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Resumo

A presente investigacdo, subordinada ao tema ‘Os modelos de gestdo nas
escolas privadas e nas escolas publicas”, pretende fazer uma reflexdo em torno da
autonomia e das liderancas, nomeadamente ao nivel do planeanmento, organizacao,
direccéo e controle.

Visa aprofundar o conhecimento da ac¢do dos directores, da s1a formacéo,
competéncias a nivel de administracdo, gestdo, de coordenacdo, de comunicagdo, de
relacionamento interpessoal e de inovacao, identificando as suas formas de dirigir, e
avaliando os impactos organizacionais dai decorrentes.

Com a publicagdo do Decreto-Lei n® 75/2008, de 22 de Abril, instituiu-se nas
escolas publicas um modelo de gestdo centrado na figura do drector, a quem é
“confiada a gestdo administrativa, financeira e pedagodgica”, embora sem grande
impacto no ensino particular, onde a direccdo ja era exercida por um gestor de topo
designado de director, assim os modelos de gestdo das escolas publicas convergem no
sentido do modelo de gestdo das escolas privadas no que concerne as competéncias e
perfil do director. Este decréo prevé o reforco da participcdo das familias e
comunidades na direccdo estratégica dos estabelecimentos de ensino, o reforco das
liderangas nas escolas, o que constitui uma das mais necess&ias medidas de
reorganizagdo do regime de administracdo escolar e o reforgco da autonomia das
escolas.

A investigagdo assenta num estudo exploratério referente ao desempenho de
directores de escolas privadas e publicas, do distrito de Awiro e Viseu. A amostra é
constituida por seis directores, trés de escolas publicas e trés de escolas privadas, que
responderam a uma entrevista ®mi-estruturada, que posteriormente foi objecto de
tratamento e analise de conteido. Os resultados obtidos mostram que cada vez mais a
gestdo das escolas se desenvolve numa accdo centrada no aluno, na sua satisfacéo e
fidelizacdo, que implica lide#.s mais dindmcos, criativos, inovadores e

empreendedores.



Abstract

This research entiled “Models of management in private schools and public
schools,” intends to make a reflection on the autonomy and kadership in terms of
planning, organization, direction and control.

Seeks to deepen the knowledge of the directors action, their training, skills in
the administration, management, coordination, communication, interpersonal and
innovation by identifying forms of driving, and evaluating the organizational impacts
arising therefrom.

Whith the publication of Decree-Law n.° 75/2008, of 22 April, was instituted in
public schools a management madel focused on the figure of te director, who is
“entrused with the administrative, financial and educational, “ though without much
impact on private schools, where the direction was carried out by a senior manager
appointed as director, and maragement models of public schods converge in the
direction of the management model of private schools with respect to the skills and
profile of the director. This decree is intended to reinforce families and
communities participation in the strategic direction of schools, strengthening
leadership in schools, which is one of the most necessary measures to reorganize the
system of school administration and the strengthening of school autonomy.

The research is based on an exploratory study on the performance of directors
of private and public schools in the districts of Aveiro and Viseu. The sample consists
of six directors, three from public schools and three from private schools that
responded to a semi-sctructured interview, wich was later treated and conted analysis.

The results show that increasingly the management of schools develops in a
student-centered action, on their satisfaction and loyalty, which involves leaders more

dynamic, creative, innovative and enterprising.
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INTRODUCAO

Nas sociedades contemporaneas, quase toda a nossa vida se desenvolve no seio
de organizagdes de variados tipos, de facto, um dos fendmenos mais caracteristicos a
que a humanidade tem assistido desde a descoberta da maquina a vapor é o notavel
aumento — em namero, tamanho e complexicade — das estruturas organizacionais
(Gomez e Rivas, 1989). Como discursa Chiavenato (1994: 54) “o homem moderno
passa a maior parte do seu tempo dentro de organizagdes, das quais depende para
nascer, viver, aprender, trabalhar, ganhar o seu salério, curar suas doencas, obter todos
0s produtos e servicos de que necessita (...)”. Sejam quais forem 0s objectivos que
perseguem, educacionais, religiosos, econémicos, politicos ou sociais, as organizacbes
desenvolvem os individuos em “redes”, tornando-os cada vez mais dependentes das
actividades que levam o cabo. Uma das razdes que explicardo a sua enorme
proliferacdo e variedade, no mundo moderno, € o facto de s6 através destas estruturas
poder ser satisfeita a maioria das necessidades humanas: é mediante a cooperacao e a
conjugacéo de esforcos que é possivel, ou pelo menos mais facil, atingir objectivos.

Sendo a escola uma organizacdg os grandes desafios que se ©locam aos
modelos de gestdo adoptados s& a necessidade de assegurar a qualidade das
aprendizagens, o desenvolvimento dos alunos, a melhoria dos resultados no ambito do
sucesso escolar e do combate a exclusdo social, atraves da dferenciacdo e
diversificacdo de préticas pedagogicas, tendo sempre adjacente a racionalizagdo dos
recursos na persecucao dos objectivos. Segundo, Silva (2000), para que isto aconteca
ndo podemos estar a espera de que todas as escolas tenham a mesma linha de accéo,
nem que tenham as mesmas respcstas face aos mesmos problemas pois todas tém
publicos e alvos diferentes.

O que se exige aos modelos de gestdo das escola publica e privada? Alargar a
autonomia real, construida em cada escola, para que, cada uma delas, encatre
respostas mais eficazes na resolucdo dos seus problemas. Torna-se necessario que toda
a comunidade educativa lute por um objectivo comum e que o ensino seja qualificado
para todos. Este é o grande desafio que se coloca a escola de hoje, claramente expresso
no Pacto Educativo para o Futuro, a difuséo de inovagOes, igualdade de oportunidades,
estimulacdo da autonomia, aceitacdo de novos modelos pedagogicos, a promogéo de
incentivos ao mérito e ao desempenho, na medida em que, a finalidade essencial do

procedimento educativo é o deenvolvimento e a formacdo glolal de todos, em



condicOes de igualdade de oportunidades, no respeito pela diferenca e autonomia de
cada um (Pereira, 1998).

A temética de investigacdo sedccionada para o desenvolvimento desta
dissertacdo aborda o modelo de gestdo no sector publico e no sector privado, 0 que
consideramos relevante, uma vez que é um tema actual na sociedade partuguesa e
também em muitos outros paises do mundo e esta centrado, sobretudo, na procura da
eficiéncia e da eficicia das escolas no que concerne a qualidade da aprendizagem.

Assiste-se hoje a uma constante mutacdo, a profundas mudangas na economia e
na sociedade, que implicam alteragGes significavas nos sistemas de ensino de todos 0s
paises e, consequentemente, requerem respostas adequadas, a nivel de sistemas de
informacdo, comunicacdo, da constante e rapida evolucdo tecnoldgica, estamos na era
de uma construcdo da sociedade do conhecimento (Pardal, Ventura & Dias, 2003).
Considerando esta rapida evolucdo da sociedade como referéncia, Legrand (1970, cit
in Sobral, 1993 : 7) afirma que, hoje, a educacdo é uma das grandes preocupagdes da
maioria dos paises, porque degmpenha um papel fundamental m formagdo e
construcdo do futuro, em termos de desenvolvimento, equilibrio social, coexisténcia
internacional e espirito de solidariedade.

Na perspectiva de Roman (2006), ha um luga comum no discurso dos
politicos, dos industriais, dos educadores, dos cientistas e dos cidaddos em geral, para
dizer que vivemos numa sociedade do conhecimento e na emergéncia de um novo
paradigma cientifico e social, que consideram o conhecimento como um valor. Assim,
as organizacOes actuais tiveram que adaptar-se as novas realidades, que exigem novas
formas de pensar e air, de tomar decisbes, avaliz 0s seus recursos fisicos e
financeiros, o seu capital intlectual, e & suas capacidades de controla o
conhecimento. Devem deixar de pensar na velha ideia de criar uma organizacéo
segundo uma hierarquia, de acardo com o modelo classico da etrutura piramidal,
estavel e funcional. Hoje, as organizagdes assemelham-se mais a um atomo, cujos
processos sdo dindmicos em torno de um nicleo que assegure o equilibrio em continuo
movimento. O momento actual apresenta novos desafios e novas complexidades. A
dimensdo das organizacOes, a aescente competitividade, a irsercdo num sistema
global de relacGes politicas, sociais, econdmicas e culturais, as exigéncias de qualidade
do sistema de educacdo, requerem novas adequacOes e novas apendizagens. Esta
mudanca de mentalidade e de novas expectativas gera elevadas pressdes em todas as



empresas ou instituicbes, que preterdem diminuir os custos sociais associados a
actividade e aos beneficios socioecondmicos.

Numa entrevista dada a Noticias Magazine, Marujo (2007) refere-se a uma
“escola de sonho”, ndo se refaindo a uma escola de perfeicd, mas a pratica dos
sonhos de todos e de cada um.O desafio ndo implica avultads investimentos
financeiros, nem uma reorganizacao dramatica das instituices, mas sim uma mudanca
de perspectiva, de abordagem e de mentalidade; queremos que haja exceléncia e,
mesmo sabendo que nunca atingremos a perfeicdo, nunca devenos desistir de a
procurar, pois a escola é uma comunidade relacional com uma dindmica muito prépria.

Sem se recorrer a grandes mudancgas curriculares ou investimentos externos, é
possivel trabalhar no sentido de graduais mudangas comunicacionais, emocionais e
relacionais, que estimulem o gosto por uma participacdo empenhada e construtiva, em
que os professores, bem identificados com a realidade a que se reportam, poderdo
trabalhar com base em exemplos praticos e situacdes concretas.

Com a publicagéo do Decreto-Lei n® 75/2008, de 22 de Abril, que refere, as
escolas tém que ter liderancas fortes, com a paricipacdo dos encarregados de
educacgdo, alunos, docentes, pessoal ndo docente e da comuni@de, fortalecer a
direccdo estratégica dos estalelecimentos de ensino e devend promover a
participagdo de todos na vida da escola, as politicas, com medidas concretas para a
administragcdo publica, de valor instrumental. Para tal é necessaria uma melhoria no
servi¢o publico prestado, através da capacidade de intervencdo do 6rgdo de gestdo e
administracdo — o director, sujeito ndo apenas de maior autonomia, mas também de
maior responsabilidade individual, expressa pelo conceito de prestacdo de contas ou
accountability. Esta autonomia deve corresponder a maior responsabilizacdo, que se
exprime na auto-organizacdo da escola, na crigcdo de estruturas operacionais de
coordenacdo e supervisdo pedagoOgica que funcione em condicBes de eqidade e
qualidade.

Ao reforcar as liderangas da escda, com dinamismo, procurase uma nova
reorganizacdo do regime de administracdo e gestdo escolar. As boas liderancas e
liderancas eficazes devem surgir para que em cada eswmla haja um rosto, dotado de
autoridade para desenvolver o projecto educativo e executar as politicas educativas e
reforcar a autonomia das escoks, através do director. O rebr¢o da lideranca nas
escolas leva a uma maior responsabilizacdo de todos os elementos da comunidade
educativa e a “prestacdo de contas” por parte do director e da escola, relativamente



aqueles a quem serve, por uma prestacdo de um servico publico de educacdo e gestdo
dos recursos publicos existentes.

Neste contexto educativo, a recete mudanca do modelo de gestdo—

simultaneamente mais participativo, mediante a abertura & comunidade, e unipessoal,
pela criacdo do cargo de director — foi no sentido de reforcar a lideranca da escola e de
conferir maior eficicia, mas também mais responsabilidade ao director, a quem se
institui “um regime de avaliacdo e prestacdo de contas” (Decreto-Lei n.° 75/2008, de
22 de Abril).
No referente ao ensino particular e cooperativo, este normativo ndo acrescentou nada
de substancialmente novo, uma vez que a direc¢do daquelas escolas ja é exercida por
um gestor de topo, designado ¢ director, o qual detém formdmente o poder e a
competéncia para conduzir a organizagdo escolar. Independentemente do contexto —
publico ou privado — as competéncias do director tornaram-se um ponto de eleicdo,
estando os estudiosos da ciéncia organizacional convictos de que se esta perante a
chave da mudanga nos sistemas educativos, no sentido de os trnar mais eficazes e
aumentar os seus niveis de qualidade.

Destacam-se as crescentes reformas adoptadas no ensino publico, através da
publicagdo de normativos conducentes a uma maior autononia das escolas,
responsabilizacdo perante a clientela, praticas de gestdo inovadoras do mundo
empresarial — tradicionalmente consideradas baluarte do ensino privado. Face ao
crescimento do ensino particular e os lugares cimeiros obtidos nos “rankings” das
escolas, considerarmos pertinente investigar se os directores das escolas particulares
estdo ou ndo mais proximos do perfil do gestor ideal, tal como €é peconizado
actualmente nos normativos que norteiam a gestdo escolar nas escolas publicas.

Conforme explicita Momberg (2006), tém surgido novos conceitos ligados a
escola, pretendendo transformé-la numa cultura empresarial, incorporando de forma
voluntéria valores éticos, com o cumprimento obrigatério de regulamentos e normas,
em vez de agir com proibicGes, responsabilizando todos pelas suas acgdes e decisdes,
respeitando 0 meio ambiente e trabalhando os pontos fracos da instituicdo. Por outro
lado, esta pode receber da comunidade indicadores de mudanga que a obrigam a
oferecer conhecimento, que se transforma em mais valia ao elevar o bemestar e o
desenvolvimento das pessoas que integram os grupos de trabaho, como forma de
valoriza-la e considera-la parte fundamental para o alcance dos objectivos pretendidos.

Assim, as instituicbes integramse na comunidade, contribuindo para o



desenvolvimento desta e, por seu lado, fambém se desenvolvem. Reflectindo sobre
todos o0s aspectos atras apresentados, concluimos que a Respmsabilidade Social
Empresarial (RSE) surge como um novo paradigma de gestdo, que representa uma
forte vantagem competitiva para as empresas e para todas asoutras instituicdes,
inclusive para a escola.

A actual crise veio também prgoorcionar novas oportunidades de promover
ambientes de aprendizagem, uma capacidade de cooperacdo em compartilhar as boas
praticas, receber e dar, desta forma a aprendizagem deixa de ser individual para se
converter em aprendizagem colectiva. Este novo conceito de conhecimento advém da
observacdo e reproducdo de bos praticas. Para promover a amndizagem
organizacional € necessario fomentar ambientes onde o didlogo é uma ferramenta para
a criacdo do conhecimento, e este se torne uma mais valia para as organizagdes (Vera
& Marchant, 2006).

A prética da aprendizagem organizacional desenvolve-se em actividades como:
novas ideias, inovagfes da programacdo, novos métodos e ferramentas no sentido de
mudar a forma como as pessoas fazem o seu trabalho e como dsenvolvem a
capacidade de mudanga. O processo compensara a organizacdo @m niveis mais
elevados da diversidade e inovacdo, do compromisso e do talento. As organizagdes
concedem as pessoas que expandam as suas aptiddes continuamente, para criar 0S
resultados que desejam, para cultivar novos padroes de pensamento onde as pessoas
continuamente “aprendem a aprender em conjunto” (idem).

O reforco do poder ca escola é o fortalecimento, é o “empowerment”, é a
capacidade interna que uma escola tem, ou ndo, de resolver determinados problemas
de forma cabal e auténoma. A scola deve quebrar muros, toma iniciativas. A
inclusdo da escola na comunidade proporciona-se, mas cabe a escola o passo decisivo,
para depois seguir, com consisténcia e resisténcia, a articulagdo com todos 0s servigos
comunitarios de ac¢do social, de justica, de saude, (...) (JN. 10 de Marco 2010 : 1).

Entendemos assim que as evoluges profundas a que tem estado sujeita a
escola, nomeadamente no que concerne a sua forma de gestdo, e que decorrem de
alteracbes mais amplas quer na sociedade, quer na forma de prspectivar as
organizacgdes, requerem uma analise mais aprofundada.

A experiéncia adquirida como administrativo escolar ao longo de mais de dez

anos de servico e do exercicio de cargos ao nivel da gestdo numa organizagdo privada,



serviram de base para a escolra do tema da presente dissertgdo, comparando 0s
modelos de gestdo escolar do sector publico e do sector particular e cooperativo.

Estes cargos permitiram, ao longo do tempo, pesquisa e trabalho documental,
partilha de saberes entre os elementos que compfem os diversos 0rgaos, o respeito
pela diversidade de opinides que se geraram, acabando por ser enriquecedor a nivel
pessoal e profissional.

Partindo desta problematica, interrogamo-nos sobre o novo modelo de geséo
das escolas e sobre as consequéncias que podera ter sobre a autonomia utilizada pelos
seus directores.

“ Qual a forma de actuacdo dos Directores nas escolas no endno publico e no
ensino particular e cooperativo? ”

Decorrendo da formulagéo da pergunta de partida, definimos os objectivos que
serdo 0s eixos centrais e as linhas orentadoras da investigacdo. Préende-se
essencialmente analisar a forma como os directores assumem a sua responsabilidade,
assim como a sua formacdo, a a relagdo com o meio envolverte e como gerem a
autonomia que lhes é permitida e também possivel.

Os objectivos especificos tragcados para esta investigagcdo foram:

- A gestdo dos directores a luz do actual contexto social;

- Comparar liderancas e os modebs de actuacdo nas escolas pulbicas e
privadas;

- Reflectir sobre o actual contexto educativo e a postura dos directores da
educacéo.

Face aos objectivos delimitados, esbogdmos uma investigagcdo, com recurso a
entrevista e & analise documental, como témicas de recolha de dados Para isso
construimos uma entrevista semiestruturada, aplicada aos directores do ensino
publico e particular e cooperativo, em seis escolas, com vista a caracterizacao do perfil
do director, tomando em conta as suas funcdes, tarefas, habilitacOes, dificuldades, a
sua relacdo com os docentes, gestdo intermédia, alunos e meio envolvente, assim
como a obtencéo de resultados face ao modelo de administracdo e gestéo.

Feita esta analise, optamos por dividir o nosso trabalho em cinco capitulos:

No Capitulo | — “Enquadramento Teorico-legal” — Abordamos a evolugdo da historia
da educacgdo, no que diz respeito a gestdo e administracdo escolar, tomando em conta

as reformas do sistema educativo quer nas escolas privadas quer nas escolas publicas.



No Capitulo Il — “Autonomia” - Construgdo da autonomia na escola, a evolucao da
construcdo da autonomia das escolas, as estratégias e 0s obpctivos para melhorar a
qualidade e eficAcia do ensino e da aprendizagem. Da autononia decretada a
autonomia construida. Evolucdo efectuada desde a publicacdo da Lei de Bases do
Sistema Educativo (LBSE, em 1986), passando pelo modelo de administracéo e gestéo
do Decreto-Lei n.°115-A/98, de 4 de Maio, e a implementagdo do Decreto-Lei n°
75/2008 de 22 de Abril. Fazemos também referéncia & “Gestdo e Autonomia na Escola
Actual”, com uma analise/reflexdo global sobre o grau de autonomia das escolas em
Portugal e na Europa, os grances dominios de maior ou menor predominédncia de
autonomia, principalmente no da gestdo dos recursos humanos, tendo como base um
estudo comparativo sobre o desnvolvimento da autonomia das escolas em diversos
paises, elaborado pela Eurydice em 2007 — Rede de Informacdo sobre a Educacdo na
Europa. A situacdo portuguesa em matéria de autonomia é também clarificada, sendo
apontadas as intencBes politias, vantagens, constrangimertos da sua construcéo,
implementacao e também os principios de reforco da autonomia das escolas.

No capitulo 11l — “Lideranga nas Escolas” - Abordamos as principais teorias sobre 0s
estilos de lideranga a as liderancas das escolas privadas e das publicas.

No Capitulo 1V - “Fundamenta¢do da Metodologia e Procedimentos de Investigagdo”,
- Esclarecemos os procedimentos metodoldgicos, assim como as opzdes adoptadas
neste estudo, apresentamos os instrumentos de recolha de dados, o processo da sua
elaboracdo, validacdo e caracterizamos as anostras que serviram de base a
investigacdo realizada procurdmos responder aos objectivos a que inicialmente nos
propusemos recorrendo aos dade recolhidos e apresentados, bm como ao
enquadramento tedrico que estabelecemos.

No Capitulo V — “Testemunhos Recolhidos” - Procedemos, neste capitulo, ao
tratamento de dados a partir da recolha feita das entrevistas aos directores das escolas.
No Capitulo VI - “Conclusdo e Consideragdes finais” - Fizemos a sintese conclusiva,

com as reflexdes finais deste estudo.



| PARTE

CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO-LEGAL

Introdugéo

Neste capitulo, procedemos ao enquadramento legal do ensino particular e
cooperativo e do ensino publico, no sentido de comegcarmos a canpreender 0
desempenho dos directores.

O ensino privado portugués, a semelhanga do que tem acontecido noutros paises,
tem vivido numa situacdo de alguma “marginalidade”, devido a pouca documentagdo
existente sobre o mesmo e reduzido interesse de estudo, deixando-o arredado das
grandes metas que o sistema educativo deve perseguir (Estévdo, 1998). Verifica-se,
pois, existir um paradoxo ente a omissdo da sua relevancia socioeducativa e a
emergéncia de estratégias conducentes a reforma do sistema elucativo portugués,
invocando  uma necessidade de  modernizagdo, uplidade,  autonomia,
responsabilizacdo perante a clientela, gestdo participativa, comummente reconhecidas
ao ensino privado (idem). Tintamos ja apontado esta dupla r&ionalidade como
motivacdo e interesse do nosso estudo, por concordarmos com este autor, cuando
sublinha a perplexidade deste tipo de ensino, praticamente ignorado pelo Ministério da
Educacdo, ao produzir normativos orientados para o ensino puHico e omitindo a
capacidade do sector privado em contribuir para a tdo almejada qualidade e inovacgao

da educacéo.

1.1 - Ensino Particular e Cooperativo

O percurso do ensino privado prtugués pautou-se por indmeros avangos e
recuos, sistematizados por Estévdo (1998 a : 99-142) em trés grandes periodos:
- Periodo instavel — do Liberalismo ao Estado Novo — marcado por um progressivo
enfraquecimento do ensino privado que se deveu, sobretudo, a grande instabilidade

governativa;



- Periodo oculto — do Estado Novo a Abril de 1974 — em que o0 ensino privado era
monopdlio do estado, sem possibilidade de usar “margens autonémicas” como, de
resto, todo o campo da educacéo;

- Periodo critico — de Abril de 1974 a actualidade, por nunca ter conseguido impor-se,
dando passos significativos no cumprimento de metas educativas, mas sem aproveitar
devidamente o ensejo renovador de autonomizagédo para uma afirmacgéo plena e oficial
da sua visdo e missdo educativas. Aposta na qualidade e inovagdo, mas mantém-se
subserviente a “floresta juridica”, que cerceia a sua liberdade de acgéo.

Em 1979, durante o IV Governo Constitucional, € promulgado pela Assembleia
da Republica a Lei n.° 9/79, de 19 de Margo, com as bases do Ensino Particular e
Cooperativo. No que respeita a direccdo pedagdgica das escoks privadas, este
normativo, no seu capitulo V, artigo 10°, estipula como “condi¢do de funcionamento
das escolas particulares e coqerativas a existéncia de uma direccdo pedagdgica,
exercida por uma pessoa singular ou por 6rgdo colegial, que inclua um representante
da entidade a quem haja sido outorgada a licenca para a constituicdo da escola”.

Ao director pedagogico € exigido grau académico ndo inferior ao curso de nivel mais
elevado ministrado na escola e experiéncia pedagdgica de, pelo menos, dois anos.

Verifica-se uma enorme centralizacdo normativa, cabendo ao estado apoiar e
coordenar 0 ensino nas escolas particulares e cooperativas. Por via desta Lei, é
estabelecido um paralelismo pedagdgico entre as escolas publicas e as particulares,
concedendo aos alunos destas escolas os mesmos beneficios e regalias previstos para
os alunos das escolas publicas, no ambito da ac¢do social escolar. Esta € uma clara
tentativa em prol da igualdade de oportunidades e da democratizagcdo do ensino.

Um ano depois, é promulgado o estatuto do ensino particular e cooperativo,
pelo Decreto-Lei n.° 553/80, de 21 de Novembro. No seu predmbulo sublinha-se uma
preocupacao com a valorizagdo da iniciativa e da autonomia das escolas privadas, com
projectos educativos proprios e desenvolvidos por si mesmas, estimulo a inovacao
pedagogica e criacdo de mecanismos de alguma autonomia pedagdgica. Porém, esta
margem autonémica consignada na lei ndo chegou para pbr as ecolas privadas na
linha da frente da reforma edwcativa em Portugal, devido a dpendéncia face as
escolas publicas, durante cin@ anos consecutivos, em regime de paralelismo
pedagogico.

Com a publicagdo da Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE), Lei n.°
46/86, de 14 de Outubro, as escolas particulares passam a fazer parte da rede escolar



do estado, desde que se enquadrem nos pricipios gerais, finalidades, estruturas e
objectivos do sistema educativo (Estevao, 1998).

Com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 35/90, de 25 de Janeiro, no qual se define
a gratuitidade da escolaridade obrigatdria para todos o alunos que frequentam o
ensino ndo superior em estabelecimentos de ensino oficial, particular ou cooperativo.
Contudo, apesar deste normativo estabelecer a gratuitidade do ensino para os alunos
do ensino regular e especial privado, esta legislagdo ndo chega a aplicar-se.

Durante a década de 90, Roberb Carneiro quis deixar a sua narca com a
aprovacdo do novo modelo de direccdo e gestdo das escolas (Decreto-Lei n.° 172/91,
de 10 de Maio), considerando a possibilidade de transferir para o ensino estatal os
modelos de gestdo utilizados no ensino privado e tentando, deste modo, aumentar a
eficacia e reduzir os custos. Estévdo (1998 b : 148) admite que “uma das equipas
ministeriais que mais coerentemente definiu uma politica privilegiadora da iniciativa
na educacdo e que mais impacto teve na defesa do ensino priado, embora nem
sempre de um modo muito especacular e até com algumas omisfes” acabou,
lamentavelmente, por deixar a pasta da educacdo. Também Cardoso (2003) sublinha o
primado de uma politica de iniciativa na educagdo, intentada por Roberto Carneiro, ao
pretender introduzir a possibilidade de escolha de escolas pelas familias, e também
entre o sector publico e privado.

1.2 - Ensino Publico

No passado, a escola publica oganizava-se em instituicbes centrais de
socializacdo e de promocdo da coesdo social, como a igreja e a familia, em processos
que integravam a aquisi¢ao do saber, do saber-fazer e do saber-ser, de forma coerente,
inserida na cultura dominante e com uma ideologia (Afonso, 2007 : 23).

O ensino inicial era ministrado em alguns mosteiros ou em escolas modestas,
onde se ensinava a ler, a escrever e a contar; a primeira universidade portuguesa data
do século XIlIl, foi fundada em Lisboa em 1288, no reinado de D. Dinis. Ja no século
XVI, no reinado de D. Jodo Ill, pretendeu-se elevar o ensino universitario e foi criado
o Colégio das Artes, mas este foi perdendo autonomia & medida que o rei ganhava em
poder e os Jesuitas em comando do ensino. Nos séculos XVI e XVII a accdo
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doutrinaria e pedagdgica dos Jesuitas ocupou quase todo o palco da educacdo, com 0s
inimeros colégios criados por todo o pais, onde 0 ensino era gratuito.

