permite a autonomia. Isto € tudo muito bonito quando as
coisas funcionam bem veio a bandeira das autonomias, quando as coisas
funcionam mal a gente sabe imediatamente que o Ministério cai em cima
implacavelmente. Portanto é uma figura que ndo existe. A verdade é que as
escolas continuam a cumprir as ordens no M.E e € necessario pedir

autorizacao para tudo.

Assumindo nos quatro casos que a autonomia nao existe na escola
concluiu-se que a autonomia esta indiscutivelmente prevista na lei mas na
pratica ndo pode ser usada.

Porém, para além do que foi verbalizado subentende-se que o0s 0rgaos
de gestao se limitam a executar as directivas do poder central e que tém medo
de romper com esta situagcdo. Falta-lhes coragem para desenvolver a sua

prépria autonomia.

D4 — Acha que tem mais poderes agora do que no ante  rior modelo?

Porqué?

A - Nao sei.(...) Nao sei se continua a ter 0S mesmos.

B - Possivelmente temos mais alguns poderes mas ainda nédo séo o que

eu consideraria ser a autonomia. Estou a pensar nas competéncias que
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ultimamente nos foram delegadas e que anteriormente eram da competéncias
das DREs, mas se formos ver bem é sO burocracia, dar autorizagbes para

matriculas, transferéncias de alunos etc. ... livraram-se da papelada.

C - Se calhar acho que até temos menos. As coisas cada vez estdo mais
escritas, (suspiro) impostas.

D - Se calhar tinha mais poderes o modelo anterior. Do ponto de vista da
legislacdo tinha, tinha mais poderes. O actual tirou poderes ao Executivo mas,
como a escola tem de funcionar e se ficarmos a espera das opinibes e

decisbes da Assembleia (pausa) das autorizacbes do ME...

Perante esta questdo as respostas balangcam entre considerarem que
tém menos poderes agora do que no anterior modelo uma vez que um dos
entrevistados B considera que |Ihes foram delegadas competéncias que néao
tinham anteriormente. Por outro lado o entrevistado D deixa no ar a ideia de
que na pratica os poderes sdo 0s mesmos embora em termos legislativos
tenham menos poderes.

Das respostas anteriormente dadas inferimos que o0s poderes séao

basicamente os mesmos do modelo anterior para ndo dizer os mesmos.

D5 — Acha que a maioria dos professores conhece o P EE?

A - Eu penso que néo, a maior parte das pessoas nado o conhece. A
maior parte das pessoas entende aquilo como uma mera formalidade, em que

€ preciso investir e os professores nao investem.

B - Acho que ndo. Embora o Presidente da Assembleia de Escola tenha
feito o possivel para divulga-lo.

C - Nao, mas ai a falha € nossa. O PEE € o documento de orientacéao

serve de guia e devia de ser do conhecimento de todos, mas ndo € ....
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D - Nao. Conhecem as pessoas que trabalharam nele, o grupo de

trabalho que trabalhou nele. Os outros, s6 um por outro € que o conhece.

Pela analise das respostas vimos, que a maioria dos professores nao
conhece o PEE embora se reconhegca que deveriam conhecer dada a sua

importancia.

Bloco E - Competéncias / Formacédo requerida para o exercicio das

funcdes.

E1l — Concorda com a forma como se escolhem os eleme  ntos que

compde esse Orgao de gestao?

A - A questéo é, considerando aquilo que é uma escola, uma escola nao
€ uma empresa normalmente ndo sei se este modelo tanto como o anterior se
isto serd a melhor maneira de promover a gestdo na escola ainda que, bem a
autonomia das escolas era importante. (...) E importante em funcdo de
determinados objectivos da educacédo e da formacao que a escola devia levar a
cargo, agora, de qualquer forma eu volto ao mesmo talvez seja um outro
modelo de gestdo o mais indicado, também seria necesséario que o Estado
abdicasse desta centralidade, penso que € necessario haver uma
transformacao a nivel da gestdo, um outro modelo de gestéao diferente deste e
do anterior, ha algumas ‘nuances’ juridicas. Fundamentalmente sdo os
professores da escola € claro, que na eleicdo do conselho executivo
participam, mas também representantes dos alunos, representantes dos pais,
representantes do pessoal auxiliar da accdo educativa e administrativo a
maioria dos votos sdo dos professores em termos quantitativos, que
nomeadamente ndo exercem a funcdo do 6rgdo em que eles podem votar, 0s
pais também ndo votam todos nem sequer a maioria, penso que néao alterava
significativamente se o fizessem, sdo os professores que escolhem alguns

professores e enfim isto fica fechado, mas pronto, se calhar era melhor um
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modelo de gestdo, que néo tivesse confinado exclusivamente aos professores
da escola isso exigiria uma alteragdo que transcendia cada escola, e néao

apenas um modelo de eleicdo dos corpos da escola.

B - Por enquanto concordo € uma eleicdo, por enquanto € uma eleicao,

e dai o termo de «0s pares», votarem ou ndo votarem.

C - Concordo, isso € claro ... por eleicdo pela comunidade escolar.

D - Portanto esta escolha é feita por eleicdo, em processo democratico.
Concordo. Acho que sim, acho que devem ser os pares a escolher os

Conselhos.

Em relagéo a esta pergunta trés entrevistados concordam com a forma
como sdo escolhidos os elementos do CE, pela comunidade escolar. O
entrevistado A por sua vez considera que o modelo de gestdo deveria ser
outro, ndo confinado exclusivamente aos professores.

A resposta dos entrevistados € igual a dos outros inquiridos marcados

pela tradicdo.

E2 — Qual é para si a formacao necessaria para o ex ercicio do cargo
de Presidente do Conselho Executivo? Curso / Experi  éncia do cargo /
Ambas?

A - Penso que deviam ter uma formacao diferente. Neste momento acho
que deveriam ter formacdo em administracdo escolar. Isto ndo € s6 um
problema a nivel de escola. A alteracdo da escola, portanto de cada escola,
deu a alteracdo da gestdo mas também deu a alteracdo das relacbes entre a
escola e o Estado. Uma coisa por si s6 nao funciona, embora esta também néo
neste modelo actual, ele € também bastante parecido com o anterior, ha
algumas alteracdes em termos juridicos, que depois ndo se consumaram, mas

na minha opinido ficou tudo na mesma, mas mesmo que se tivessem
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consumado isso nao traria propriamente autonomia propria. Seriam

necessarias outras alteracoes.

B - Eu acho que é tudo junto embora a maior parte de nés tenha sido de
um Orgao de gestdo acho que deveria ter pelo menos o curso. O perfil € um
coisa um bocado complicada. A experiéncia é tdo importante como 0 curso.
Uma escola devia ter hipdtese e se calhar isso podia ser feito pela autonomia
de ter por exemplo um jurista e ter alguém na area da contabilidade.
Relativamente aos servicos administrativos deviam ter alguém um jurista quero
dizer que pudesse (pausa) que apoiasse o conselho executivo ou 0s seus
elementos que nao tém formacao nessa area e maior parte das vezes, nao tém

mesmo terem de ter.

C - Tem de ter formagéo para exercer estas funcdes escolares ndo héa
davida nenhuma. Tem de ter formacdo em administracdo escolar e néo so isso,
tem de ter isso como tem de ter competéncias de lideranca. H4 muita gente

que ndo tem. E fundamental perceber de gestdo educativa, acho que sim.

D - Evidentemente em determinadas areas acho que é fundamental,
absolutamente fundamental, € uma coisa que muitas vezes nao existe, para
além de alguma apeténcia natural enfim para estas coisas, mas também é a
formacdo em determinadas areas, que eu acho que, por exemplo, ndo ha o que
faz com que as coisas falhem muito. Acho em administracdo e gestao escolar,
acho do mesmo modo que devia haver formacédo, por exemplo, em direito
porque acho que é fundamental porque nao temos, e quando digo que nado
temos € o Conselho Executivo que ndo tem, ndo tem a chefe de servigos
administrativos portanto ha uma grande dificuldade em aplicar legislacdes que
as vezes aparentemente sao contraditérias, ndo é aparentemente sdo mesmo,
e para as podermos aplicar bem, nem sempre é facil, depois h& outra area que
eu acho que também é absolutamente fundamental, em que o Ministério cada
vez exige mais, que é a informatica. (...) Eu ndo tenho muita dificuldade nesta
area mas sim, sim claro a financeira € fundamental e neste caso que a escola é

muito grande e tem um orcamento privativo muito consideravel, faz muito
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7

dinheiro é uma escola que gera muito dinheiro isso é absolutamente
fundamental mas eu nao sinto tanto esse problema mas reconhec¢o que deve

ser uma area a privilegiar

Mais uma vez os entrevistados sdo unanimes em concordar que 0s
elementos dos 6rgdos de gestdo deveriam ter no minimo formacdo em gestéao
e administracdo escolar. Porém, sugerem que para além dessa formacao estes
elementos deveriam ser auxiliados por um jurista para dar uma ajuda na
interpretacdo das normas bem como por alguém na area financeira neste

altimo caso para as escolas que movimentem muito dinheiro.

E3 — Como presidente do 6rgdo qual é a formacao que tem para o

exercicio do cargo? Acha que é suficiente?

A — Nenhuma, s6 a experiéncia. Teria sido melhor se tivesse formacéo.

B — Experiéncia, nada mais que a experiéncia.

C - Eu tenho formacao em gestdo e administracdo educativa e sinto que
uma falha da nossa Presidente € néo ter isso, (...), eu acho que sim deve ser
um professor da escola com formagdo, o que ndo quer dizer que na area
administrativa ... devia ser uma pessoa da area das financas, devia ser
obrigatdrio também, 14 esta, porque esta escola tem muito dinheiro e ja € uma
coisa de muita responsabilidade, tem de se ter formacdo na area da
contabilidade e na area das financas também. Se calhar uma escola com um

orgcamento de 200 contos ndo € preciso, mas a nossa tem milhares de contos.
D - Experiéncia.(...).

- (ter o curso de gestao). Claro que ajuda.

Todos os entrevistados tém experiéncia de cargos de gestdo. Dois deles

para além da experiéncia tém: o C tem formac¢do em administracdo e gestao
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escolar e o D tem formacédo em gestdo, consideram que esse facto os ajuda na
gestdo. Sao unanimes em considerar que os elementos dos 6rgdos de gestéo
devem ter formacédo para o exercicio do cargo. Deduz-se das respostas e para
além destas, que a experiéncia aliada a formagéao € para estas pessoas o ideal.

E4 — O que alterava para tornar a gestao mais efici  ente?

A - Diminuia a centralidade do Ministério, (pausa) dava mais autonomia

as escolas para que estas se adaptem a realidade social onde estéo inseridas.

B - Isso tinha de fazer muitas sugestdes ao Ministério da Educacdo no
sentido de, por exemplo, aliviar a catapulta de legislacdo que tem feito sair
principalmente nestes Ultimos tempos, nunca vi coisa assim, quer na area
administrativa mesmo quer na area de pessoal quer na area de alunos, acho

gue € uma coisa perfeitamente inadmissivel.

C - Alterava a autonomia, em termos pedagdgicos a escola deve ser
muito mais autonoma, tem mesmo de ser, os alunos tém de ter um curriculo
comum, nacional mas ha questdes na organizacao da escola, da organizacéo
pedagdgica em que a escola tem de ser muito mais autbnoma.(...) Alterava o
tamanho das escolas, isto € uma coisa que eu tenho de dizer esta escola é
quase ingovernavel. Esta escola tem 81 turmas.(...) Tem 50 turmas de dia e 31

a noite, € um exagero.

D - Eu n&o sei se isso nao iria criar mais escolas dentro da escola, que
era o que eu dizia hd bocado, mas acho que deviam ser cinco pessoas (...)E, a
questdo das reducles, a reducdo que as pessoas tém aqui, eu acho que é
insuficiente porque isto ndo atende a dimenséo da escola e esta € um escola
muito grande, é uma escola que de facto funciona desde as sete e meia até a
um quarto para a meia-noite, com imensos alunos, com imensos cursos que
tem tudo e mais alguma coisa e portanto mais tempo para se estar na escola.

No fundo tém-se quase a mesma coisa que tém as escolas pequenas.

Gestéo e Administracdo Escolar: do Modelo Liceal a Actualidade



207

Pela analise das respostas verificou-se que os entrevistados apontaram
sugestdes diferentes para uma gestdo eficaz, como: mais autonomia das
escolas e a consequente descentralizacdo de poderes por parte do ME, maior
autonomia em termos pedagdgicos, diminuicdo do tamanho das escolas, mais

reducdes para o exercicio do cargo de gestdo nas escolas grandes.

E5 — Por favor, faca a sua apreciacdo critica e ava liativa do
processo de transicdo para o novo Regime de Autonom ia Administracéo

e gestdo, nesta escola.

A - O que eu posso dizer é que tive dificuldades porque nao tivemos
ajuda por parte do Ministério que se limitou como sempre a bombardear-nos de

legislacdo, mas até nem correu mal atendendo as circunstancias.

B - A transicdo foi pacifica de tal forma que muito colegas ndo se

aperceberam até porque quem constituia a comisséo instaladora eram colegas.

C - Nao. Mas se calhar neste caso sim como o modelo alterou pouco se
calhar foi suficiente, agora no concreto ..., la esta eu acho que o presidente
tem de ter formacdo em gestdo escolar e a pessoa encarregada dos dinheiros
e das financas também tem de ter formacao especifica nessa area e la esta se
houver formacdo a escola pode ter mais autonomia em termos pedagogicos,
para ter autonomia é necessario que as pessoas saibam o que estdo a fazer.
Se de facto continua a ser um professor qualquer, sem qualquer espécie de
formacédo que pode ser presidente, depois ndo sabe exactamente o que quer
fazer, vai gerindo isto conforme os dias, ao sabor dos acontecimentos e nao
pode ser a gente tem de ter intencdo naquilo que faz, naquilo que propde e nos
objectivos que pretende atingir tem que ter uma intencionalidade e para ter
intencionalidade temos de saber o0 que € que queremos e para sabermos o que

gueremos temos de ter formacéo neste sentido.
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D - Nado e ha muita gente ainda que estd na escola e que funciona no
modelo antigo.(...) Sim, ndo perceberam que houve mudangas ou ndao querem
saber ... As pessoas preocuparam-se muito pouco com as mudancgas com tudo
aguilo que mudou na escola e portanto as pessoas continuam a funcionar com
as suas turminhas, com este nivel, com esta disciplina e para além daquilo, ndo
evoluem. (...) E eu acho portanto que as pessoas ainda continuam a ver, e
alias mesmo na propria designacao, muita gente que esta nisto ha tantos anos
e isto continua a ser um Conselho Directivo, ndo €, e sO por ai € que se vé que
também ndo é uma questdo so de designacdo, € uma questao que as pessoas
interiorizaram e ndo mudam, ndo véem que de facto ha regras, e estou a
lembrar-me da componente nado lectiva e as pessoas entenderam, houve
algumas pessoas que entenderam que era ma vontade a aplicacdo da
componente nao lectiva, (pausa) por exemplo, quando isto é de facto é uma
imposicao e de facto as pessoas véem pouco, de facto que nds, aqui, SOmos
representantes do Ministério.

Face as respostas dos entrevistados verifica-se que a transicdo de
regime nesta escola decorreu de uma forma suave e sem se fazer notar. Tal
deve-se na opinido dos entrevistados ao facto de os modelos serem muito
semelhantes. Como consequéncia ha pessoas que “vivem” na escola como se
estivessem ainda no modelo anterior.

No entanto o entrevistado C referiu que a transicdo poderia ter corrido
melhor se o presidente da comissao instaladora tivesse formacado em gestao
escolar.