Progressivamente, o estado foi controlando a educacdo formal lancando as
bases de um sistema educaivo administrado, financiado e controlado por ele. No
reinado do rei D. José |, o Marqués de Pombal, como secretério de estado do reino,
teve um papel relevante na area do ensino, foram levadas a cabo importantes reformas,
criou a Aula do Comércio, a Directoria Geral dos Estudos em 1759 e abriram-se
Escolas Menores em 1772. No reinado seguinte, com D. Maria |, por volta de 1815, o
ensino volta as maos dos religosos, grande parte do ensino elementar e médio é
ministrado nos conventos (OEI, 2003 : 14-18).

A constituicdo elaborada apds a Revolugdo Liberal de 1820 vai referir-se aos
problemas do ensino, mas a ingabilidade politica e social desse periodo dificultou a
implantacdo de reformas na educacdo. Foi publicado o Decreto “Regulamento Geral
da Instrugdo Priméaria”, mas, s6 em 1835 com a criacdo do Conselho Superia da
Instrugdo Publica se resolvem os problemas relativos a instru¢do do ensino secundario
e também & criacdo dos liceus. O Ministério da Instru¢do Publica, a 12 de Junho de
1870, cria as escolas normais femininas em Lisboa e no Porto, a fundacdo de escolas
comerciais e industriais e as escolas de desenho industrial. Numa segunda reforma do
ensino, publicada em 1884, divide a instrucdo priméaria em dois graus e organiza as
escolas normais de formacédo de professores. A reforma do ensino secundario constitui
um marco na histéria do ensino em Portugal, por analise de estudos feitos, revelou-se
que estava bem estruturado, bem planificado e pormenorizado, foi organizado num
curso geral de cinco anos, segido de mais dois que constituam o ensino
complementar (Idem : 18-20).

Tal como Lima e Haglund (1985 : 29) afirmam: “A medida que as sociedades
vao transitando de uma base econémica agraria para a industrializacdo — e isto, na
Europa, correspondeu quase sempre a mudanca dos estados de regime absoluto para
regimes liberais — era exigido ao Estado, garanta de uma educagdo geral e
obrigatoria (...) todos os cidadaos tém igualdade de direitos no acesso a educacéo”

Com a proclamacdo da RepuUblica a 5 de Outubro de 1910, a educagdo e o
ensino sdo marcados por uma nea reforma. Existe uma preocupacdo com a
decadéncia do sistema escolar, as elevadas taxas de analfabetismo a rondarem mais de

75% da populacdo. Esta reforma do ensino primério de 1911 va englobar o ensino
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infantil e o ensino normal primério, sdo entdo extintas as ordens religiosas e d&-se o
aparecimento do ensino publico.

Por outro lado, a revolugdo centifica e técnica e a evolugcd da economia
mercantil, lancou a revolucdo industrial, obrigando a alterar habitos e ritmos de
trabalho, a adquirir novos sakeres cientificos e técnicos, mra novas ocupagdes e
desempenhos  profissionais. Era necessaria uma populacdo alfeetizada e
culturalmente adaptada a uma nova organizagdo produtiva. O ensino primario evoluiu,
tendo como objectivo ser uma instituicdo socializadora e com a eficacia esperada. O
evoluir da sociedade fez da edicacdo e da cultura bens publcos cada vez mais
desejados (Pires, 1994 : 1-2).

Segundo o autor Ndovoa (1991: 22): “Com a implantacdo da Republica a
situacdo dos professores melhorou, combateu - se o analfabetismo, mas muito mais se
poderia ter feito face a legislacdo criada, se ndo fosse a escassez de verbas para tornar
exequivel o que foi decretado face a educacao”.

Com a mudanca de regime e a passagem para o Estado Nowo o ensino sofreu
grandes alteracdes, sobretudo de carécter ideoldgico, mas irreversivelmente a estrutura
ideoldgica e institucional da escola foi fragilizada, durante este regime (Neves, 2000 :
55).

Assim se cria a chamada “escola nacionalista”, baseada na instrucdo de
caracter moral, que se prolongara até aos anos do pos-guerra. A organizacao escolar e
0 seu controlo fica a cargo da administragcdo central, as alteragdes impostas passam
pelo curriculo académico, organizacdo dos professores, dos alunos e do processo de
ensino. Os programas sdo reduidos & aprendizagem escolar de base, com um
compéndio oficial e programas unicos (Formosinho & Machado, 1998 : 99-100).

O modelo de gestdo neste periodo era dependente do Ministério da Educacéo,
que nomeia, mas também substitui os reitores (liceus) e os drectores das escolas
(escolas comerciais e industriais). Estes cargos acabam por se tornar uma referéncia do
ponto de vista organizacional e administrativo, para todo o ensino secundério. Para o
ensino primario, criam-se nas regides rurais 0s “postos de ensino”, cujos “mestres” -
0S regentes escolares - em muitos casos apenas sabiam ler e escrever, sendo-lhes, no
entanto, exigida uma comprovada idoneidade moral e politica (idem).

No Estado Novo ocorre a normalizgdo do sistema de ensino, onde se

acentuam as vertentes de controlo politico/ideolégico nas escolas, com um sistema
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burocratico e conformista e deenvolve-se uma “ educacdo para a passvidade”
(ibidem).

Foi também criada a Mocidade Portuguesa masculina e, mais tarde, a feminina,
com o objectivo de estimular nos jovens “a formacdo do caracter, a cultura do espirito
e a devocdo ao servico social, no amor de Deus, da Pétria eda Familia”, isto deu
origem a uma escola nacionalista. A escola tem fungdes precisas, cabe-lhe acima de
tudo mais que instruir - educar, formar o homem que corvém a sociedade (Neves,
2000 : 58-59).

Salazar afirmava: “Queremos que a familia e a escola imprimem as almas em
formacdo, e de uma forma indesrutivel, estes altos e nobres senimentos que
caracterizam a nossa civilizacgdo e o amor profundo da pétria, semelhante ao amor
daqueles que a fizeram e engrandeceram ao longo dos séculos” (1929 : 34-35).

O combate ao analfabetismo deixa de ser considerado uma prioridade, j& que a
ignoréncia da leitura e da escrita evita, na perspectiva vigente, o contagio de doutrinas
consideradas perigosas e desestabilizadoras. As reformas no ensino foram sobretudo
curriculares, com a simplificacdo dos programas e a separacao entre a via liceal, mais
elitista, do ensino técnico (idem). A existéncia de tdo elevadas taxas de analfabetismo
gerou em Portugal uma polémica recheada de opinides contraras, como menciona
Carreira (1996 : 11) : “A par dos que viam no analfabetismo uma virtude a cultivar, ja
em pleno século XX, havia os we defendiam a sua erradicacdd. Outros
consideravam que “a parte mais linda, mais forte e mais saudavel da alma portuguesa
reside nesses setenta e cinco por cento de analfabetos. O povo gnorante era mais
docil, modesto, paciente e reignado. E 0s que rejeitavam as virtudes do
analfabetismo ndo eram unanimes quanto as suas causas”.

Também Marques (1977 : 326), advoga que “O Estado Novo jamais concedeu
prioridade absoluta a uma polfica de educacdo de massas, agsar de alegacdes
periddicas em contrario feitas a nivel oficial” e assim Portugal apresentava um atraso
demasiado elevado em relacdo aos restantes paises europeus.

Segundo Azevedo (1994), o nosso pais mefrenta um baixo nivel de
escolaridade, mesmo em idades mais jovens, 0 que, por sua vez, esta associado ao
baixo nivel de qualificacdo profissional. Qualquer destas situacdes leva ao insucesso e
traduz sempre a incapacidade do sistema educativo de assegurar a iguablade de

oportunidades para todos.
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Nos anos 50 cerca de metade da populacdo era analfabeta e grande parte da
restante apenas sabia ler, escever e contar, situacdo que lrdamos do sistema
educativo deixado por Salazar (Carvalho, 2001 : 776).

Com Humberto Delgado iniciou-se uma aproximacao a Europa e a populacdo
portuguesa abriu-se a novos espacos. J& na décala de 60 com a emigracdo paraa
Europa, a procura crescente de areas metropolitanas, a terciarizagdo da economia e as
novas acessibilidades, surgiu uma nova visdo do funcionamento e relacionamento com
outras sociedades e a abertura a nwas culturas. Mas a populacdo portuguesa
manifestava um grande descontentamento, pois estava muito isolada em rlacdo ao
que se passava no resto do mundo (Azevedo, 1994 : 51). Também a guerra colonial, a
pressdo das organizagdes internacionais e “algumas altera¢es econdmicas marcadas
pelo desenvolvimento, também ele cauteloso, da indUstria e s servigos”, vieram
contribuir para a abertura de Portugal ao mundo exterior (Benavente, Campiche,
Seabra & Sebastido, 1994 : 21).

Apesar de todas as ambiguidades e contradi¢fes, este periodo tem um lugar
importante no processo educativo; foi lancado o Plano de Edwcacdo Popular para
combate ao analfabetismo e tanmbém uma Campanha Nacional de Elucagdo para
adultos (1952-1954) que aumentou o nUmero de alunos inscritos, embora sem
resultados apreciaveis. Segundo Carvalho (2001 : 785) “(...) a finalidade destes
planos era despertar e desenvolver no nosso povo, por processos directos e indirectos,
por métodos dissuasorios ou repressivos, um interesse esclarecido pela instrucéo”.

As reformas tém sido objecto & constante accdo do Estado na paises
industrializados no pés-guerra, com a industrializacdo e a urbanizagdo; o operariado
exige um minimo de escolarizago, ja que no século anterior s6 fnham acesso a
educacdo os que pertenciam a classe elitista. Iniciam-se pressdes da Organizacdo para
a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), junto dos governos membros,
no sentido da promocgédo e exparsdo escolar. Foram feitos debates entre as Nagdes e
também a nivel mundial com graade assento na teoria do capial humano e o
alargamento da escolaridade ofrigatoria. As reformas concedeam uma particular
atencdo a modernizacdo das economias e a producdo de cultura através da educacdo
(Pires, 1994 : 16-17).

Também a Declaragdo Universal dos Direitos do Homem adoptada em
Assembleia Geral da ONU, em 10 de Dezembro de 1948, veio chamar a atencdo para

o direito de cada individuo: “Toda a pessoa tem direito a educagdo. A educagdo deve
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ser gratuita, pelo menos a correspondente ao ensino elementar e fundamental. O
ensino elementar é obrigatorio,” mas esta recomendagdo so foi aplicada em Portugal
na década de sessenta. Podemos falar de ensino basico obrigatério, em Portugal com a
publicacdo do Decreto-Lei n.° 42 994, de 28 de Maio de 1960. O ministro Leite Pinto
confirmou que o pais se encontrava atrasado em relacdo aos paises ocidentais, referiu a
necessidade de formar técnicos especializados, para que se possa ter mao-de-obra
diversificada e tomar consciércia das relagdes que existem entre a @ucagdo e a
economia (Carvalho, 2001 : 794-795).

Nesse ano, o ministro da Educacdo estrutura o ensino basico, pela instituicdo
da sua obrigatoriedade para todas as criangas do sexo masculino a partir dos sete anos,
s6 em Maio de 1960 alargada ao sexo feminino, com duracdo de quatro anos (idem :
796).

Com a entrada em vigor do Decreto-Lei n.° 45810, de 9 de Julho ce 1964 a
escolaridade obrigatdria passa de quatro para seis anos (para as criangas que nesse ano
se inscrevessem na 1?2 classe), ficando assim aganizada: o ensino elementar com
quatro anos e 0 ensino complementar com dois anos.

Com o alargamento da escolaridade obrigatoria, ocorre a explosdo do nimero
de alunos que passaram a procurar a escola nos diversos niveis de ensino. Durante as
décadas seguintes, vieram a evidenciar-se caréncias crescentes do sistema educativo,
particularmente notorias quanto as instalagdes, quanto ao pessoal docente devidamente
habilitado, e caréncias econdmicas dos alunos que eram consideradas proibitivas ndo
sO do sucesso escolar, como também da propria frequéncia do ensino (Pires, 1994 : 4-
5).

Em 1970, durante o governo de Marcelo Caetano, iniciou-se uma nova reforma
que teve por nome “a grande, urgente e decisiva batalha da educagdo”, sendo que “a
concretizacdo completa deste pojecto para o sistema escolar portugués levara
certamente algum tempo e exigrd imensos recursos financeiros, mas apresentava-se
como uma tarefa significante e transcendente para o futuro do povo portugués, uma
tarefa possivel, uma condigdo de sobrevivéncia” (Stoer, 1983 : 17).

Em 1973 o ministro da Educacdo Nacional, Veiga Sim&o justificando esta
batalha ao Diério das Sessdes afirmava: “No mundo portugués existem milhGes de
homens a instruir e a educar; existe uma imensidade de terras a espera do desbravo (...

educar todos os portugueses, @ucé-los promovendo uma efectiva igialdade de
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oportunidade, independentemente das condi¢des sociais e econdmicas de cada um, é o
objectivo desta batalha da educacéo” ( Stoer, 1983 : 18).

Deste modo, a Reforma Veiga de Simdo, conhecida como “a democratizagao
do ensino”, preparava-se para alargar a categoria de cidadd&o ndo apenas em termos
econdmicos, mas tambeém politicos, para nela incluir a maioria do “povo” (Jessop,
1978, cit. por Stoer, 1983 : 19).

Esta mudanca foi encarada como moderna e humanista, ocorrend a
democratizacdo do ensino como forma de aumentar o nivel de escolaridade e cultura
dos portugueses. Ela fomentou a edcacdo pré-escolar, o prolongamento da
escolaridade obrigatéria de seis para oito anos, reconvertendo o ensino secundario e
diversificando o ensino superbr. Foi um marco fundamental, pois a partir deste
momento surgem divers estudos abrangentes, sobre tematicas como insucesso
escolar, desigualdades, processo de mudanga, formagdo de professores, participacao
na gestdo escolar, na reformulacdo das estruturas e contetdos de ensino (ibidem).

Veiga Siméo (1970, cit. Por Stoer, 1983), concebeu a reforma como um desafio
nacional, que consistia em educar todos 0s portugueses, apesar da escassez de recursos
materiais e humanos, e muito epecialmente “da existéncia dolorosa de um erto
conservadorismo obstrutivo e pralisante”. Defendeu ainda que a nacdo devia
comecar a valorizar: “ o intelecto (...) a ciéncia e a técnica (...) ndo deixando de levar
a inteligéncia portuguesa aos grandes centros internacionais de pesquisas”, pois eram
consideradas fundamentais para 0 progresso.

Veiga Simdo tinha como slogan: “Educar todos os portugueses, onde quer que
se encontrem, na aldeia escondda ou na cidade industrializada, na savana seca e
ignota ou na leziria verdejang, € principio sagrado de valo absoluto e de
transcendente importancia a escala nacional” (idem : 22).

Esta reforma foi Gnica, como ponto focal, para a preparacdo da constituicdo de
uma nova organizacdo politica e econdmica das forcas sociais Organizagdo que,
embora temporariamente ameacada, acabou por ser fortalecida pela revolucao de 25 de
Abril de 1974. Porém, a “realtlade portuguesa” determinou a falta de condigdes
necessarias para que se pudesse efectuar qualquer mobilizagdo com éxito (Stoer, 1983
: 25).

J& para Fernandes (1977 : 202) esta, foi considerada de uma importancia excepcional:
primeiro devido ao lugar cental que a educacdo deteve em Pdugal, quer
historicamente, como forgca pramotora ou controladora da mudanca social, quer
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simbolicamente, como factor no processo reprodutivo, segundo devido ao seu impacto
numa dada conjuntura politica, quando 0 seu discurso e 0 seu prograna eram parte
essencial de uma mudanca social de longo alcance.

Segundo Delgado e Martins, (2002) refaem que na Assembleia Nacional,
aquando da discussdo das propodas de Veiga Simdo, os deputacds aplaudiram a
reforma e uma grande parte deles defendeu que o ensino gratuito deveria estender-se a
universidade (p.12). E foi talez num suposto clima de alguna “euforia” que foi
aprovada a Lei n.° 5/73, de 25 de Julho. Este normativo visa a “democratizagdo do
ensino”, permitindo no interior da ecola a ocupacdo, por parte de professores e
alunos, de espacos de partici@mcdo, tornava-se mais evidente a necessidade da
“democratizacdo da sociedade”. A “democratizagdo do ensino” ambicionava uma
politica de alargamento da escolaridade obrigatéria e expansdo quantitativa dos
estabelecimentos, alimentada por uma concepcdo liberal e meritocratica de igualdade
de oportunidades, com o lema “educacdo para todos”, que deveria permitir 0 acesso
dos melhores a niveis mais elevados de escolarizagdo (Formosinho & Machado, 1998 :
100-101).

A implementacdo da Lei n° 5/3, estava numa fase embriondrd de
desenvolvimento quando ocorreu o “25 de Abril”. Por isso, agsar de alguns dos
pontos deste modelo terem servido de base a estudos posteriores, nunca podera saber-
se a que poderia conduzir, daca a sua incongruéncia com o sstema politico-social
vigente, porque nunca foi avaliado nem sequer testado (idem : 13).

Com o 25 de Abril surge a Constituicdo da Republica Portuguesa, que coloca
em destaque a escolaridade obrigadria, onde “todos tém direito ao ensino com
garantia do direito a igualdade de oportunidades de acesso e éxito escolar”. Incumbe
ao Estado nomeadamente, “@segurar o ensino basico, uniersal, obrigatorio e
gratuito” (art.° 74,n.° 1 e n.° 3).

A década de setenta ficou marcada por profundas alteragdes no sistema social e
politico. Depois de uma longa ditadura, o pais viuse bruscamente perante uma
dindmica desconhecida e abriuse as mais variadas experiéncas, em todos 0s
dominios. As alteracGes sociopoliicas tiveram reflexo no sistema educativo. As
escolas portuguesas viveram situacoes de desordem e ao sabor dos acatecimentos,
momentos de grande agitagdo e quase paralisaram, a0 mesmo tempo, ocorria uma
grande mobilizagdo, realizavam-se assembleias de alunos e professores, no quadro de

uma democracia directa, tudo era decidido em plenario e convocavam-se reunides por
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qualquer razdo, ndo havia condi¢des para que as coisas corressem bem, sucederam-se
muitos conflitos de poder, o que conduziu a que ndo se congguisse construir um
projecto consistente (Pardal, Ventura & Dias, 2003).

Com o Decreto-Lei n.° 221/74, de 27 de Maig deu-se legalidade a “auto-
organizacdo escolar” e a modos de “autogestdo”, o que lewou a administracdo a dar
cobertura legal aos “6rgdos de gestdo” e as “comissbes de g&do”, j& em
funcionamento em diversas escolas, no sentido de apoiar as iniciativas democréticas.
“Enquanto ndo for regulado o processo de escolha democrética dos érgdos de gestdo
dos estabelecimentos de ensino, com particpagdo adequada de estudantes, pessoal
docente, técnico, administrativo e auxiliar, a direccdo dos mesmos estabelecimentos
poderd ser confiada ao ministro da Educacdo e Cultura, enquanto as comissfes nao
forem democraticamente eleitas ou a eleger depois de 25 de Abril de 1974”, como
refere 0 art.® 1.° do citado @creto. Este normativo veio dar cobertira legal as
comissbes ja referidas, conferindo-lhes atribuigbes que incumbiam aos anteriores
6rgdos de gestdo (art. 2.°). As comissbes de gestdo escolheram entre os docentes um
presidente que as representard e assegurara a execucdo das ediberacOes
colectivamente tomadas (art. 3.9).

Com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 735-A/74, de 21 de Dezembro, definem-
se as estruturas de gestdo @mocratica dos estabelecimentcs oficiais do ensino
preparatorio e secundario. Est normativo tenta estabelecer a regularizagéo
democrética, tendo por objectivo criar condicdes de eficacia no funcionamento da
escola, mas é objecto de rejeicdo pelos partidos de esquerda em Portugal, pois vivia-se
um momento politico de grande instabilidade. Este vem regulamentar os érgdos de
gestéo, criando um novo modelo organizacional composto pelo “Conselho Directivo,
Conselho Pedagdgico e o Conseho Administrativo” no top, regulando os seus
processos de eleicdo e constituicdo (Delgado & Martins, 2002 : 12).

As Comissbes de Gestdo sdo substituidas pelos Conselhos Directivos eleitos,
segundo os processos de democracia representativa dos estabelecimentos de ensino
preparatério e secundario, constituidos por representantes do pessoal docente, do
pessoal administrativo, auxiliar e dos alunos, ndo havendo representacdo dos alunos no
ensino preparatério devido a wa idade. O nimero de represertantes dependia do
namero de alunos por escola (idem).

O Conselho Directivo é coadjuado pelo Conselho Pedagdgico, o qual é
presidido pelo Presidente do Conselho Directivo e tem representantes de docentes e
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discentes. No Conselho Pedagédco ha uma seccdo disciplinar presidida pelo
Presidente do Conselho Directivo, dois docentes e dois alunos. O Presdente do
Conselho Directivo por inerénéa de funcBes preside também @ Conselho
Administrativo. Este tem como funcdo informar os servicos centrais do conteldo dos
pareceres e propostas das “assembleias consultivas” que ndo sejam executados e das
razdes da sua ndo execucgédo (Decreto-Lei n.° 735-A/ 74).

O Decreto-Lei n.° 769-A/76 de 23 de Outubro, publicalo no I Governo
Constitucional, tenta trazer a normalizacdo da educacdo, pela definicdo das estruturas
de gestdo democratica dos estdelecimentos oficiais do ensio preparatério e
secundario, no entanto, traz consigo um regresso a cemralizacdo e burocracia.
Pretende consolidar a experiércia do modelo de “gestdo demodcética” introduzida
ap6s 1974. Este é resultante de um ontexto de consolidacdo da denocracia
representativa, a participacéo e a eleigdo tinham como intervenientes os membros da
comunidade escolar: professores, alunos e funcionarios, com maioria do corpo docente
(Delgado & Martins 2002 : 16-18).

Os 6rgdos responsaveis de cada estabelecimento sdo: O Conselho Directivo,
Conselho Pedagdgico e o Conselho Administrativo. S8 tambeém defnidas as
competéncias de cada um destes 6rgaos e as regras dos processos eleitorais (idem).
Este diploma ndo faz referéncia as assembleias e d& pouco peso a representacdo dos
alunos no conselho directivo. Deixa de ser paritaria com a epresentacdo dos
professores no conselho directivo passando a serem constitudos por trés ou cinco
docentes (dependente do nimero de alunos da escola), dois representantes dos alunos
e um representante do pessoal ndo docente. Dos docentes, dos tém que ser
profissionalizados. Os representantes dos alunos passam a ser eleitos pelos delegados
de turma, através de uma lista proposta por dez delegados de turma (ibidem).

Até a aprovacdo da LBSE, em 1986, ndo apareceu, segundo Barroso (1991 :
72), “nenhuma iniciativa legal que alterasse as relagdes entre o estabelecimento de
ensino e a administrag&o central”, no sentido do reforgo da autonomia das escolas e da
descentralizacdo administrativa do Ministério da Educacdo), podendo dizer-se que 0
Decreto-Lei n.° 763A/76, ndo passou de “uma prote democratica, numa
administracdo burocrética”.

Com a entrada em vigor da Lein.° 46/86, de 14 de Outubro, Lei de Bases do
Sistema Educativo, no seu prefacio, este normativo refere a intencdo de proporcionar

um quadro estavel que viabilize uma reforma global e articulada ao sistema educativo.
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Nela estdo consagrados o direto a educacdo e a cultua para todas as criancas, é
alargada para nove anos a escolaridade obrigatéria, garante-se a formacéo de todos os
jovens para a vida activa, o direito de uma justa e efectiva igualdade de oportunidades,
a liberdade de aprender e ensinar, a formacdo de jovens e adultos que abandonaram o
sistema (ensino recorrente) e a melhoria educativa de toda a populagéo.

A LBSE confere grande importarcia a participagdo na educagdo e na gestdo
das escolas, adoptando como principio organizativo do Sistema Educativo, e embora
nunca mencione a expressdo “autonomia das escolas”, defende a descentralizacdo e a
desconcentragéo dos servigos.

Este normativo tem aspectos inovadores que se destacam:

- Contribui para desenvolver o espirito e a pratica democraticos, através da adopc¢éo de

estruturas e processos particpativos na definicho da polida educativa, na
administracdo e gestdo do sistema escolar e na experiéncia pedagdgica quotidiana, em

que se integram todos os intervenientes no processo educativo, em especial os alunos,

os docentes e as familias (art.? 3.9);

- Consagra o ensino basico como universal, obrigatorio, gratuito e com a duragdo de

nove anos (art.° 6);

- Assegura uma formacdo geral comum a todos os portugueses que lhes garanta a
descoberta e o desenvolvimento dos seus interesses e aptidfes, capzidade de

raciocinio, memoria e espirito critico, criatividade, sentid moral e sensibilidade
estética, promovendo a realizg&do individual em harmonia com os valores da
solidariedade social (art.° 7);

- Para o0 ensino secundaro prevé cursos orientados para a vida activa ou
prosseguimento de estudos, as componentes de formacdo sdo no sentido técnico,

tecnoldgico e profissionalizante e de lingua e cultura portuguesas (art.? 10);

- Estabelece os parametros oriertadores da estrutura e funcionamento do sistema

educativo (art.° 43°);

- Define os principios a que dewe obedecer a sua administracdo e gestdo a nivel
central, regional autonomo, regional local e de estabelecimento escolar (art.° 44°);

- Determina a adopcdo de organiess e famas de descentralizagdo e de
desconcentragcdo dos servigcos e cria departamentos regionais de educacdo com o
objectivo de integrar, coordenar e acompanhar a acc¢do educativa (art.° 45°). Com a

publicacdo do Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro, estabeleceuse o regime

juridico da autonomia das escolas preparatérias e secundérias publicas, definindo um
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quadro orientador genérico e flexivel da autonomia da escola. No artigo 2.°, pontos 1 é
definida por autonomia da escola a capaidade de elaboragdo e realizagdo de um
projecto educativo em beneficio dos alunos e com a participago de todos o0s
intervenientes no processo educativo” e “a autonomia da escda desenvolve-se no
plano cultural, pedagdgico e administrativo, dentro dos limites fixados pela lei”. A
autonomia, tal como é definida neste normativo, passa por:

- Iniciar formas de gestéo flexivel dos curriculos;

- Definir politicas de alocacdo de alunos e professores;

- Gerir 0s tempos livres e a ocupacao de espacos;

- Organizar e oferecer actividades de complemento curricular, de animacgdo socio-
educativa, de ocupacgéo dos tempos livres ou de desporto escolar;

- Gerir 0 crédito horério disporivel para o exercicio de carge de gestdo e de
desenvolvimento de projectos pedagdgicos;

- Proceder ao recrutamento de pessoal auxiliar de ac¢do educativa em regime de tarefa
ou de contrato a termo certo;

- Conseguir o auto financiamento;

- Gerir receitas provindas da prestacao de servicos na escola;

- Adquirir bens e servigos;

- Proceder a execucdo de certo tipo de obras;

- Estabelecer parcerias entre exolas, nomeadamente para a cragdo de centros de
recursos educativos e centros de formagao.