Acontece que contrariamente ao referido os modelos de gestdo sao
bastante diferentes, desde a constituicdo dos Orgdos as suas competéncias
tudo é diferente 0 que acontece nesta escola, € que ndo existe uma efectiva

aplicacédo préatica do novo modelo de gestéo e ja la vao entre 8 a 9 anos

2.1 Sintese dos Dados da Entrevista

Dos dados recolhidos concluimos que os entrevistados consideram que

existiram mudancas a nivel legislativo no ambito da gestédo escolar mas que as
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mesmas nao tiveram aplicacdo pratica. As competéncias do 6rgdo de gestéo
Conselho Executivo sdo as mesmas do anterior Conselho Directivo, a diferenca
s6 existe no quadro legal.

Os entrevistados opinaram que o Conselho Executivo assume as
competéncias que lhe sédo atribuidas pelo novo modelo de gestdo, o que nao é
verdade, pois 0 novo modelo prevé outro tipo competéncias que ndo sao as
gue o CE tem neste momento que séo a fotocépia das anteriores do CD. Alias
esta opinido contraria a anterior em que afirmam que as competéncias do CE
sao iguais as do anterior CD.

Desta forma se ndo existem na pratica diferencas entre as competéncias
do actual e do anterior 6rgdo de gestdo estas ndo se podem fazer sentir na
escola nem produzem efeitos na vida organizacional da mesma, tal como os
entrevistados referiram.

A mudanca mais visivel foi a criacdo dos Departamentos, dado que a
Assembleia de Escola ndo tem o papel relevante que lhe atribui 0 normativo da
autonomia, sendo as suas competéncias maioritariamente assumidas pelo
Conselho Executivo. Desta forma ndo é de estranhar que estas pequenas
alteracdes tenham sido bem aceites pela comunidade escolar e que muitos
individuos nao se tenham apercebido das mesmas.

Também verificamos das respostas obtidas que a AE ndo tem um papel
relevante no quotidiano da escola e que o CE é o o6rgdo que tem um papel
decisor e executor, mais executor, uma vez que se limita a executar as
decisbes tomadas pelo M.E. Por este motivo consideram que a escola ndo é
autbnoma, que a autonomia estd indiscutivelmente prevista na lei mas na
pratica ndo pode ser usada. Mas a verdade é que ndo ha coragem para fazer
frente ao poder central e criar uma escola autbnoma.

Consideraram por unanimidade que o novo modelo de gestdo ndo se
adequa a escola em estudo e que o mesmo ndo tem em conta as
especificidades de cada estabelecimento de ensino.

A criacdo dos departamentos sendo a mudanc¢a mais visivel como ja foi
referido, ndo trouxe mais circulagdo da informagéo, esta continua a circular

como anteriormente, ora se assim se verifica e se 0s departamentos néo
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funcionam como tal, apenas se fazem as reunides em conjunto, a mudanca é
meramente aparente

O Conselho Pedagdgico tem uma funcdo de assessoria, nao havendo
consenso sobre se existem mais reunides actualmente. A verdade é que face
as dificuldades ja anteriormente referidas do CE na interpretacdo e aplicacéo
das normas € no CP que se discute a interpretacéo e aplicacéo da legislacéo.

Depreendeu-se das entrevistas que na escola ndo tém existido conflitos
entre os diferentes 6rgaos, pois se quem manda e decide na escola é o CE, os
outros 6rgdo nao tém esse poder, limitam-se a acatar as decisdes dai néo
existirem conflitos. A nivel do 6rgdo de gestdo resolvem pelo didlogo os
problemas. Porém no que diz respeito a lideranca convém referir que a
presidente ndo se assume como lider, deixando que as decisfes sejam
tomadas por quem esta no momento no executivo.

O PEE n&o é do conhecimento de todos os professores apenas
daqueles que o elaboraram, mas ainda assim o Conselho Executivo e o
Conselho Pedagdgico fomentam o seu cumprimento, ndo havendo no entanto
uma cultura de avaliacdo do mesmo.

O recrutamento dos gestores escolares deve ser por eleicdo da
comunidade escolar, tal como tem sido sempre depois do 25 de Abril de 1974.
Neste aspecto mantém-se a tradicdo e uma visdo restrita da escola ndo
permitindo o alargamento da eleicdo a comunidade educativa. A formacao
necessaria para o exercicio de cargos de gestdo deve ser em administracédo e
gestdo escolar, ficando implicito que tal formacdo faz muita falta pois os
entrevistados revelaram dificuldades na interpretacéo e aplicacdo dos inUmeros
diplomas legais que tém saido ultimamente sobre os mais variados assuntos.
Inclusivamente sobre o novo modelo de gestédo escolar que tendo alguns anos

se verificou ndo estar de todo implementado.
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CONCLUSOES

Este estudo permite a comparacéo dos dados obtidos a partir da recolha
proporcionada pelos diferentes instrumentos utilizados.

Relacionou-se o estudo feito a partir dos questionarios com o estudo
feito a partir das entrevistas, tendo em vista a resposta as questbes de
investigacdo. Foi-se somando, analisando e cruzando dados numa base de
dados sequencial, que uma vez explicados, possibilitam a resposta a pergunta
de partida do presente estudo bem como as questdes de investigacao.

Procurou-se compreender o que foi dito e explicito, bem como o que
ficou por dizer mas implicito, e ainda as atitudes observadas.

Do estudo comparado resultou que:

A totalidade dos inquiridos considerou que, existiram mudancas nos
altimos 15 anos, e que a Escola de hoje € diferente daguela em que iniciaram a
carreira. No entanto, no decorrer do estudo verificamos que essas mudancas
sdo legislativas, ndo se verificam na pratica e que nao foram ao nivel das
competéncias do orgao de gestdo. Convém referir que as mudancas nao se
fazem sentir de imediato, a mudanca planificada deve ser vista como um
processo e ndo como um acontecimento, e SA0 necessarios varios anos para
gue uma mudanca significativa possa ser integrada (Glatter, 1995, p. 146).

Admitindo ter havido mudancas nos ultimos 15 anos, tentou-se saber se
existem grandes diferencas ao nivel das competéncias do actual CE e do
anterior CD. Por unanimidade os inquiridos disseram nao existir diferencas nas
competéncias. A diferenca € meramente legislativa, o que acontece é que quer
o Conselho Directivo quer o actual Conselho Executivo sdo correias de
transmissao entre o ME e a escola. (cita-se como exemplo da afirmacédo os
art.°s 17 e 31 do DL 735-A/74, de 21 de Dezembro e 0 art.° 17 e 42 do DL 115-
A798 de 4 de Maio, onde sdo descritas as competéncias destes 6rgaos e

perante quem tém de responder).
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Continua a verificar-se que entre a teoria e a pratica diaria da escola vai
alguma diferenca. Independentemente do modelo ou regime de gestdo em
vigor e do préprio modelo organizacional, ha sempre uns arranjos mais ou
menos superficiais, mas o conteldo permanece resistente a qualquer mudanca
(Falcao, 2004, p. 61). Pensamos que é exactamente o que se verifica nesta
escola.

Afim de apurar a percepcao da comunidade escolar sobre as alteragdes
de competéncias do 6rgado de gestdo, comecou-se por verificar qual o 6rgédo
que efectivamente dirige a escola.

Sendo o CE o herdeiro do CD, como tal, atribuem-lhe a direccdo da
escola. E interessante verificar que ninguém referiu a AE como sendo o 6rgéo
que efectivamente dirige a escola.

A opinido nao é corroborada pelo DL 115-A/98, de 4 de Maio que nos
termos do art.°’8 n.°1 diz que “A assembleia € o 6rgédo responsavel pela
definicdo das linhas orientadoras da actividade da escola (...)". Portanto em
termos legais é a AE o 6rgdo de direccado, mas em termos praticos quem dirige
a escola é o CE. Desta feita, o 6érgdo de gestdo continua a ser o 6érgdo com
maior visibilidade e poderes na organizacdo escolar (Falcdo, 2004, p. 62).
Assim, verificou-se que o 6rgdo que efectivamente dirige a escola é o Conselho
Executivo e que larga maioria dos elementos da escola aceita qualquer
elemento desse 6rgdo com competéncia para ser seu superior hierarquico.

Inquiridos sobre se o Conselho Executivo assumia as competéncias que

lhe s&o atribuidas pelo novo modelo de gestdo, a comparacdo € por demais
evidente: todos afirmam que o CE assume as competéncias que lhe sao
legalmente atribuidas. Ora tal opinido contraria o que também todos opinaram
de que nado ha diferencas entre as competéncias do anterior CD e o actual CE,
pois se as competéncias sdo as mesmas o Conselho Executivo ndo assume as
competéncias que lhe sdo atribuidas pelo novo modelo de gestdo. Podemos
ainda concluir que os inquiridos desconhecem quais sdo as competéncias do
CE.

Os professores e 0s ndo docentes concordam maioritariamente que o
Conselho Executivo delega competéncias nos 6rgaos de gestao intermédia. No

entanto, estas opinides ndo sao apoiadas pelos entrevistados, de facto o

Gestéo e Administracdo Escolar: do Modelo Liceal a Actualidade



213

presidente do Conselho Executivo delega competéncias nos vice-presidentes e
nao noutros 6rgaos, tal como esta previsto no art.°18 n.° 2 do DL 115-A/98, de
4 de Maio.

No que diz respeito ao reflexo do novo modelo de gestdo escolar no
quotidiano da escola concluiu-se que ndo se conseguem identificar facilmente as
inovacbes e mudancas introduzidas provavelmente porque estas na realidade
nao foram introduzidas. Dai que tenham dito que na pratica a escola nao tenha
sofrido alteragdes significativas.

Ainda assim, as alteracdes apontadas foram a criacdo da AE e dos
departamentos curriculares.

A criacdo dos departamentos curriculares néo trouxe mais circulagéo da
informacédo entre os professores e também n&o funcionam como tal, dado que
s6 se fazem as reunides em conjunto, na pratica ndo funcionam como
departamento, a ser assim esta mudanca é aparente.

O mesmo se pode dizer do PEE, que ndo é do conhecimento dos
professores, apenas dos que participaram na sua elaboragdo. E um mero
instrumento normativo que se elaborou para dar cumprimento as imposicoes
do ME, e néo foi pensado de uma forma estratégica. Assim a escola tem um
Projecto Educativo de Escola que a maioria dos professores ndo conhece, no
entanto o 6rgdo de gestdo fomenta o seu cumprimento, provavelmente para
dar cumprimento a mais uma recomendac&do ministerial, mas posteriormente
nao se faz a avaliacdo do trabalho elaborado tendo em vista a prossecucéo do
referido Projecto Educativo de Escola. Verificou-se quinze anos apos a
introducéo legal do PEE, que os pressupostos em que se assentavam as
concepcOes sobre o projecto educativo se encontram nitidamente longe da
sua operacionalizacéo (Costa, 2004, p. 103).

A AE nado tem um papel relevante na escola, € uma figura de estilo no

dizer dos gestores, contrariando a legislacdo em vigor art.° 8 n.° 2 do DL 115-
A/98, de 4 de Maio. Vai no mesmo sentido a opinido de Norberta Falcdo (2004,
p. 62) quando refere: “ (...) chegando a ser o novo 6rgédo de direccdo das
escolas conotado como “rainha da Inglaterra” (...) e que os docentes né&o
reconhecem as competéncias e as atribui¢cdes deste érgao”.
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A excepcdo dos docentes, a participagdo dos outros actores é
meramente presencial, @ mesmo assim reporta-se a participacado dos alunos e
do pessoal ndo docente que consideram que ndo tém um papel relevante na
gestdo da escola. A autarquia raramente participa para nao dizer nunca
participa e o seu papel sendo basicamente o de financiador, face aos actuais
cortes orcamentais ndo se vislumbra que venha a participar. Neste sentido,
refere Vasconcelos (1999, p. 75), “ H& que distinguir entre a participacédo
decretada e a participacédo praticada”. N&o basta legislar para que as coisas
acontecam, ndo € com decretos e diplomas que se levam o0s agentes
educativos a intervir na escola.

A comparacdo dos dados mostra-nos que o Conselho Executivo é um
0rgdo executor e decisor, mas mais executor uma vez que 0 mesmo nao tem
autonomia face ao ME. Demonstra-se assim que “a autonomia das escolas” é
sempre uma autonomia relativa, uma vez que é condicionada pelos poderes de
tutela (Barroso, 1997, p. 3).

Os inquiridos consideram que o CE ndo tem um desempenho com
autonomia. O quadro legal da autonomia estabelece as possibilidades para o
exercicio da autonomia, mas ndo garante que a realizacdo de uma escola
assente no principio da autonomia. Nesse sentido a autonomia das escolas
nunca podera ser a que a administragdo educativa quer dar, mas aquela que
as escolas pretendem obter (Brito, 1991, p. 66). Verifica-se uma discrepancia
entre o ordenamento juridico e a pratica. As alteracdes, a mudanca deve partir
da escola para fora, de modo a que obrigue a administracdo central a aceita-las
e institucionalizi-las. Dizer que n&o se tem autonomia e nada fazer € a solugéo
mais comoda. A necessidade de solucionar casos concretos de gestédo pratica
leva a que se inventem e construam novas regras (Lima, 1996, p. 12).

O actual Regime de Autonomia Administragédo e Gestdo, em vez de
trazer a referida autonomia permite, isso sim, ao ME na opinido dos inquiridos
controlar melhor o funcionamento das escolas. Neste sentido o que se
pretende é conquistar mais poderes para o centro através da separacdo entre
concepgao e execugéao (Lima & Afonso, 2002, p. 69).

A opinidao da comunidade escolar sobre a forma de recrutamento dos

gestores escolares é por demais evidente, todos concordam que devem ser
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professores a gerir a escola e que devem ser eleitos pela comunidade escolar.
Acordando com o legislado no art.° 19 do DL 115-A/98, de 4 de Maio.

Verificou-se que gestdo da escola e direccdo ndo € a mesma coisa e
que esta deve ser exercida por quem tem formacdo especifica na area da
administracdo escolar ou varios anos de experiéncia € mesmo assim como € 0
caso da escola em estudo o facto de ter muitos anos de experiéncia néo
encurta as dificuldades existentes na gestao.

Outra dificuldade que vem de certa forma agravar a anterior de falta de
formacdo prende-se com a proliferacdo de normativos “esclarecedores” que
supostamente deveriam dar mais informacdo acerca dos diplomas legais que
lhe estdo subjacentes e que surgem a pedido dos préprios 6rgaos de gestao
das escolas que ndo compreendendo por falta de formacdo e preparagéo
guestdes triviais suscitam tais pareceres.

Assim, verificou-se que a escola ndo tem autonomia uma vez que ha
restricbes a aplicagdo de medidas de gestdo, ndo se pode decidir como se
gostaria mas como é permitido. Tudo esta previamente definido em diplomas
legais que séo reflexo de uma linha de orientacéo pré-definida e de um modelo
tipo a aplicar a todas as escolas. Todos os dias a escola vé chegar Despachos,
Oficios e Circulares que visam esclarecer a aplicacdo desses normativos mas,
muitas vezes sao contraditorios e tornam a gestdo ainda mais dificil, impedindo
um funcionamento eficaz e autbnomo.

Também se verificou que este modelo ndo € 0 mais conveniente para
esta escola (é dificil adapta-lo a escola). Nao é de aceitar que se queira
uniformizar. Cada escola deve construir a sua prépria autonomia, mas para tal
deve ter uma lideranca firme que aponte metas e caminhos a seguir sem
medos.

Por altimo, verificou-se que algum pessimismo e
desmotivacao/insatisfacao reina na escola, os professores sentem-se atingidos
nos seus direitos e ndo véem com bons olhos as ultimas medidas tomadas pelo
ME. Desta forma reina o desalento e ndo é de estranhar que sejam cada vez

menos receptivos a mudancas.
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Em sintese, partindo da experiéncia adquirida ao longo deste trabalho,
com as suas inevitaveis limitacées, do conjunto de dados obtidos extraimos as
seguintes conclusoes:

A gestdo e administracdo da escola ndo evidencia registar na pratica de
actuacdo dissemelhancas entre o anterior e 0 actual modelo de gestao,
exceptuando-se a criagdo de novos Orgdos, Orgdos esses que, COmMo
anteriormente referimos, na pratica o seu funcionamento deixa muito a desejar.