Pretendia-se democratizar o sistema de esino, aumentando 0 sucesso na&
escolas bésicas, flexibilizar estruturas, diversificar a oferta de formacao, repensar o
papel da escola e da formagdo no contexto nacional e internacional (Benavente, 1992,
p.47).

Com a publicagdo do Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio, o qual pretendeu
de forma inovadora alargar o ‘hovo modelo de administracdo, direccdo e gestdo de
escolas”, a todas as escolas dos varios niveis de educacdo e ensino, nomeadamente,
aos jardins-de-infancia e ao 1° ciclo, que anteriormente ndo foram contemplados. Este
diploma concretiza os principps de “Representatividade, Democraticidade e
Integracdo Comunitaria”, intraduz também o conceito de &reaescolar para 0S
estabelecimentos do pré-escolar e do 1.° ciclo do ensno bésico, com preferéncia na
area pedagogica e administrativa (art.° 3). No conselho de &rea escolar ou de escola,

através de eleigdes, sdo eleitos os representantes da comunidade escolar, competindo a
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este 6rgdo colegial as fungdes de direccdo, com o incremento da participagdo dos pais,
das autarquias e outros parceros, que se considera esencial para incentivar um
processo de mudanca (art.’ 46 e art.° 52).

O Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio, foi substituido pelo Decreto-Lei
n.°115-A/98, de 4 de Maio, que aprova o Regime de Autonomia e Gestdo dos
estabelecimentos de educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario. Nele é
referido o reconhecimento da autonomia da gestdo escolar e a criacdo de condicdes
para 0 seu aperfeicoamento e onsolidagdo, num ontexto de responsabilizagéo
perante a comunidade. Estes sé passos fundamentais para a redefinicdo de papéis,
atendendo a que a escola comeca a ser entendida como instituicdo pablica e ndo como
extensdo local do aparelho do estado, cabendo a este o papelde regulacéo e
estruturacdo (prefacio, do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio).

Com este normativo foi dado o primeiro passo para a descentalizacdo e
autonomia das escolas; cada agrupamento de escolas tem a liberdade de se organizar,
de criar projectos, de desenvolvé-los, de detectar problemas educativos e apontar
solugdes. Os novos poderes transferidos para as escolas implicam assumir novas
responsabilidades, na medida em que esta autonomia obriga a abertura ao meio. O
regime de autonomia também estabelece o conceito de autonomia, enquanto poder
reconhecido a escola pela admnistragdo educativa de tomar cecisdes nos dominios
estratégicos, pedagdgico, administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do
seu projecto educativo e em fungdo das competéncias e dos meios que lhe séo
atribuidos. Este processo significa um grau elevado de poder de tomada de decisGes,
tendo por base uma educacdo de equidade e qualidade para todos (art.’ 3, do capitulo |
do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio). O reforco da autonomia das escolas exige
que seja preservado e alargado o papel regulador do Estado e da sua administracao,
com o fim de evitar que a criacdo de novos espagos de intervencdo social, resultantes
da autonomia das escolas e das medidas de territorializacdo, se transforme numa
segmentacdo e pulverizacdo do sistema de ensino, pondo em caisa a coeréncia
nacional dos seus principios, a equidade do servico prestadq participacdo e a
democraticidade do seu funcionamento (Prefacio).

Apobs a publicacdo do Decreto-Lei n.° 115 A/98, de 4 de Maio ocorreram
mudangas, especialmente na estutura de gestdo, no encontrar de resolucOes
organizativas, no desenvolvimento de estratégias de agrupamento, no levantamento de

necessidades educativas através de cartas educativas.
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Com a entrada em vigor do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, “adoptou-
se 0 principio da gestdo democratica, as principais decisbes sdo tomadas pelo conjunto
de pessoas envolvidas no processo educativo”. Com este normativo, a autonomia das
escolas e a descentralizagdo constitugn aspectos fundamentais para a nova
organizacdo do sistema educativo. As escolas sdo o centro de politicas educativas e
tém que constituir a sua prépria autonomia, a partir da comunidade onde se inserem,
nomeadamente dos seus problemas e das suas potencialdades, sempre numa
perspectiva de encontrar melhores resultados, assim como verificar o cumprimento das
regras de prestagdo de contas (Cap. I, art.° 8). Todas as escolas tém a liberdade de
moldar o seu proprio projecto educativo, de forma a gerar mudangas e a conseguir
envolver alunos, professores, pessoal ndo docente, pais e 0S parceiros sociais, para que
as novas respostas possam ganhar raizes nas suas comunidades e 0 ensino consiga

alcancar os padrdes de qualidade desejados (Cap. Il, art.° 9).
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CAPITULO Il - AAUTONOMIA

Introdugéo

Apb6s a publicacdo do Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro, tamt&m
conhecido por decreto da autoromia, surgiu no sistema educaivo portugués a
oportunidade de cada escola publica se distinguir das suas congéneres, “mediante a
elaboracdo de um projecto eduativo proprio, construido e ewcutado de forma
participada” (predmbulo). Tal concepcdo confere ao projecto educativo um
protagonismo vital na realizagdo da autonomia da escola. Todavia, projecto educativo
nao € sinbnimo de autonomia, mas antes expressdo da autonomia da escola (Macedo,
1991; Madeira, 1995).

Ao construir o seu préprio projecto educativo - um “fato feito a sua medida”- a
escola assume uma natriz identitdria, diferenciardo-se do que a rodeia, mas
relacionando-se com os demais “ecossistemas”, uma vez que, de acordo com Macedo
(1991), uma escola cerrada sobre si mesma é uma escola apagada. Considera-se, deste
modo, que a escola tem capacidade para definir a sua orientacdo, uma linha politica de
accdo, apesar da obediéncia as principios orientadores do $stema educativo,
definidos na Lei de Bases.

De facto, desde a publicacdo & LBSE, em 1986, até ao Decreb-Lei n°
75/2008, de 22 de Abril, os wormativos legais foram espelhando a intencdo de
conceder mais poder as escolas através de competéncias propias nos dominios
pedagogico, administrativo, financeiro e cultural, paralelamente a uma forte pressdo
legislativa.

A autonomia traduzse, pois, numa transferéncia de competéncas da
administracdo central para as escolas, atravé da celebracdo de contratos
autonomia, dentro de determinados limites, e com possibilidade de alargamento, pela
elaboracdo de um projecto educativo proprio, regulamento interno e plano anual das
actividades — considerados pelos normativos como os verdadeiros instrumentos de
autonomia. Pese embora a ob@ssdo reguladora do estado, a elevada legislacdo
imposta as escolas ndo anula a possibilidade de serem, “elas préprias, instancias
produtoras de regras de funcionamento” (Sarmento, 1993 : 26). Analogamente, Lima
(1992 : 169) refere que “entre a concepgdo/producdo normativa e a sua execugao no

contexto escolar, encontramos um longo percurso e um complex processo de
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comunicacdo”, podendo dai resultar “a repioducdo total dos conteldos nomativos,
reproducdo parcial ou a ndo reproducdo”. O autor admite a possibilidade das escolas
produzirem as suas proprias regras, visto que “a escola ndo sera apenas um locus de
reproducdo, mas também um locus de producdo”, acrescentando que mesmo que as
escolas ndo arrisquem a produg@o de regras préprias e sigam os normativos da
administracdo central, a sua @licagcdo pode sofrer rupturas, dando origem a
“infidelidade normativa” face as regras impostas.

A “infidelidade normativa” de Lima (1992) corresponde grosso modo as
“autonomias clandestinas” de Barroso (1998), que defende una autonomia escolar
construida e ndo decretada, na medida em que ela deve ter emconta o carécter
especifico de cada escola, resultante das interaccGes dos seus actores organizacionais.
Vista deste modo, a autonomia é a capacidade da escola se irter-relacionar com o
meio envolvente e se diferencar das demais organizacbes, ataveés das suas
caracteristicas proprias; ndo é algo de adquirido ou somente decrefido, mas uma
permanente construgdo que vai cimentando a identidade de cada escola. Para Pinto
(2006 : 30), a autonomia consiste “na capacidade que a escola tem, enquanto sistema
de accdo concreta, de gerir as relacbes com o exterior e de produzir internamente uma
identidade”. Barroso (1998) considera que a autonomia s6 faz sentido num contexto de
relacdes, em que os individuos orientam e gerem as diversas dependéncias biolégicas
e sociais em que se encontram, em consonancia com as suas proprias leis.

Sarmento (1993 : 27) subscreve a interaccdo escola - meio envolvente como a
grande fonte da autonomia da escola: ao considerar que “O conjunto complexo de
interacgOes intra-escolares e da escola com o sel contexto ndo € codificAvel em
normas, dada a sua complexidade, a qual decorre da irrepetivel experiéncia vivencial
dos actores envolvidos. Ora, &l conjunto de interaccBes — cuja natureza €
essencialmente cultural — é para nés a fonte da autonoma, dado que é ele que, em
ultima andlise, condiciona o tipo e natureza das regras que a escola aceita reproduzir e
define quais sdo as que ela produz.”

Estamos, claamente, num  paradigma  pésientifico-racional  que
tradicionalmente dominava a ardlise da organizacdo e adminisracdo escolares
(Barroso, 1996 : 169). O estudo da autonomia da escola, numa perspectiva critica
obriga, pois, a descortinar as logicas que coabitam no processo de devolucdo de
competéncias aos 6rgdos de gowverno da escola, mediante o estabelecimento de “dois

niveis de analise: a autonomia decretada e a autonomia construida”. O primeiro nivel
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objectiva desconstruir os discursos de legitimacdo das politicas descentralizadoras e de
autonomia das escolas, confrotando-as com as estruturas existente e as
possibilidades de aplicacdo pratica. O segundo nivel almeja reconstruir os “discursos”
das préticas, isto €, reconheer as formas de autonomia que vdo surgindo no
funcionamento das escolas, ancoradas nas estratégias e ac¢do concreta dos actores. A
articulagdo entre estes dois registos deve nortear uma reflexo sobre a autonomia da
escola para que a propria “regulamentacdo legal da autonomia das escolas ndo seja
entendida como uma forma de inpor respostas fechadas, mas como um instrumento

para a criacdo de espagos de possibilidades e de indagacéo” (Barroso, 1996 : 170).

2.1 - Da Autonomia Decretada & Autonomia Construida

As politicas para a educacdo n& podem ignorar que, para além desta
autonomia decretada, as escolas sempre desenvolveram formas auténomas de tomada
de decisdo em diferentes dominios a que se pode chamar autonomia construida.
Assim, a autonomia da escola sera sempre um encontro de varias logicas e interesses
(politicos, gestionarios, profissionais e pedagdgicos) que uwge articular (Barroso,
1996). A autonomia é o equilibrio de forcas entre os detentores de influéncia, internos
e externos: o0 governo, 0s proéssores, os alunos, os pais e outros membros da
sociedade local.

Deste modo, a autonomia ndo pré-existe a accdo dos actores, € uma construgdo
social e politica, pela interacgdo dos varios actores organizacionais.

Efectivamente, ndo ha uma autonomia decretada, ha sim normas e regras
decretadas que regulam a partlha de poderes e a distribuic® de competéncias.
Convém reconhecer que estas normas decretadas podem ser instrumentos facilitadores
ou ndo da “autonomia da escola” mas, por si s4, ndo a conseguem criar ou destruir.
Nesta Optica, ndo faz sentido encontrar nas “escolas eficazes” modalidades de gestéo
que funcionem como padrédo de aitonomia para todas as escolas. Esta autonomia
construida s6 existe com o reonhecimento da “autonomia dos individuos que la
moram”, porque ela resulta das ac¢bes concretas dos individuws e das margens de
autonomia relativa (Crozier e Friedberg, 1977). A autonomia das escolas esbarra,

muitas vezes, na persisténcia da burocracia que contribui para aumentar as “zonas de
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incerteza” e as “autonomias individuais” dos seus actores, tradicionalmente isolados
no seu trabalho docente (Crozier, 1963). Segundo Barroso, para que a awtonomia
individual se transforme num pocesso colectivo de mudanca, ao servigco dos
objectivos organizacionais, é preciso, promover na escola uma “cultura de colaboragéo
e de participacdo” entre todos, desenvolver nas escolas formas diversificadas de
lideranca, aumentar o conhecimento, por parte dos membros da organizacgdo, do seu
modo de funcionamento e das regras e estruturas que a goverram. E s6 no contexto
destas intervencGes que a escola pode construir a autonomia como um processo de

mobilizacdo social e uma construcgéo colectiva de um bem comum.

2.2 - Tendéncias da Autonomia na Europa

Foram dados passos muito signifcativos no reforco das lideracas, na
autonomia de cada estabelecimento de ensino e na abertura daescola ao meio
envolvente.

A autonomia das escolas € sequéncia da implemertacdo de um conjunto de
medidas tomadas com o intuito de modernizagdo da Administragdo Publica, e também
de uma “coaccdo” europeia, dos paises democraticos que estimulam e coagem o0s
restantes paises do continente a desenvolverem o principio da democraticidade nas
escolas pelo cumprimento da autonomia. O seu centro de expansdo reside nas politicas
educativas tradicionais da Bélgica e paises Baixos, com um alto grau de independéncia
de ensino e autonomia das escdas. A autonomia tem-se ampliado e difundido
ultimamente a outros paises, adargando-se em distintas areas e dominbs da gestdo
escolar e com diferentes graus para cada um deles, consoante o pais lhe confere mais
ou menos liberdade de desempenho. Em qualquer caso, a imposicdo aparece do topo
para a base, aonde as escolasse vém obrigadas a incrementar as medidas de
autonomia, por pressdo dos sets ministérios e por imposicbes normativas centrais
(MacBeath, 2005).

Presentemente é aceite por tods os estados que as escolas alquiram a sua
autonomia, em algumas éareas da sua administracio. E consensual a necessidade de
uma participacdo mais democréatica e activa de todos os intewenientes, directa ou

indirectamente ligados a escol, concedendo desta forma as nstituicbes educativas,
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mais responsabilidades e poderes de decisdo, no sentido de fvorecer uma gestéo
publica mais eficiente e participada e em simultdneo aumentar a qualidade do ensino.

Numa perspectiva europeia, as areas de autonomia, as responsabilidades e as
tomadas de decisdo nas escolas deparamse com moldes diferentes em cada pais
dependendo do grau de autonomi que o poder central Ihes concede (MacBeath,
2005).

A figura 1 representa os diferentes dominios de actuacdo de autonomia dhs
escolas europeias, de acordo com as decisdes e orientacfes do poder central de cada

pais.

AREAS OPERACIONAIS CONCEDIDAS AS ESCOLAS

-

Prestacdo do ensino

Teor do ensino (curriculo, mébdos do
ensino, ofertas educativas, etc.)

Avaliagdo dos alunos

Organizagdo das escolas

AUTONOMIA DAS ESCOLAS Regulamentos
Projectos das escolas

Utilizagdo de fundos publicos

Angariacdo e utilizacdo de fudps
privados

Gestdo de recursos humanos (sdecgéo,
accOes  disciplinares,  despedimantos,

\ outros)

Figura 1- Areas operacionais concedidas as escolas no &mbito das novas politicas

de autonomia (Eurydice, 2007).
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Através da andlise do relatéro da Eurydice Rede de Infornagdo sobre a
Educacdo na Europa acerca da “Autonomia das Escoks na Europa — Politicas e
Medidas”, executado em Dezembro de 2007, o g desenvolve um estudo
comparativo entre os paises da rede Eurydice, sobre a forma como a autonomia esta a
ser posta em préatica ao nivel das escolas europeias, compreende-se que 0s dominios de
decisdo, os processos de descentralizacdo, as responsabilidades concedidas as escolas,
a forma como estas prestam contas as autoridades centrais de educacdo, sdo diferentes
entre os paises.

Neste relatério, sdo examinados quatro graus de autonomia nc diferentes
dominios:

e Autonomia total - as escolas sdo as principais esponsaveis pelas
decisdes dentro dos limites previstos na lei;

e Autonomia limitada - as decisdes tomadas pelas escolas resultam da
autorizacdo do poder central, ou quando se verifica a ausénda de
normas ou de regras sobre determinada area;

e Sem autonomia - ha falta de autonomia quando as escolas ndo podem
tomar decisGes em determinada area;

e Autonomia discricionéria - revela-se quando ha delegacdo dos poderes
de decisdo em determinadas areas, sobre as escolas.

Como exemplo, sdo apresentados trés quadros retirados do relatorio citado, que
demonstram o grau de autonomia das escolas em matéia de recursos humanos
(directores, pessoal docente e pessoal ndo docente), ao nivd do ensino basico,
correspondente a escolaridade obrigatoria entre alguns paises da rede Eurydice de
acordo com a Classificacdo Internacional Tipo da Educagcdo da UNESCO (CITE),
correspondendo o Cite 1 ao 1° ciclo do ensino béasico e o Cite 2 ao 2° ciclo do ensino

basico.
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Seleczio ([ |

Despedimenta

"
1
=l
s

respongabilidads

Accio discplinar

D utonamia ot D Autonomiz imitada I Sem autanomia D Delegagio disciiondri

Fonte:Eurydice

Quadro 1 - Autonomia das escolas em matéria dos directores, Niveis 1 e 2 da Cite
(2006/2007).

Quanto aos directores, a Unica autonomia concedida as escols, em alguns
paises é a sua seleccdo, estalo outras matérias como despedmentos, deveres e
responsabilidades e acgdes digiplinares ao director, sob a responsabilidade da
administracdo central, mas na maioria dos paises as escolas ainda ndo tém autonomia.
Note-se, no entanto, que na Bélgica e na Irlanda (Cite nivel 2 - 3° ciclo do ensino
basico) é concedida as escolas autonomia total em todas as &eas especificas do
director. Quanto aos paises baixos, a autonomia em matéria de directores varia de
escola para escola, conforme a responsabilidade atribuida pdas autoridades
competentes.

Em Portugal, com a publicagdo do Decreto-Lei n.° 115 A/98, de 4 de Maio, 0s
6rgdos de gestdo e administragio da escola eram eleitos por alguns membros da
comunidade escolar (pessoal docente e ndo docente). Actualmente, com a entrada em
vigor do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, sdo atribuidas as escolas
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responsabilidades na seleccdo do seu director, que € eleito pelo conselho geral, 6rgédo

da direccéo das escolas / agrupamentos.

Sekeccio de professores para lugares
vagos

Seleccio de professores de
substituigio

]
.
i
i

Obrigagbes e responsabilidades | |

B e i ]

Accio disciplinar * ?[:]** ¢. B . + ¢¢ ]¢ *
Horas f | !
W 3
Suplementos PR HENERR: ;) ] | |
i 11100001 AONO000000 8
rofessores o UUE ; :
e e || ! s
EGHI[EIUJEI'MEHTE]E'.':"_} EOIXKEEEERE JLIl"!HT} Iii’lfi'i“r_' E L
Autonomia Autonomia Sem Delegacio Mao
|:| total D limitada . autonomia |:| discricionania 9 aplicavel

Fonte: Eurydice.

Quadro 2 - Autonomia das escolas em matéria do pessoal docente niveis 1 e 2 da Cite
(2006/07).

Em matérias de autonomia das escolas, nomeadanente a contratagdo de
professores, despedimentos, obrigagcdes e responsabilidades, accdes disciplinares e
suplementos remuneratdrios destinados ao corpo docente, verifica-se uma variedade
de actuagOes, registando-se uma significativa autonomia total na seleccdo de
professores de substituicdo. Com efeito, em Portugal esta evidéncia passa pela entrada
em vigor do Decreto-Lei n.° 35/2007, de 15 de Fevereiro, que confere as escolas o
direito de celebrar “contratos de trabalho a termo resolutivo com pessoal docente” em
determinadas situac@es, “assegurando necessidades temporérias do servigco docente”.
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Cabe ao conselho pedagdgico ddfinir critérios para a seleccd do pessoal
docente, em regime de contratacdo, por periodos temporarios e aprovar a sua selec¢éo,
conforme o previsto no ponto 2 do art.° 6° e ponto 1 do art.° 8° do citado decreto.

Seleccio

Despedimento

i
I
b
0

responsabilidades

Acgéo disciplinar

Tl g
o/

D Autonamia total |:| Autonomia limitada I Sem autonomia [] Delegagdo discriciondria

Fonte: Eurydice.

Quadro 3 - Autonomia das escolas em matéria do pessoal ndo docente, Niwveis 1 e 2
da Cite (2006/07)*.

Relativamente ao teor dos quados acima descritos, sdo imensas as escolas
responsaveis pelas medidas aplicadas ao pessoal ndo docente, sendo que em Portugal
as decisbes finais nestes domhios sdo tomadas a nivel supefior, nomeadamente 0s
processos de natureza disciplinar e despedimentcs. Quanto a seleccdo actual do
pessoal ndo docente e pessoal docente das actividades de enriquecimento curricular,
esta é da responsabilidade da autarquia. Um aspecto a considerar, relativamente aos
quadros apresentados, é que sdo mais 0s paises que conferem mais autonomia as

escolas relativamente ao pessal ndo docente, do que relatiamente ao pessoal

1 Encontra-se no anexo 1 um quadro com os cédigos e abreviaturas para melhor leitura dos quadros 1, 2
e 3.
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docente, atribuindo todos eles escassos poderes de decisdo en matérias de gestdo
relativas ao director.

No que concerne as feramentas destinadas para a avdiacdo da autonomia das
escolas, ndo existe um unico modelo, devido a multiplicidade de formas de autonomia
nos diferentes paises (MacBeath, 2005). No entanto, sdo consderados trés tipos de

organizagdo para a avaliagdo das escolas:

e A avaliagdo das escolas a ca@ das inspecgdes centralizadas ou
descentralizadas, onde s&o normalizados critérios de avaliagdo, tal acontece na

maioria dos paises da Europa;

e A avaliagédo das escolas a cargo das autoridades locais (autarquias) — sobretudo

nos paises nordicos;

e As escolas ndo respondem perante qualquer organismo especifico ( por ex. na
Itdlia) salvo as visitas feitas por um auditor as escolas duas vezes por ano,

sendo as escolas incentivadas a desenvolver a auto-avaliagéo.

O caso portugués integra-se na primeira variante.
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CAPITULO Il - A LIDERANCA NAS ESCOLA

Introdugéo

A natureza e o exercicio da lideranca tem sido objecto de estudo do homem ao
longo da sua historia. Bernard Bass (2007) argumenta que "desde swa infancia, o
estudo da historia tem sido o estudo dos lideres - 0 qué e porqué eles fizeram o que
fizeram". A busca do ideal do lider também esta4 presente no campo da filosofia.
Platdo, por exemplo, argumentava em A RepuUblica que o regente precisava ser
educado com a razdo, descrevendo o seu ideal de "rei fildsofo". Outros exemplos de
filosofos que abordaram o tema sdo Conflcio e seu "rei sabio", bem como Tao e seu
"lider servo". Académicos argumentam que a lderanga como tema de pesquisa
cientifica surgiu apenas depos da década de 1930 fora do canpo da filosofia e da
historia. Com o passar do tempo, a pesquisa € a literatura sobre lideranca evoluiram
teorias que descreviam tracos e caracteristicas pessoais dos lideres eficazes, passando
por uma abordagem funcional bésica que esbocava o que lideres eficazes deveriam
fazer, e chegando a uma abordagem situacional ou contingencial, que propde um estilo
mais flexivel, adaptativo para a lideranca eficaz. De uma forma abreviada, liderar
significa dirigir ou comandar, incentivar e motivar os membros da organizagdo por
forma a criar as condi¢des necessarias para que estes contribuam, voluntariamente e da
melhor forma possivel, para os interesses da organiza¢do, nomeadamente para que esta
atinja 0s seus objectivos. Emtora existam mdultiplas definicBes para a lideranca, é
possivel encontrar dois elementos comuns em todas elas: por um lado é um fenémeno
de grupo e, por outro, envolve um conjunto de influéncias interpessoais e reciprocas,
exercidas num determinado contexto através de um processo de comunicacdo humana
com vista a obtencdo de determinados objectivos especificos. As fungdes de lideranca
incluem, portanto, todas as accdes de indugdo de pessoas, ou Seja, que geram a
motivacdo necessaria para por em pratica o proposito definico pela estratégia e
estruturado nas funcgdes executivas. George Terry sintetiza a ideia central do conceito
de lideranga em apenas: "A liderangca como sendo “a actividade de influenciar pessoas
fazendo-as empenhar-se voluntariamente em objectivos de grupo”. Um aspecto
importante neste conceito é a palavra influéncia em lugar de imposicdo. De facto, é
possivel impor determinadas ac¢Ges a um subordinado quando se tem poder para tal.

Contudo, é impossivel impor a motivagdo com que cada um leva a prética essa

mesma acgdo. E esta motivacdo que a lideranca procura melhorar. Para um lider ndo é

34



suficiente atingir 0s objectivs da organizacdo; € necessdm que as acgdes
desenvolvidas pelos subordinados sejam executadas por sua livre vontade. Assim, e
apesar da actuacdo do lider envolver maltiplas funcgdes, tais como planear, informar,
avaliar, controlar, punir, etc. liderar é, essencialmente motivar e orientar o grupo, as
pessoas em direccdo a determinados objectivos ou metas. Max De Pree (1989) faz uma
outra abordagem da lideranga, colocando a énfase na liberdade dos subordinados e na
prestacdo de servigos dos lideres. Na verdade, este autor considera a lideranga como a
arte de “libertar as pessoas para fazerem o0 que se exige deds de maneira mas
eficiente e humana possivel”. Max De Pree (idem) considera ainda que a primeira
responsabilidade de um lider € a definicdo da realidade e a Ultima € agradecer; entre as
duas devera tornar-se um servidor da organizacao e dos seus membros - é o0 contraste
entre 0s conceitos de propriedade e de dependéncia. Desta forma, a medida de uma
boa lideranga encontra-se nos seus seguidores: quando estes atingem o seu potencial,

alcangam os resultados pretendidos e estdo motivados, é sinal de uma boa lideranca.

3.1 - Teorias sobre os estilos de Lideranga

A lideranga tem assumido uma eorme importancia nas Ultimas décadas e
constitui um dos temas mais esudados e pesquisados na gest® organizacional
(Bilhim, 2008 : 343). No sentido de compreendar melhor os estilos de lideranca,
fazemos uma abordagem as trés teorias mais conhecidas segundo Levin, Lippitt &
White, (1939):

Liderancga autocrética — o lider é o centro das decis@es, impondo ordens e regras aos
subordinados — numa clara administracdo “top-down”. Os resultados da pesquisa
levada a cabo pelos autores supra-citados para analisarem o impacto provocado pelos
trés estilos de lideranga, mostraram que o estilo autocratico espoleta enorme tensdo,
frustracdo e agressividade nos subordinados, que s6 trabalham na presenca do lider,
chegando a ter explosdes de indisciplina e agressividade na sua auséncia.