Podemos inferir que as competéncias do anterior CD sdo basicamente
as mesmas do actual CE. Contextualizadas, fundamentalmente, no dominio
executivo. Nesse sentido vai também a percepc¢ao da comunidade escolar sobre
essas mesmas competéncias.

Ndo se verifica na vida organizacional da escola os efeitos das
alteracdes de competéncias no 6rgao de gestao.

O excesso de normativos e regulamentos condiciona as praticas de
gestdo e administragdo nas escolas, dificultando as necessérias adaptacfes a
realidade, conduzindo sempre a mesma fonte os 6rgaos centrais e regionais do
ME. A producdo de normativos em série ignoram diferencas e especificidades
de contextos, sem reconhecerem a pratica da autonomia de um modelo
diferenciado e néo resistindo a tentacdo do modelo uniforme.

Perante o cenério supra referido em certos casos com uma lideranca
forte pode contornar-se a situagdo 0 que no caso concreto ndo acontece.
Reconhecemos que nao é facil resistir as pressées no sentido de uma execucao
conforme determinadas orientagfes. Ha, no entanto, uma certa resisténcia a
mudanca e podemos afirmar que o novo modelo de gestdo néo foi totalmente
implementado.

A analise de respostas referentes a forma de recrutamento e formacao
necessaria para 0 exercicio de cargos de gestdo mostram existir
homogeneidade na necessidade de formacdo em administragdo e gestao
escolar bem como na forma de eleicdo que deve ser por eleicdo pela
comunidade escolar.

Por dltimo ndo podemos deixar de referir o que tivemos ocasido de
verificar ao longo deste trabalho, uma das causas possiveis apontadas para o

insucesso na implementacdo do novo modelo de gestdo na presente escola € 0
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processo que levou a sua difusdo e implementacdo. Nao houve apoio e
esclarecimento sobre a implementacdo do novo modelo na escola O
desconhecimento sobre o novo modelo de gestdo foi uma constante por parte
dos inquiridos.

CONSIDERACOES FINAIS

Mais importante do que conclusdes, que neste tipo de estudos tem as
suas limitagcbes, quer-se apenas, ensaiar respostas e sugestbes, que
funcionem como pistas de reflexdo para um melhor entendimento das reformas
empreendidas e a empreender.

Deve dar-se mais relevo aos 6rgaos colegiais que devem definir politicas
de escola, isto leva a que mesmo dentro da escola se cruzem informacdes,
directrizes, estratégias, dai que a comunicagdo deva ser mais rapida e haver
mais circulacdo de informagdo. O PEE deve ser do conhecimento da
comunidade escolar e na sua elaboracdo devem participar todos os
intervenientes no processo educativo.

A administracdo central deve habituar-se a respeitar a autonomia debil
gue cada escola vai construindo. Ha que respeitar a capacidade de deciséo e
resolucdo da AE, e ndo é de aceitar que se venha a querer uniformizar, o que
se deixa ao critério de cada escola.

A gestdo e administracdo da escola deve adequar-se ao contexto em
que se insere e nele centrar o processo de inovacdo e mudanca partindo das
suas praticas, uma vez gue se verificou neste estudo que o modelo actual ndo
se adapta a escola. Ha que evitar a tentacdo do modelo uniforme e de tentar
“encaixa-lo” na escola. Tem de ser a propria escola a descobrir 0 seu modelo
de autonomia. Mais vale ter um modelo de gestdo proprio embora modesto e
débil do que fingir que existe a implementacdo do novo modelo de acordo com
regras pre-definidas.

Para colmatar o problema da falta de formacdo especifica dos

elementos dos Orgdos de gestdo deveria aproveitar-se as centenas de
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professores que investiram em pos-graduacdes, mestrados e doutoramentos
nesta area e que estao aptos a exercer fungdes na administracao escolar.
Sintetizo dizendo que autonomia ndo se decreta vai sendo construida,
mas implica uma lideranca forte e consciente, formacdo dos professores em
administracdo escolar e participacdo efectiva dos érgdos colegiais que devem

definir as politicas educativas da escola.

Assim, a maioria das respostas as questdes de investigacdo foram,
como ja foi referido, dadas pelos intervenientes e confirmadas pelo estudo,
podendo agora responder-se a pergunta de partida que motivou a elaboracao
deste trabalho: as transformacfes que se operaram nas competéncias dos
orgdos de gestdo ndo se reflectiram no quotidiano das escolas.

A realizacdo deste estudo proporcionou satisfacdo, enriqguecimento
pessoal e uma reflexdo sobre o tema. ApO6s a sua realizacdo, fica-nos a
sensacao de que outras analises poderiam ainda ser efectuadas. Assim, este
trabalho € apenas o inicio de um processo que se deseja desenvolver nao
tanto na oOptica dos efeitos do novo modelo de gestdo, mas numa perspectiva
dos processos decorrentes da implementagdo de uma inovagdo ou mudanga
da escola. Ha que antecipar respostas e solugdes, pois um sistema educativo
efectivamente inovador nunca se vera prisioneiro de rotas nem de bussolas
(Carneiro, 2001, p. 119).
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Anexo 1



Lisboa, 28 de Novembro de 2006
Ex.mo(a) Sr(a) Presidente do Conselho Executivo

Venho por este meio solicitar autorizagdo para integrar a escola da
responsabilidade de V2 Exas. numa investigacdo de Mestrado em
Administragdo e Planificacdo da ‘Educagéo sobre As transformagdes que
recentemente se operaram nas competéncias dos drgaos de gestdo e o
reflexo das mesmas no quotidiano das escolas.

A presente pesquisa visa identificar as mudangas que se operaram nas
competéncias do o6rgdo de gestdo da escola; ver como estas foram
percepcionadas pelos varios intervenientes e, analisar o reflexo da aplicagéo
do modelo de gestéo gizado no DL 115-A/98 de 4 de Maio a escola

Uma vez que a percepgao da realidade & um sistema aberto e dindmico,
a percepgao, tanto das mudangas ocorridas como da sua eficacia, ndo podem
ser consideradas como independentes da percepgdo do contexto
organizacional em que se inserem, podendo estes, por conseguinte, produzir
efeitos entre si.

Considera-se, por isso, que € nesta dinamica complexa de percepgdes
gue os docentes inserem a sua acgao, caracterizam as mudangas e avaliam os
efeitos destas na vida organizacional da escola.

Tendo por base os objectivos acima apresentados, prevé-se a
elaboragdo de entrevistas aos elementos do 6rgdao de gestdo e a entrega e
recolha de questionarios aos professores e pessoal ndao docente até final deste
ano civil.

As respostas individuais quer das entrevistas quer dos questionarios
serdo anénimas e confidenciais. O questionario &€ anénimo e sera tratado com

o maior sigilo. Serao apenas referidos os resultados do grupo de respondentes e
nunca os resultados individuais, no entanto, os resultados deste trabalho serdo
facultados a sua Escola e a cada professor(a), se o desejarem. Igualmente sera
mantido o anonimato do estabelecimento de ensino.

Desde ja agradego a sua colaboragao, sem a qual este trabalho nao seria
possivel.

Com os meus cumprimentos.

\ YRdawg ami\\‘\o
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Questionario aos professores

O questionario que a seguir se apresenta tem por objectivo conhecer a
opinido dos professores desta escola sobre as transformacdes que nesta se
operaram com a introdugdo das novas regras de gestdo escolar, nas
competéncias dos Orgdos de gestdo mais concretamente no Conselho
Executivo.

Os elementos obtidos serdo utilizados para a elaboracdo de uma
dissertacdo de Mestrado e tém natureza confidencial e anénima.
Agradece-se a sua colaboracéo.

Complete por favor o seguinte questionario colocand 0 uma cruz (X) nos espagos

Parte |

1 — SexoMasculinol | Feminino! |

2 - Idade: Menos de 30 anos| De 31 a 40 ands! De 41 a 50 ands/
De 51 a 60 ands/ Mais de 61 ands/

3 — Situacgéao profissionalQND [] QNP [] QZPD Contratadd |

4 - Tempo total de servigo:
Menos de 5 anos De 5 a 10 anos. De1lal5ands/ De 16 a 20 ands].

De2la25anos! De26a30ands/ Mais de 31anos| |

5 - Formagéo actual: Bacharelatd | Licenciaturd | Mestradd_| Doutoramenta |
outra ]

6 - Tempo de servi¢o na presente escola:
Menosde 1 an6] Dela5anos! De6al0anos! Del1lai5anos| Maisde 15 anos/

7 - Desempenhou / desempenha nesta escola algum cargowel de gestdo de topo ou intermédi

Sim O Nao O



Parte Il

8 - Esta escola é diferente daquela em que iniciaLsua carreira?

Muito diferentel | Diferentel | Pouco diferenté | IguaID

9 — Concorda que existiram mudancas nos ultimos Enos?

Sim [ ] Naol |

10 - Na sua opinido o 6rgdo que efectivamente dieg escola é:

O Conselho Pedagégida O Conselho Administrativo | O Conselho Executivo |
A Assembleia de Escolal

11 — No seu entender para o exercicio de cargosghstdo escolar éssencialmente necessario ter:
Formacédo em administracéo educacidnal Experiéncia do carga Perfil [

outral |

12 — Indigue a sua opinido sobre cada uma das segugs afirmaces, relacionadas com o CE
(Conselho Executivo).

Concordo )
Discordo
em . Sem
Concordo | Discordo em .
absoluto opinido
absoluto

1. Os elementos que fazem parte do CE formpnam
um grupo de trabalho coeso.

2. Reconheco ao CE competéncia para o cargo de
gestdo da escola.

3. Os elementos do CE procuram estar sempre
acessiveis e disponiveis para atender| os
professores.

4. Aceito qualquer elemento do CE com
competéncia para ser meu superior hierarquico.

5. Houve beneficios para a escola porque g CE
passou a ser unicamente um 6rgéo de gestao.

6. O CE assume as competéncias legalmente
atribuidas.

7. O CE delega competéncias nos orgaos de
gestdo intermédia.

8. Ha mais circulacdo de informacdo entre os
professores com a criacdo dos departamentos

9. Actualmente ha mais reunides do |C.
Pedagdgico.

10. O CE e o CP fomentam o cumprimento| do
PEE

11. Ha uma cultura de avaliagdo das actividades
que se realizam na escola direccionadas para o
cumprimento dos objectivos contemplados | no

PEE.




13 — Indique a sua opinido sobre cada uma das segtgis afirmacdes, relacionadas com Autonomia

e Participacéo:

Concordo
em
absoluto

Concordo

Discordo

Discordo
em
absoluto

Sem
opiniao

1. A gestdo da escola deve ser assegurad
professores eleitos pela comunidade escolar.

A por

2. Actualmente a autonomia concedida as es
é insuficiente.

colas

3. A participacdo do pessoal ndo docente
direccao/gestdao da escola €é praticam
irrelevante.

na
ente

4. A participac@o dos alunos na gestdo da e
tem sido praticamente irrelevante

scola

5. A participagdo dos Encarregados de Educ
na gestdo da escola tem sido praticam
irrelevante.

Acao
ente

6. A participacdo da Autarquia na gestdo da eg
tem sido praticamente irrelevante.

cola

14 — O novo modelo de Autonomia, Administracéo e G&io das escolas faz a distingdo entre 6rgéo

de direcgédo e 6rgao de gestdo. Passou o CE a secamente um 6rgao de gestéo.

Indique por favor a sua opiniao:

Concordo
em
absoluto

Concordo

Discordo

Discordo
em
absoluto

Sem
opinido

1. Existem grandes diferencas a nivel das
competéncias actuais do CE (conselho execut
e as anteriores do CD (conselho directivo)..

\VO)

2. A escola sofreu alteracdes significativas con
essas alteracdes de competéncias.

3. H4 uma maior concentracédo de poderes no
6rgéo de gestao.

4. A gestéo da escola tornou-se mais eficiente

5. O CE passou a ter mais autonomia face ao
poder central (ME)..

6. Consegue identificar facilmente o nivel de
inovagdo e de mudanca introduzido na escola
a alteracao de competéncias do 6rgédo de gest

face
A0.

7. A AE (Assembleia de Escola) passou a ser
orgdo mais importante da escola.

8. A criacdo da AE como 6rgéo de direccéo &€,
davida, a inovacao do novo modelo de gestao
mais notdria na escola.

sem

9. Apesar das inovacgdes e mudancas o CE
continua a ter um papel decisor e executor.




15 — Indique o que em seu entender o novo modelo Aatonomia, Administracao e Gestéo trouxe a
escola:

Concordo Discordo Sem
em Concordo Discordo em opinido
absoluto Absoluto P

1. Mais burocracia administrativa

2. Mais e melhor formacdo em contexto de
trabalho

3. Melhor qualidade na avaliagdo dos professares

4. Melhor qualidade na avaliacdo dos alunos.

5. Mais trabalho cooperativo entre os professofes.

6. Nenhuma inovac¢do ou mudanca (para melhpr)
digna de registo.

7. Mais sobrecarga de trabalho para os
professores.

8. Mais democraticidade e representatividade.

9. Mais concentragéo de poderes no érgéo de
gestdo(CE).

10. Mais participagdo dos actores educativos.

11. Mais autonomia pedagdgica.

12. Mais autonomia administrativa e financeiral.

13. Mais responsabilizacao.

14. Melhor gestéo por parte dos CEs.

16 — Na sua opiniéo a forma de recrutamento dos deges escolares deve ser por:
Nomeacdo ministerial Eleicao pela comunidade escalarEleicdo pela comunidade educativa

17 — Oito anos apds a implementacdo do novo modelle gestdo escolar o balanco que faz
relativamente a gestédo desta escola € que esta matiga:

Sofreu modificag6es significativas Sofreu algumas modificagfes Continua na mesma



18 — Na sua opiniéo o actual modelo de gestéo das@as:

Concordo Discordo
em Concordo Discordo em
absoluto absoluto

Sem
opiniao

1. Reduz a autonomia das escolas

2. Torna a gestdo mais democratica.

3. Tira poder aos professores.

4. Torna a gestao mais eficiente.

5. Descentraliza a administracdo do sistema
educativo.

6. Torna a gestdo menos democréatica.

7. Melhora a qualidade de ensino.

8. Permite ao M.E. ter mais controlo sobre o
funcionamento das escolas.

9. Fomenta a criacdo de uma nova cultura
educacional.

10. Prepara terreno para uma reestruturacdo d
sistema de ensino.

o

11. Outro (indique por favor):

19 — O que alterava para tornar a gestdo mais efante?

Grata pela sua colaboracao



ANEXO 3



Questionario ao Pessoal ndo Docente

O questionario que a seguir se apresenta tem por objectivo conhecer a opinido
dos funcionarios desta escola sobre as transformacdes que nesta se operaram
com a introdugédo das novas regras de gestao escolar, nas competéncias dos
orgaos de gestdo mais concretamente no Conselho Executivo.

Os elementos obtidos serdo utilizados para a elaboracdo de uma dissertacéo
de Mestrado e tém natureza confidencial e anénima

Agradece-se a sua colaboracéo.

Complete por favor o seguinte questionario colocammduma cruz (X) nos espago@.

Parte |

1 — SexoMasculinol | Femininol .

2 - Idade: Menos de 30 anos De 31 a40ands. De 41 a 50 ands
De 51 a 60 ands/ Mais de 61 ands!

3 — Situacgédo profissional: Do QuadroD Contratadd |

4 - Tempo total de servigo:
Menos de 5ands] De5a10anos! De11a15anos! De 16 a 20 ands/

De2la25ands] De26a30ands] Mais de 31anos| |

5 - Formacéao actual:
Inferior a0 9.° Ano de Escolaridadel | 9.° Ano de Escolaridade | 12.°Ano de Escolaridade |

Bacharelato| | Licenciatura| | oOutra [ |

6 — Tempo de servico na presente escola:
Menos de 1 anb] Dela5anos| De6al0anos! Del1la15anos! Maisde 15 anos |

7 - Desempenhou / desempenha nesta escola algungoaa nivel de gestao de topo ou intermédio?

Sim [ Nzo ||



Parte Il

8 - Esta escola é diferente daquela em que iniciasua carreira?

Muito diferentel | Diferentel | Pouco diferente | IguaID

9 — Concorda que existiram mudancas nos ultimos Enos?

Sim [ ] Naol |

10 - Na sua opinido o 6rgdo que efectivamente dieg escola é:

O Conselho Pedagégida O Conselho Administrativo | O Conselho Executivo |
A Assembleia de Escolal

11 — No seu entender para o exercicio de cargosghstdo escolar éssencialmente necessario ter:

Formacédo em administracdo educacionalExperiéncia do cargo Perfil [J
Outral’]

12 — Indique a sua opinido sobre cada uma das segugis afirmaces, relacionadas com o CE
(Conselho Executivo).

Concordo

Discordo
em . Sem
Concordo | Discordo em L
absoluto opinido
absoluto

1. Os elementos que fazem parte do CE formnam
um grupo de trabalho coeso.

2. Reconheco ao CE competéncia para o cargo de
gestdo da escola.

3. Os elementos do CE procuram estar sempre
acessiveis e disponiveis para atender| os
professores.

4. Aceito qualquer elemento do CE com
competéncia para ser meu superior hierarquico.

5. Houve beneficios para a escola porque g CE
passou a ser unicamente um 6rgéo de gestéo.

6. O CE assume as competéncias legalmente
atribuidas.

7. O CE delega competéncias nos o6rgdos de
gestao intermédia.

8. Ha mais circulacdo de informagdo entre| os
professores com a criacdo dos departamentos

9. Actualmente ha& mais reunides do |C.
Pedagogico.

10. O CE e o CP fomentam o cumprimento| do
PEE

11. H& uma cultura de avaliacdo das actividades
que se realizam na escola direccionadas para o
cumprimento dos objectivos contemplados | no

PEE.




13 — Indique a sua opinido sobre cada uma das segtgis afirmacdes, relacionadas com Autonomia

e Participacéo:

Concordo
em
absoluto

Concordo

Discordo

Discordo
em
absoluto

Sem
opiniao

1. A gestdo da escola deve ser assegurad
professores eleitos pela comunidade escolar.

A por

2. Actualmente a autonomia concedida as es
é insuficiente.

colas

3. A participacdo do pessoal ndo docente
direccdo/gestdo da escola € praticam
irrelevante.

na
ente

4. A participac@o dos alunos na gestdo da e
tem sido praticamente irrelevante

scola

5. A participagdo dos Encarregados de Educ
na gestdo da escola tem sido praticam
irrelevante.

Acao
ente

6. A participacdo da Autarquia na gestdo da eg
tem sido praticamente irrelevante.

cola

14 — O novo modelo de Autonomia, Administracéo e G&io das escolas faz a distingdo entre 6rgéo

de direcgdo e 6rgao de gestdo. Passou o CE a secamente um 6rgao de gestéo.

Indique por favor a sua opinido:

Concordo
em
absoluto

Concordo

Discordo

Discordo
em
absoluto

Sem
opinido

1. Existem grandes diferencas a nivel das
competéncias actuais do CE (conselho execut
e as anteriores do CD (conselho directivo)..

\VO)

2. A escola sofreu alteracdes significativas con
essas alteracdes de competéncias.

3. Ha uma maior concentracédo de poderes no
6rgéo de gestao.

4. A gestédo da escola tornou-se mais eficiente

5. O CE passou a ter mais autonomia face ao
poder central (ME)..

6. Consegue identificar facilmente o nivel de
inovagdo e de mudanca introduzido na escola
a alteracao de competéncias do 6rgédo de gest

face
A0.

7. A AE (Assembleia de Escola) passou a ser
6rgado mais importante da escola.

8. A criacdo da AE como 6rgéao de direccéo &,
davida, a inovacao do novo modelo de gestéo
mais notdria na escola.

sem

9. Apesar das inovacgdes e mudancas o CE
continua a ter um papel decisor e executor.




15 — Indique o que em seu entender o novo modelo Aatonomia, Administracao e Gestéo trouxe a
escola:

Concordo Discordo Sem
em Concordo Discordo em opinido
absoluto Absoluto P

1. Mais burocracia administrativa

2. Mais e melhor formacdo em contexto de
trabalho

3. Melhor qualidade na avaliagdo dos professares

4. Melhor qualidade na avaliacdo dos alunos.

5. Mais trabalho cooperativo entre os professofes.

6. Nenhuma inovac¢do ou mudanca (para melhpr)
digna de registo.

7. Mais sobrecarga de trabalho para os
professores.

8. Mais democraticidade e representatividade.

9. Mais concentragéo de poderes no érgéo de
gestdo(CE).

10. Mais participagdo dos actores educativos.

11. Mais autonomia pedagdgica.

12. Mais autonomia administrativa e financeiral.

13. Mais responsabilizacao.

14. Melhor gestéo por parte dos CEs.

16 — Na sua opiniéo a forma de recrutamento dos deges escolares deve ser por:

Nomeacao ministerial] Eleicdo pela comunidade escolar Eleicdo pela comunidade educativa

17 — Oito anos apds a implementacdo do novo modelle gestdo escolar o balanco que faz
relativamente a gestdo desta escola é que esta matiga:

Sofreu modificagbes significativﬁ Sofreu algumas modifica(;(“)@ Continua na mesmal



18 — Na sua opinido o actual modelo de gestao @esolas:

Concordo Discordo
em Concordo Discordo em
absoluto absoluto

Sem
opiniao

1. Reduz a autonomia das escolas

2. Torna a gestdo mais democratica.

3. Tira poder aos professores.

4. Torna a gestao mais eficiente.

5. Descentraliza a administracdo do sistema
educativo.

6. Torna a gestdo menos democrdatica.

7. Melhora a qualidade de ensino.

8. Permite ao M.E. ter mais controlo sobre o
funcionamento das escolas.

9. Fomenta a criacdo de uma nova cultura
educacional.

10. Prepara terreno para uma reestruturacédo d
sistema de ensino.

o

11. Outro (indique por favor):

19 — O que alterava para tornar a gestdo mais efante?

Grata pela sua colaboracao



ANEXO 4



Guiao da Entrevista

Tema: . _
GESTAO e ADMINISTRACAO ESCOLAR:
DO MODELO LICEAL A ACTUALIDADE

Objectivo geral:

O objectivo de estudo centra-se nas transformacbes que
efectivamente se operaram com a introducdo das novas regras de gestédo
escolar, nas competéncias dos o6rgdos de gestdo: presidente do conselho
directivo/ presidente do conselho executivo.

Motivacao e legitimacéo da entrevista:

- Informar, em tracos gerais sobre o objectivo do trabalho que se pretende
realizar .

- Motivar o entrevistado.

- Solicitar a colaboracdo do entrevistado, realgcando a importancia da sua
colaboracéo, para a realizacao do trabalho de investigacéao.

- Garantir o anonimato das informacdes prestadas.

- Agradecimento pela colaboracgéo.

Identificacao profissional:

- Cargo que desempenha: e
- Cargos ja desempenhados:-------=-======m=mmmmmmmmm oo
- NUmero de anos nesta escola:----------=---=====m-mmmmommomomm oo
- Nimero de anos na carreira docente:-----------======m=m-mommomommomeee
- Gostaria que falasse um pouco do seu percurso académico e da sua
experiéncia profissional.
- Que razdes ou motivagbes a levaram a candidatar-se ao 6rgdo de

gestédo da escola?



Bloco A - Mudanca ou continuidade de competén  cias

Al — Existiram ou ndo mudancas nas competéncias do 6rgdo de
gestado nos ultimos 15 anos? Quais foram?

A2 — Quais sao para si as principais diferencas entre os dois
modelos de gestao relativamente as competéncias do CD e do CE?

A3 — Considera que o actual modelo é 0 que mais se adequa a esta
escola?

A4 — O conselho executivo assume na actualidade as competéncias
legais que lhe sdo atribuidas?

Bloco B - Alteracdes introduzidas na escola

B1 — Quais foram na escola as alteragdes mais significativas
introduzidas pelo novo modelo de gestao?

B2 — Considera que foram bem aceites pela comunidade escolar?

B3 — Pensa que as alteragbes introduzidas pelo novo modelo de
gestdo  proporcionaram ou  proporcionam mudancas no
relacionamento com os professores e com os diferentes elementos
da comunidade educativa? Se sim, em que aspectos?

B4 — Ha mais circulacéo de informacdo entre os professores com a
criagdo dos departamentos?

B5 — O conselho pedagdgico reline mais vezes agora?
B6 — Considera que o Conselho Pedagdgico assume actualmente

uma funcéo de assessoria?

B7 — Qual o papel da Assembleia de Escola no quotidiano da escola?



Bloco C - Lideranca/Tomada de deciséo

C1 - Quem toma as principais decisfes para o funcionamento da
escola?

C2 — Quem coopera e participa nessas decisdoes?

C3 — Como séo resolvidos os conflitos ou os problemas
organizacionais entre os varios elementos dos érgdos de gestao?

C4 — Consegue identificar as diferencas entre esta forma de
lideranca e a do anterior modelo de gestéo?

C5 — Delega competéncias noutros 6rgaos?

C6 — O CE acata as decisfes do C. Pedagdgico?

Bloco D - Autonomia

D1 — Existe para si na escola um 6rgéo efectivamente decisorio?

D2 — O conselho executivo tem um papel executor ou decisor?
Concorda com essa atribuigcao?

D3 — Estamos ou néo perante uma escola autbnoma? Porqué?

D4 — Acha que tem mais poderes agora do que no anterior modelo?
Porqué?

D5 — Acha que a maioria dos professores conhece o PEE?



Bloco E — Competéncias / Formacao requerida para o
exercicio das funcoes.

E1 — Concorda com a forma como se escolhem os elementos que
compde esse 0rgao de gestao?

E2 — Qual é para si a formacao necesséria para o exercicio do cargo
de presidente do conselho executivo? Curso / Experiéncia do cargo /
Ambas?

E3 — Como presidente / elemento do 6rgédo qual é a formacéo que

tem para o exercicio do cargo? Acha que é suficiente?

E4 — O que alterava para tornar a gestao mais eficiente?

E5 — Por favor, faca a sua apreciacao critica e avaliativa do processo
de transicéo para o novo Regime de Autonomia Administracao e
gestdo, nesta escola.



Anexo 5



Entrevista A

Entrevistador — Bom dia. Obrigada por ter vindo ca durante as férias s6 para

me dar a entrevista.

Entrevistado — Bom dia.

7

Entrevistador — A primeira parte desta entrevista € a caracterizagcdo do
entrevistado. Assim gostaria de saber: Qual o cargo que desempenha?

Entrevistado — Eu sou director do curso profissional de mecéanica e assessor

do conselho executivo.

Entrevistador — E quais os cargos que ja desempenhou?

Entrevistado — Bem, (...) vogal do conselho directivo, presidente da comissao
instaladora, vogal de conselho executivo, coordenador de directores de turma,
director de turma, subdelegado de grupo, delegado de grupo, e (...) outros

cargos de certeza mas ndo me recordo agora.

Entrevistador — H& quantos anos esté nesta escola? E, quantos anos tem de

carreira docente?

Entrevistado — Estou ha 24 anos nesta escola. Tenho 28 anos de carreira

docente.

Entrevistador — E quantos anos tem de experiéncia de conselho directivo e de

conselho executivo?

Entrevistado — Bom, eu estive 11 anos no CD e tenho 4 de CE.

Entrevistador — Gostaria que falasse um pouco do seu percurso académico e

da sua experiéncia profissional.



Entrevistado — Bom, eu fiz a licenciatura em Filosofia, ao fim de 10 anos de

servico fiz a profissionalizacdo em exercicio.

Entrevistador — Que raz0es ou motivagbes o levaram a candidatar-se ao

orgao de gestéao da escola?

Entrevistado — Candidatei-me porque fui convidado para integrar uma lista de

pessoas da minha confianga.

Entrevistador — Vamos continuar a nossa conversa. Acha que existiram
mudancas nos ultimos 15 anos. Quais foram? Nas competéncias nos 6rgao de

gestao? Quais foram?

Entrevistado - Provavelmente houve mudancas, € sempre nessa area que

elas se fizeram sentir.

Entrevistador — Para si, quais foram as principais diferengas? Relativamente
ao cargo de presidente do Conselho Executivo e Directivo. Se € que existiram

mudancas.

Entrevistado — No quadro do modelo penso que sim. A principal mudanga, em
principio, considerar-se isto num plano quadro legislativo, o conselho executivo
devia executar decisbes da assembleia de escola, decisbes do conselho
pedagogico. Eu penso que na pratica ndo € assim que se passa, 0 conselho
executivo ndo planeia, mas no fundo executa, decide e executa 0s outros
orgaos acabam por nao ter papel relevante. Mas, mesmo que tivessem, eu
penso que estas questdes, esta questdo ndo se confina a escola. O que ha é
um grande centralismo por conseguinte a centralidade é fundamentalmente a
centralidade do Ministério. No fundo as escolas sdo correias de transmisséo do
ministério fundamentalmente o que se faz. Na escola portanto na escola ha
uma condicdo de subalternidade relativamente ao que o Ministério decide. De

uma forma «tramada» aos mais variados niveis consequentemente o conselho



executivo acaba na maior parte daquilo que executa por executar orientacdes e

directivas que vém do Ministério. Que devem discutir

Entrevistado e entrevistador falam ao mesmo tempo.

Entrevistado — A minha ideia de facto na questdo da autonomia € apenas
gue... mesmo que os 6rgdos a nivel de escola funcionassem de acordo com o
que esta no quadro legal do Ministério se a centralidade continuasse a existir,

0s resultados seriam mais ou menos 0S mesmos.

Entrevistador — Considera que o actual modelo é o que mais se adequa a esta

escola?

Entrevistado - Por acaso acho que ndo, ndo ha escolas iguais, todas tém

especificidades (...)

Entrevistador — O conselho executivo assume na actualidade as

competéncias legais que lhe séo atribuidas?

Entrevistado — D&-me a ideia que aquela que é mais tangivel sera
sensivelmente os grupos disciplinares, os departamentos. Agora isto ao nivel
do funcionamento da escola tudo o resto, entendo eu, do meu ponto de vista
cada um de nés é um ponto que acaba por ndo ser muito significativo, assim a
mudancas que houve penso que ndo tém a ver com o modelo tém mais a ver
com alteracdes sociais logo isto € um sistema aberto, ainda por cima uma
escola que tem um grau de autonomia minimo dada a centralidade do
ministério da educacdo € extremamente permeéavel as alteracdes sociais ela
reflecte-as portanto isso reflecte-se nas relagcdes entre as pessoas, mas

transformacdes de fundo ndo me parece que tenham havido.

Entrevistador — Considera que foram bem aceites pela comunidade escolar?



Entrevistado — Considero que sim, tal como ja disse ndo me parece que tenha
havido transformacdes de fundo, mas claro (...) ha sempre uma resisténcia a

mudangca...

Entrevistador — Pensa que as alteragcfes introduzidas pelo novo modelo de
gestao proporcionaram ou proporcionam mudancas no relacionamento com o0s

diferentes elementos da comunidade educativa? Se sim, em que aspectos?

Entrevistado — Penso que ndo, todos se dao bem como sempre se deram o

que ja acontecia no modelo anterior (...) ndo o relacionamento é igual.