Lideranca liberal (laissez-faire) — o lider delega completamente as decisfes ao grupo
que desenvolve a vontade e sem controlo algum o seu trabalho. Nestas circunstancias,
a pesquisa de Levin, Lippitt, R. & White (1939), revelou que a produtividade é baixa,
o lider ndo tem o respeito dos seus colaboradores, notando-se a emergéncia de um

forte individualismo agressivo.
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Lideranca democrética — embora conduza e oriente os subordinados, o lider incentiva-
- 0S & participacdo democratica. Este estilo de lideranca induz, normalmente, um nitido
sentido de responsabilidade e comprometimento pessoal e a produtividade processa-se
a um ritmo suave e seguro, que na presenca quer na auséncia do lider, devido ao
relacionamento cordial e & comunicacdo espontéanea entre 0s membros da organizagao.
Como conclui Chiavenato (2004 : 103), “na préatica, o lider utliza os trés
estilos de acordo com a situagio, as pessoas e a tarefa a excutar”. E autocratico
quando manda cumprir ordens, é liberal quando consulta os stbordinados antes de
tomar uma decisdo e é democratico ao sugerir como realizar certas tarefas. Para este
autor, “o desafio da lideranca é saber quando aplicar qual estilo, com quem e em que
circunstancias”. Chiavenato conclui também (2004 : 104) que cada estilo de lideranca
equaciona a relagdo lider / subordinados, de forma diferente. No estilo autocrético, a
énfase é posta no lider, a0 p&so que no estilo democratico € repartida pelos dois
actores organizacionais e no estilo liberal é enfatizada a posicéo dos subordinados.
Com o objectivo de compreender o impacto da énfase numa lideranga democratica,
Lippit & White (1960) realizaram uma experiéncia com uma lideranga democratica,
“comunicativa, que encoraja a participagdo espontanea do empregado, que € justa e
nao-arbitraria e se preocupa com & problemas do trabalho e das pessoas”. Os
resultados desta pesquisa e de outras posteriormente desenvolvidas (Chiavenato, 2001
: 162) concluiram que “os grupos dirigidss democraticamente mostraramse mais
eficientes pelo facto de serem, no minimo, tdo produtivos quanto 0s outros, mas muito
mais criativos”. No entender de Billim (2008 : 348) chega a conclusdes andlogas, no
concernente a este tipo de abordagem, aludindo a uma clara ligacdo entre participacao,
ou estilo democrético, e satisfagdo no trabalho, sem que tais resultados apontem uma
relacdo clara com a produtividade. Para este autor, a investigacdo pode sugerir que as
pessoas gostam e lideres democraticos, mas qwe tal preferéncia ndo se tradu

necessariamente em produtividade.

3.2 - A Lideranga nas Escolas Privadas

No ambito das organizacOes esmlares, Sergiovanni (2004 : 173) defende que estas
devem ter uma lideranca especial, apelidada de “moral”, por pdr a ténica nas pessoas,

comunidade e valores as suas marcas distintivas. Trata-se, de uma teoria de lideranca
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de interesse para as escolas prticulares, onde a tomada de decisdes dos pais,
professores, alunos e demais actores se baseia, normalmente, em valores que definem
a qualidade de vida conjunta do grupo e lhe dao significado. Esta “lideranga moral”
junta “vérias pessoas em torno de uma causa comum tornando aescola ruma
comunidade formalmente vinculativa (...); possuem ideias, prircipios e finalidades
partilhados...” (idem).

Aproximando-se de Sergiovanni, Fullan (2008 : 15) defende para as escolas una
lideranca com um “objectivo maal”, capaz de provocar uma dferenca positiva,
baseada nas relagdes entre as pessoas, igualmente sublinhada por Bolivar (2003 : 256),
para quem a lideranca estimula a partilha de informacgéo e o sentido de compromisso
no conjunto de actividades e projectos da tarefa educativa.

Baseado num trabalho de investigacdo em escolas da América do Norte, Robert
Marzano (2005 : 160-164) aponta como um dos princpios essenciais da lideranca
eficaz “ os comportamentos especificos que melhoram os relacionaments
interpessoais”, donde ressalta o “factor humano” e as relagbes positivas assentes em
valores.

Na esfera nacional, investigadores como Barroso (1996) e Coda (2000) evidenciam
preocupagdo com os “valores” e a “ética” na lideranca, dando aos valores o primado
sobre os factos.

Também Sanches (2000 : 55) quando defende a “lideranca cdegial” nas escolas,
enfatiza a importancia do “didlogo” e “colaboracdo entre as pessoas”, mediados por
“valores”.

Numa analise sobre as metaforas organizacionais para a mudanga escolar no mundo
globalizado, Estévao (2002 : 18-19) utiliza a metafora de “rede” no que concerne ao
processamento da informacgéo, flexibilidade, democracia, alian¢as organizacionais,
redes complexas, inteligentes... que ddo relevo as pessoas, suas relagdes de lideranca,
poder e valores.

Vicente (2004 : 143) faz depender a qualidade das organiza¢cbes do seu modelo
organizativo, enfatizando o p@el de uma lideranga forte e selarecida no
desenvolvimento do projecto educativo da escola. Para este autor, “os lideres inovam,
centram-se nas pessoas, inspiram wnfianca, desafiam o poder, tén visdo a longo
prazo, implicam as pessoas, integram formagéo”.

Fullan (2003 : 8-9) faz notar o interesse da ifluéncia muatua entre a liderarca

empresarial que comega a tomar consciéncia da importancia de ter um objectivo moral
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para atingir o sucesso e as escolas, que podem aprender com o exemplo das empresas
inovadoras que apresentam resultados.
Todos os conceitos enumerados sobre lideranga convergem na designacdo Direcgdo
por valores equacionada nos finais dos anos noventa e cujo virtuosismo alvém da
combinacgédo dos “valores” com as “pessoas” e “dialogo” sobre valores partilhados.
A Direccdo por Valores, surgida no final do século, de horizontes mais largos, ao
pretender o desenvolvimento de uma cultura organizacional, pela identificagdo dos
membros da organizagdo com a sua visdo (0 para onde vamos?) e com a sua missao
(qual a razdo de ser? para qué?), de forma a permitir que a organizacdo dé uma
resposta mais eficaz a mudanca e promovendo o desenvolvimento profissional e os
valores nos membros da organizagéo.
Para Garcia e Dolan (1997 : 7) a direccdo por valores € uma lideranca com tripla
finalidade:

e simplificar a complexidade organizativa;

e orientar a visdo estratégica para onde deve ir a organizacdo no futuro e

e comprometer as pessoas com um rendimento profissional de qualidade.
Segundo estes autores, assistimos nas ultimas décadas ao apaecimento de quatro
tendéncias organizativas para fazer face a um mercado @da vez mais exigente e
imprevisivel:

e necessidade de qualidade e orientacdo para o cliente;

e necessidade de autonomia e responsabilidade profissional;

e necessidade de evolugdo dos chefes a lideres facilitadores;

e necessidade de estruturas organizativas mais planas e ageis.
As escolas particulares enquadram-se neste perfil organizativo, porque séo estruturas
menos complexas, mais orientadas para o cliente, com uma légca de prestacdo de
contas mais consequente, numa relagdo de compromisso entre o cumprimento de
objectivos — metas escolares com visibilidade em rankings — e o desenvolvimento de

uma “imagem de marca”, assente nos valores partilhados e na cultura organizacional.

3.3 - A Lideranga nas Escolas Publicas

Todas as escolas ou agrupamenbs escolares necessitam de uma direcgédo

escolar. As escolas ou agrupamentos escolares sdo organizagdes e como tal implicam a
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existéncia de um cargo directvo a frente da mesma (director ou directora) que a
represente. O papel do directar tem sofrido uma evolugdo ao longo das Ultimas
décadas, actualmente tém-se incidido mais na “figura do Director”. Este deve
encontrar o equilibrio entre a pressdes internas e externas, levantados pela propria
comunidade educativa (Ortega, 1999 : 29).

Comega a definir-se um estilo diferente de exercer fungdes directivas, onde o
director deve ser eficaz e dirimico, com capacidades ao nivel do conhecimento e
inovacdo, da sabedoria e visdo estratégica, da ousadia e do empreendorismo, com
intencdo de unir vontades em pojectos partilhados e, sobretudo de coragem para
promover a mudanga e tornar a escola mais competitiva (idem).

Com a entrada em vigor do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, que define
0 director como o érgdo de administracdo e gestdo do agrupamento de escolas, ou
escola ndo agrupada nas &reas pedagogica, cultural administrativa, financeira e
patrimonial (artigo 18.°), com um mandato de quatro anos (atigo 25.°) e com trés
fungOes essenciais controlo, prestacdo de contas e melhoria das escolas.

O director deve organizar a exola, promover o sucesso, lutar contra praticas
estabelecidas, fomentar o tratalho em equipa, diferenciar o ensino e levar ou
mentalizar o aluno no seu progio processo de ensino, é o responsavel dotado de
autoridade para desenvolver o projecto educativo da escola e executar localmente as
medidas de politica educativa. Trata-se de uma figura central na gestdo, na melhoria
do ensino e no bom funcionamerto das escolas. Este cargo é apeca chave para a
lideranca e coordenagdo pedagdgica no ambito educativo e didctico, deve criar
condicbes para uma participag® activa de todos os membros d comunidade
educativa, nas decisdes necessrias e importantes, que envolam as actividades
escolares (Ortega, 1999 : 37- 38).

As competéncias do director, estdo referenciadas no Decreto-Lei n.° 75/2008,
no art.° 20, pontos 4 e 5, que transcrevemos:

e Definir o regime de funcionamento do agrupamento de escolas ou
escola ndo agrupada;

e Elaborar o projecto de orgamento, em cmformidade com as linhas
orientadoras definidas pelo conselho geral;

e Superintender na constituicdo de turmas e na elaboracdo de horérios;

e Distribuir o servico docente e ndo docente;
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e Designar os coordenadores de escola ou estabelecimento de educacdo
pré-escolar;

e Designar os coordenadores dos departameitos curriculares e o0s
directores de turma;

e Planear e assegurar a execucdo das actividades no dominio da acgdo
social escolar, em conformidade com as linhas orientadoras definidas
pelo conselho geral,

e Gerir as instalacbes, espacos e equpamentos, bem como 0s outros
recursos educativos;

e Estabelecer protocolos e celelvar acordos de cooperacdo ou d
associagdo com outras escolas e instituicdes de formagdo, autarquias e
colectividades, em conformidace com os critérios definidos plo
conselho geral nos termos da alinea p) do n.° 1 do artigo 13.°;

e Proceder a seleccdo e recrutamento do pessoal docente, nos termos dos
regimes legais aplicaveis;

e Dirigir superiormente os servicos administrativos, técnicos e técnico
pedag0gicos;

e Exercer o poder hierarquico em relacdo a pessoal docente e nao
docente e o poder disciplinar em relagdo aos alunos;

e Intervir nos termos da lei no processo de avaliacédo de desempenho do
pessoal docente;

e Proceder a avaliacdo de desempenho do pessoal ndo docente.

De realgar que no Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril s&o utilizados trés
conceitos lideranca, gestdo, chefia, de forma indiscriminada, embom exista uma
correlacdo entre eles. Utilizando a definicdo avangada por Marques (2007 : 1), no
sentido de uma maior clareza. Assim, afirma que a lideranca € um conceito que se
pode aplicar a chefia, ndo € a mera gestdo técnica de pessoas. Liderar é uma forma de
ser e de estar na gestdo e nachefia. Quanto a estes dois conceitos (chefia e gestéo),
poderemos afirmar que um chefe tem que gerir e um gestor tem que chefiar, mas ndo
necessariamente dentro dum processo de lideranca, porque para tal, depende, primeiro
do que tudo, de quem chefia e de quem gere. Se um chefe/gestor for um verdadeiro
lider, no sentido estrito da palavra, tanto melhor para a prossecucao dos objectivos da

organizagao.
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Il PARTE - ESTUDO EMPIRICO



Introducéo

Esta investigacdo, que ira analisar os modelos de gestdo e lideranca das escolas
publicas e das escolas privadas, chegou a uma nova fase: o estudo empirico.

Neste momento, iremos dar enfoque principal ao trabalho realizado em campo,
partindo de um conceito de empirismo, da escola de epistemologia segundo a qual,
todo o conhecimento é o resultado das nossas experiéncias (teoria da "Tabua Rasa" de
J. Locke). O empirismo € um alado préximo do materialismo (filosofim) e do
positivismo, sendo oposto ao mcionalismo europeu continental ou intuicionismo.
O empirismo é geralmente aceite como sendo a base do método cientifico moderno e
defende que as nossas teorias devem ser baseadas nas nossas observacfes do mundo,
em vez da intuicdo ou fé. Defende a investigacdo empirica e o raciocinio dedutivo.

Pretendemos neste trabalho que ele seja “sistematico”, isto é organizado,
disciplinado e cuidadosamente desenvolvido, ndo deixando factos ao acaso; que seja
“empirico”, baseado na recolha de dados e na sua analise, e ainda “critico”, na medida
em que é sujeito a constante avaliacdo e melhoramento. S6 assim, conseguiremos dar
resposta as nossas questdes e alcangar o conhecimento (Sampieri, 2006).

A recolha de dados a ser utilizada € a entrevista semi-estruturada que “consiste
numa conversa intencional, geralmente entre duas pessoas, embora por vezes possa
envolver mais pessoas, dirigida por uma delas com o objectivo de obter informacoes
sobre a outra” (Morgan, 1988, citado por Bogdan & Biklen 1994:134).

O objecto do estudo exploratério € a andlise profunda de uma unidade de
estudo que, no entender de Godoy (1995), visa 0 exame detalhado de um ambiente, de
um sujeito ou de uma situacdo em particular. Amplamente usadb em estudos de
administracdo, tem-se tornado a modalidade preferida daqueles que procuram saber
como e porqué certos fendmenos acontecem, ou dos que se dedicam a analisar eventos
sobre os quais a possibilidade de contrdo é reduzida, ou quando os fendmenos
analisados sdo actuais e s6 fazem sentido dentro de um contexto especifico.

O nosso estudo consistird num corpus de seis entrevistas a directores de escolas
publicas e privadas. O processamento da entrevista — nas suas diferentes etapas: de
preparacgdo, de realizacdo e de analise — exige uma acuidade, concentracéo e reflexéo
criteriosas, que possibilitem um estudo qualitativo objectiw e cientifico. A
particularidade deste estudo reside na assun¢é de uma postura humilde perarte a

multiplicidade de dimensdes que se inter-relacionam na compreensdo do fenémeno, a
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distanciacdo imprescindivel ao tratamento objectivo dos dads recolhidos, mas
também a consciéncia das subjddvidades individuais, introdzidas pelos
entrevistados implicados, no seu discurso, e pelo investigador envolvido no processo.

Durante a composi¢do do trabalho, 0s momentos de entrevista com os directores
permitiram a recolha do seu testemunho, no que concerne aos desafios da gestdo das
escolas no mundo contemporaneo, e ao proceder a andlise das suas rélexdes,
posicdes, estratégias adoptadas, das suas perspectivas e sugestdes, assume-se que cada
um deles é um elemento representativo de modelos de gestdo, 0 que possibilita a
generalizacdo e, consequentemente, o levantamento de conclu®es promotoras de
conhecimento.

A elaboragdo e apresentacdo deste estudo é a configuracdo de um desejo também
assumido como a curiosidade na comparagédo de dois estilos de gestéo e lideranca — a
investigagdo ird proporcionar uma construcdo de conhecimento que tem como metas
principais gerar novos conhecmentos e/ou consolidar ou contrariar algum
conhecimento pré-existente.

No entender de Meirinhos (1996), o trabalho de investigagdo consiitui um
aprofundamento prético, técnico e tedrico, de algum aspecto ou tema, a sua realizagdo
pressupde um trabalho de pesquisa e uma andalise fundamentada. Ainda segundo o
autor, os trabalhos de investigagdo tdm um objectivo simultaneamente formativo e
filosofico. A filosofia € uma forma de expressdo de pensamento, por isso, pretende-se
com eles desenvolver capacidades de trabalho pratico (leitura, consulta, compilacéo,
pesquisa, filtragem, etc.), de trabalho té&nico (andlise, conceptualismo, sintese,
redaccdo, etc.) e de trabalho teérico (reflexdo, interrogacdo, fundamentagdo,

eventualmente uma abordagem critica, inovadora e pessoal dos problemas).
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CAPITULO IV - FUNDAI\/IENTNACAO DA METODOLOGIA E
PROCEDIMENTOS DA INVESTIGACAO

Introducéo

Neste capitulo pretendemos apresentar o estudo empirico, justificar a
metodologia escolhida e os procedimentos de investigacao seguidos.

O trabalho tem como objectivo primeiro o estudo da gestdo nas escolas
publicas e nas escolas privada, as consequéncias das tomadas ¢ decisdo e das
estratégias adoptadas e sua inplicagdo no rumo da escola bem como o impacto na
sociedade.

Deste modo, decidimos aplicar a entrevista semi-estruturada a directores de
trés escolas publicas e de trés escolas privadas e utilizar o método qualitativo de
analise de contetdo. A entrevista semiestruturada assenta na combingdo de
perguntas abertas e fechadas, permite o tratamento sistematico dos dados, seleccionar
tematicas para aprofundamento, introduzir novas questdes, ndo exige uma ordem
rigida nas questdes, o desenvolvimento da entrevista vai-se adaptando ao entrevistado
e mantém-se um elevado grau de flexibilidade na exploragéo das questdes.

A fundamentagdo da metodologia de investigacdo ira partir da delimitacdo do
problema, da apresentacdo dos objectivos do trabalho e das questdes por 0s
levantadas, explicando as razGes das nossas opcOes pelo estudo exploratério e pelo
método qualitativo. Seguidamente, faremos a caracterizagdo da amostra, descrevendo
adequadamente o contexto educdivo dos directores e os tracos definidores dos
entrevistados. Finalmente, procedemos a analise e tratamento de dados, de que

ambicionamos um conjunto de respostas.
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4.1 - Delimitacao do Problema

Sendo a gestdo uma optimizacdo do funcionamento das organizacGes através
da tomada de decisdes racionais e fundamentadas na recolha e tratamento de dados e
informacdo relevante e, por essa via, contribuir para o seu desenvolvimento e para a
satisfacdo dos interesses de bdos os seus colaboradores e para a satisfagdo de
necessidades da sociedade em geral ou de um grupo em particular.

A escolha pelo tema que se pretende investigar tem a ver com 0s modelos de
gestdo adoptados quer nas escolas publicas quer nas escolas prigdas e,
consequentemente, o seu desejo em contribuir com um estdo que analise a
problemética do gestor e as suas tomadas de decisdo na gesté® da escola no mundo
contemporaneo.

Efectivamente, a constatacdo que o mundo é muito diferente toje obriga a
tomada de consciéncia de que a gestdo na escola ndo pode continuar a ser o que era
ontem, pois os fendmenos de globalizacdo ou mundializagdo trouxeram consigo outros
fendmenos: o multiculturalismo, os avancos das tecnologias da informacdo e da
comunicacdo e, finalmente, a ro¢do da rapida mutabilidade do conhecimento. Este
panorama obriga a uma adaptacdo da Escola, a uma redefinicdo das suas finalidades,
das suas metodologias, a uma adequacéo ao seu novo publico e contexto.

Reflectir sobre o actual contexto educativo, analisar as suas potencialidades e
reconhecer as suas fragilidades s&o, a nosso ver, 0 primeiro passo para a tomada de
consciéncia da presente realidade educativa e para um envolvimento minucioso na
concretizacdo dos seus projectos.

Consideramos, portanto, de grande interesse, analisar a gestdo dos directores a
luz do actual contexto social, tendo em conta que este muito influi na actividade de
todos os gestores da educacao e no proprio sucesso.

Pretendemos um estudo que compare os modelos de actuacdo dos directores
nas escolas publicas e nas escolas privadas. Um estudo que reflicta sobre o actual
contexto educativo e analise a atitude dos directores da educacdo, daqueles que tém
vivido, no terreno, as sucessivas transformacdes, daqueles sem os quais é impossivel
produzir mudangas e melhoramentos na educagdo. O nosso trabalho nasce da
necessidade de reflectir e conpreender o fendmeno educativo & luz dos seus
directores. Assim, partindo da observacdo dos novos desafios lancados a Escola, das

exigéncias feitas aos directores, 0 nosso campo de estudo incide na andlise da forma
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como os directores percepcionam a sua gestdo pedagdgica e administrativa, tendo em
conta a complexidade do actual contexto sociopolitico e econémico.

O estudo da Administracdo para alguns autores, como Koontz e O’Donnell,
entre outros, baseia-se na utilizacdo de quatro fungdes fundamentais na gestao:
planeamento, organizagdo, diregdo e controlo. O planeamento consiste na
determinagdo antecipada de o qie deve ser feito e como fazélo. A organizacéo
consiste no estabelecimento das relagcbes formais entre as pessoas e 0S recursos para
atingir os objectivos. A direccdo € o processo de influencia o comportamento dos
outros através da lideranga, notivacdo e comunicacdo. O contolo consiste na
comparacdo do desempenho com padrbes previamente estabelecidos, corrigindo as
eventuais accOes correctivas dos desvios verificados. As quatro fungdes ndo devem ser
vistas isoladamente, uma vez que existe entre elas uma total interdependéncia.

O autor Chiavenato (2004) na sua obra “ Teoria Geral da Administracéo ”
refere que a evolucdo da gestdo e das teorias da administracdo até ao seculo XIX foi
muito lenta, acelerando-se muito a partir do século XX Ao longo da histéria da
humanidade sempre existiu alguma forma de administrar as organizagoes.

A estrutura simples e eficiente da organizacdo da igreja catolica, evidencia uma
hierarquia de autoridade, sendo esta eficiéncia um modelo para muitas organizagoes.

A influéncia militar através dos principios tipicos da organizacdo e estratégia militar
foram adaptados as organiza¢cds (principio da unidade de comado, escala
hierérquica, principio de direccéo).

O aparecimento de economistas liberais nomeadamente Adam Smith,
(1726/1790), contribuiram para o aparecimento e aceitacdo posterior de principios de
administracdo, fazendo referéncia ao principio da especializacdo dos operarios e ao
principio da divisdo de trabalho realcando a necessidade de racionalizar a produgéo.

S6 no inicio do século XX, € ge dois engenheiros desenvolveram 0s primeiros
trabalhos a respeito da administragéo: Frederick Taylor e Henry Fayol, com teorias na
abordagem classica da administrag&o.

As escolas de pensamento em termos de gestdo podem ser agrupadas em trés
grandes categorias: perspectiva estrutural, com precupacdo na estrutura da
organizacdo e forma de executar as tarefas (teoria da gestdo cientifica, escola classica,
teoria da burocracia, teoria neoclassica); perspectiva humana, a atencdo ¢é dada ao lado

humano da organizacdo (escola das relagbes humanas, teoria comportamental, teoria
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do desenvolvimento organizacional); perspectiva integrativa, integracdo da perspectiva
estrutural e da perspectiva humana (teoria dos sistemas, teoria da contingéncia).

Iremos partir de uma abordaggm da evolugdo dos modelos de gesfio das
organizagdes para 0 contexto escolar, inferindo uma perspectiva em que cada vez mais
a escola, para atingir niveis elevados ra qualidade da aprendizagem necessita de
adoptar modelos de gestdo flexiveis, eficientes, que evoluam no sentido de tirar o
melhor rendimento de todos os intervenientes do processo educativo, tendo em conta a
racionalizagdo dos custos na prossecucgéo dos objectivos.

A teoria da gestdo cientifica de Taylor consiste na tentativa de aplicar métodos
cientificos aos problemas da administracdo, com o objectivo de conseguir aumentar a
eficiéncia das organizacgdes. Segundo Taylor (1911), quanto maior a eficiéncia maior a
produtividade e quanto maior a especializacdo maior a eficiéncia Esta teoria ficou
conhecida pela “teoria da maquina”, pelo facto de Taylor ter dado pouca atencdo ao
elemento humano e demasiada énfase as tarefas. Apesar das limitacdes desta teoria,
alguns conceitos estdo presentes no quotidiano das nossas escolas como a eficiéncia, a
especializacdo e a produtividade.

A teoria classica da administtacdo de Fayol difere da anterbr no modo de
alcancar a eficiéncia nas orgaizacOes, pois nesta a énfase vai para a estrutura
organizacional, ou seja, nas organizagdes existem seis funcbes basicas fungdo técnica,
funcdo comercial, funcdo financeira, fungdo de seguranga, funcdo contével e funcdo
administrativa. A funcdo adminstrativa ndo se enconta apenas no topo da
organizacdo mas distribui-se proporcionalmente por todos os niveis hierdrquicos da
organizagao.

As teorias das relagdes humanas surgiram nos Estados Unides da América
como consequéncia imediata das conclusdes obtidas na experiéncia de Hawthorne
desenvolvida por Elton Mayo e os seus colaboradores. A necessidade de humanizar e
democratizar a administracdo e o desenvolvimento das chamadas ciéncias humanas
vieram contrariar as teorias de Taylor e Fayol. A teoria das relacdes humanas assenta
na énfase nas pessoas, a organizagdo € vista como um grupo de pessoas, € inspirada
em sistemas de psicologia, delegacdo de plena autoridade, autonomia do empregado,
confianga e abertura, énfase nas relagdes humanas, confianga nas pessoas e dindmica
grupal e interpessoal.

Com o surgimento da teoria neaclassica da administracdo verificamos uma

abordagem as vérias teorias (énfase na pratica da administracdo, reafirmacdo relativa
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dos postulados da teoria classca, énfase nos principios gemis da administracdo e
énfase nos objectivos e resulddos). Surge um novo termo muio utilizado nas
organizacdes dos dias de hoje: eficacia — que consiste numa medida normaiva do
alcance de resultados, concentrando-se no sucesso quanto ao alcance dos objectivos.

Com o aparecimento da administragdo por objectivos, Drucker (1954), modelo
de gestdo muito usual nas organiza¢des dos dias de hoje, os gerentes e subordinados
de uma organizacdo identificam objectivos comuns, definem as areas de
responsabilidade de cada um e usam esses objectivos como guias de conduta para
obtencdo de resultados. Surgem os conceitos de estratégia (envolve a organizacdo
como um todo, é um meio de alcangar objectivos organizacionais, é orientada a longo
prazo e € decidida pela alta alministracdo da organizacao) e tactica refere-se a cada
departamento ou unidade de org@nizacdo, € um meio de alcanca objectivos
organizacionais, é orientada para médio ou curto prazo e é da responsabilidade de cada
gerente de departamento ou unidade de organizag&o).

A partir da definigdo do problema em estudo — Qual a forma de actuagdo dos
directores das escolas de forma a dar resposta aos desafios da sociedade moderna? —

Propomos analisar o papel e/ou a responsabilidade dos directores das escolas
publicas e privadas no actual contexto social, politico e econémico.

Esta é a questdo de partida da investigacdo que se apresenta.