Entrevistador — Considera que h& mais circulagdo de informagdo entre os

professores com a criacdo dos departamentos, ou nem por iSso?

Entrevistado — Eu penso que ha imenso é claro que isto varia porque por
exemplo aqui nesta escola e nas outras, também tera acontecido algo de
semelhante. Houve departamentos que se constituiram com base num nucleo
logo ai ndo tera havido grande alteracdo mas quando houve a aglutinacao de
grupos na prética no inicio até houve uma certa conflitualidade, mas que se
tem esbatido portanto ndo se chegou ao ponto a que de facto daquilo se
constituir como um departamento, € o que me diz a minha experiéncia aquilo
nao se constituiu efectivamente como um departamento as pessoas (...) estdo
juntas, convivem pacificamente, coisa que nao acontecia no passado convivem
pacificamente logo pode-se considerar que é positivo relativamente a certas
medidas que terd havido efectivamente elas nédo constituem um departamento
e nao funcionam como tal, e a informacao ficou beneficiada mas globalmente

ficou desvalorizada principalmente nestes caso, poucos sao os factos.

Entrevistador — O C E assume na actualidade as competéncias que Ihe sdo

atribuidas?

Entrevistado — Penso que sim tem mesmo de ser...



Entrevistador — Relativamente ao Conselho Pedagogico acha que ha mais
reunides do conselho pedagdgico? E o Conselho Pedagdgico tem ou ndo tem

uma fungao de assessoria?

Entrevistado — Ha mais reunides mas isso ndo tem a ver, até que (...),
portanto o conselho pedagodgico tem significado em termos de avaliagdo do
ensino basico e ndo sei quantas coisas e isso tem muito mais a ver com esses
aspectos que sao determinados pelo Ministério da Educacdo do que
propriamente com a dinamica das coisas e de resto por aquilo que eu ouco, eu
nao pertenco ao Pedagdgico ha muitos anos mas pelo que ouco as pessoas
qgue participam é exactamente que o que elas dizem é que a maior parte do
tempo substancialmente é ocupado com questdes que sao determinadas pelas

normas,

Entrevistador (interrompe) pela explicacdo que se da, de informacdo de
legislacdo?

Entrevistado — E o cumprimento de certos procedimentos que sdo inerentes,
especialmente os do ensino basico que se mobilizam mais o conselho

pedagdgico.

Entrevistador — E, neste momento, qual é o papel da Assembleia de Escola,

no quotidiano da escola?

Entrevistado — Acho que nao se sente

Entrevistador — Tem uma ideia das vezes que reune a Assembleia de Escola?
Entrevistado — Reulne, séo trés as obrigatorias, fard quatro portanto € o que se
tem feito quando a Assembleia de Escola foi constituida ai houve muitas

reunides. A Assembleia de Escola fez-se sentir muito, houve grandes guerras
entre a populacdo dos outros departamentos portanto fez essa guerra mas a



partir do momento em que isso se superou a Assembleia de Escola entrou na
vida da escola. A Assembleia de Escola nao funciona isto é de forma que o seu

funcionamento se reflicta significativamente no quotidiano da escola.

Entrevistador — Agora gostaria que me dissesse quem é que toma as

principais decisées no funcionamento da escola?

Entrevistado — E o conselho executivo.

Entrevistador — E quem € que coopera nestas decisdes? Acha que o conselho

executivo vale-se do 6rgdo que é, digamos assim?

Entrevistado — Acho que isto continua como dantes, mais do que ter como
suporte os 6rgdos tenho como suporte grupos de trabalho € fundamental e
acho que continua como antes, grupos de trabalho ha alguns integrantes com
um ou outro elemento dos 6rgdos mas, portanto sao pessoas que costumam

ajudar e sao quase sempre 0s mesmos podem fazer ou nao parte dos 6rgaos.

Entrevistador — Como sao resolvidos os conflitos ou os problemas

organizacionais entre os varios elementos dos érgdos de gestao?

Entrevistado — Os problemas séo resolvidos pela via do diadlogo da discussdo

conflitos ndo existem.
Entrevistador — Entdo ndo ha, para si nenhuma diferenca na lideranca, na
forma de liderar, entre 0 modelo anterior e este? Continuam a haver grupos de

trabalho.

Entrevistado — N&o entre os modelos néo (pausa). Nos grupos de trabalho ha

mais ou menos muita «carolice».

Entrevistador — Exacto.



Entrevistador — N&o delega competéncias noutros 6rgdos? SO nos grupos de

trabalho? E essa a sua opiniao?

Entrevistado — E fundamentalmente mais do que nos 6rgdos, até porque, eu
penso que as coisas continuam assim,... Portanto as pessoas que estdo no
Conselho Pedagdgico nem todas estdo igualmente disponiveis portanto nesse
ponto participam nas reunifes, ou integram um ou outro grupo € de certa
maneira essa a politica, portanto de alargar a outros dos elementos da escola
gue ndo os que integram o conselho pedagdgico os grupos de trabalho que é
preciso constituir para esta ou para aquela finalidade, € uma politica que vem
de longe ja vinha de antes e no fundo acabam por ser esses grupos que dao

resposta ao que € necessario na gestao corrente.

Entrevistador - S6 uma Uultima pergunta sobre este tema, o Conselho

Executivo acata as decis6es do Conselho Pedagogico?
Entrevistado — N&o é bem isso, mas da-me a ideia que sim pelo menos que
eu tenha conhecimento as decisdes foram as acatadas, basicamente penso

que acatam.

Entrevistador — Entdo que dizer, que para si 0 6rgdo que € efectivamente

decisorio continua a ser o Conselho Executivo?

Entrevistado — E o Conselho Executivo.

Entrevistador — Portanto para si, ele tem o papel de executor e a0 mesmo

tempo de decisor?

Entrevistado — Tem.

Entrevistador — Sim, portanto, continua a ter um papel decisor importante, nao

houve, ndo consegue ver que tenha havido uma mudanca efectiva?



Entrevistado — N&o.

Entrevistador — Entdo acha que a escola é autbnoma?

Entrevistado - Acho que nao.

Entrevistado r —. Considera que a maior parte dos professores conhecem o

Projecto Educativo de Escola?

Entrevistado — Eu penso que ndo a maior parte das pessoas néo o conhece. A
maior parte das pessoas entende aquilo como uma mera formalidade, em que

€ preciso investir e os professores nao investem.

Entrevistador — Acha que a escola relativamente ao modelo anterior, neste

momento, tem mais poderes do que tinha anteriormente?

Entrevistado — Nao sei.

Entrevistado r — Continuam a ter os mesmos?

Entrevistado — N&o sei se continua a ter 0s mesmos.

Entrevistador — Agora relativamente a forma como se escolhem os elementos
ja me tinha dito que no seu caso e das vezes que o integrou quer o conselho
directivo quer o conselho executivo foi por convite para participar numa lista na
verdade por confiangca que tinha nas pessoas e na cooperacdo. Agora
concorda com a forma como se escolhem, de momento, os elementos que

compdem o Orgdo de gestdo? Numa votagdo democratica por maioria?

Entrevistado — N&o ha nada, a questdo é, considerando aquilo que é uma
escola, uma escola ndo € uma empresa normalmente nao sei se este modelo
tanto como o anterior se isto serd a melhor maneira de promover um gestédo na

escola ainda que, bem a autonomia das escolas era importante. E importante



em funcdo de determinados objectivos da educacdo e da formacdo que a
escola devia levar a cargo, agora, de qualquer forma eu volto ao mesmo talvez
seja um outro modelo de gestdo que também seria necessario que o Estado
abdicasse desta centralidade, penso que € necessario haver uma
transformacao a nivel da gestdo, num outro modelo de gestdo diferente deste e
do anterior, ha algumas nuances juridicas. Fundamentalmente sdo os
professores da escola € claro, que na eleicdo do conselho executivo participam
representantes dos alunos, representantes dos pais, representantes do pessoal
auxiliar da accao educativa e administrativo a maioria dos votos sdo dos
professores em termos quantitativos, que nomeadamente nao exercem a
funcdo do 6rgdo em que eles podiam votar, os pais também néao votam todos
nem sequer a maioria, penso que ndo alterava significativamente, sdo 0s
professores que escolhem alguns professores e enfim isto fica fechado, mas
pronto, se calhar era melhor um modelo de gestdo, que nao tivesse confinado
exclusivamente aos professores da escola isso exigiria uma alteracdo que
transcendia cada escola, e apenas um modelo de eleicdo dos corpos da
escola.

Entrevistador — Entdo qual € a formacdo que acha que deveriam ter essas

pessoas?

Entrevistado - Penso que deviam ter uma formacéao diferente.

Entrevistador — Uma formag&o em administragéo escolar?

Entrevistado — Neste momento acho que deveriam ter. Isto ndo € s6 um
problema a nivel de escola. A alteracdo da escola, portanto de cada escola,
deu a alteracdo da gestdo mas também deu a alteracdo das relacbes entre a
escola e o Estado. Uma coisa por si s6 ndao funciona, embora esta também
neste modelo actual, ele € também bastante parecido com o anterior, ha
algumas alteracbes em termos juridicos, que depois ndo se consumaram, mas

na minha opinido ficou tudo na mesma, mas mesmo que se tivessem



consumado isso nao traria propriamente autonomia propria. Seriam

necessarias e outras alteracoes.

Entrevistador — Como presidente do conselho directivo e da comissao

instaladora qual € a formacé&o que tem?

Entrevistado — Nenhuma, sé a experiéncia.

Entrevistador — O que alterava para tornar a gestdo mais eficiente?
Entrevistado — Diminuia a centralidade do Ministério, (pausa) dava mais
autonomia as escolas para que estas se adaptem a realidade social onde estédo
inseridas.

Entrevistador — Eu gostava que fizesse uma apreciacao critica e avaliativa do
processo de transicdo, da forma como se fez a transicdo entre o regime
anterior para este regime de autonomia e de gestao das escolas.

Entrevistado — O que eu posso dizer € que tive dificuldades porque nao
tivemos ajuda por parte do ME que se limitou como sempre alids, a
bombardear-nos de legislacdo, mas até nem correu mal atendendo as
circunstancias.

Entrevistador — Muito obrigada pela disponibilidade.

Entrevistado — De nada sempre ao dispor.



Anexo 6



Entrevista B

Entrevistador — Bom dia.

Entrevistado — Bom dia.

7

Entrevistador — A primeira parte desta entrevista € a caracterizagcdo do

entrevistado. Assim gostaria de saber: Qual o cargo que desempenha?
Entrevistado - Sou presidente do conselho executivo.

Entrevistador — E quais 0s cargos que ja desempenhou?

Entrevistado - Presidente do conselho directivo, assessora de conselho
directivo, delegada de grupo, coordenadora de departamento, subdelegada de

grupo, directora de turma.

Entrevistador — Ha quantos anos esta nesta escola? E, quantos anos tem de

carreira docente?

Entrevistado - Estou (...) espera, vou contar (pausa) ha 26 anos nesta escola

e tenho 30 anos de servi¢co deixa ver melhor € mesmo 30 anos (risos).

Entrevistador — E quantos anos tem de experiéncia de conselho directivo e de

conselho executivo?

Entrevistado — S&o ( )bem, 13 de conselho directivo e 1 de executivo este € o
nosso 2.° ano de mandato como sabes...

Entrevistador — Gostaria que me falasse um pouco do seu percurso

académico e da sua experiéncia profissional.



Entrevistado - Olha eu levei alguns anos a fazer a licenciatura, sabes era
trabalhador estudante, entretanto casei tive o0 meu filho. Quando terminei
comecei a dar aulas foi no ano escolar de 1974/1975 e fiz o estagio classico

em 1978/79 com a duragao de um ano.

Entrevistador — Que razbes ou motivacbes a levaram a candidatar-se ao

orgao de gestédo da escola?

Entrevistado - Da primeira vez foi uma loucura foi uma deciséo politica para
haver oposicéo a outra lista. Depois foi por convite., agora desta ultima vez foi

por pressao dos colegas para haver duas listas e ndo esperava ganhar.

Entrevistador — Vamos dar inicio a nossa entrevista. E, relativamente ha
algumas questdes para debater. Ja sei que é presidente do Conselho
Executivo, eu gostaria que me dissesse se existiram ou ndo mudancas nas

competéncias deste 6rgao ao longo destes 15 anos?

Entrevistado - Claro que sim.

Entrevistador — E, quais sdo as principais diferengas entre os dois modelos,

relativamente as competéncias do CD e do CE?

Entrevistado — Eu ndo noto grande mudanca mas se calhar é uma questao de
atitude pessoal. Bom, porque no outro modelo o Conselho Directivo era
constituido por cinco pessoas, embora o presidente legalmente fosse o
responsavel e agora também, é qualquer coisa que aconteca é evidente que €
o presidente do Conselho Executivo que é responsavel e antigamente também
era. Eu ndo noto muitas diferencas nas competéncias do presidente do
Conselho Executivo a ndo ser aquelas que neste momento séo divulgadas que
sdo varias mas nao sei de cor, mas que foram delegadas pelo Director
Regional aos presidentes do Conselho Executivo e que na altura ndo tinhamos,

em termos internos eu nao noto grande diferenca sempre funcionei em grupo, e



portanto que apesar de saber que a responsabilidade maxima é minha. O que
acontece é da minha responsabilidade mesmo que nao tenha sido eu a fazer
mas € da minha responsabilidade eu sinto que na minha actuacdo dentro do

Conselho Executivo, eu ndo ajo de maneira diferente.

Entrevistador — Considera que o actual modelo é o que mais se adequa a esta

escola?

Entrevistador — Sei |4, esta escola é tdo complicada, digo eu, (pausa) se
calhar as outras pessoas dizem 0 mesmo mas, penso que sim ele esta
adequado, ele ndo é se calhar para uma escola deste tamanho, se calhar era
um outro modelo que funcionava melhor.

Entrevistador (interrompe) e o Conselho? Sim?

Entrevistado - E o que temos.

Entrevistador — Portanto ele assume as competéncias legais que lhe séo

atribuidas?

Entrevistado — Sim.

Entrevistador - Quais foram as alteracdes mais significativas na escola com a

introdu¢ao de um novo modelo?

Entrevistado - concretamente na escola!

Entrevistador — Concretamente nesta escola.

Entrevistado — Quer dizer! Tendo em conta o primeiro Conselho Executivo, eu

acho que aconteceu foi uma concentracdo demasiada no presidente do

Conselho Executivo. Eu posso falar a vontade para isto?



Entrevistador — Sim, esteja a vontade.

Entrevistado — Somos muito amigos e é por isso que estou a falar dele.
Entrevistador — Claro.

Entrevistado — Nesta altura, (...) a da mudancga concentrou-se, (pausa) ele
concentrou demasiadamente em si. Eu estive aqui um ano como assessora e vi
gue sem ele ndo se fazia nada.

Entrevistador — Exactamente.

Entrevistado — N&o se fazia nada quer dizer ndo se tomavam decisfes.
Entrevistador — Mas isto foi na transicéo, ja com Conselho Executivo?
Entrevistado - J& no Conselho Executivo. Relativamente ao segundo
conselho executivo, ndo sei também se funcionava assim, porque realmente eu
nao fazia parte,

Entrevistador — Nao fazia parte...

Entrevistado -e ndo tinha grande ligacdo. Neste momento as decisdes sao
tomadas por quem estd a nao ser que seja uma coisa enfim de tal importancia
gue seja preciso que toda a gente dé a sua opinido mas, nessa altura até sem
ter um peso legal, nés pedimos para virem. Eu ja tinha dito isso aqui! As
decisbes actualmente sdo tomadas por quem esta isto se ndo estamos todas
ao mesmo tempo, porgue temos um horario (pausa) dentro das horas que

temos de ter,

Entrevistador - Claro.