4.2. Objectivos do Estudo

Numa altura de grande crise econdmica, social e educacional, em que séo
questionadas as escolas e mais especificamente os modelos de gestdo e os directores,
tendo em conta a sociedade da informacdo, julga-se importante reflectir e analisar
sobre a lideranca e 0os modelos de gestdo adoptados nas escoks publicas e privadas.
Deste modo, e a luz da defini¢do do problema em estudo, propomos prosseguir alguns
objectivos:

- Tipo de gestdo praticada pelos directores a luz do actual contexto social;

- Comparar liderancas e os modebs de actuacdo nas escolas pulbicas e
privadas;

- Reflectir sobre o actual contexto educatvo e a postura dos directores da

educacéo.
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Necessidade de reflectir e compreender o fendmeno educativo & luz dos seus
directores, partindo da obsenacdo dos novos desafios lancads a escola, das
exigéncias feitas aos directores nomeadamente a forma como percepcionam a sua
gestdo pedagdgica e administrativa tendo em conta a complexidade do actual contexto
sociopolitico e econdémico.

Para além dos objectivos apontdos, relacionados com a perthnéncia e a
actualidade do tema em questdo, outros ha, de natureza pesscal e profissional, que
constituirdo com certeza um igentivo a prossecucdo da taref em egudo,
nomeadamente: a formagdo de base como influénda na tomada de decisdes, a

capacidade de inducdo da motivacdo, e da necessidade em implementar boas praticas.

4.3. Opcdes Metodoldgicas

Uma vez que se pretendem estudar os modelos de gestdo adoptados nas escolas
publicas e privadas, a metodologia seguida serd um estudo exploratdrio com recurso a
metodologia qualitativa. Efectivamente, dado que n&o se pode dissociar a actuacéo dos
directores do seu contexto e, inclusivamente que interessa justamente essa relacdo
entre o fendbmeno e o contexto, um estudo de campo afigurase, neste caso, mais
adequado, permitindo a analise do fendmeno no seu ambiente natural, assim como dos
processos envolvidos. O estudo descritivo dos directores no seu contexto permitira
testar os objectivos inerentes a questao e prover a posterior generalizagéo.

Optou-se, por isso, pelo paradigma c investigacdo-accdo qualitativa, com
recurso a entrevista semi-estruturada (ou semidirectiva), assim denominada por nédo
ser totalmente aberta nem encaminhada por um grande nimero de perguntas, pois 0
investigador determina previamente uma série de perguntasguia acerca das quais
pretende informagdes da parte do entrevistado, sem no entanto haver uma forma e
ordem rigidas, deixando o entevistado seguir o seu raciocirio de forma livre, e
encaminhando-o apenas quando se desvia dos objectivos pretendidos. (Quivy e Van
Campenoudt, 2008).

Este tipo de recolha de informagdes encontra toda a sua riqueza, na medida em
que assenta na aplicacdo de pocessos fundamentais inerentes a comunicacdo e a

interacgdo humana, permitindo ao investigador a obten¢do de dados muito ricos de
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reflexdes e nuances, com “um grau méximo de autenticidade e de profundidade”, que
serdo objecto de “uma andlise de conteido sistematica, destinada a testar as hipoteses
de trabalho” (Quivy e Van Campenoudt, 2008 : 192).

Assim, poder-se-a fazer:

e “A andlise do sentido que os actores ddo as suas praticas e aos acontecimentos com 0s
quais se véem confrontados: os seus sistemas de valores, as suas referéncias normativas,
as suas interpretacoes de situagdes conflituosas ou ndo, as leituras que fazem das proprias
experiéncias, etc.

e A analise de um problema especifico: os dados do problema, os pontos de vista presentes,
0 que esta em jogo, os sistemas de relagdes, o funcionamento de uma organizacéo, etc.

e A reconstituicdo de um processo de acgdo, de experiéncias ou de acontecimentos do
passado.” (Quivy. e Van Campenoudt, 2008: 193)

Nesta linha, considerase que o rigor na utilizagdo da entrevista semi-
estruturada é a que melhor se enquadra neste estudo, pois € através do discurso dos
entrevistados que se buscara o verdadeiro sentido por eles aribuido a educacdo, a
escola e ao seu papel de gestor, que se examinard, por um lado, as suas interpretacoes
sobre as relagdes estabelecidas entre a sociedade e a accdo educativa, por outro, as
suas perspectivas acerca do tmbalho que lhes é exigido. Por isso, assumiremos a
posicdo de investigadores interpretativos, que procura compreender as psicdes e
argumentos apresentados pelos entrevistados, sem os avaliar.

A investigacdo qualitativa tem vindo a ganhar relevo como etratégia de
investigacdo no estudo de questfes ligadas as ciéncias sociais e humanas e a educacao
e assenta essencialmente numa perspectiva hermenéutica e interpretativa que, a partir
da indugdo, permite compreender os fendmenos. Sendo a andlie de contetdo “uma
técnica de investigacao que permite fazer inferéncias, validas e replicaveis, dos dados
para o seu contexto” (Krippendorf, 1980, cit in Vala, 2007 : 103), ela ndo deve ser
restringida nas direcgbes que de tomar, sejam quantitativas ou qualitativas.

Efectivamente,

“A quantificacdo é sem ddvida uma estratégia cheia de virtualidades, mas ndo ha
justificacdo para ndo reconhecer 0s sucessos de investigagdes de orientagdo qualitativa.
O rigor néo é exclusivo da quantificacdo, nem tdo pouco a quantificacdo garante por si a
validade e a fidedignidade que se procura.” (Vala, 2007:103)

A consciéncia por parte dos iwestigadores qualitativos de qe o
comportamento humano é demasialo complexo ndo Ihes permite &carar o seu
trabalho como uma recolha de factos” sobre o comportamento humano, que,
posteriormente articulados, permitirdo elaborar teorias e estabelecer relacbes de
causalidade que explicam e, consequentemente, predizem o comportamento humano.

(Bogdan & Biklen, 1994). O objectivo dos inwestigadores qualitativos € antes o de
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“melhor compreender o comportamento e experiéncia humanos”, de *““compreender o
processo mediante o qual as pessoas constroem significados™ (Bogdan & Biklen,
1994 : 70) e interpreta-los Acreditando que as situa¢fes sdao complexas, eles procuram
descrever muitas dimensdes e néo restringir o campo de observagéo.
Godoy (1995: 62) ressalta a diversidade existente entre os trabalhos qualitativos e
enumera um conjunto de caracteristicas essenciais capazes de identificar uma pesquisa
desse tipo, a saber:

- O ambiente natural como fonte directa de dados e o pesquisador como
instrumento fundamental;

- O carécter descritivo;

- O significado que as pessoas dao as coisas € a sua vida ;

- Enfoque indutivo.

A expressdo “pesquisa qualitativa” assume diferentes significados no campo
das ciéncias sociais. Compreende um conjunto ce diferentes técnicas interpretativas
que visam a descrever e a descodificar os componentes de um sistema complexo de
significados. Tem por objectivo traduzir e expressar o sentdo dos fenémenos do
mundo social; trata-se de reduzir a distancia entre o indicador e o indicado, entre a
teoria e dados, entre contexto e ac¢do (Maanen, 1979). Na sua maioria, 0s estudos
qualitativos sdo feitos no local de origem dos dados; ndo impedem o pesquisador de
empregar a logica do empirismo cientifico (adequada para fendmenos claramente
definidos), mas partem da supsicdo de que seja mais aproprado empregar a
perspectiva da andlise fenomerol6gica, quando se trata de fendmenos singulares e
dotados de certo grau de ambiguidade.

Segundo Costa (2007), podemos agrupar 0s actos de pesquisa em quatro fases:
uma fase de planificacdo da pesquisa; uma fase de recolha de informacdo; uma fase de
registo da informacdo e, por fim uma fase de analise da informacéo.

Tendo em conta as referidas fases, foram seleccionados os temas a abordar, as
escolas aonde seriam efectuadas as entrevistas. Em consequéncia, foi organizado um
guido, que serviu de base a realizacdo das entrevistas. Numa segunda fase, procedeu-
se ao trabalho de campo e a reolha de informacdo por meio ch entrevista semk
estruturada. Teve-se o cuidado de utilizar uma linguagem simples na formulacéo das
perguntas, claras e curtas, de forma a facilitar a apreensdo dos conceitos a abordar e a

permitir uma répida relacionacdo com a experiéncia dos entrevistados. As entrevistas
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decorreram durante os meses de Marco e Abril, no local de trabalho dos entrevistados,
demorando, conforme 0s casos, entre pouco mais de uma hora, conforme apontamento

que se segue:

Entrevista| 1o0uA | 2o0uB 3ouC | 40uD 50uE | 6ouF

Duracéo 65m 70m 65 m 55m 65 m 60 m

Tabela 1 — Duragdo das entrevistas

A construcio do guido das entrevistas semi-estruturadas presidiu um conjunto
de preceitos orientadores. Dividiu-se 0 guido em quatro partes fundamentais:

- A localizagdo, acessibilidades, estacionamentos, a misséo a visdo do futuro, o
organigrama, formagé&o de base e a lideranca nas escolas;

- O funcionamento das escolas, 0 método de recrutamento dos professores, o
nivel habilitacional, a taxa ¢ absentismo do pessoal docent, o n.° de anos dos
professores na escola, a a&esdo a formagdo, o abandono scolar, proveniéncia
socioecondmica dos alunos, percentagem de alunos a auferir rendimentos da acéo
social escolar, percentagem de insucesso escolar, necessidades efectivas da escola e
grau de motivacdo nas escolas;

- As actividades e relacionamento com 0 meio envolvente, quais as actividades
extra-curriculares sdo mais frequentes na escola, quais as mais procuradas, as parcerias
feitas, relacionamento com os encarregados de educacdo e contribuicdo da escola para
0 meio onde est4 inserida;

- A gestdo economicofinanceira, quais as fontes de financiamento, o0s
orcamentos atribuidos, as prioridades orcamentais, estratégias adoptadas com o saldo.
Com este manancial de pergunts pretendemos a obtencdo de ddos ricos e

diversificados, para o estudo qualitativo.

4.4, Caracterizagcdo da Amostra

Tendo sentido o desejo de contribuir com um estudo que analisasse a
problemética da gestdo nas escolas no mundo contemporaneo, tendo em conta as
transformacdes ocorridas nas Ultimas décadas, e que reflectisse sobre o papel da gestédo
nas escolas e dos directores num mundo de globalizagdo, de liberalismo econdmico, de
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universalismo nos seus conceitos politicos de democracia, de mudangas profundas ao
nivel dos modos de vida, dos valores, da definicdo de sociedade e dos propdsitos da
educacéo.

Assim, dadas as caracteristicd deste edudo, optamos por um corpus
constituido por seis directores, trés de escolas publicas e trés de escolas privadas.
Tendo em conta a nossa opgao metodoldgica pelo estudo exploratdrio, cuja pertinéncia
ja realgdmos, havia a consciéncia, tal como afirmam Bogdan e Biklen, que, enquanto

investigador, iriamos estar simultaneamente dentro e fora do mundo dos sujeitos:

“Se, por um lado, o investigador entra no mundo do sujeito, por outro, continua a estar do
lado de fora. Regista de forma ndo intrusiva o que vai acontecendo e recolhe,
simultaneamente, outros dados descritivos. Tenta aprender algo através do sujeito,
embora ndo tente necessariamente ser como ele. (...) E empatico e, simultaneamente,
reflexivo.” (Bogdan e Biklen, 1994).

Se por um lado a aproximacao do investigador aos sujeitos, a abertura e criacao
de lagos o colocam dentro do mundo dos sujeitos, por outro, a recolha e registo de
informacdes, a procura de explicacdes através dos sujeitos distanciam-no da realidade
em estudo e colocam-no fora.

Enguanto investigador, assumiremos a nossa implicagdo no estudo, fazendo jus
as palavras de Barbie, quando afirma que “queira, @ ndo, o investigador esta
implicado ao nivel psico-afectivo, historico-existencial e estrutural-profissional e a sua
investigacdo comeca pelo reconhecimento dessa implicagdo”. (Barbier, 1985: 107).
Nos directores entrevistados, apresentam as seguintes caracteristicas:

- Trés directores de escolas privadas;

- Trés directores de escolas publicas.

As escolas situam-se na regido centro, mais concretamente no distrito de Aveiro e uma

no distrito de Viseu.
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4.4.1 - Caracterizagao contextual das Escolas

- Concelho de Aveiro

Quatro escolas escolhidas perencem ao concelho de Aveiro, que é um
municipio com 73 100 habitantes (2008) e 199,77 km? de &rea, subdividido em 14
freguesias. O municipio é limitado a norte pelo municipio de Murtosa (seja através da
Ria de Aveiro, seja por terra), a nordeste por Albergaria-a-Velha, a leste por Agueda, a
sul por Oliveira do Bairro, a sudeste por Vagos e por Ilhavo (sendo os limites com este
altimo concelho também feitos por terra e através da ria), e com uma faixa
relativamente estreita de litoral no Oceano Atlantico, a oeste, através da freguesia de
S30 Jacinto. E um importante centro urbano, portuario, ferroviario, universitario e

turistico.

_acia Freguesia onde se
realizou a entrevista
da escola C - Privada

5. lacinka Vera Cruz
N . /
,-/f Esgueira
— Freguesia onde se
realizou a entrevista
Glaria P . da escola D - Publica

S.-Bernarda

fradas iveirinha i

Freguesia onde se realizaram
as entrevistas da escolaEe F -
Publicas M. Sr3

Requeixo

Figura 2 - Concelho de Aveiro
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- Concelho de Albergaria a Velha

Uma escola do estudo esta sediada em Albergaria-a-Velha que é sede de um
municipio com 158,83 km? de area e 26 279 habitantes (2008), subdividido em 8
freguesias. O municipio é limitado a norte pelos municipios de Estarreja e Oliveira de
Azeméis, a leste por Sever do Vouga, a sueste por Agueda, a sudoeste por Aveiro e a
noroeste, através de um canal da Ria de Aveiro, pela Murtosa.

Ribeira {
de /

Branca Fraguas

Valmaior
Albergaria

&
Yelha =
Angeja L /

Frossos

3. Jodo
de
Loure

/ Freguesia onde se
/ realizou a entrevista da
/ escola B - Privada

Figura 3 - Concelho de Albergaria-a-Velha
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- Concelho de Viseu

Uma escola do estudo esta sediada em Viseu que é sede de um municipio com
507,10 km? de &rea, com 34 freguesias e 99 016 habitantes, segundo os Ultimos dados
do INE de 2008. O municipio é limitado a norte pelo municipio de Castro Daire, a
nordeste por Vila Nova de Paiva, a leste por Satdo e Penalva do Castelo, a sueste por

Mangualde e Nelas, a sul por Carregal do Sal, a sudoeste por Tondela, a oeste por
Vouzela e a noroeste por Sao Pedro do Sul.

Cota \
{
Calde
Earrei}rﬁs
—, PRibafeita .
Lordosa LEPBES
Freguesia onde se
realizou a entrevista _ /
da escola A - Privada Boiosa 5. Pedra |
Campo Caverndes © de
5 France
Caouto de bilameke
Zima il fbraveses y
de Sankos
Couko de | Souko | OrgeRs Pi_iubde e “/JH
Baixo oba f
S/ Cipriano Povolide
Eoa . 5. Salvadaor __’,_/‘_"
io | Torredeita Ranhados -
Aldeia Repeses Fragosela o
. Farminh&o gillfl, S, lndo de
k]
___Fail /dess  ‘ourosa
Yisew
(5. Jozd]
. . ) Viseu
Silgueiros (C"-"'::ffé-,la_n (St3 Maria)
de Jesus]
e —
~_J

Figura 4 — Concelho de Viseu
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4.5. Técnicas de Recolha de Dados

Para a problematica em estudo, foi utilizada a entrevista, considerada como o
instrumento mais adequado para a respectiva recolha de dados.

Contactados os directores, para o estudo exploratério, convidamos cada um
para uma entrevista semi-estruturada individual. Foi-lhes comunicado que a mesma se
inseria num estudo de investigacdo com vista a elaboracdo da dissertacdo de Mestrado
na area de Administracdo e Gestdo da Educacdo e que pretendia reflectir sobre a
problemética da gestdo das escolas no mundo contemporaneo, procurando analisar o
contexto actual, as novas exigéncias feitas aos directores e a sua viabilidade tendo em
conta os constrangimentos fisicos, sociais, politicos e humanos. Foi-lhes apresentado o
objectivo da entrevista, e marcaram-se as entrevistas, bem como o espa¢o onde iriam
decorrer.

Como instrumento de recolha de dados usowse um mini-gravador, que
posteriormente permitiu a re-audicdo das entrevistas e transcricdo para ficheiros de
Word. O guido elaborado durante a planficacdo das entrevistas serviu de base a
realizacdo das mesmas, em ambiente escolar. Alias, o clima agradavel e descontraido
estabelecido durante a recolha de dados facilitou a concentragdo no tema em estudo e,
de igual modo, a empatia, confangca e abertura ao outro confguraram condicdes
importantes na promocdo da esmwntaneidade, a0 que se acresceitou um grande
cuidado para ndo influenciar o entrevistado. Efectivamente, a consciéncia de que a
presenca do investigador e do proprio gravador bastam para rmodificar o
comportamento ou discurso do entrevistado — “Praticamente todas as entrevistas s&o
afligidas por este problema.”” (Bogdan e Biklen, 1994: 68) — levou-nos a ter especial
cuidado enquanto investigadores qualitativos, procurando interagir com os sujeitos de
forma natural, “ndo intrusiva e ndo ameagadora” (Bogdan e Biklen, 1994: 68). Para
melhor visualizacdo, sistematzdmos 0s objectivos do guido das entrevistas (em

anexo).
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Quadro 4 - Objectivos do guido das entrevistas

OBJECTIVOS
TEMAS OBJECTIVOS GERAIS _
ESPECIFICOS
e Qual a missao
concretamente como foi
construida, os valores que a
e Missdo da Escola; mobilizam e a visdo do futuro
BLOCO A

Localizacdo, Missao,
Organigrama e Lideranca da

que lhe esta subjacente

e O organigrama da escola

e Qual a formacao de base do
director da escola

escola. e Lideranca nas escolas. _ _
e Qual o estilo de lideranga
e Grelha sobre a lideranca do
gestor
na escola
e Método de recrutamento dos
professores, nivel
habilitacional, taxa de
absentismo, rotatividade de
professores, formacéo,
e Funcionamento pedagdgico | abandono escolar,
e administrativo da escola; proveniéncia socioecondmica
dos alunos, percentagem de
BLOCOB

O Funcionamento da escola

e A motivacdo e a forma de
motivar do director.

alunos a auferir de
rendimentos da accdo social

escolar,  percentagem de
insucesso escolar,
necessidades efectivas da
escola

e A motivacdo do pessoal
docente e ndo docente
¢ As iniciativas desenvolvidas

BLOCOC

As actividades e
relacionamento com 0 meio

e Actividades
extracurriculares;

de forma a motivar oS
colaboradores
e As actividades mais

procuradas pelos alunos

e As parcerias feitas com as
empresas locais e com 0s
outros organismos publicos

e Relacionamento com os

envolvente. encarregados de educacao
¢ Relacgbes da escola com o
poder local. e Contribuicdo da escola para
0 meio envolvente aonde
esta inserida
BLOCO D o Fontes de Financiamento; e Qual o financiamento
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e Orcamentos atribuidos e

Gestdo Econdmico- prioridades orgamentais
Financeira

o Prioridades Orgcamentais. e Gestdo do saldo

Fonte: Elaborado pelo investigador

4.6. Analise e Tratamento de Dados

Tendo em conta a metodologia a@optada, a nossa atencdo centrou-se nas
expresses extraidas das entrevistas dos directores. A medida que foram realizadas as
gravacdes, procedemos, tdo breve quanto possivel, a transcricdo integrd das
entrevistas, a fim de ter presentes as reaccdes dos entrevistados. A reproducdo dos
discursos foi minuciosa na tentativa de apreender o seu sentido correctamente.

Seguidamente, efectuamos a leitura cutlada de cada entrevista, procurando
conhecer em pormenor 0s textos a analisar e detectar as impressdes e indicagdes
fornecidas, também pela analise in loco do investigador, fazendo a cada passo um
reviver do momento assistido.

Dessa leitura e andlise resultou o conjunto dos documentos a considerar para
serem submetidos ao tratamento analitio. Posteriormente, uma leitura mais
aprofundada permitiu inventariar e sistematizar as caracteristicas das mensagens, fazer
0 levantamento dos tépicos mais relevantes do discurso e exprimir 0s sentidos neles
contidos.

A andlise dos dados sera feita de acordo com os conteudos delineados no guido
e com a apresentacdo de excertos das entrevistas, preservando as expressdes usadas
pelos entrevistados e permitirdo que “se ouga a voz de cada uni. Sempre que
considerado oportuno, farse-a ainda a ligacdo a resultados obtidos em outras
investigacdes. Estaremos entdo em condigdes de poder efectuar inferéncias. Tal como

referiu Vala,

“(...) o material sujeito & analise de contetido é concebido como o resultado de uma rede
complexa de condi¢des de produgdo, cabendo ao analista construir um modelo capaz de
permitir inferéncias sobre uma ou varias dessas condi¢cBes de produgdo. Trata-se da
desmontagem de um discurso e da producdo de um novo discurso através de um processo
de localizacdo-atribuicdo de tracos de significacdo, resultado de uma relacdo dindmica
entre as condigBes de producdo do discurso a analisar e as condi¢cBes de producdo da
andlise.” (Vala, 2007:104).
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CAPITULO V - TESTEMUNHOS RECOLHIDOS

Introdugéo

Procederemos, neste capitulo, ao tratamento de dados a partir da recolha feita
das entrevistas. A analise seguiu varios preceitos que lhe conferem unidade e rigor
cientifico. Elaboramos um pequeno enquadramento que fundamenta a abordagem de
cada questdo. Mantivemos o anonimato de cada participate, atribuindo-lhe
aleatoriamente um nome pelo qual sera sempre identificado; respeitdmos o contetdo
de cada entrevista, salvaguardando toda a sua significancia e riqueza, seleccionando e
revelando os trechos que se referiam a cada questdo, procurando nlcleos significativos
nas diferentes respostas, facilitadores da sistematizacdo e analise. Utilizdmos uma
metodologia qualitativa; contudo, usdmos ainda uma técnica quantitativa para a
interpretacdo dos resultados, de forma a podermos ser mais transparentes e objectivos
na analise dos mesmocs. Para tal, seleccionamos pabvras-chave, cuja contagem foi
processada em excel, atribuindo-lhe um valor de maior ou menor importancia.

Procedemos portanto a uma anélise a duas dimensdes: a observacdo minuciosa
de tudo o que foi dito a luz da temética e do contexto e a quantificacdo por categorias
criteriosamente seleccionadas para o estudo. Pensamos, assim aumentar o rigor do
estudo, que pela criacdo de redes de leitura internas mais ricas e que fardo jus quer a
metodologia escolhida, quer a complexidade da tematica.

5.1 - Analise de Conteudo

A andlise de conteddo é uma ténica de investigacdo que pernite fazer
inferéncias validas e replicaveis dos dados para o seu contexto (Vala, 2007).

No estudo das entrevistas semiestruturadas recorremos a uma analise
descritiva a partir do guido comum a todas as entrevistas e das respostas fornecidas
para a mesma questdo. Decidima tratar os resultados brutos, e ndo reduzir as
numerosas paginas contendo narrativas, procurando “analisar os dados em toda a sua
riqueza, respeitando, tanto quanto o possivel, a forma em que estes foram registados
ou transcritos”, (Bogdan & Bklen, 1994: 48) conscientes de que a abordagem
qualitativa parte do pressuposto de que “nada é trivial” (Bogdan e Biklen, 1994: 68)
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de que tudo tem potencial para assumir o estatuto de uma compreensdo mais vasta e
mais clara do nosso objecto de estudo.

Numa primeira fase, a apresentacdo dos dados compreendeu 4 conjuntos que
representam os blocos A, B, C e D do guido. Cada conjunto é formado por intengdes a
inquirir e objectos subjacentes. ApGs a transcricdo das audi¢fes, procedemos a uma
analise manual, em suporte pagel, onde fomos identificando dgumas varidveis de
afirmacOes mais presentes, de forma a completar o nosso estudo qualitativo com um
procedimento quantitativo. Foram sete as palavras-chave seleccionadas: sim, alunos,
obras/requalificacdo, = democraico/cidadania, = orcamento/finarciamento,  novas
tecnologia/informatica, e biblioteca.

De acordo com a frequéncia & sua ocorréncia, fornos possivel construir
tabelas e graficos em excel que nos forneceram outro tipo de elementos, importantes

para analisar e aferir as posi¢des e opinides dos seis directores entrevistados.

PRIVADO PUBLICO
Palavras e
expressdes / | Escola A | EscolaB | EscolaC | EscolaD | Escola E | Escola F
Escolas
: - Albergaria - . .
Viseu Aveiro -a-Velha Aveiro Aveiro Aveiro
Sim 16 19 15 12 12 13
Democratico
/ Cidadania 1 1 2 5 3 4
Reunides 3 1 1 3 4 1
Alunos 12 14 15 18 19 7
Obras/
Requalificacé 0 0 3 2 4 1
0
Orcamento / 1 2 3 3 3 4
Financiamento
Novas
Tecnologias / 1 5 0 2 4 2
Informatica
Biblioteca 0 0 2 1 1 0

Tabela 2 — Palavras citadas com mais frequéncia

Este procedimento, essencialmente quantitativo, ‘baseia-se na hipétese

segundo a qual uma caracteristica é tanto mais frequentemente citada quanto mais

61



importante é para o locutor” (Quivy & Campenould, 2008: 228). As repetidas
leituras permitiram-nos averiguar melhor as orienagbes e impressdes de cada
entrevistado.

Procurando preservar a voz ¢ cada um, fizemos uma seleccdo das sus
palavras, em funcdo da pertinéncia das suas afirmacOes, tendo em conta a pergunta
formulada. Como foram elaboradas seis entrevistas, cada pergunta tem obviamente
seis respostas que se identificam pelos nomes ficticios de Escola A, Escola B, Escola
C, Escola D, Escola E e Escola F, atribuidos as trés primeiras escolas privadas e as
restantes, escolas publicas.

Gréfico 1 — Ocorréncia categorial das palavras citadas com maior frequéncia

) ESim
B Democratico/ Cidadania
. Reunioes
| M Alunos
¢ B Obras / Requalificacdo
Orcamento/ Financiamento
Novas Tecnologias / Informatica
" Biblioteca
\
0 . . .

EscolaA EscolaB EscolaC EscolaD EscolaE EscolaF

Podemos confirmar que, em todas as escolas privadas ou publicas as palavras
mencionadas com mais frequéncia sdo as: Sim, alunos e reunides.

Realcamos o facto das ocorréncias pa Orcamento/Requalificacdo e
Democrético/Cidadania, serem nencionadas com maior frequénca nas escolas
publicas.

Existe também uma grande preocupacdo por parte das escolas no que respeita

ha implementacdo das novas tecnologias.
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Decidimos agrupar as diferentes entrevistas por questdo, com o objectivo de
tornar mais visivel a comparacdo das suas opinides, dos pontos de vista, das atitudes e
inclusive das praticas dos diferentes directores.

Com os dados obtidos, foi possivel elaborar um quadro catendo a

caracterizacdo dos entrevistados, o qual representamos na tabela 3.