Entrevistado - e portanto qualquer uma de nos tem um dia livre, portanto as
decisbes sdo tomadas por quem esta. Quem esta, se sente que precisa do
outro que ndo esta liga, telefona e pede para vir. Ao contrario no dia a dia é

resolvido por quem esta.

Entrevistador — E, em reunifes? Quem decide?

Entrevistado — N&ao reunimos, falamos muito, mas fazemos a reunidao do
Conselho Executivo, fazemos assim uma reunido de duas em duas semanas
formalmente etc. desde que os assessores estejam os dois. Uma vé que um
estd mais de dia e outro mais a noite, ndo deixamos de ouvir a opinido deles
embora enfim saibamos que n&o pesa legalmente em termos de votagdes, ou
qualquer coisa. Por exemplo para mim é uma das coisas que mais estranho,
sdo, o facto dos assessores serem sO assessores penso que eles fazem
principalmente o da noite, assume as vezes algumas responsabilidades que eu
nao enjeito mas, se houver alguma coisa eu assumo a responsabilidade. Mas

no fundo eles sdo s6 assessores, é uma coisa que eu acho estranho.

Entrevistador — E, acha que estas alteracbes foram bem aceites pela

comunidade escolar?

Entrevistado - Aqui que me lembre, eu ndo notei uma grande enfim...
implicancia, se calhar ndo se notou muito na altura, naquela adaptacdo a
Comisséao Instaladora ndo confrontado as pessoas eram todas da casa ouviam

a opiniao do Conselho anterior as coisas seguiram um ritmo mais ou menos.

Entrevistador — Considera que ha mais informacfes agora entre o0s
professores com a criagdo dos departamentos? Que é uma das mudancgas, ndo

7z

e?

Entrevistado — N&o me parece. Acho que continua tudo na mesma. Nesse
aspecto continua tudo na mesma. Falando pelo meu, o meu sempre foi assim.

Aquele departamento é os dois grupos.



Entrevistador — Sim.

Entrevistado — Os grupos séo o 8° “A” e “B”, desde que eu estou nesta escola

gue 0S grupos se reunem juntos.

Entrevistador — E o Conselho Pedagdgico reline mais vezes agora, ou reune

as mesmas?

Entrevistado — As mesmas. Eu até queria que eles reunissem menos mas nao

consigo.

Entrevistador — E, acha que o Conselho Pedagbgico assume actualmente

uma funcéo de assessoria?

Entrevistado — Assume, mas ja assumia mas nds sempre achamos que era
um 6rgdo consultivo de aconselhamento e cujas decisdes deviam ser

respeitadas, mas podiam nao o ser.

Entrevistador — E a Assembleia de Escola?

Entrevistado — A assembleia de Escola.

Entrevistador (interrompe) - qual € o papel da Assembleia de Escola no

guotidiano da escola?

Entrevistado - Acho que ainda € um bocadinho cedo para falar porque so
passou um ano. Mas, penso que neste momento a Assembleia de Escola
apesar de tudo tem uma actividade e uma dindmica um bocadinho mais fortes
do que tinha, acho que este actual presidente talvez até porque é jovem tem

tentado dar uma dindmica diferente a Assembleia.

Entrevistador — Que relne quantas vezes por ano?



Entrevistado - Trés. Quer dizer e pode reunir mais. Vai reunir de certeza
porgue ja vai reunir agora no inicio de Janeiro por isso € que eu acho que neste
momento ele esta a tentar dar uma dinamica diferente e dizer as pessoas o que
€ a Assembleia ele andou de turma em turma a explicar aos alunos o que era a

Assembleia de Escola.

Entrevistador — Pensa que as alteragbes introduzidas pelo novo modelo de
gestéo proporcionam mudancas no relacionamento com os professores e com

os diferentes elementos da comunidade educativa? Se sim, em que aspectos?

Entrevistado — N&o, ndo houve mudangcas no relacionamento com o0s

professores nem com o0s elementos da comunidade educativa.

Entrevistador — Olhe quem €é que toma as principais decisées no

funcionamento da escola?

Entrevistado — E o Conselho Executivo.

Entrevistador — E, quem coopera e participa nessas decisdes?

Entrevistado — A Assembleia de Escola de uma maneira menos presente
porque legalmente sO precisa da reunir trés vezes por ano e é o Conselho

Pedagdgico.

Entrevistado r - Como € que sao resolvidos os conflitos ou os problemas que
existem entre os varios elementos do 6rgdo de gestdo se € que surgem

conflitos, digamos?

Entrevistado — E assim na Assembleia de Escola nunca houve conflitos até
agora, passou um ano até agora nunca tivemos conflitos com o presidente da
assembleia de escola. No primeiro ano que acabou, o Conselho Pedagdgico

nao posso dizer que tenha tido conflitos embora um ou outro elemento, enfim



fosse bastante opositor, até aos outros companheiros. Este ano até agora acho
que o Conselho Pedagdgico é um conselho bastante cooperante e
compreensivo relativamente as outras mudancas (as impostas pelo ME), isto

vé-se muito.

Entrevistador — Relativamente a lideranca a forma como lidera, por exemplo
agui o Conselho Executivo acha que ha alguma diferenca entre a forma como
lidera, e a forma como liderou (ou que participou) no Conselho Directivo?
Entrevistado — N&o. Lidero no sentido em que sou a Presidente mas nao
lidero em termos pessoais, nao lidero. Porque néo digo: “desculpem la mas isto

€ assim” néo lidero nem nunca liderei anteriormente € uma questao de feitio.

Entrevistador — J& sei, ja percebi pelas suas respostas anteriores que quem

decide € quem esta.

Entrevistado — Exactamente. A decisdo ndo é preciso ser tomada por todos.
Entrevistador — E assim que se faz. Portanto, ndo ha assim, uma grande
diferenca entre a lideranca anterior e a lideranga actual. E, como sao
delegadas as competéncias nos outros 6rgaos?

Entrevistado — De minha parte.

Entrevistado r — Como é que fazem. E em grupos de trabalho ou delega

noutros 0rgaos?

Entrevistado - Que tipo de competéncias?

Entrevistador — Pronto, Por exemplo a elaboracdo de certas coisas, por

exemplo, os horarios.

Entrevistado — N&o é noutro 6rgao € nos grupos de trabalho.



Entrevistador — Portanto as competéncias que pode delegar, sdo sempre em

grupos de trabalho?

Entrevistado — Exacto.

Entrevistador — E, como séo escolhidas as pessoas, € em termos de convite?

Entrevistado — E.

Entrevistador — Sim.

Entrevistado — Exactamente. A maior parte desses grupos mais importantes
no sentido da organizacéao do ano lectivo, sdo aqueles que trabalham fora do
periodo lectivo ja o fazem ha muito tempo, e portanto tém vindo a sofrer

algumas alteragdes, entram ou saem tém vindo a ser escolhidos, ja ha anos.

(Entrevistado e entrevistador falam ao mesmo tempo) Digamos que é ponto
assente!

Entrevistado — Por exemplo, no secretariado de exames o0 que parece € que
eles funcionam bem, na complexidade da escola acho que funciona bem e este
ano finalmente funcionou bastante bem mesmo em termos de programa “enes”,

etc.

Entrevistador — O Conselho Executivo acata as decisbes do Conselho

Pedagogico?

Entrevistado — Praticamente sempre, a ndo ser que elas vao contra a

legislacdo em vigor.

Entrevistador — Relativamente a autonomia. A pergunta que |lhe vou fazer é se
existe na escola um orgao efectivamente decisério? Quem é que decide? Qual

€ 0 0rgao da escola que decide?



Entrevistado — E o Conselho Executivo que decide e executa?

Entrevistado r — Exactamente.

Entrevistado - Agora evidentemente relativamente a Assembleia de Escola

ganha-se e executam-se algumas directrizes, nao €!

Entrevistador — E, estamos ou ndo perante uma escola autonoma e porqué?

Entrevistado — Nao, ndo, ndo uma escola autonoma seria se nés pudéssemos
decidir. Era preciso que nés tivéssemos dinheiro e mesmo assim, ndo nos
podemos queixar muito em termos de orgcamento privativo que tem sido
razoavel é possivel agora mais um pouco, mas tem sido razoavel, mas &
evidente que nao ha autonomia, a autonomia pressupde que a gente decida
sem linhas gerais superiores, que possa decidir dada e em conformidade com
a escola., porque as escolas nao sao todas iguais.

Entrevistador — Acha que apesar de ter sido introduzido o modelo de
autonomia do DL 115/A, tem mais poderes do que tinha no modelo anterior?

Em termos de autonomia. Eu estou a falar sé em termos de autonomia.

Entrevistado — Possivelmente temos mais alguns poderes mas ainda nao sao

0 que eu consideraria ser a autonomia.

Entrevistador — Acha que a maioria dos professores conhece o Projecto

educativo de escola?

Entrevistado — Acho que ndo. Embora o Presidente da Assembleia de escola

tenha feito o possivel para divulga-lo.



Entrevistador — Concorda na forma como se escolhem os elementos que
compdem o0s Orgaos de gestdo portanto, a forma como é que vocés séo

escolhidos para virem para o Conselho?

Entrevistado — Por enquanto concordo € uma eleicdo, por enquanto é uma
eleicdo, e dai o termo de «0s pares», votarem ou nao votarem.

Entrevistador — E para si qual é a formacdo necessaria para o exercicio do
cargo de presidente do Conselho Executivo?
Sao cursos de administracdo escolar, é a experiéncia profissional, o perfil?

Entrevistado - Eu acho que é tudo junto embora a maior parte de nés tenha
sido de um 6rgéo de gestédo acho que deveria ter pelo menos o curso. O perfil é
um coisa um bocado complicada. A experiéncia € tdo importante como 0 curso.
Uma escola devia ter hipétese e se calhar isso podia ser feito pela autonomia
de ter por exemplo um jurista e ter alguém na area da contabilidade.
Relativamente aos servicos administrativos deviam ter alguém um jurista quero
dizer que pudesse ( pausa) que apoiasse o conselho executivo ou 0s seus
elementos que ndo tém formacéo nessa area e maior parte das vezes, ndo tém

mesmo terem de ter.

Entrevistador — Como Presidente qual é a formacéo que tem para o exercicio

do cargo?

Entrevistado — Experiéncia nada mais que a experiéncia.

Entrevistador — Olhe o que é que alterava para tornar a gestdo mais eficiente?

Entrevistado - Isso tinha de fazer muitas sugestdbes ao Ministério da
Educacao no sentido de, por exemplo, aliviar a catapulta de legislacdo que tem
feito sair principalmente nestes Ultimos tempos, nunca vi coisa assim, quer na
area administrativa mesmo quer na area de pessoal quer na area de alunos,

acho que € uma coisa perfeitamente inadmissivel.



Entrevistador — Faca a sua apreciacdo critica e avaliativa do processo de
transicdo para o novo regime de autonomia administracdo e gestdo nesta
escola.

Entrevistado — A transicéo foi pacifica de tal forma que muito colegas nao se
aperceberam até porqgue quem constituia a comissao instaladora eram colegas
da casa

Entrevistador — Muito obrigada.

Entrevistado — Espero que sirva para alguma coisa!

Entrevistador — Ah com certeza que servira!



Anexo 7



Entrevista C

Entrevistador — Bom dia.

Entrevistado — Bom dia.

Entrevistador — A primeira parte desta entrevista € a caracterizacdo do

entrevistado. Assim gostaria de saber: Qual o cargo que desempenha?
Entrevistado — Sou vice-presidente do conselho executivo.

Entrevistador — E quais o0s cargos que ja desempenhou?

Entrevistado — Bem fui vogal do conselho directivo, presidente de comisséo
instaladora, delegada a profissionalizacdo em exercicio, delegada de grupo,
membro do conselho pedagdgico, directora de turma, subdelegada de grupo,

coordenadora de departamento.

Entrevistador — Ha quantos anos esta nesta escola? E quantos anos tem de

carreira docente?

Entrevistado — Olha na escola estou ha 22 anos e de carreira tenho 33 anos.

Entrevistado — E quantos anos tem de experiéncia de conselho directivo e de

conselho executivo?

Entrevistador — Tenho 5 anos de conselho directivo e 1 de conselho
executivo.
Entrevistador — Gostaria que me falasse um pouco do seu percurso

académico e da sua experiéncia profissional.



Entrevistado — Fiz o curso de Contabilidade no Instituto Superior de
Contabilidade e Administracao. Depois fui trabalhar para um banco e fui

despedida em 1973 por fazer 15 minutos de greve, por causa disso e para nao
ficar desempregada, concorri ao ensino e comecei a trabalhar em Setembro de
1973. Apo6s 5 anos de ensino fiz 0 estagio e posteriormente fiz a licenciatura no
Instituto Superior de Ciéncias Educativas em Ciéncias da Educacéo também fiz

0 1.° ano do mestrado em Administracdo Escolar na Universidade Aberta.

Entrevistador — Que razbes ou motivacbes a levaram a candidatar-se ao

orgao de gestéao da escola?

Entrevistado — Bem no inicio foi pelo gosto pela gestdo educacional, na

actualidade foi por amizade.

Entrevistador — Vamos dar o inicio a nossa entrevista. Gostaria que tu me
falasses sobre as mudancas ou a continuidade nas competéncias no cargo de
presidente do Conselho Directivo e Presidente de Conselho Executivo ou da
experiéncia que tens, mas tu nunca foste presidente de um Conselho.
Entrevistado — N&o.

Entrevistador — Mas fazias parte, eras vogal?

Entrevistado - Era vogal.

Entrevistador — Quero que me digas se existiiam mudancas nas

competéncias deste 6rgdo nos ultimos 15 anos?

Entrevistado — Bem, acho que sim.

Entrevistador — E quais s&o as principais diferengas entre os dois modelos de
gestao, relativamente as competéncias do CD e do CE?



Entrevistado — Ai as diferencas do (...), ora vamos |4 ver eu nunca fui
presidente mas aquilo que me parece as competéncias sdo as mesmas, no
fundamental sdo as mesmas o Presidente do Conselho Directivo era
Presidente do Conselho Pedagdgico, agora pode ser ou hdo mas, normalmente
pela informacédo €, etc. Enfim as pessoas votam no Presidente do Conselho
Executivo para ser Presidente do Conselho Pedagdgico é fundamental que

numa coisa ou noutra nao existem assim grandes mudangas.

Entrevistador — N&o ha diferengcas muito grandes?!

Achas que este modelo actual é o que se adequa mais a esta escola?

Entrevistado — Bem se queres que eu diga, acho que néo.

Entrevistador — E o Conselho Executivo assume as competéncias legais que

Ihe sao atribuidas?

Entrevistado - Isso, que remédio tem. Se ndo as quiser assumir, tem que as

assumir
Entrevistador — Quais foram as alteragdes mais significativas introduzidas na
escola pelo DL 115/A, (este novo modelo de gestdo). O que € gue sentiste na

escola que mudou?

Entrevistado — Senti vamos la ver. O DL 115/A isto ja é desde as comissfes

instaladora

Entrevistador — Exacto.

Entrevistado - Portanto ja ndo me lembro n&o sei isso ja foi a tantos anos isso

foi em 80

Entrevistador — Foi, em 98. Como é que era antes? Nao ha diferenca?



(Entrevistado e entrevistador falam em simultaneo)

Entrevistado — Antes do 25 Abril era diferente, agora de facto os modelos de

gestdo nao sdo muito diferentes, ndo ha efectivamente diferencas.

Entrevistador — Até a Assembleia de Escola? Nao sera uma das diferencas?

Entrevistado — A Assembleia de Escola, eu digo que nao funciona acho eu
que nao funciona é um 6rgdo devia ser um Orgdo mais executivo néo
consegues pbr um oOrgdo que ndo tem regalias nenhumas, que nédo tem
reducdes nenhumas, que ndo tem coisa nenhuma a funcionar. E invisivel na
escola pode ser que em escolas mais pequenas funcione, mas esta, aqui é

muito grande.