L, . - Estilo de
Nome | Publico/ Privado Formacéo de base Lideranca
Democrética e
Escola A Pri .. .
scoid Ivado Educadora de Infancia Liberal
Autocratica,
Escola B Privado Gestdo de Marketing Democratica e
Liberal
. . Autocratico e
Escola C Privado Economia .
Democréatico
Escola D Pablico Historia Democratico
Escola E Publico Geografia e Planeamento Regional Democrético
Escola F Pablico Historia Democratico

Tabela 3 — Caracteristicas dos entrevistados
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Gréfico 2 — Importéancia da categoria Democratico/Cidadania

Democratico / Cidadania

| | | B Democrdtico/ Cidadania

EscolaA EscolaB EscolaC EscolaD EscolaE EscolaF

Como ja foi referido podemos constatar neste grafico, que nas escolas publicas a
democracia e seus valores sdo o caminho e destino para a educacgdo escolar. A escola
deve organizar o seu funcionamento e seus contgidos de forma a favorecer o
desenvolvimento de valores e praticas democraticas, junto dos seus alunos. Através da
democracia formar-se alunos para a cidadania, uma das tarefas da escola, deve
orientar-se para a convivéncia em uma ®ciedade democrética, onde valores como
tolerdncia, igualdade, equidade, liberdade sdo imprescindived. Partindo do
pressuposto de que a democracia, mais do que um sistema politico, é uma forma de

orientar relagfes no interior de instituigdes e organizagdes.
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Gréfico 3 — Orcamento / Financiamento — Obras / Requalificacéo

HO0rcamento/
Financiamento

W Obras / Requalificacao

Escola Escola Escola Escola Escola Escola
A B C D E F

Desde 2007 que estd em marcha o programa de modernizacdo do parque
escolar das escolas publicas do nosso pais, a cargo da empresa Parque Escolar, criada
pelo Ministério da Educacdo paa o efeito. De referir que reonhecemos a maior
importancia desta medida dada a urgéncia de requalificacdo  nosso patrimonio
escolar. Dai se compreende que as obras de requalificacdo sdo mais citadas nas escolas
publicas que nas escolas privadas, bem como o processamento do orcamento e

financiamento.
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Gréfico 4 — Importancia dos alunos
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Podemos verificar neste grafico que os alunos sdo o elemento mais importante
para as escolas e suas liderartas. Nas escolas privadas o alino é posto topo da
pirdmide e nas escolas publicas as tomadas de decisdo tém sempre como referéncia 0s
alunos.

Gréfico 5 — A importancia das novas tecnologias

Novas Tecnologias / Informatica

Escola A

Escola F #Escola B

—#—Novas Tecnologias /
Informatica

&
Escola E Escola C

Escola D
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As tecnologias da informagdo e comunicacdo, em epecial o computador,
significam novos modos de aprender e ensinar para alunos e professores, seja quando
sdo utilizadas como ferramentas e/ou recursos didatico-pedagdgicos, seja como
objectos de reflexdo sobre o seu significWlo em uma sociedade que se vai
transformando, rapidamente por conta do desenvolvimento tecnoldgico. Neste gréafico
constatamos que existe uma adesdo por parte das liderancas chs escolas as novas
tecnologias.

Gréfico 6 — A importancia das reunides

Reunioes

Escola
8%

Escola E
31%

Podemos verificar neste sectogiama que os directores das esmlas publicas
utilizam com mais frequéncia a palavra reunides, derivado ao facto da maioria das
suas tomadas de decisdo estarem condicionadas a consuta de outros 6rgdos da
administragdo escolar publica.
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5.2 - Tratamento dos dados: analise de contetido

BLOCO A - Localizacdo, Missdo, Organigrama e Lideranca nas Escolas

5.2.1 - A Misséo e a Lideranca nas escolas

No entender de Kotler (2004), uma missdo bem difundida desenwolve nos
funcionarios um senso comum de oportunidade, direccéo, significancia e realizagdo.
Uma missdo bem explicita actua como uma méao invisivel que guia os funcionarios
para um trabalho independente, mas colectivo, na direccdo da realizacdo dos
potenciais da empresa. Embora existam maultiplas definicdes para a lideranca, é
possivel encontrar dois elementos comuns em todas elas: por um lado é um fenémeno
de grupo e, por outro, envolve um conjunto de influéncias interpessoais e reciprocas,
exercidas num determinado contexto através de um processo de comunicagdo humana
com vista a obtencdo de determinados objectivos especificos. As fungdes de lideranca
incluem, portanto, todas as actividades de influéncia de pessoas, ou seja, que geram a
motivacdo necessaria para pér em pratica o proposito definido pela estraggia e

estruturado nas fungdes executivas.

Faremos uso de uma descricdo por escola para a analise desta categoria.

Escola A — Privada de Viseu

ACCOES DA LIDERANCA RESPOSTA
. . Os meus pais eram muito exigertes.
Lidera através do exemplo Habituamo-nos a uma independéncia

(Ao servir, eventualmente, de exemplo | yocde muito cedo, gosto de licbrar

a seguir, gue valores considera através do exemplo, dando espaco as
fundamentais transmitir?)

pessoas.

Demonstra empenho no processo de | Gosto de mudar, mas s6 mudo se me

mudanca provarem que O que estd em casa
(Como? De que forma?) para a mudanca é para melhor.

. . . Sim aceito, estamos todos abertos a

Acelta criticas construtivas sugestdes, ainda agora fizemos uma

(Da parte de quem? Esté previsto algum feira medieval com cerca de 3®0
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procedimento ou a abertura a sugestdes
da parte dos servigos? Especificar.)

pessoas, foi aqui na mata, excedeu as
expectativas, era mesmo muita gente.
E bom também para a cidade.

Aceita sugestdes de melhoria
(Pontualmente, ou existem, no
organismo procedimentos instituidos
para o efeito? Quem apresenta,
normalmente, essas sugestdes? Apenas
as chefias?)

Sim aceito, absolutamente.

Delega competéncias e
responsabilidades

(Em que circunstancias? Considera que
tem, no seu organismo, pessoas
suficientemente competentes para que
possa delegar? Existem areas ou
assuntos que nunca delegaria?)

Tenho uma directora geral, nomeada
pela provincial, ao nivel de Portugal.
Aqui sou uma coordenadora e tenho
a partir deste ano uma directa
pedagogica. Os alunos querem \r
para o colégio, gostam muito de estar
no colégio. Os alunos pedem aos pais
para virem para ca mesmo quando se
encontram doentes.

Estimula a iniciativa das pessoas
(Como? De que forma?)

Sim sem davida, as vezes até sou eu
a puxar por eles.

Encoraja a confiangca mutua e o
respeito

(Especifique, concretamente, como isso
é feito.)

Sim claro.

Assegura o desenvolvimento de uma
cultura de mudanga

(Que iniciativas ou situacgdes concretas
sdo feitas a nivel organizacional?)

Eu aceito a mudangca. A maiol
publicidade que eu posso ter € a
satisfacdo dos alunos. Sou apologista
de uma vivéncia da propria esola.
por exemplo a feira medieval que
realizamos teve uma repercussé na
cidade muito boa. Os inspectors a
nés chamaram-nos lideranca de topo.
Educacdo politica formar futuos
lideres. Tenho filhos de deputados e
dois deles foram eleitos para o
“parlamento” é feita depois um
cerimbénia com uma mesa forrada
com damasco dourado. A cerimonia
é muito formalizada e com disaurso
final.

Promove acgdes de formagéo

(Existe um plano de formagdo? O
mesmo é cumprido? S&o definidas as
competéncias estratégicas? As mesmas
séo tidas em consideracdo no plano de
formacdo? Que prioridades estabelece
neste dominio?)

Sim, ha um plano, fazemos uma
reunido geral e propomos um tema
que ¢é feito em funcdo dg
necessidades. Geralmente a reunido é
feita no fim do ano e planeamos para
0 ano seguinte. Temos varios dclos
de aprendizagem para o 1° ciclo, para
0 2° e para o 3° Temos grupos que

1S

procuram ajudar os alunos que se
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inscrevem, temos teatro, astrofisica,
desporto escolar.

Reconhece e premeia os esforcos
individuais e das equipas

(Que medinas ?ao tomadas  pard Fasemos reunives gerais e quaro
incentivar 0 esforco individub e| .4 individualmente  enho  a
compensar um trabalho ber

A . reconhecer o0 mérito. Reconhego bem
executado? Em que medida tém surgido

situacbes dignas de mérito? Tede a
reconhecer mais o mérito individual ou

do grupo?)

os esforgos individuais e colectivos.

Quadro 5 — Entrevista em escola privada: Acgdes de Lideranca

Escola B — Privada de Albergaria —a — Velha

ACCOES DA LIDERANCA

RESPOSTA

Lidera através do exemplo

(Ao servir, eventualmente, de
exemplo a seguir, que valores
considera fundamentais transmitir?)

Sim, lidero através do exemplo e
sempre em fungdo do interesse do
aluno. Ponho sempre o aluno no topo
da piramide. N&o lidero em funcéo das
restantes componentes, como por ex.
professores, etc.

Demonstra empenho no processo de
mudanca
(Como? De que forma?)

Mudangas muito pequenas, em termos
de estruturas sdo muito firmes As
mudancgas sdo pontuais, de ano para
ano sdo poucas as mudancas.

Aceita criticas construtivas

(Da parte de quem? Esta previsto
algum procedimento ou a abertura a
sugestdes da parte dos servigos?
Especificar.)

Sim do conselho pedagdgico, do
conselho de professores. Tenho uma
estrutura em relacdo aos pais, muito
aberta aos pais e alunos.

Aceita sugestdes de melhoria
(Pontualmente, ou existem, no
organismo procedimentos instituidos
para o efeito? Quem apresenta,
normalmente, essas sugestdes?
Apenas as chefias?)

Sim, aceito.

Delega competéncias e
responsabilidades

(Em que circunstancias? Considera
que tem, no Seu organismo, pessoas
suficientemente competentes para que
possa delegar? Existem areas ou
assuntos que nunca delegaria?)

Em alguns departamentos, no desporto
escolar, no secretariado de exames, no
gabinete de Psicologia e Orientagéo,
sim delego competéncias.
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Estimula a iniciativa das pessoas
(Como? De que forma?)

Sim aceito ideias e projectos, atraves
da apresentacdo de projectos.

Encoraja a confianca mutua e o
respeito

(Especifique, concretamente, como
isso e feito.)

Sim claro. Se ndo houver respdto e
ambicéo as coisas ndo se fazem.

Assegura o desenvolvimento de uma
cultura de mudanga

(Que iniciativas ou situacdes
concretas sdo feitas a nivel
organizacional?)

Mudanga permanente mas pontual
mais no &mbito das novas tecnologias,
fomos das primeiras escolas a ter
computadores nas salas.

Promove acgdes de formagéo
(Existe um plano de formagdo? O
mesmo e cumprido? S&o definidas as
competéncias estratégicas? As
mesmas sao tidas em consideragao no
plano de formagdo? Que prioridades
estabelece neste dominio?)

Sim internas e externas, exise um
plano de formacdo. Inicialmene é
definida a formacdo e em casos
pontuais verificase quais ag
necessidades de  formacdo, séo
definidas prioridades.

Reconhece e premeia os esforcos
individuais e das equipas

(Que medidas sdo tomadas parg
incentivar o esforco individud e
compensar um trabalho ben
executado? Em que medida tém
surgido situacBes dignas de méito?
Tende a reconhecer mais 0 mério
individual ou do grupo?)

Sim, através de pagamento de foras
extras. Temos um quadro de homa
para os alunos. Paga-se em fungéo do
trabalho. Quem veste a camisd,
ganha mais.

Os alunos a nivel nacional ficaram em
primeiro no concurso do parlamento
de jovens, da democracia, ng
secundario.

Quadro 6 — Entrevista em escola privada : AcgOes de Lideranga

Escola C — Privada de Esgueira, Aveiro

ACCOES DA LIDERANCA

RESPOSTA

Lidera através do exemplo

(Ao servir, eventualmente, de exemplo
a seguir, que valores considera
fundamentais transmitir?)

Sim, através do exemplo. Olhanos
para 0s alunos como clientes, temos
em conta 0 servico o acolhimeno,
funcionamos como uma empresa.
Ajudamos a crescer tendo em conta
sempre as suas necessidades.

Demonstra empenho no processo de
mudanca
(Como? De que forma?)

Sim. A sociedade estad em constante
mutacdo e temos que mudar €
ajustarmo-nos as novas realidades.
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Os 5° (s) anos de agora séo diferentes
dos 5° (s) anos de ha uns anos atras,
em termos de gostos dos alunos, dos
interesses, das novas tecnologias, as
potencialidades, a mudanca € mnuito
importante. A sociedade muda e os
alunos também mudam. Também
estou sempre a aprender.

Aceita criticas construtivas

(Da parte de quem? Esté previsto algum
procedimento ou a abertura a sugestdes
da parte dos servigos? Especificar.)

Aceito de toda a gente e por \ezes
interrogo-me a ver se 0 que estou a
fazer estd bem? Falo com muits
colegas para questionar acerca da
melhoria do servigco e do servigco que
estou a prestar. As vezes as coisas
cristalizam-se e témse que mudar.
Temos dois tipos de clientes os pais e
os filhos, ambos tém expectativas e
temos que satisfazer ambo
procurando um equilibrio  nunca
fugindo a filosofia da instituicéo.

Aceita sugestdes de melhoria
(Pontualmente, ou existem, no
organismo procedimentos instituidos
para o efeito? Quem apresenta,
normalmente, essas sugestdes? Apenas
as chefias?)

Sim, desde que
melhorar.

seja tudo para

Delega competéncias e
responsabilidades

(Em que circunstancias? Considera que
tem, no seu organismo, pessoas
suficientemente competentes para que
possa delegar? Existem areas ou
assuntos que nunca delegaria?)

Sim, s6 com a DREC é que ndg
delego, sou eu que estou. Tudo com o

Ministério da Educacdo tem haver

comigo. Definir objectivos — fungdes

e tarefas. Quando corre mal s6 chamo

0s coordenadores.

Estimula a iniciativa das pessoas
(Como? De que forma?)

Sim, eu quero que contribuam, na
secretaria, nos transportes. Gosto de
envolver as pessoas nos projectos.

Encoraja a confianca mutua e o
respeito

(Especifique, concretamente, como isso
é feito.)

Sim, fundamentalmente um ponto de
equilibrio.

Assegura o desenvolvimento de uma
cultura de mudanca

A . Sim sempre.
(Que iniciativas ou situagdes concretas
sdo feitas a nivel organizacional?)
. . Sim, sempre dentro e fora. NoS
Promove accles de formacao queremos fidelizar os clientes —

(Existe um plano de formagéo? O
mesmo é cumprido? S&o definidas as
competéncias estratégicas? As mesmas

alunos. Aqui olhamos para os alunos
como clientes. Estamos aqui po
causa deles. Aqui ser professor ndo é
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séo tidas em consideracdo no plano de
formacao? Que prioridades estabelece
neste dominio?)

sO preparar as aulas e dar auds e
corrigir testes, € também, trabalhar
tendo em conta a focalizacdo Bs
criancas que sdo todas diferetes
temos que iIr ao encontro das sas
necessidades e fidelizdas e
satisfazé-las. No publico o objectivo
é dar as aulas e preencher os papéis,
fala-se de tudo menos dos alunos, s
se fala de direitos, horas e avaliagéo.

Reconhece e premeia os esforcos
individuais e das equipas

(Que medidas sdo tomadas par:
incentivar o0 esforco individuh e
compensar um trabalho ber

executado? Em que medida tém surgido
situacbes dignas de mérito? Tende a
reconhecer mais o0 mérito individual ou
do grupo?)

Sim, anualmente eventos de entregas
de prémios. Encontros com todos 0s
colaboradores.  Distinguemse  as
pessoas, directores, e equipas ou
pessoas singulares, fazerse
Jantares, cerimdnias, etc.

Quadro 7 — Entrevista em escola privada: Acgdes de Lideranca

Escola D — Publica de Aradas, Aveiro

ACCOES DA LIDERANCA

RESPOSTA

Lidera através do exemplo

Sim é decisivo o exemplo tem que vir

O

1°2)

. de cima. Os funcionédrios s
(Ao servir, eventualmente, de exemplo compreendem determinado
a seguir, que valores considera sacrificios se 0s superiores ®
fundamentais transmitir?) transmitirem.
Demonstra empenho no processo de | Sim uma mudanca que trag

mudanca
(Como? De que forma?)

beneficios aos alunos. A mudanca
cria sempre anticorpos.

=2

Aceita criticas construtivas
(Da parte de quem? Esté previsto algum
procedimento ou a abertura a sugestdes

Claro que aceito de todos. O rosso
gabinete estd permanentemente de
porta aberta. Ha escolas que &m
umas campainhas, mas nds temos as

da parte dos servigos? Especificar.) portas abertas e agradecemos &
sugestoes.

i . . Aceito. O projecto educativo. Todas
Aceita sugestbes de melhoria as pessoas podem entrevir. A
(Pontualmente, ou existem, no associacdlo de pais 6  muitp
organismo procedimentos instituidos interventiva. Poar exemplo  vamos
para o efeito? Quem apresenta, apostar muito na salde escolar

normalmente, essas sugestdes? Apenas

Vamos comprar aparelhos para a
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as chefias?)

salde dos mildos. A presidente da
associacdo de pais € uma enfermeira
uma outra senhora da associacéd de
pais € cardiologista, vai ser criado um
gabinete e poderdo fazer-se consultas
esporéadicas.

Delega competéncias e
responsabilidades

(Em que circunstancias? Considera que
tem, no seu organismo, pessoas
suficientemente competentes para que
possa delegar? Existem areas ou
assuntos que nunca delegaria?)

Claro que sim. No inicio do amm. O
pessoal é distribuido, tu tens vocacao
para isto fics a frente disto, ex.
desporto, refeitdrio, festividades...

Estimula a iniciativa das pessoas

(Como? De que forma?) Sim claro.
Encoraja a confianca mutua e o
respeito Sim muito.

(Especifique, concretamente, como isso
é feito.)

Assegura o desenvolvimento de uma
cultura de mudanga

(Que iniciativas ou situacdes concretas
sdo feitas a nivel organizacional?)

Abertura ao que vem do exterior, ao
que vem dos pais € uma cultura de
mudanca é abertura.

Promove acgdes de formagéo

(Existe um plano de formagdo? O
mesmo é cumprido? S&o definidas as
competéncias estratégicas? As mesmas
séo tidas em consideragdo no plano de
formacdo? Que prioridades estabelece
neste dominio?)

Temos um plano interno de formagao
que é o PIF que é colocado aos
grupos disciplinares e pessoal ndo
docente e quais as suas propostas em
termos de necessidades de formacao
e depois esse documento depois do
apanhado é entregue.

Reconhece e premeia os esforcos
individuais e das equipas

(Que medidas sdo tomadas par:
incentivar o0 esforco individuh e
compensar um trabalho ber

executado? Em que medida tém surgido
situacbes dignas de mérito? Tede a
reconhecer mais o mérito individual ou

do grupo?)

N&o concordo com esta brincadeira
das quotas, é a minha opinido, vale o
que vale, Nos recompensamos como
podemos e como nos permitem
compensar, Palavras de aprego de
incentivo, etc.

H4&  muitos  funcionarios qu
trabalnam bem e que deveriam er
também resultados de excelente mas
ndo tém e vali criar anticorpos.

Quadro 8 — Entrevista em escola publica: Ac¢des de Lideranga
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Escola E — PUblica de Aveiro

ACCOES DA LIDERANCA

RESPOSTA

Lidera através do exemplo

(Ao servir, eventualmente, de
exemplo a seguir, que valores
considera fundamentais transmitir?)

Sim através do exemplo, o que
faco é no que acredito e procuo
transparecer para 0s outros. G
outros também olham para mim de
uma forma positiva de forma a
sentir da minha parte que estou
para trabalhar para escola e alunos.

Demonstra empenho no processo
de mudanca
(Como? De que forma?)

Estou constantemente em mudanga
ndo estou estagnado. Ndo podemos

estar sentados nos NOSSOS

cadeirfes, temos que ir a proara
das coisas, temos que ir a procura
de alunos, hoje hd  um
concorréncia muito grande, com
escolas do lado e escola
profissionais, mais a nivel do
secundario, estamos sempre
atentos a mudanga.

Aceita criticas construtivas

(Da parte de quem? Esta previsto
algum procedimento ou a abertura a
sugestdes da parte dos servigos?
Especificar.)

N&o trabalho sozinho, tenho equipa
da direcgdo, sdo pessoas da minha
confianga e estamos todos @
trabalhar para 0 mesmo objectivo.
Todos os assuntos trabalham no
gabinete de modo a seren
sugestdes, problemas, reclamacoes.
Temos a porta aberta para os E
para virem falar comigo ou com
algum colega. A direccdo est§
sempre na escola. A escol
funciona com pessoas e temos que
Ihe dar resposta.

Aceita sugestdes de melhoria
(Pontualmente, ou existem, no
organismo procedimentos instituidos
para o efeito? Quem apresenta,
normalmente, essas sugestdes?
Apenas as chefias?)

Sim e fazemos reunides constantes
com vista a avaliar as sugestdes.

1

Delega competéncias e
responsabilidades

(Em que circunstancias? Considera
que tem, nO seu organismo, pessoas
suficientemente competentes para que

Sim na direcgdo, eu atribui aos
elementos da direc¢do varias areas.
Eu distribuo todas mas estou
também presente nelas todas

Tenho pessoas muito competentes.
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possa delegar? Existem areas ou
assuntos que nunca delegaria?)

N&o posso delegar o poder
disciplinar que por ineréncia é da
minha competéncia.

Estimula a iniciativa das pessoas
(Como? De que forma?)

Sim sempre em projectos um dos
quais num concurso para 25000 €.
Quando se entra é para ganhar.

Encoraja a confianca mutua e o
respeito

(Especifique, concretamente, como
isso e feito.)

Tenho muito respeito e confiarga
da direccdo e dos varios grupos de
trabalho e nas coordenagdes.

Assegura o desenvolvimento de
uma cultura de mudanca

(Que iniciativas ou situacdes
concretas sdo feitas a nivel
organizacional?)

Sim tenho sempre em conta
incentivo uma cultura de mudanca.

Promove acgdes de formacgéo
(Existe um plano de formagéo? O
mesmo é cumprido? S&o definidas as
competéncias estratégicas? As
mesmas sao tidas em consideragao no
plano de formac&o? Que prioridades
estabelece neste dominio?)

H& um plano de formagdo, mas ha
alguma  dificuldade na  sua
execucao. Levantamos a
necessidades. Temos um plano de
actividades aonde as pessoas &
podem inscrever. As prioridades da
formacéo séo nas nova
tecnologias, sexualidade
atendimento. Dar uma boa imagem
da escola é muito importarg,
trabalhar no mesmo sentido.

[72)

[72)

D

Reconhece e premeia os esforcos
individuais e das equipas

(Que medidas sdo tomadas para
incentivar o esforco individud e
compensar um  trabalho ben
executado? Em que medida tém
surgido situacbes dignas de meito?
Tende a reconhecer mais 0 mérito
individual ou do grupo?)

Reforgar sempre as coisas de uma
forma positiva. Chamamos as
pessoas e  evitamos  atitudes
negativas. Reconhecemos 09
meéritos individuais e também
grupos  colectivos. Todas a$
repreensdbes ndo sdo dadas em
publico mas sim sdo chamadas
para lhes comunicar. A escola esta
com bons resultados e devese a
todas as pessoas e reconheco o
esforco de todas as equipas
Chamo as pessoas e falo com ekbs
quando as coisas ndo correm bem.

Quadro 9 — Entrevista em escola publica: Ac¢des de Lideranga
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Escola F — Publica de Aveiro

ACCOES DA LIDERANCA

RESPOSTA

Lidera através do exemplo

(Ao servir, eventualmente, de exemplo
a seguir, que valores considera
fundamentais transmitir?)

Sim  procuro sempre dar o0
exemplo. Dou o exemplo quando
tenho que dar o exemplo sem
querer ser modelo.

Demonstra empenho no processo de
mudanca
(Como? De que forma?)

Sim claro.

Aceita criticas construtivas

(Da parte de quem? Esté previsto algum
procedimento ou a abertura a sugestdes
da parte dos servigos? Especificar.)

Temos reunides e todas as pessoas

podem dizer o que entendem
assumindo as su
responsabilidades. Conselho
pedagogico, conselho

administrativo e assembleia de
escola.

Aceita sugestdes de melhoria

(Pontualmente, ou existem, no Sim claro. E um processo
organismo procedimentos instituidos | dinamico da propria escola, as
para o efeito? Quem apresenta, sugestoes  de  melhoria  sag
normalmente, essas sugestdes? Apenas | Processos internos.
as chefias?)

. Sim claro, As pessoas que
Delega competéncias e trabalham comigo na direccéo tém
responsapllldadgs _ ) responsabilidades em varias areas
(Em que cwcunsta_nuas? Considera que | o educacio, nas novas
tem, No Seu organismo, pessoas tecnologias, nos recursos
suficientemente competentes paraque | hymanos.  Sio  pessoas  com

possa delegar? Existem areas ou
assuntos que nunca delegaria?)

poderes delegados, propostas c
trabalho.

Estimula a iniciativa das pessoas
(Como? De que forma?)

Sim, estimulo sempre os trabalhos
e as iniciativas das pessoas. As
liderangas intermedias que
asseguram as responsabilidades
ou esta legislado ou entdo esfo
no regulamento interno.

Encoraja a confiangca mutua e o
respeito

(Especifique, concretamente, como isso
é feito.)

Sim encorajo.

Assegura o desenvolvimento de uma
cultura de mudanga

(Que iniciativas ou situacdes concretas
sdo feitas a nivel organizacional?)

Sim a todos os niveis, desde &
tecnologias, a propria obra de
manutencdo do edificio.

Promove acgdes de formacgao

NGs pertencemos a um organismo

do concelho de Aveiro

D
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(Existe um plano de formagéo? O
mesmo e cumprido? S&o definidas as
competéncias estratégicas? As mesmas
séo tidas em consideragdo no plano de
formacdo? Que prioridades estabelece
neste dominio?)

Albergaria que € uma associacao
que d& as acgbes de formacdo.
Essa formacdo por vezes vem do
Ministério da Educacaq.
Promovemos  formagdes  mais
informais, para  0S  NOSSOB
assistentes operacionais, had um
processo de formacéo certificada.

Reconhece e premeia os esforgs
individuais e das equipas

(Que medidas sdo tomadas parg
incentivar o esfor¢co individuh e
compensar um trabalho ber

executado? Em que medida tém surgido
situacbes dignas de mérito? Tede a
reconhecer mais 0 mérito individual ou
do grupo?)

O reconhecimento é importante. O
prémio nacional de professor é um
exemplo. O Dr. Arsélio
professor desta escola, fui eu que
0 propds, reconheci 0 seu
trabalho. Fui eu o responsavel
pela candidatura. Ganhou @
prémio  principal a  escola
promove candidaturas dos
processos que acha que sdo
crediveis. A partir de certa dtura
ficou uma figura publica.

Houve outros professores que
também foram nomeados,
Reconheco também a nivel da
escola, ndo temos o habito do
reconhecimento constante, temos
mais o habito de dar umas
palmadinhas nas costas.