Entrevistador — Ha mais circulacéo de informagdo entre os professores com a
criagdo dos departamentos? (E uma das alteracbes do novo modelo de

gestao).

Entrevistado — N&o me parece. A escola € muito grande eu repito € uma
escola um bocadinho diferente ndo ha escolas tdo grandes no pais todo, tudo
agui € mais complicado e aqui as pessoas continuam a funcionar muito mais
por grupos disciplinares, ndo é! Embora tenham reunides em conjunto o

departamento isso faz passar informagé&o, provavelmente fara.

Entrevistador — Mas a criacdo do departamento em si ndo proporcionou mais

circulacao da informacéao?

Entrevistado — N&o é por ai. Penso que néo.

Entrevistador — O Conselho Pedagdgico reune mais vezes agora do que

antigamente?



Entrevistado - Exacto. Relne muito mais vezes do que no tempo dos

Conselhos Directivos.

(entrevistador e entrevistado falam em simultaneo)

Entrevistador —E considera que o Conselho Pedagdgico assume a sua funcao

de acessoria?

Entrevistado — Vamos |4 ver eu acho que isso passa um bocado pela
lideranca, se a lideranca passasse ao Conselho Pedagdgico as
responsabilidades que Ihe deveria passar, embora o Conselho Pedagogico seja
apenas de facto um 6rgao consultivo, ndo é deliberativo, la esta. Eu acho um
contra senso, tudo é da responsabilidade do Presidente Conselho Executivo. O
Presidente pode poér uma determinada questdo ao Conselho Pedagdgico, se
Conselho Pedagogico deliberar em determinado sentido que € contra aquilo
que o Presidente entende, o Presidente pura e simplesmente ndo pbe em
pratica porque a responsabilidade é dele, € toda de Presidente do Conselho
Executivo entdio se € assim estamos como com os directores... E ou ndo é!
Quer dizer ndo ha mais ninguém, se alguma coisa correr mal ndo vao pedir
responsabilidades nem ao Pedagdgico, nem ao Vvice-presidente nem a
Assembleia nem a ninguém, vao pedir ao Presidente do Conselho Executivo,

portanto o resto sdo orgaos de fachada., € o0 que eu penso.

Entrevistado r — Fachada?

Entrevistado — Exactamente.

Entrevistador — Qual o papel da Assembleia no quotidiano da escola € muito

importante?

Entrevistado — N&o, ndo tem importancia nenhuma.

Entrevistador — Quantas vezes é que reune?



Entrevistado — Olhe neste caso nenhuma vez ainda neste ano lectivo, para ai

trés vezes por ano, trés ou quatro vezes.

Entrevistador — Considera que as alteracbes foram bem aceites pela

comunidade escolar?

Entrevistado — Considero que sim, ndo houve conflitos (...).

Entrevistador — Pensa que as alteragcfes introduzidas pelo novo modelo de
gestdo proporcionaram mudancas no relacionamento com os professores e

com os diferentes elementos da comunidade educativa?

Entrevistado — Penso que néo, isto é, continua tudo na mesma em termos de

relacionamento.

Entrevistador — Quem é que toma as principais decisdbes para o0
funcionamento da escola, continuam a ser tomadas pelo Presidente? A
responsabilidade é toda dele?

Entrevistado — E toda dele.

Entrevistador — Quem € que coopera nessas decisdes?

Entrevistado - O vice-presidente.

Entrevistador — Como s&o resolvidos os conflitos ou os problemas que
existem entre os 6rgdos de gestdo? Se houver um conflito entre uma deciséo
da Assembleia uma do Conselho Pedagdgico e até com o Executivo como é

que se resolve?

Entrevistado -O Presidente do Conselho Executivo decide, a responsabilidade

é dele, como é 6bvio, é ele que tem de decidir obviamente e nés podemos



dizer e meditar e ponderar e dizemos a A, a responsabilidade é tua, a

legislacdo diz que deve ser assim e tu deves decidir assim.

Entrevistador — Consegue identificar modificacdes entre esta forma de
lideranca e a lideranca que existia no modelo anterior, com o presidente do
Conselho Directivo?

Entrevistado - N&o, € igual.

Entrevistador — Aqui portanto a senhora Presidente delega ou melhor o

Conselho Executivo delega noutros 6rgaos, competéncias?
Entrevistado — N&o. Delega a Presidente do Conselho Executivo delega nos
vice- presidentes, se estiver delegado e estiver em acta, a vice-presidente é

responsavel por essas funcgoes.

Entrevistador — Uma pergunta que Ihe queria fazer, € se existem grupos de

trabalho...

Entrevistado — Sim.

Entrevistador - que auxiliam sempre os Conselhos Executivos?

Entrevistado - Certo.

Entrevistador — Estes grupos de trabalho sdo constituidos por vocés? é por

convite ou ...?

Entrevistado — E por convite, normalmente, ou por decisdo do Conselho
Pedagogico. Mas la esta, a responsabilidade é sempre da presidente, acaba

por ser da presidente.



Entrevistador — Digamos que a delegacdo de competéncias ndo é feita em

outros 6rgdos mas em grupos de trabalho.

Entrevistado — Exactamente. N&o delega competéncias, delega trabalho.

Entrevistador — Funcdes?

Entrevistado — FungbOes agora a responsabilidade ... portanto ao delegar
essas competéncias nao esta a passar responsabilidades, penso eu.

Entrevistador — Exactamente.

Entrevistado — N&o pode a responsabilidade é do Conselho s6 pode nos vice-

presidentes desde que a delegacéao tenha ficado em acta.

Entrevistador — Muito bem. O Conselho Executivo acata as decisbes do
Conselho Pedagdgico?

Entrevistado — De um modo geral sim, se ndo vao contra a legislacao.

hY

Entrevistador — Relativamente a autonomia acha que existe na escola um
orgao que é efectivamente decisorio? Portanto qual € o 6rgado que decide na
escola?

Entrevistado - O presidente do Conselho Executivo.

Entrevistador — E o Conselho Executivo. E o Conselho Executivo tem um

papel executor ou decisor?

Entrevistado — Tem os dois, executa e decide.

Entrevistador — E, concorda com esta atribuicéo?



Entrevistado - Ah, em algumas coisas sim, noutras nao, tudo depende.

Entrevistador — Acha que a escola é autbnoma?

Entrevistado — N&o, ndo tem autonomia nenhuma.

Entrevistador — Porqué?

Entrevistado — Tudo é escrito, legislado, imposto e se nés decidimos em
contrario apanhamos com uma inspecc¢ao em cima, é tudo mas é mesmo tudo,
nos nao decidimos nada. NOs apenas pomos em pratica a legislacdo do
Ministério da Educacao nés nem podemos decidir que um turma em vez de 28
alunos tem 29, se quisermos p6r mais um aluno na turma temos de pedir
autorizacdo se quisermos pér menos temos de pedir autoriza¢do, ndo podemos

decidir nada.

Entrevistador — Acha que tem mais poder agora do que tinha no anterior

modelo ou é a mesma coisa?

Entrevistado — Se calhar acho que até temos menos. As coisas cada vez

estdo mais escritas, impostas.

Entrevistado — Cada escola tem um Projecto Educativo de Escola e acha que

a maior parte dos professores conhece o Projecto Educativo?

Entrevistado — N&o, mas ai a falha é nossa.

Entrevistador — Uma parte desta entrevista tem a haver com a eleicdo e a
formacao requerida para o exercicio do cargo e das funcbes de Presidente do
Conselho Executivo. Portanto concorda com a forma como se escolhem os

elementos que compdem o 6rgdo de gestao?

Entrevistado — Concordo, isso é claro... por eleicdo pela comunidade escolar.



Entrevistador — Qual €&, para si, a formagcdo necessaria para o exercicio do

cargo de Presidente do Conselho Executivo?

Entrevistado — Tem de ter formacao para exercer estas funcdes escolares nado

ha duvida nenhuma.

Entrevistador — Tem de ter formacgéo?

Entrevistado - Tem de ter formacdo em administracao escolar e ndo so isso,
tem de ter isso como tem de ter competéncias de lideranca. H4 muita gente

que nado tem. E fundamental perceber de gestio educativa, acho que sim.

Entrevistador — Como membro do 6rgado de gestdo qual é a formacdo que

tem? E vice-presidente qual é a formac&o que tem?

Entrevistado - Eu tenho formacdo em gestdo e administragdo educativa e
sinto que um falha da nossa Presidente é nao ter isso, ela ndo esta
sensibilizada para determinado tipo de coisas desde que eu lhe diga ela é
capaz de me dizer és capaz de ter razd8o mas ndo estd desperta para isso. As
preocupacdes dela sdo de outra natureza, ndo tem formacdo nessa area, em

administracao.

Entrevistador — Exacto. E portanto acha mesmo que uma pessoa deve ter

formacao em administracao escolar mas deve ser sempre um professor?

Entrevistado - Isso, eu acho que sim, deve ser um professor da escola com
formacdo o que ndo quer dizer que na area administrativa .... devia ser uma
pessoa da area das financas, devia ser obrigatorio também, |4 esta, porque
esta escola tem muito dinheiro e ja € uma coisa de muita responsabilidade, tem
de se ter formacdo na area da contabilidade e na area das financas também.
Se calhar uma escola com um or¢amento de 200 contos ndo € preciso, mas a

nossa tem milhares de contos.



Entrevistador — E ja agora diga la o que é que alterava para tornar a gestao
das escolas mais eficiente. Se pudesse alterar a legislacdo, o que é que

alterava?

Entrevistado - Alterava a autonomia, em termos pedagdgicos a escola deve
ser muito mais autbnoma, tem mesmo de ser, os alunos tém de ter um
curriculo comum, nacional mas ha questdes na organizagdo da escola, da
organizacdo pedagogica em que a escola tem de ser muito mais autbnoma.

Qual é pergunta?

Entrevistador — O que € que alterava para tornar a gestdo mais eficiente?
Alterava essa parte?

Entrevistado - Alterava essa parte, a questdo pedagogica e alterava o
tamanho das escolas, isto € uma coisa que eu tenho de dizer esta escola é
guase ingovernavel. Esta escola tem 81 turmas.

Entrevistado r— Tem 1700 e tal alunos.

Entrevistado — Sim ...Tem 50 turmas de dia e 31 a noite, € um exagero.
Entrevistador — Eu gostava que fizesse uma apreciacao critica e avaliativa do
processo de transicdo, da forma como se fez a transicdo entre o regime
anterior para este regime de autonomia e de gestao das escolas.

Entrevistado — Autonomia!

Entrevistador (ri-se)

Entrevistado — Vamos la ver eu lembro-me que houve uma comisséo

instaladora que se calhar foi importante mas como eu nao fiz parte da

comissao instaladora ndo acompanhei muito de perto, ndo é! E depois houve



outra vez eleices, e elegeu-se um novo 6rgdo. Se calhar € importante uma
comissao instaladora. Eu ndo me lembro, nédo sei, ndo estava, ndo acompanhei

muito de perto isso.

Entrevistador - E, considera que uma comissao instaladora teve sucesso para

se fazer a transicao?

Entrevistado — N&o. Mas se calhar neste caso sim como o modelo alterou
pouco se calhar foi suficiente, agora no concreto..., 14 estd eu acho que o
presidente tem de ter formacdo em gestao escolar e a pessoa encarregada dos
dinheiros e das financas também tem de ter formacéo especifica nessa area e
la esta se houver formacdo a escola pode ter mais autonomia em termos
pedagdgicos, para ter autonomia é necessario que as pessoas saibam o que
estdo a fazer. Se de facto continua a ser um professor qualquer, sem qualquer
espécie de formacao que pode ser presidente, depois ndo sabe exactamente o
gue quer fazer, vai gerindo isto conforme os dias, ao sabor dos acontecimentos
e ndo pode ser a gente tem de ter intencé&o naquilo que faz, naquilo que propde
e nos objectivos que pretende atingir tem que ter uma intencionalidade e para
ter intencionalidade temos de saber o que é que queremos e para sabermos o

gque queremos temos de ter formacao neste sentido.

Entrevistador — Exactamente. Muito obrigada.

Entrevistado — N&o tens de qué.



Anexo 8



Entrevista D

Entrevistador — Bom dia, grata por me conceder a entrevista.

Entrevistado — Bom dia, tudo bem.

Entrevistador — A primeira parte desta entrevista € a caracterizacdo do

entrevistado. Assim gostaria de saber: Qual o cargo que desempenha?
Entrevistado — Sou vice-presidente do conselho executivo.

Entrevistador — E quais o0s cargos que ja desempenhou?

Entrevistado — Bem eu fui assessora da comissédo instaladora, vogal do
conselho directivo, coordenadora de departamento, delegada de grupo,
acompanhante de estagio, enfim (...) directora de turma e deve ter havido mais

mas, de momento nao me recordo.

Entrevistador — Ha quantos anos esta nesta escola? E quantos anos tem de

carreira docente?

Entrevistado — Estou na escola ha 16 anos e tenho (pausa) 25 anos de

carreira.

Entrevistador — E quantos anos tem de experiéncia de conselho directivo e de

conselho executivo?

Entrevistado — Eu tenho 2 anos de conselho directivo e 1 de conselho
executivo.
Entrevistador — Gostaria que me falasse um pouco do seu percurso

académico e da sua experiéncia profissional.



Entrevistado — Comecei por fazer o curso comercial no Instituto Comercial e
depois fui para a faculdade de economia, a partir do 2.° ano passei a ser
trabalhadora estudante. Apés a licenciatura concorri para o ensino e foi até

hoje.

Entrevistador — Que razbes ou motivacbes a levaram a candidatar-se ao

orgao de gestdo da escola?

Entrevistado — Basicamente porque fui convidada e porque gosto de desafios.
Neste conselho executivo foi uma decisdo rapida e por ndo concordar com o
conselho executivo anterior, foi por oposigao.

Eu gosto de desafios mas (pausa) o que se sente é que ndao da para mudar
nada, que existe uma forte resisténcia a mudanca e ao ser de gestao a pessoa
sente-se amargurada.

Entrevistador - O que eu queria que me respondesse, é se existiram

mudancas nas competéncias deste orgao de gestédo, nos ultimos 15 anos?
Entrevistado — Nas competéncias,

Entrevistador - Algumas mudancas,

Entrevistado - algumas,

Entrevistador - Consegues identifica-las?

Entrevistado - ah, eu ndo sei se consigo identifica-las com facilidade, ou seja o
gue eu quero dizer com isto, no fundo o que eu penso é que é necessario pér a
escola a andar, de mesmo modo que o0s outros colegas, quando havia
conselho directivo tinham de fazer portanto digamos em termos do objectivo

era exactamente o mesmo, era por isto a funcionar. Agora aparece uma figura

nova que é a Assembleia de Escola, o Conselho Pedagdgico perde por sua vez



algum peso, 0 peso maximo passa para a Assembleia de Escola e o Conselho
Executivo fica numa posicao intermédia, meia executivo, ndo &, como o proprio
nome indica, mas enquanto que no Conselho Directivo, quando havia conselho
directivo, a importancia maior era de facto do Conselho Directivo e algum peso
do Conselho Pedagogico, agora o Conselho Pedagdgico praticamente sO tem
funcdes consultivas, € um 6rgdo meramente consultivo e passou a haver esta
grande figura, a figura maxima que € a Assembleia de Escola, que a meu ver é

absolutamente inoperante.

Entrevistador — Ent&o acha que as principais diferencas sao estas?

Entrevistado — Na pratica o resto ndo existe tudo o que fica na mesma encima
do Conselho Executivo. A figura da Assembleia de Escola a meu ver é uma
figura de estilo que anda por ali anda por aqui a prova que nao este ano mas a
ha dois ou trés anos nunca se reuniu Assembleia de Escola mas a escola

funcionava na mesma, nao foi connosco mas foi absolutamente irrelevante.