A1%4

Quadro 10 — Entrevista em escola publica: AccBes de Lideranca

Resumindo, podemos aferir que quer nas escolas privadas quer nas escolas

publicas os directores gostam de liderar através do exemplo, demonstram empenho no

processo de mudanca, aceitam criticas construtivas, aceitam sugestdes de mudanca,

promovem acgoes, estimulam a iniciativa e encorajam a confianga mutua das pessoas.

Nas

escolas publicas  delegm-se

responsabilidades do que nas escolas privadas.
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BLOCO B - O Funcionamento das Escolas

5.2.2 - O funcionamento e a indug¢do da motivagao nas escolas

Sendo a escola uma organizacdo e esta um conjunto de pessoas que realizam
tarefas, em grupo, ou individualmente, mas de forma coordenada e controlada,
actuando num determinado contexto ou ambiente, com vista a atingir um objectivo
pré-determinado através da afectago eficaz de diversos meios e recursos
disponiveis, liderados por alguém com as fungdes de planear, organizar, liderar e
controlar, importa analisar o funcionamento das escolas, bem como o nivd de
motivagao nas escolas.

A motivacgdo corresponde ao conjunto de factores psicol6gicos, conscientes
e ndo conscientes, de ordem fisioldgica, intelectual ou afectiva, os quais agem entre
si e determinam a conduta do individuo. A motivagédo € um conceito que se invoca
com frequéncia para explicar as variagdes de determinados comportamentos e, sem
davida, apresenta uma grande importancia para a compreensdo do comportamento
humano. E um estado interno resultante de uma necessidade que desperta certo
comportamento, com o0 objectivo de suprir essa necessdade. Os usos que uma
pessoa da as suas capacidades humanas dependem da sua motivagdo — seus desejos,
caréncias, ambicGes, apetites, amores, 0dios e medos. As difrentes motivagdes e
cognicdes de uma pessoa expliam a diferenca do desempenho ¢ cada uma. A
motivacdo é, sem divida, o que leva o se humano comportar-se de maneira
especifica e directamente ligada as suas necessidades, sejam etas a nivel
fisiolégico e/ou cognitivo, o que torna 0 motivo um tanto complexo, subjectivo e
manifestamente ligado as expeiéncias anteriores e a persondidade de cada
individuo. Seja qual for a ckfinicdo dada a motivacdo, ndo podemos deixar de
estudar a sua aplicabilidade nos comportamentos humanos, principalmente a niveis
sociais e trabalhistas. O potecial de cada funcionédrio dento de uma empresa
depende, em grande parte, da motivacdo que ele tem. Funcionarios que trabalham
apenas por pressdo ou insatiskitos com o0s seus empregos eséo condenados a
realizar um baixo potencial, a0 invés daquele que trabalha em busca de constante
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aperfeicoamento. A motivacdo é algo que cada individuo possu por si mesmo,
através de um ambiente ou atmosfera propicios a esse desenvolvimento.

A pirdmide de Maslow é um exemlo nitido da classificacdo da
necessidades do ser humano, desde as fisiologicas até as de auto-realizacdo. Ele
deve ser constantemente estimulado a fazer ou ndo algo, atraves do qual cada vez
mais se sinta impulsionado a dingir niveis superiores as swas necessidades. Os
funcionarios sdo motivados com base no contetdo dos seus emgegos e no que
fazem. A motivacdo é um tema &tual e constante ndo s6 na Psicologia como
também na Economia, pois ambas trabalham juntas no sentido ck ajudar o ser
humano a subir cada vez mais nos seus niveis de necessidade, proporcionando-lhe
um possivel estado de satisfacdo, sendo que, quando estas esdo satisfeitas, novas

necessidades emergem.

Piramide de Maslow

Necessidade

e
auto-realizagdo
(desenvolvimento pessoal)
conquista)

Factores Motivacionais

Factores Higiénicos

Figura 5 — Pirdmide de Maslow

O psicologo Abraham Maslow (1987) concluiu que € inato dos seres humanos
cinco sistemas de necessidades, que sdo dispostos hierarquicamente em forma de
piramide, de onde podemos consatar que, por mais que as pesoas estejam

socializadas, elas continuam a ser «animais carentes» durante toda a sua vida.
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Apos alcangarmos um estagio de necessidades, um outro o substitui, fazendo-
nos subir através de sistemas de necessidade cada vez mais daboradas, desde que
essas novas necessidades ndo comprometam ou abatam as necesddades inferiores,
porém mais basicas e essenciais do ser humano. Por exemplo, quando uma pessoa é
privada de alimento, ela tende a pensar que apenas a comida a faria plenamente feliz e
que nunca precisaria de outra coisa. Do mesmo modo, uma pessoa tendera a abrir mao
de tudo o que possui, para anes satisfazer essas necesddades basicas como ar,
alimentacéo, agua, etc.

Uma vez satisfeitas as necessidades fisioldgicas basicas, aparece a necessidade
da pessoa sentir-se protegida, até mesmo para que esta necessidade sirva de protecgédo
para que as necessidades basicas continuem a ser atendidas. Surge entdo o desejo pelo
emprego estavel, cadernetas de powanca, etc., ou ainda de se fidamentar em
religides e filosofias para que as suas vidas fiqguem organizadas, gerando assim, uma
sensacdo de seguranca.

Quando as necessidades de seguranca sao satisfeitas, aparecem as necessidades
de afeicdo, aceitacdo, de fazer parte de um grupo. Elas procuram amar e ser amadas.
Segundo Maslow, o rompimento s lagos familiares faz com qwe o ser humano
procure noutra pessoa a satisfacdo das necessidades de amor. Se essas necessidades
forem atingidas, dominam as necessidades de estima, que sdo as realizagcOes, as
aprovacodes e o reconhecimento da sociedade.

Finalmente, quando todas as outras necessidades estdo garantidas, as pessoas
procuram auto-realizacdo, mas apenas 1% da populacdo a consegue.

E importante observar que os @is conjuntos de necessidades na base da
piramide estdo relacionados com o “pessoal”, enquanto os conjuntos de necessidades
acima estdo relacionados com o “social”; de onde se conclui, que o ser humano néo
conseguird relacionar-se numa sociedade caso a integridade chs suas necessidades

fisioldgicas e de seguranca esejam comprometidas e/ou abaladas (A motivacdo de

Maslow - http://rotasfilosoficas.blogs.sapo.pt/2117.html, consultado em 8-08-2011).

Faremos uso de uma descricao por escola para a analise desta categoria.
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Escola A — Privada de Viseu

FUNCIONAMENTO DA ESCOLA E

FORMAS . DE INDUQAO D/ RESPOSTA
MOTIVACAO

Qual o nmétodo de recrutamento dos Convite.

professores?

Qual o nivel dbilitacional  dos

professores (% de Bacharéis, Licenciados
Mestres)?

Todos licenciados, alguns mestrados e
alguns a frequentar doutoramento.

Qual a taxa de absentismo do pessoal
docente?

E zero, s6 faltam por doenga.

Qual o n° de anos dos professores na
escola?

S&o quase todos efectivos. A rotatividade
é baixa.

Adesdo a formagdo por parte de todos 0s
colaboradores.

Sim é boa, procuramos contratar pessoas
altamente especializadas.

Abandono escolar.

Nao existe.

Proveniéncia sécio — econdémica dos

alunos.

Temos de tudo, temos criangas filhos de
pais presos, toxicodependentes, e temos
um uniforme aonde os alunos né se
distinguem uns dos outros. Na
valorizamos 0s que tém a mania que séo
mais que o0s outros. N&o quero ca
ninguém que seja livre. Calcas de ganga e
trés puldveres. Falamos muito com o0s
alunos, temos muito  voluntario,
ajudam-se uns aos outros. Estamos muito
inseridos na diocese.
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Percentagem de alunos a aufari

rendimentos da accdo social escolar.

Pouca gente, 4 no escaldo A e 6 no B.

Qual a % insucesso escolar?

E zero %. Mal uma crianga temuma
negativa nos accionamos logo um plano
de recuperacéo.

Quais necessidades efectivas da

Escola?

as

Estamos a tentar dar sequéncia ao
trabalno com um secundéario e -
escolar. Estd submetido dependente de
autorizacdo da DREC.

Temos que educar para a vida e através da
vida, temos que formar bon
profissionais, ha que dar possibilidades de
singrar a todos.

Hoje muitas criangas que tém pouco
afecto e mais na compensacdo naterial.

Aqui procuramos dar mais afecto as
criancas. O potencial da crianga tem que
ser trabalhado, tem que ser diferente tem

que ser tratado. Ando sempre com o
porqué é muito importante da para pensar.

Aprender a observar...a crianga tem que

comegar a pensar para ganhar autonomia

e espirito critico, educar para a liberdade

e responsabilidade e desenvolwer a auto-

estima, ter a capacidade de saber decidir.

Desenvolver a criatividade e orientar.

Classifique de 1 a 5 o nivel motivacional
dos seus colaboradores (pessoal docente e
ndo docente)? (5= muito bom; 4 = bom; 3
= satisfatorio; 2 = pouco satisfatério; 1 =
mau)

Pessoal docente: R: 4 a4.5

Pessoal ndo docente: R: Tenho muito bom
e muito bom com vicios do passdo.
Nunca faltei com o ordenado.
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Que tipo de iniciativas desenwlve de
forma a motivar os Colaboradoes
(pessoal docente e ndo docente):

Sim.
Dialogo interno.
Reunides periodicas. Sim.
Delegacéo de competéncias. Sim.

Grupos de trabalho.

Sim, crio grupos de trabalho.

Responsabilizagdo  das

trabalho.

pessoas pelo

Sim.

Flexibilidade de horério.

Sim, se um dia ficarem a trabdhar mais
um bocado dou um dia.

Participacdo em seminarios e/@ em
acgdes de formagao.

Sim damos formacdo exigida por lei ao
pessoal docente e ndo docente.

Reconhecimento publico do mério de
grupos de trabalho/equipas.

Gosto de elogiar 0s grupos, ndo gosto de
individualizar, funciona como um grupo.

Reconhecimento do méto

individual.

publico

Gostamos mais de enaltecer 0s méritos
dos grupos. Hoje em dia as pesas
gastam o que tém e o que ndo €m. NOs
ajudamos as familias que mais precisam.
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Outros.

Ajudamos na alimentagéo. Temos salas
de estudo, etc...

Quadro 11 — Entrevista em escola privada: Funcionamento

Escola B — Privada de Albergaria —a — Velha

FUNCIONAMENTO DA ESCOLA E

FORMAS . DE INDUC}AO DA RESPOSTA
MOTIVACAO
Qual o método de recrutamento dos E entrevista directa e depois dada

prioridade a ex. alunos, desde que tenham

2
professores’ as habilitagSes minimas.

Qual o nivel habilitacional dg

professores (% de Bacharéis, ic. | 80% licenciados e 5% de Mestres.
Mestres)?

Qual a taxa de absentismo do pssoal
docente?

E quase 0%, o aluno nunca ficasem a
aula.

Qual o n.° de anos dos profeseres na
escola?

H& muito pouca rotatividade, & uma
grande estabilidade no corpo docente.

Adesdo a formacdo por parte de todos os
colaboradores.

Podia ser melhor. A interna 64
obrigados, na externa é que palia ser
melhor.

Abandono escolar.

E zero.
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Proveniéncia socio econémica dos

Variado. Tenho critérios de admisséo. Ter

alunos. irmdos. Residir na area da zona distrito.
21% escaldao A e B. Todos pagam, tenho
contratos de associacdo. Até a 4° ano,

Percentagem de alunos a aufari pagam em funcdo da declaracdo de IRS.

rendimentos da accdo social escolar.

Do 5° ao 12° ano os contratossdo em
regime de associacdo e o0 ensio €
gratuito.

Qual a % insucesso escolar?

6% na totalidade.

Quais necessidades efectivas da

Escola?

as

Biblioteca e fazer obras de adaptacdo
nalgumas salas.

Classifique de 1 a 5 o nivel notivacional
dos seus colaboradores (pessoal docente e
ndo docente)? (5= muito bom; 4 = bom; 3
= satisfatorio; 2 = pouco satisfatorio; 1 =
mau)

Pessoal docente: 4

Pessoal ndo docente: 4

Que tipo de iniciativas desenwlve de
forma a motivar os Colaboradoes
(pessoal docente e ndo docente):

Sim.
Dialogo interno.
Reunides periodicas. Sim.
Delegacéo de competéncias. Sim.
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Grupos de trabalho.

Crio poucos grupos de trabalho.

Responsabilizagdo  das

trabalho.

pessoas pelo

Sim.

N&o a estrutura ndo me permite criar uma

Flexibilidade de horario. grande flexibilizagdo no hordio, ha
rigidez.
Participacdo em seminarios e/@ em sim

acgdes de formagdo.

Reconhecimento publico do mério de
grupos de trabalho/equipas.

Sim. Ainda agora propds um prdessor
para um prémio de mérito em Lisboa.

Para os alunos temos um quadro de honra,
0os alunos atingindo um determinado

resultado passam para um quadr,
Reconhecimento  publico  do  méto | chamado o de honra, e depois ecebem
individual. um prémio. A nivel interno, pémio e

diploma, para todos. A média de 5 no 3°

ciclo, e 16 no secundério.

Remuneragdo, pessoal docente e ndo

docente. Tenho 2 funcionarios que andam
Outros.

com carros do servico e tem tdemoveis
com plafond atribuido.

Quadro 12 — Entrevista em escola privada: Funcionamento
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Escola C — Privada de Esgueira, Aveiro

FUNCIONAMENTO DA ESCOLA E

FORMAS DE INDUQAO DA RESPOSTA
MOTIVACAO
Até ao 2° ciclo ndo hé, ja cé estdo ha uns
anos, para o 3° ciclo faz-se por entrevista,
privilegiamos o curriculo e o trabalho
desempenhado. E o presidente a
Qual o método de recrutamento dos conselho de administracdo que decide.

Optamos por perfis mais educados por ex.

professores? houve um professor de musica uma vez
que disse para um aluno que ele tinha
uma determinada peca que fora comprada
na loja dos 300, ora issq ndo se pode
dizer na escola privada.

Qual o nivel habilitacional dg

professores (% de Bacharéis, Lic.| Todos licenciados e alguns mestres.

Mestres)?

Qual a taxa de absentismo do pssoal
docente?

Quase nula, ndo ha aulas de substituicdo,
ha trocas de aulas. Os alunos nunca ficam
sem aulas.

Qual o n.° de anos dos profeseres na
escola?

Até ao 1° ciclo — 8 a 15 anos. No 2° e 3°
ciclo ha pequenos reajutamentos nas
areas de masica, EVT, nas artes, agora
nas areas nucleares nao.

Adesdo a formacdo por parte de todos os
colaboradores.

Boa, uma vez é promovida por nés, outra
vez 4 fora.

Abandono escolar.

ZEro.
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Proveniéncia socio econdémica dos

Médio alto.
alunos.
Percentagem de alunos a aufari Zero
rendimentos da accdo social escolar. '
O sucesso escolar é:
- 1°ciclo — 100%
Qual a % insucesso escolar?
- 2°ciclo - 97.7%
- 3°ciclo — 90.9%
. - - Novas tecnologias, tecnologia de ponta
IS as necessidades efectiva da . J : S
g: caol 22 mesas interactivas, quadros irteractivos.

plataformas novas...

Classifique de 1 a 5 o nivel motivacional
dos seus colaboradores (pessoal docente e
ndo docente)? (5= muito bom; 4 = bom; 3
= satisfatorio; 2 = pouco satisfatério; 1 =
mau)

Pessoal docente: R: 4 a5

Pessoal ndo docente: R: 4a5

Que tipo de iniciativas desenwlve de
forma a motivar os Colaboradoes
(pessoal docente e ndo docente):

Dialogo interno.

Sim, trabalho muito préximo do
colaboradores, incentivando as pessoas e
um relacionamento com base n
confianca.

Reunides periodicas.

Sim, normalmente com as coordenagdes
de ciclo semanalmente e com talos os
drgéos.
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Delegacéo de competéncias.

Sim.

Grupos de trabalho.

Sim, grupos por cada ciclo, dnamicos e
para dinamizarem o colégio.

Responsabilizagdo  das

trabalho.

pessoas pelo

Sim.

Flexibilidade de horério.

O Horério de funcionamento é das 8.00H
as 18.45H, se as pessoas precbarem de
sair mais cedo, ou por outro rmitivo
qualquer, somos flexiveis.

Participacdo em seminarios e/o em
acgdes de formagdo.

Sim participamos.

Reconhecimento publico do mério de
grupos de trabalho/equipas.

Sim anualmente fazemos um jantar e
reconhecemos as equipas de trabalho bem
como o mérito individual

Reconhecimento  publico do  méto | gjm,
individual.
Outros. Basicamente € isto.

Quadro 13 — Entrevista em escola privada: F
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Escola D — Publica de Aradas, Aveiro

FUNCIONAMENTO DA ESCOLA E

FORMAS . DE INDUQAO D/ RESPOSTA
MOTIVACAO
Qual o método de recrutamento dos
Concurso.
professores?
Qual o nivel habilitacional dg
professores (% de Bacharéis, ic. | 90% ou mais sdo licenciados.
Mestres)?

Qual a taxa de absentismo do pssoal
docente?

E pouco menos que a média nacional.

Qual o n.° de anos dos professpres na
escola?

Os do quadro e os contratados mantém-se
ca ha muitos anos, 0s contratados variam
todos 0s anos com 0S CoNCcursos.

Adesdo a formagdo por parte de todos os
colaboradores.

Muito boa.

Abandono escolar.

N&o existe, ou é residual.

Proveniéncia sécio — econdémica dos

alunos.

Diria que a média dos EE ndo €m mais
do que o0 9° ano, é média baixa.

Percentagem de alunos a aufari

rendimentos da accdo social escolar.

E elevada e cada vez mais.

91




Qual a % insucesso escolar?

Depende de ano para ano. No ano passado
nos exames nacionais do 9%no, tivemos a
nivel nacional ficamos nas 100 primeiras
escolas, 0 que para a zona € nuito bom.
Este ano o 9° ano é mais fraco, mas para o
ano vai ser melhor. Porqué? Porque isto é
uma escola publica que ndo escolhe os
alunos. Ha colégios que escollem os
alunos. A escola € de todos. G alunos
tém dificuldades em realizar os trabalhos
de casa, mudam de EE, o nivelde
literacia dos pais é baixo. As escolas do
centro da cidade tém um somat@io de
500 a 600 horas do pessoal doente que
serve para ajudar aqui os alas,
enquanto nos temos um grupo daente
ainda jovem com poucas horas de reducao
de horario que temos menos hipdteses de
acompanhamento dos alunos.

Quais necessidades efectiva da

Escola?

as

Possibilidade de responder aos problemas
sociais que afligem a nossa comunidade
educativa. Damos o pequeno almogo aos
alunos que tém muitas caréncis. Da-se
um cartdo aos alunos para ndo se sentirem
inibidos e poderem ir comer ao bufete.
Faz algum sentido comparar-nos com 0s
paises nérdicos em termos de alucagdo
quando o nosso nivel de vida é muito
inferior. Muitos EE ndo tém daheiro
suficiente para alimentar os filhos.

Classifique de 1 a5 o nivel motivacional
dos seus colaboradores (pessoal docente e
ndo docente)? (5= muito bom; 4 = bom; 3
= satisfatorio; 2 = pouco satisfatério; 1 =
mau)

Pessoal docente: R: Antes da avaliacdo as
pessoas estavam altamente motivadas era
5 e agora da 4 para ndo ser mais drastico.

Pessoal ndo docente: 4
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Que tipo de iniciativas desenwlve de
forma a motivar os Colaboradoes
(pessoal docente e ndo docente):

Dialogo interno

Sim e dizer a verdade as pessoas, ja fez a
reunido geral.

Reunibes periddicas

Sim.

Delegacéo de competéncias

Sim.

Grupos de trabalho

Sim h& grupos de trabalho para o PAA,
biblioteca, avaliagdo interna, salde,
desporto, etc.

Responsabilizagdo  das

trabalho

pessoas pelo

Sim.

Flexibilidade de horario

Até onde a lei permite, os professores tém
reducdo pela idade.

Participacdo em seminarios e/@ em
accOes de formacéo

Sim em bastantes.

Reconhecimento publico do mério de
grupos de trabalho/equipas

Sim.

Reconhecimento do méto

individual

publico

Por equipas.
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Outros

Dar azo a imaginacéo.

Quadro 14 — Entrevista em escola publica: Funcionamento

Escola E — PUblica de Aveiro

FUNCIONAMENTO DA ESCOLA E

FORMAS . DE INDUQAO D/ RESPOSTA
MOTIVACAO
Qual o método de recrutamento dos | Concurso e também de contratago de

professores? escola.

Qual o nivel habilitacional da Bacharéis — 12, Licenciados — 101,
professores (% de Bacharéis, ic. | Pés graduados - 8 Mestres - 15, Doutores
Mestres)? -3

Qual a taxa de absentismo do pssoal
docente?

Diminuiu muito nos Gltimos anos. Mas,
ultimamente tem estado a aumemar o
absentismo devido ao mal-estar com
aspectos  politicos, ha uma grae
insatisfacéo.

Qual o n.° de anos dos professpres na
escola?

A maior rotatividade € nos prdessores
novos. A escola tem um quadro fixo de
professores, mas como se tém aposentado
muitos professores, entram prdessores
novos e agora a rotatividade é maior.

Adesdo a formagdo por parte de todos os
colaboradores.

As pessoas procuram e também
obrigatorio. Na minha opinido a formacéo
devia ser dada na escola. Tratalhar as

[~
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coisas no terreno com casos praticos. No
pessoal ndo docente temos fak de
pessoal e precisam de formacdo. Nos
Pocs quando j& sabem fazer alguma coisa
vao-se embora.

Abandono escolar.

No 3° ciclo é nulo, muito redwido e no
secundario e ligeiramente maior.

Proveniéncia socio econdémica dos

No 3.° ciclo quadros superiores e técnicos
superiores. No secundério sdo situacoes

alunos. .
diversas.
Percentagem de alunos a aufari Temos uma populagdo necessitada baixa,
rendimentos da accdo social escolar. apenas de 14%.
No bésico é muito reduzida e @ e no
secundario
Qual a % insucesso escolar?
12°-25% ; 10° - 9%;11° - 12.8%.
Obras de requalificacdo visto que o
edificio ¢ muito antigo, obras que se
adaptem aos dias de hoje, vai ser objecto
Quais as necessidades efectivas da de requalificacdo isto ao nivé fisico,
Escola? depois temos necessidades a nvel de

equipamentos, temos salas de aulas mal
equipadas para os dias de hoje. Vamos ser
requalificados ao nivel de lalratdrios,
salas de informética.

Classifique de 1 a5 o nivel motivacional
dos seus colaboradores (pessoal docente e
ndo docente)? (5= muito bom; 4 = bom; 3
= satisfatorio; 2 = pouco satisfatério; 1 =
mau)

Pessoal docente: R: entre 0 4 e 0 5, talvez
4.5, temos o pessoal muito motivado

Pessoal ndo docente: R: Entendo 0 4, noto
alguma desmotivacéo, porque

sobrecarga de trabalho, a remuneracéo €
baixa. O incentivo na carreira ndo €
nenhum, mas Sd0 pessoas que continuam
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a dar tudo pela escola.

Que tipo de iniciativas desenwlve de
forma a motivar o0s Colaboradores
(pessoal docente e ndo docente):

Sim.
Dialogo interno.
Reunides periodicas. Sim.
Delegacéo de competéncias. Sim.

Grupos de trabalho.

Sim crio grupos de trabalho e comissdes
de trabalho.

Responsabilizagdo  das

trabalho.

pessoas pelo

Responsabilizagdo,
incentivo verbal.

valorizagéo e

Flexibilidade de horério.

Na direccdo que trabalha ndo dmos
horario, quem estd na direcgdo ndo tem
horério, tem tarefas e responsabilidades, o
que interessa é que o trabalho apareca
feito.

Participacdo em seminérios e/ou em
acgdes de formagao.

Sim sempre.

Reconhecimento publico do mério de
grupos de trabalho/equipas.

Sim o relatério foi objecto de analise no
conselho geral e no conselho pedagdgico,
0s resultados sdo positivos e séo
reconhecidos até na comunicacao social.
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Reconhecimento do méto

individual.

publico

Quanto a professores € feito nais em
termos individuais, enquanto as alunos
existem prémios de mérito Quando
algum  professor ou funcionério é
aposentado fazemos-lhe uma ceriménia
de reconhecimento do seu trabalho sendo
entregue uma lembranca
reconhecimento do seu trabalho.

(

e

Outros.

Estamos constantemente a avalir o
trabalho que é feito através de relatérios e
verificamos o que estd bem e avangamos

para 0 que € necessario.

Quadro 15 — Entrevista em escola publica: Funcionamento

Escola F — Publica de Aveiro

FUNCIONAMENTO DA ESCOLA E

FORMAS . DE INDUQAO D/ RESPOSTA
MOTIVACAO

. Concurso nacional, contratacdo de escola
eré?é ssg ; esrr;etodo de recrutamento dos onde um dos nossos critérios é a
P ' experiéncia, da relevancia a experiéncia.
er:)ilessorc;s r(u)/ 3 de habé';t:?]ce:?éqzl icdo 80 % Licenciados e 1% de Doutorados e
IIC\)/Iestres)O 0 ' " | alguns 18 % Mestres.

Qual a taxa de absentismo do pssoal
docente?

Temos professores que estdo 2 anos de
baixa com doengas terminais. ©
atestados meédicos e os artigos “102”
diminuiram claramente. As falds ao
abrigo de doencas aumentam pogue a
idade para a aposentacdo aumentou.
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Qual o n.° de anos dos professpres na
escola?

No6s ha meia ddzia de anos atras tinhamos
um corpo docente estavel. Agora muitos
dos professores estdo a refornar-se, e
entdo, agora tém entrado mais professores
novos e ha uma maior renovacdo. Apesar
de 80% do nosso corpo docente é estavel.
Na proxima década vai haver um
renovacao.

Adesdo a formacdo por parte de todos os
colaboradores.

A dos professores é boa, tém &mbém
obrigacoes, as pessoas tambér
necessitam dela.

Abandono escolar.

No 3° Ciclo é residual, tem oscilagdes de
0 a2 % O abandono estd ligado 3
fendmenos de imigracdo as pessas
regressam ao seu pais de origem. Dentro
da comunidade Brasileira é mabr. Entre
0s portugueses é residual, em certos anos
é de zero. No Secundéario o abandono esta
ligado ao insucesso escolar.

Proveniéncia socio econdmica dos

E transversal, mas é maioritaamente
média. Apesar que hoje em diahad os

alunos. novos pobres, 0S que fica
desempregados.
Percentagem de alunos a aufari <
entag x . 30 % de escaldo A e B.
rendimentos da accdo social escolar.
Qual a % insucesso escolar. 8.6% no 3.° ciclo e no secundario 18.8%.
O processo da renovagdo do pajyue
. necessidades  efectiva da escolar acarreta outras coisas, tais como a
(Ig:cac:fw as modernizacdo dos laboratérios, da parte

informéatica, equipamentos bascos e a
escola ndo tem orgamento para o fazer,

m

nem as DRE’s tém dinheiro. Howe um
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investimento massivo na recuperacdo das
escolas, mas faltam por ex. cdchdes.
Também um investimento no receio.
Pessoal muitas aposentagdes e ndo tem
havido reposicao de pesso,
administrativo. Tinhamos 14 funcionarios
administrativos e passaram para 7 em 3
anos.