Entrevistador — Quais sdo para si as principais diferencas entre os dois

modelos de gestao relativamente as competéncias do CD e do CE?

Entrevistado — Nao ha diferenca nenhuma.

Entrevistador — O Conselho Executivo assume as competéncias legais que

Ihe sao atribuidas?

Entrevistado - Pois claro, que remédio.

Entrevistador — Achas que este modelo de gestdo € o que mais se adequa a

esta escola?

Entrevistado - Eu disso ndo sei. Sabes porque eu tenho muitas duvidas

relativamente a, enfim. O que é que é a escola? O que é esta escola eu
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conhe¢co mais ou menos, 0 que é a Escola em Portugal eu tenho muitas



duvidas do que seja, a escola é muita coisa n0s tomamos a escola como Unica
e ndo é, tem especificidades, as escolas tém especificidades diferentes e

mesmo aqui na (nome) nds temos claramente trés escolas.

Entrevistador — Como assim?

Entrevistado - Esta escola tem ensino nocturno, temos a escola do ensino
secundério e temos a escola do ensino basico e séo trés escolas diferentes
com professores diferentes, que por tradicdo fazem as suas escolhas uns sé&o
da noite outros do basico ou do secundario e sao trés modelos completamente
diferentes que coexistem e as vezes nem sempre pacificamente e eu tenho
davidas na escola (nome) a que escola é que nos estamos a referir, a qual das

trés nos estamos a referir tenho as minhas dlvidas

Entrevistador — Achas?

Entrevistado — Sim as minhas duvidas.

Entrevistador — Com o novo modelo de gestdo quais foram as alteracées mais

significativas introduzidas na escola?

Entrevistado — Eu nao vi assim grandes mudancas como te digo a figura de
Assembleia de Escola ndo funciona e talvez as pessoas constatarem que o
Conselho Pedagodgico ja ndo tem a mesma forca que tinha, ndo é forca é a
mesma importancia que tinha, mas nesse sentido nds as vezes temos colegas
que dizem: “mas o Conselho Pedagogico disse que; mas o Conselho
Pedagogico votou ndo sei 0 qué”; mas de facto a questdo é que o Conselho
Pedagolgico pode votar o que quiser mas € meramente consultivo, de

assessoria.

Entrevistado - Achas que as alteragdes foram bem aceites pela comunidade

Escolar? O que nomeadamente esta implicito na tua resposta anterior?



Entrevistado - Pois ... foi bem aceite ...mas ha quem nem se tenha

apercebido das mudancas...

Entrevistador — Pensa que as alteragbes introduzidas pelo novo modelo de
gestdo proporcionaram mudancas no relacionamento com os professores e
com os diferentes elementos da comunidade educativa? Se sim em que
aspectos?

Entrevistado - Penso que ndo. Ndo houve mudancas no relacionamento.

Entrevistador — Relativamente ao Conselho Pedagdgico, ele reline mais vezes

agora ou nem por isso?

Entrevistado — E mais ou menos a mesma coisa.

Entrevistador — Sim.

Entrevistado — O que eles tém no regulamento é uma vez por més.
Entrevistador — A tal fungédo de assessoria?

Entrevistado — E de assessoria e de comunicacéo, no fundo é a forma de
haver comunicacdo com o0s grupos disciplinares ou melhor com os
departamentos.

Entrevistador — Exactamente. E, ha mais circulacdo de informacdo com a
criacdo de departamentos? A criacdo dos departamentos fez chegar mais
rapidamente a informacé&o aos professores.

Entrevistado — Nao, até porque era muito discutido, a criagdo daquele tipo de

departamentos que nés temos ca, enfim as coisas sdo sempre discutiveis. Nao

h& mais circulagédo da informacéo € igual.



Entrevistador — Agora o Conselho Pedagogico isto do que eu depreendi da

conversa € agora um 6rgdo mais pequeno, nao €?

Entrevistado — E.

Entrevistador — Com 0s grupos era um pouco maior e agora com O0S

departamentos, tornou-se mais pequeno?

Entrevistado — E, a legislacdo ndo permite que tenham mais de 20 pessoas, 0
conselho sO pode ter 20 pessoas, portanto para as negociacdes € melhor a
criacdo dos departamentos porém eu penso que era mais representativo dos
professores anteriormente com os grupos disciplinares mas as reunidoes eram

muito longas era muita gente...

Entrevistador — Quem é que toma as principais decisbes para o0

funcionamento da escola, desta escola?

Entrevistado — E o Conselho Executivo.

Entrevistador — Continua a ser? Quem é que participa e coopera nessas
decisdes? Vocés todas?

Entrevistado — Continua ... Claro, todas...(pausa) E evidente que por
exemplo se for a area administrativa em principio sou eu que proponho;
procuro para estar mais dentro do assunto, por exemplo no ensino béasico é a
(nome) que tem e é por isso digo que ha varias escolas e contra mim falo, ndo
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Entrevistador — No entanto apesar de cada uma ter uma determinada area

VOCcés cooperam todas e participam nas decisdes?

Entrevistado — Exactamente e as vezes somos apanhadas (risos)



Entrevistador —E é ...

Entrevistado — Uma coisa que as pessoas gostam muito é de fazer perguntas
sobre certos assuntos a pessoa errada, que as vezes se vé confrontada com
ter que dar alguma resposta o que nao devia ter feito, pois ndo € do seu

pelouro.

Entrevistado — Como é que sdo resolvidos os conflitos ou os problemas

organizacionais entre os varios elementos do 6rgao de gestao?

Entrevistado — E discutido claro, discutimos os processos. As vezes ha uma

lagrimazita .(riso)
Entrevistado - Faz parte. Somos trés pessoas muito amigas e portanto entre
nos ha coisas que sdo muito duras entre amigos entre amigas neste caso, mas

tem de ser. Com outros 6rgdos que eu saiba ndo houve qualquer conflito.

Entrevistador — Consegue identificar as diferencas entre esta forma de

lideranca e a do anterior modelo de gestao?

Entrevistado — N&o a unica diferenca e que dantes éramos 5 elementos e

agora somos 3.

Entrevistador — Delegam competéncias noutros 6rgdos? O Conselho

Executivo.

Entrevistado — As vezes ... a propria presidente ndo pode, mesmo que delegue

como tu sabes se houver algum problema, a responsabilidade final é dela.

Entrevistador - E dela.

Entrevistado - Isso de delegarem era muito bonito. A (nome) delega nas vice-

presidente e é s6 ...



Entrevistador — E o Conselho Executivo acata as decisdbes do Conselho

Pedagogico?

Entrevistado — Sim de facto, se achar que sdo razoaveis, e se achar que se
inserem nalgum fio condutor porque o que acontece também muitas vezes.
(pausa) NOs acatamos, no ano passado, relativamente a componente nao
lectiva, nés fizemos de determinada maneira porque pedimos aos grupos e o0s
grupos sugeriram e das varias sugestdes, escolhemos uma. O primeiro modelo
da componente néo lectiva foi feito de facto com base na proposta de um grupo
em concreto, e aplicamo-la logo, enfim como primeira experiéncia ... depois
posteriormente houve sugestdes do Conselho Pedagdégico no sentido de alterar
a organica da nao lectiva e n@s aceitamo-la (pausa) e eu vendidissima, ou seja
. € evidente que eu ndo me zanguei com ninguém pelo facto das pessoas
terem alterado, reconheci que isso era uma questéo... (pausa) Mas eu achava
gue nao ia funcionar e depois porque tinha alguma experiéncia daquilo que
tinha sido.
O facto das pessoas estarem aqui ... terem pensado sobre o assunto a prova é
que ... isto ia acontecer mas sabia que tinham pensado no assunto e deveriam

saber que é algo imposto e que devem cumprir mas...

Entrevistador - Isto aconteceu outra vez este ano? ( contestacédo as aulas de

substituicéo)

Entrevistado - Sim, ndo fazem por ndo sei qué, ndo sei 0 qué, mas eu

também achava que isto ia acontecer.

Entrevistador — Vocés ndo delegam competéncias mas no entanto o pelo que
foi referido, é assim, o Conselho Executivo tem sempre o auxilio e tem que ter,
de alguns grupos de trabalho. Vocés delegam funcdes em determinados

grupos e esses grupos sao escolhidos como?



Entrevistado — Como sempre foram nesta escola pelas pessoas que

habitualmente se disponibilizam para trabalhar.

Entrevistado r — E basicamente sao...

Entrevistado — S&o as pessoas que tém vontade de trabalhar e conhecem a
escola, porque € fundamental conhecer a escola e porque realmente sdo muito
competentes muito cumpridoras muito, levam o trabalho a bom porto, toda a
gente erra, quem é que nao erra, mas sao de facto pessoas com quem se pode
contar. S80 geralmente 0s mesmos saem e voltam a entrar nos grupos &s
vezes la ha uma pequena alteracdo mas sdo basicamente 0s mesmos para

gué mudar se fazem bem...

Entrevistador — Existe para ti, nesta escola um érgéo efectivamente decisorio?

Entrevistado - Eu acho que existe, é o Conselho Executivo.

Entrevistador — Tém o papel executor ou papel decisor?

Entrevistado — Tém ambos os papéis.

Entrevistador — Agora vou fazer-te uma pergunta dificil. Estamos ou nao

perante um escola autbnoma?

Entrevistado - Claro que ndo. Nao ha escolas autbnomas.

Entrevistador — Porqué?

Entrevistado — Porque eu acho que ndo ha. A legislagdo ndo te permite a
autonomia. Isto é tudo muito bonito quando as coisas funcionam bem veio a
bandeira das autonomias, quando as coisas funcionam mal a gente sabe
imediatamente que o Ministério cai em cima implacavelmente. Portanto € uma

figura que néo existe.



Entrevistador — Portanto. Acha que tém mais poderes agora do que tinha no
modelo anterior? Se calhar o presidente tinha mais poderes quando era

presidente do directivo?

Entrevistado — Se calhar tinha. Do ponto de vista da legislacdo tinha, tinha

mais poderes.

Entrevistador — Olha achas que a maior parte dos professores desta escola

conhecem o Projecto Educativo de Escola?

Entrevistado — N&o. Conhecem as pessoas que trabalharam nele, o grupo de

trabalho que trabalhou nele.

Entrevistador — Ha uma outra pergunta que é a seguinte, concordas com a

forma como se escolhem os elementos que compdem este Grgao de gestao?

Entrevistado — Portanto esta escolha € feita por eleicdo, em processo

democratico.

Entrevistador — Se concordas com esta forma de escolha?

Entrevistado — Concordo. Acho que sim, acho que devem ser os pares a

escolher os Conselhos.

Entrevistador — E qual € para ti a formacéo necessaria para o exercicio deste

cargo, do Conselho Executivo? Sera uma formacao?

Entrevistado — Evidentemente em determinadas areas acho que é
fundamental, absolutamente fundamental, € uma coisa que muitas vezes nao
existe, para além de alguma apeténcia natural enfim para estas coisas, mas
também é a formacdo em determinadas areas, que eu acho que, por exemplo,

nao ha o que faz com que as coisas falhem muito.



Entrevistador — Achas que deviam ter formacdo em administracdo escolar?

Entrevistado — Acho em administragdo e gestdo escolar, acho do mesmo
modo que devia haver formacéo, por exemplo, em direito porque acho que &
fundamental porque nédo temos, e quando digo que nao temos é o Conselho
Executivo que ndo tem, ndo tem a chefe de servicos administrativos portanto
h& uma grande dificuldade em aplicar legislacfes que as vezes aparentemente
sdo contraditérias, ndo é aparentemente sdo mesmo, e para as podermos
aplicar bem, nem sempre é facil, depois ha outra area que eu acho que
também é absolutamente fundamental, em que o Ministério cada vez exige

mais, que € a informética.

Entrevistador - E, a financeira ndo consideras?

Entrevistado — Eu ndo tenho muita dificuldade nesta drea mas sim, sim claro a
financeira é fundamental e neste caso que a escola € muito grande e tem um
orcamento privativo muito consideravel, faz muito dinheiro € uma escola que
gera muito dinheiro isso é absolutamente fundamental mas eu néo sinto tanto

esse problema mas reconhec¢o que deve ser uma area a privilegiar.

Entrevistador — Portanto enquanto vice-presidente, ndo € verdade, qual é a

formac&o que tens para o exercicio do cargo? E a experiéncia?

Entrevistado - Experiéncia.

Entrevistador — E o curso de gestao?

Entrevistado - Claro que ajuda.

Entrevistador — Olha, o qué €& que alteravas para tornar a gestdo mais

eficiente?



Entrevistado — Eu ndo sei se isso ndo iria criar mais escolas dentro da escola,

que era o que eu dizia ha bocado, mas acho que deviam ser cinco pessoas.

Entrevistador — Mais.

Entrevistado - E, a questdo das reducgles, a reducdo que as pessoas tém
agui, eu acho que é insuficiente porque isto ndo atende a dimenséo da escola e
esta é um escola muito grande, € uma escola que de facto funciona desde as
sete e meia até a um quarto para a meia-noite, com imensos alunos, com
imensos cursos que tem tudo e mais alguma coisa e portanto mais tempo para
se estar na escola. No fundo tém-se a quase a mesma coisa que tém as

escolas pequenas.

Entrevistador — Exactamente.

Entrevistado — E ndo sé escolas pequenas e nao s0, escolas s6 com um nivel
de ensino, ndo €. E temos varios cursos profissionais temos uma populagéo
completamente diferente. E a tal histéria que isso devia ir para uma (pausa) O
Projecto Educativo também devia contemplar tudo isso, ou seja qual o tipo de
populacdo escolar que a escola serve. Ha objectivos diferentes nos subgrupos
dentro da escola, e nada disso é feito.

Entrevistador — Olha, gostava que fizesses uma apreciacdo critica e avaliativa
do processo de transicdo uma vez que estives-te numa comissao instaladora
para 0 novo regime de autonomia. Achas que a escola foi sensibilizada para

iISs0?

Entrevistado — N&o e ha muita gente ainda que esta na escola e que funciona

no modelo antigo.

Entrevistador — Acham que ainda subsiste o0 modelo anterior?



Entrevistado - Sim, ndo perceberam que houve mudancas ou nao querem

saber ... enfim Qual era a tua pergunta?

Entrevistador — Eu perguntei, pedi-te uma apreciacdo critica do processo de

transicao?

Entrevistado —Eu acho que se calhar um dos problemas das escolas, pelo
menos aqui € ndo sei se nas outras também € que os professores, a nossa
imagem é um bocadinho negativa mas eu acho que é verdade. As pessoas
preocuparam-se muito pouco com as mudancgas com tudo aquilo que mudou na
escola e portanto as pessoas continuam a funcionar com as suas turminhas

com este nivel, com esta disciplina e para além daquilo, ndo evoluem.

Entrevistador es — Nao evoluem ...

Entrevistado — E eu acho portanto que as pessoas ainda continuam a ver, e
alids mesmo na propria designacdo, muita gente que esta nisto ha tantos anos
e isto continua a ser um Conselho Directivo, ndo €, e sO por ai € que se vé que
também ndo é uma questédo s6 de designacado, € uma questdo que as pessoas
interiorizaram e ndo mudam, ndo véem que de facto ha regras, e estou a
lembrar-me da componente ndo lectiva e as pessoas entenderam, houve
algumas pessoas que entenderam que era ma vontade a aplicacdo da
componente nao lectiva,(pausa) por exemplo, quando isto é de facto € uma
imposicao e de facto as pessoas véem pouco, de facto que nds, aqui, somos
representantes do Ministério.

(entrevistado e entrevistador falam em simultaneo)
Entrevistado — N&o concordamos de facto e ndo concordamos com muita
coisa mas sou um representante e ndo posso dizer que nao faco.

Entrevistador — Muito Obrigada, entdo pela entrevista.

Entrevistado — Tudo bem, ndo tens de qué.