Classifique de 1 a 5 o nivel motivacional
dos seus colaboradores (pessoal docente e
ndo docente)? (5= muito bom; 4 = bom; 3
= satisfatorio; 2 = pouco satisfatério; 1 =
mau)

Pessoal docente: 3.5

Pessoal ndo docente: 3.5

Que tipo de iniciativas desenwlve de
forma a motivar os Colaboradores
(pessoal docente e ndo docente):

Sim.
Dialogo interno.
Reunides periodicas. Sim.
Delegacéo de competéncias. Sim.
Grupos de trabalho. Sim.
Responsabilizacdo das pessoas pelo Sim.

trabalho.

Flexibilidade de horério.

O horério tem de ser cumprido.
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Participacdo em seminarios e/@ em

~ x Sim.
acgdes de formagdo.

Reconhecimento publico do mério de

) N&o h& uma cultura de escola que o faca
grupos de trabalho/equipas.

permanente.

Reconhecimento  publico do  meto _
individual. O caso do Dr. Arselio.

Outros. Basicamente é isto.

Quadro 16 — Entrevista em escola publica: Funcionamento

Em suma, o método de recrutamento dos professores nas escolas privadas é
por convite, enquanto nas escolas publicas é por corcurso. O nivel habilitacional é
idéntico, mas a taxa de absentismo nas escols privadas é menor que nas publicas, a
rotatividade de professores é superior nas escolas publicas, sendo nulo o abandono
escolar nas escolas privadas. A proveniéncia socioeconomica dos alunos das escolas
privadas centra-se no extracto social médio, medio alto, enquanto nas escolas publicas

sao de todos os extractos sociais. O nivel motivacional é idéntico em ambas as escolas.
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BLOCO C - As Actividades e o Relacio

5.2.3 - Relacionamento com 0 meio

namento com o Meio

Num mundo onde impera a globalizagdo € cada vez maior a interdependéncia

entre as organizacOes e instituicdes, € a

escola ndo fica indiferente a esta tendéncia,

evidenciando-se cada vez mais o papel exercido pela escola para a comunidade e para

0 meio onde esté inserida.

Faremos uso de uma descricao por escola para a analise desta categoria.

Escola A — Privada de Viseu

ACTIVIDADES E
RELACIONAMENTO COM O MEIO

RESPOSTA

Que tipo de actividades  exud
curriculares sdo mais frequentes na
escola?

Feira medieval, gala da masica, viagens de
estudo, ligadas ao programa, actividades
de animacdo crista, desporto, teatro, grupo
de matematica, etc.

|

Quais as mais procuradas pelos alunos...

As religiosas, as viagens, gostam de todas.

Gostaria que me falasse, de uma maneira
geral, como s&o as relagbes da Escola
com o poder local...

Muito bom com a camara,
freguesia e com o governo civil.

junta de

As parcerias feitas.

Com empresas das quais 0s donos tiveram
ca filhos a estudar.

101




Sim com empresas de construgdo de
madeiras, oferecem coisas e @&
patrocinios. Os donos tiveram ca os filhos
a estudar.

Com as empresas locais.

PSP, escola segura, bombeiros voluntarios

Com os outros organismos publicos. L
e municipais.

Relacionamento com Encarregados de| Sim, eles  participam  muito  na
Educacéo. actividades.

Contribuicdo da Escola para o meio onde

L - ) Com a Alves Martins e todas as outras. ..
esté inserida (por ex. eventos...)

Quadro 17 — Entrevista em escola privada: Relacionamento com 0 meio

Escola B — Privada de Albergaria —a — Velha

ACTIVIDADES E

RELACIONAMENTO COM O MEIO RESPOSTA

Musica, danga, desporto escola, ténis,
Que tipo de actividades extra-curriculares | teatro,  artes  plasticas,  actidades
sdo mais frequentes na escola? ambientais, projectos de solidriedade,
natacdo e ténis.

Quais as mais procuradas pelos alunos... Desporto.
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Gostaria que me falasse, de uma maneira
geral, como séo as relagdes da Escola com
0 poder local...

Normais e institucionais.

As parcerias feitas.

Escolas e Associagdo Empresarial.

Com as empresas locais. Né&o.
Com os outros organismos publicos. Né&o.
Bom, temos uma estrutura com ®

Relacionamento com Encarregados de
Educacéo.

coordenadores de turma temos uma Linha
de atendimento azul, a Unica e&cola no
pais que tem uma linha azul dos pais
(808), aonde os pais podem ligar e falar
com os coordenadores acerca do percurso
académico dos seus educandos E
diferente do director de turma, em que
este € mais administrativo, erguanto o
coordenador acompanha mais o aluno no
seu percurso humano. O pai tem um mapa
e sabe quando pode ligar para poder
acompanhar 0 percurso académio do
filho.

Contribuicdo da Escola para o meio onde
esta inserida (por ex. eventos...)

O colégio é o ex. libris de Albergaria, tem
muita fama. N&o tem cariz religioso,
somos catolicos. Os alunos sé utilizam
uniforme até ao 4° ano.

Quadro 18 — Entrevista em escola privada: Relacionamento com 0 meio
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Escola C — Privada de Esgueira, Aveiro

ACTIVIDADES E
RELACIONAMENTO COM O MEIO

RESPOSTA

Que tipo de actividades extra-curriculares
sdo mais frequentes na escola?

Natacdo, ténis, xadrez, danca, educacdo
musical, piano, viola, etc. Temos uma
tuna no 1° ciclo, Unica no pais e 2 bandas
no 2° ciclo e temos também a iniciagdo ao
Inglés.

Quais as mais procuradas pelos alunos...

Boas com o municipio e com a unta de
freguesia. Quando foram
comemoracOes dos 250 anos da cidade de
Aveiro a nossa tuna foi actuar.

AS

Gostaria que me falasse, de uma maneira
geral, como sdo as relagfes da Escola
com o poder local...

Sim.

As parcerias feitas.

Universidade de Aveiro, Royal School,
etc.

Com as empresas locais.

Continente, etc.

Com os outros organismos publicos.

N/r.

Relacionamento com Encarregades de
Educacéo.

Bom relacionamento. Preocupamonos
com a satisfacdo das criancas e dos
encarregados de educacéo.
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Contribui¢do da Escola para o meio onde
esta inserida (por ex. eventos...)

Ficamos em 9° lugar no ranking nacional
do 3° ciclo, para o colégio é um orgulho.
Foi o primeiro colégio da cidde de
Aveiro que apareceu tdo bem classificado,
entramos no top ten. Trabalhamos para a

formagéo da cidadania, sobre
variadissimas ~ questdes como  po
exemplo: ser um bom  condutor,

organizagdes com a camara municipal de
Aveiro, concertos de musica, etc....

Quadro 19 — Entrevista em escola privada: Relacionamento com 0 meio

Escola D — Publica de Aradas, Aveiro

ACTIVIDADES E
RELACIONAMENTO COM O MEIO

RESPOSTA

Que tipo de actividades extra-curriculares
sdo mais frequentes na escola?

Festividades no Natal, Carnaval, Pascoa,
fim de ano lectivo, etc., visitas de estudo,
desporto escolar, jogos. ( Fazemos parte
do projecto Comenius juntamene com
uma escola de Oliveira de Azeméis, uma
da Roménia, uma de Chipre e una da
Noruega. Ja fomos a Chipre e agora em
Abril vamos a Noruega esta previsto no
Plano Anual de Actividades).

Quais as mais procuradas pelos alunos...

Desporto e o projecto Comenius. Muitos
alunos ndo teriam a oportunidade de ir a
paises como Chipre, Noruega ou
Roménia.
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Gostaria que me falasse, de uma maneira
geral, como sdo as relagdes da Escola
com o poder local...

Muito boas ou excelentes, com a camara
de Aveiro, com a pnta de freguesia de
Aradas.

As parcerias feitas.

O projecto s@ude e com a junta de
freguesia. Por exemplo uma senhora idosa
desta freguesia ndo pode sair para fazer
um electrocardiograma, pode fazé-lo aqui
na escola.

Com as empresas locais.

Futebol do Bom Sucesso, BeiraMar,
junta e cdmara municipal de Aveiro.

Com os outros organismos publicos.

Com toda a comunidade envolvente.

Relacionamento com Encarregados de

Educacio. Excelente.
Eventos, semana da leitura, pojecto
saude, debates, relacionamentos jovens —
Contribuicdo da Escola para o meio onde | adultos, aluguer do pavilha

esta inserida (por ex. eventos...)

gimnodesportivo, coléquios, conferéncias
sobre homossexualidade, HI\
alcoolismo, etc.

Quadro 20 — Entrevista em escola publica: Relacionamento com o meio
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Escola E — PUblica de Aveiro

ACTIVIDADES E
RELACIONAMENTO COM O MEIO

RESPOSTA

Que tipo de actividades extra-curriculares
sdo mais frequentes na escola?

Temos um plano de actividades muito
grande, estamos sempre a ter actividades.
Tivemos o dia da floresta, tivemos um
grupo de trabalho da area de projecto com
uma grande projeccdo externa uma das
actividades, jornadas técnicas chamam céa
especialistas de fora com formagdo muito
superior das universidades e das empresas
para apresentar conferéncias, tecnologias,
etc. As empresas Vvém c& faze
demonstragdes dos seus produt@ no
ambito dos cursos tecnddgicos que
temos.

Quais as mais procuradas pelos alunos...

As que vdo ao encontro das necessidades
dos alunos, eles procuram muib as
jornadas técnicas.

Gostaria que me falasse, de uma maneira
geral, como séo as relagdes da Escola com
0 poder local...

Muito boas e muito préximas con o
municipio e com a junta de freguesia, que
estdo representados no conselho geral da
escola. Ainda agora esteve ca o vereador
da educacdo para a abertura das jornadas.
Temos reunides frequentes nas diversas
areas e temos protocolos assinados a nivel
de prestacdo de servicos como por
exemplo arranjar 0s nossos jardins.

As parcerias feitas.

Protocolos assinados com a junta e com a
camara.

Com as empresas locais.

Muitas, porque o historial desta escola era
uma escola comercial que formou a maior

parte do tecido empresarial da cidade de
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Aveiro, temos uma ligacdo peréita e
arranjamos com muita facilidade locais
para 0s nossos alunos dos cursos técnicos
estagiarem. Eles, os empresarios até se
guerreiam pelos nossos alunos, isto é, ndo
temos alunos para todos. Temos uma
associagdo de antigos alunos mito
dindmica que é composta por a maior
parte por empresarios.

Com os outros organismos publicos.

Com a Direccdo Regioral da Educacéo,
com a Universidade de Aveiro, ao nivel
de ocupacdo dos laboratérios a
Universidade

Relacionamento com Enarregados de
Educacéo.

Temos uma associacdo de pais e EE que
fazem reunibes constantes e mio
dindmica. No inicio do ano os pais de
quase todos os alunos participam que sdo
cerca de 1000 alunos. As salas estdo
cheias.

Contribui¢do da Escola para o meio onde
esta inserida (por ex. eventos...)

Formacdo e qualificacdo dos jovens.

Quadro 21 — Entrevista em escola publica: Relacionamento com o meio

Escola F — Publica de Aveiro
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ACTIVIDADES E
RELACIONAMENTO COM O MEIO

RESPOSTA

Que tipo de actividades extra-curriculares
sdo mais frequentes na escola?

Estdo incluidas nos planos de actividades,
projectos nacionais. Parlamenb para
jovens, visitas de estudo, festas de Natal,
Carnaval, Pé&scoa, fim de ano dctivo,
teatro, desporto, etc.

Quais as mais procuradas pelos alunos...

Desporto escolar.

Gostaria que me falasse, de uma maneira
geral, como séo as relagdes da Escola com
0 poder local...

Sdo institucionais, ajudam-nos por ex. na
poda das arvores. Temos uma boa relagao
com a junta de freguesia da Gléria.

As parcerias feitas.

Temos parcerias com a Universidade de
Aveiro e com algumas empresas onde 0s
alunos efectuam os estagios profissionais.

Com as empresas locais.

Sim.

Com os outros organismos publicos.

Com a PSP, escola segura e bombeiros.

Relacionamento com Encarregados de
Educacéo.

Relacdo mito

activa.

transparente sem  ser

Contribui¢do da Escola para o meio onde
estd inserida (por ex. eventos...)

Formar homens para a cidadania, estamos
abertos & comunidade local. No conselho
geral tem assento pessoas da comunidade
local, da Universidade, de empgesas de
algumas empresas que tém colalorado
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conosco.

Quadro 22 — Entrevista em escola publica: Relacionamento com o meio

Resumindo, podemos apurar que as escolas privadas ou publicas sdo pélos de
desenvolvimento para o meio onde estdo inseridas, na medida em que organizam
eventos diversificados para a comunidade e com a participacdo da comunidade.

Estabelecem-se parcerias amistosas e de cooperagdo mutua com instituicGes
publicas e privadas nomeadamente: camaras municipais, jntas de freguesias,
bibliotecas, museus, outras escolas, centros de saude, centros de emprego, instituicbes
de solidariedade e seguranca social, imprersa, radios locais, empresas, asociacoes
empresariais, associagdes desportivas e culturais, associagdes de pais e encarregados
de educagéo, universidades e outros estabelecimentos de ensino superior.

O relacionamento com o0s pais/encarregados é excelente e a partcipacdo destes

é activa e dinamica.

BLOCO D - Gestdo Econémico-Financeira

5.2.4 - Gestdo Econémico-Financeira

A gestdo econdmica e financeira é uma das tradicionais areas funcionais da
gestdo, encontrada em qualquer organizacdo e a qual cabem as analises, decisdes e
actuacOes, relacionados com os meios finaceiros necessarios a actividade da
organizacdo. Desta forma, a fungdo finaneira integra todas as tarefas ligadas a
obtencdo, utilizacdo e controb de recursos financeiros de forma a garantir a

estabilidade das operagdes da organizacao e o seu funcionamento.

Faremos uso de uma descricao por escola para a analise desta categoria.
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Escola A — Privada de Viseu

GESTAO ECONOMICO -
FINANCEIRA

RESPOSTA

Gostaria que me
econdmico-financeira
nomeadamente:

falasse da gé¢do
da escolg

- As Fontes de financiamento.

Matriculas, mensalidades, orcamento de
,estado, contrato de associacdo com 2
turmas. O resto € contrato simples. Estdo
mais ligadas ao ASE e ddo um sbsidio
mensal, vem através da DREC.

atribuidos  sdo|

Os  orcamatos
suficientes?

N&o queremos ter mensalidades muito
altas porque o nosso colégio € uma
instituicio sem  fins lucrative, As
mensalidades s&o de acordo com as
necessidades. Temos muitos enargos
mas a gente l& se vai aguentamlo, ndo
estamos aqui para enriquecer. Temos
cantina e ai também se educa para a vida
de forma a terem modos a mesa ganhar
principios...

Quais as prioridades orcamentais?

Funcionamento,  gaséleo,  balneéios,

masculino e feminino.

Quando o saldo é positivo, quis as
prioridades nos gastos desse saldo?

O saldo nunca é positivo. Quando sobra
alguma coisa é sempre utilizad em
beneficio do colégip ®mpre em
beneficio dos alunos, na renowacdo da
escola, sempre em beneficio dos alunos.
Os alunos melhores a MNtemética e
também a Portugués vao ajudar os mais
fracos e sdo tutores dos colegas e se
conseguiram superar as dificuldades dos
colegas tém um diploma relatie ao
empenhamento deles que vai fazr parte
do curriculo deles, com selo lranco. Os
professores das disciplinas n® podem
chegar a todos e tirar dividas a todos,
entdo, temos os tutores — discipulos que
ajudam. Alguns alunos dizem qwe néo
precisam de estudar para 0s tstes, na
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medida em que quando ajudam os colegas
nas matérias também estéo a estudar.

Quadro 23 — Entrevista em escola privada: Gestdo Econdémico-Financeira

Escola B — Privada de Albergaria —a — Velha

GESTAO ECONOMICO -
FINANCEIRA

RESPOSTA

falasse
da

Gostaria que me
econdmico-financeira
nomeadamente:

- As Fontes de financiamento.

da gedo
escolg

'Pais e 0 or¢camento de estado.

atribuidos  sdo|

Os  orcametos
suficientes?

Este ano ndo, estamos numa fase de
estruturacdo, ja despedi dois professores,
reduzo alguns horarios, estou na
contengéo.

Quais as prioridades orcamentais?

Este ano é sustentar o colégio.

Quando o saldo é positivo, quais as
prioridades nos gastos desse saldo?

Uma biblioteca e requalificacdo das salas
e também a requalificacdo do spaco
exterior.

Quadro 24 — Entrevista em escola privada: Gestdo Econdmico-Financeira
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Escola C — Privada de Esgueira, Aveiro

GESTAO ECONOMICO -
FINANCEIRA

RESPOSTA

falasse
da

Gostaria que me
econdmico-financeira
nomeadamente:

- As Fontes de financiamento.

da gedo
escolg

S6 alunos, é igual para todos os ciclos,

,ndo temos nenhum contrato de associagao
com o estado. Os alunos pagam a volta de
263 €.

- Os orcametos atribuidos  séo

suficientes?

Tudo é feito com muito rigor. Tudo tem
que ser gerido como em nossa casa.

Quais as prioridades orcamentais?

Tudo que tenha em consideracdo a
satisfacdo dos alunos.

Quando o saldo é positivo, quais as
prioridades nos gastos desse saldo?

No inicio do ano estabelecemos um rol de
necessidades e quais as priordades e
orcamenta-se tudo, obriganos a ser
rigorosos e criteriosos. Remocelamos o
parque infantil.

Quadro 25 — Entrevista em escola privada: Gestdo Econdmico-Financeira

Escola D — Publica de Aradas, Aveiro

GESTAO ECONOMICO -
FINANCEIRA

RESPOSTA

falasse
da

Gostaria que me
econdmico-financeira
nomeadamente:

- As Fontes de financiamento.

da ge¢do
escolg

O orcamento de estado que é muito
pouco, apenas da para pagar o telefone,
»agua, luz, gas, combustivel e pouco mais.
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Os orcametos atribuidos S&(

suficientes?

Sao suficientes nos limites minimos.

Quais as prioridades orcamentais?

Despesas  basicas, ndo se passam
dividendos de um ano para o outro.

Quando o saldo é positivo, ques as
prioridades nos gastos desse saldo?

Do orgamento de estado ndo sobra nada.
Temos algumas receitas propriss com o
aluguer do pavilhdo, fazemos dras de
manutencdo na escola e o que sobra é
devolvido e no ano seguinte requisita-se.

Quadro 26 — Entrevista em escola publica: Gestdo Econémico-Financeira

Escola E — PUblica de Aveiro

GESTAO ECONOMICO -
FINANCEIRA

RESPOSTA

Gostaria que me falasse da gd8o

economico-financeira da  escola, | g5 tras 111- OE: 123- RP: 424- POPH
nomeadamente:
- As Fontes de financiamento.

O orcamento de estado é sO para as
- Os orcametos atribuidos  sdo despesas basicas, por vezes nd da para

suficientes?

pagar as despesas correntes, da para pagar
cerca de 2/3 das despesas.

Quais as prioridades orcamentais?

Funcionamento da escola, temos que
financiar 0os  cursos  profissiaais,
actualizd-los em termos logisticos para o
funcionamento normal dos cursos.
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Quando o saldo é positivo, quis as
prioridades nos gastos desse saldo?

Equipamentos e nas novas tecndogias
para 0s cursos técnicos e compra de livros
para a biblioteca.

Quadro 27 — Entrevista em escola publica: Gestdo Econémico-Financeira

Escola F — Publica de Aveiro

GESTAO ECONOMICO -
FINANCEIRA

RESPOSTA

Gostaria que me
econdmico-financeira
nomeadamente:

- As Fontes de financiamento.

falasse da gé¢do
da escolg

,Orcamento de estado, dotacGes proprias e
fundos comunitérios.

atribuidos  sdo|

Os  orcamatos
suficientes?

Até aqui para a gestdo corrente chegava
para despesas de funcionamento. Agora
depois da renovacdo, pedimos mn
acréscimo porque sao 3000 m2 de area de
construcdo. Se aos duodécimos ndo
houver reforco ndo vai chegar porque
gastamos muita energia porque passamos
do nada, gastavamos gas tinhamos 3 ou 4
bilhas de gas e ndo tinhamos aquecimento
e gastavamos também botijas gandes
para o refeitorio. Entretanto pusemos um
ramal de gas natural na escola e também
nos balneérios. Antes era uma caldeira a
lenha que aquecia a agua nos balneérios.
Com uma caldeira a g&s com um ramal a
gés, antes 0s gastos eram pouws. Agora
nao sei como é que vamos sobreviver com
0 gés natural, precisamos de um reforco.

Quais as prioridades orcamentais?

O funcionamento, reforgco para o dobro
para 0s gastos energéticos. Os gastos com
energia e electricidade andavam na casa
dos 40000 €, agora vai para os 80000 €. O
projectista calculou um gasto 3 vezes
maior do que 0 que gastavamos.
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Entregamos ao estado. Se tivesemos
alguma disponibilidade finandea
apostariamos no conforto da esola,
Quando o saldo é positivo, ques as|temos equipamentos e estamos a passar
prioridades nos gastos desse saldo? frio.

Equipamentos educativos, material para
laboratdrios.

Quadro 28 — Entrevista em escola publica: Gestdo Econémico-Financeira

Resumindo, o financiamento das escola privalas é assegurado pelas
mensalidades pagas pelos alunos e também pelo orcamento de estado, enquanto que
nas escolas publicas a fonte de financiamento é maioritariamente assegurada pelo
orgcamento de estado. As prioridades orcamentais vdo no sentido da manutencdo e
melhoria das condi¢bes de trallho e da aquisicdo de materiais tecnddgicos,
didacticos e culturais, de suporte as actividades currculares, extra-curriculares e de
complemento curricular, nomeacamente, nos dominios tecnolégco, audiovisual,
bibliogréafico, laboratorial, e gimrodesportivo. Numa época em que 0S recursos
financeiros escasseiam, as tomadas de deciséo dos gestores das escolas vdo no sentido
da optimizacdo e rentabilizacd dos recursos, da implementago de medidas que
permitam uma gestdo criteriosa nas aquisi¢oes, elaboracdo de or¢camentos anuais dos
gastos propostos em cada area disciplinar, para permitir uma gestdo atempada e
equitativa das aquisicdes. Promover parcerias/protocolos junto de empresas da regido,
no sentido de angariar financemento para apoiar o desenvolimento de projectos

educativos, tem sido cada vez mais uma alternativa.
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CAPITULO VI - CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

A opcdo pela entrevista semiestruturada como instrumento e recolha de
dados revelou-se adequada. Obtivemos informacdo muito interessante e diversificada
que trabalhdmos com recurso & metodologia qualitativa e que completdmos com uma
técnica quantitativa, de forma a sermos mais transparentes e objectivos na analise de
dados.

O estudo do trabalho de investigacdo, que assenta no discurso dos directores,
rapidamente confirmou a importancia do seu testemunho: ficamos a conhecer, a partir
da sua experiéncia propria, o que é ser director ou gestor hoje. Tomama
conhecimento das suas condigdes de trabalho, da multiplicidade de fungdes por eles
desempenhadas, cada vez mais diversificadas para dar resposta ao bom funcionamento
da organizagdo.

A verdade é que a nossa investigacdo mostra que a gestdo nas escolas cada vez
mais se desenvolve numa ac¢do centrada no aluno: ndo sé valoriza e respeita a pessoa
humana do aluno, como procura conhecer as suas caraderisticas individuais, ir ao
encontro dos seus interesses e necessidades.

Aliés, as palavras sim e alunos sdo & que ressaltam com mais evidéncia ao
longo de todas as entrevistas: palavras carregadas de afectividade, o elemento mais
importante em todo o processo educativo.

Os directores procuram portanto focalizar a sua ac¢do educativa nos alunos, na
sua formacdo e educacdo e na recessidade de se tornarem cidaddos participantes de
uma sociedade global. As alteracdes politicas e sociais, sobretudo no que se refere a
democratizacdo do ensino e a sua massificacdo, a qual, além de muito positiva, veio
dificultar o trabalho dos directores que necessitan agora de um apoio de
técnicos/especialistas competentes em areas diversificadas. Também a alteracdo da
propria paisagem familiar (familias disfuncionais, mées ocupadas no trabalho), que
obstaculiza ao acompanhamento familiar e ao enquadramento da autoridade parental e
reformula os ideais, expectativas e sonhos dos jovens veio aumentar a complexidade
da funcdo. Toda a investigacdo, independentemente da audéncia a que se destina,
nasce da necessidade sentida em aumentar 0 nosso conhecimento geral e/ou obter
resultados que possam ter implicagdes praticas imediatas (Bogdan & Biklen, 1994). A
reforma e o desenvolvimento do sistema educativo tém estado na agenda politica e

social desde 1986. Foi possivel democratizar o acesso a educagdo, facultar a todos o
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acesso a aprendizagem e a certificacdo, mas também fomentar a implementacdo de
novas dindmicas na pratica educativa que promovam o desenvolvimento dos alunos
em todas as suas dimensdes, paa que integrem e participem a&tivamente na sua
sociedade em transformacdo. A educacdo preconizada nas nossas escolas reveste-se,
por isso, de uma dupla fungdo humanistica e social, pois visa atender as caracteristicas
de cada aluno, desenvolver a sua personalidade e carécter, aperfeigoar os seus talentos
e competéncias, de forma a tomé-lo num cidaddo autonomo, critico e responsavel,
num individuo realizado como pessoa, mas também socialmente (til, capaz de integrar
a vida activa, de se adaptar & novas feicdes sociais e ecordmicas e de intervir
activamente no mundo

O procedimento empirico assentou no rigor metodoldgico e cientifico que tal
estudo exige. Optdmos pdo estudo exploratorio, procurando dar resposta aos
objectivos que definimos:

- A gestdo dos directores a luz do actual contexto social;

- Comparar liderangas e modelos de actuacdo nas escolas publicas e privadas;

- Reflectir sobre o actual contexto educativo e a postura dos directores da
educacdo, ou seja necessidade de reflectir e compreender o fenémeno educativo a luz
dos seus directores.

6.1 - Algumas conclusdes aferidas que tiramos

- Na escola privada a relacdo alunos, professores e direcgdo é mais proxima do que na
escola publica;

- A lideranca nas escolas publicas assenta mais num estilo democratico, enquanto a
lideranga nas escolas privadas assenta num estilo repartido pelo democrético, liberal e
autocratico;

- Na escola privada o corpo docente é mais estavel, passando-se anos em que nao se
muda um unico professor, visto que a sua colocacdo € feita por entrevista ou convite
da direc¢@o e ndo por concursos publicos como acontece na escola publica. Para além
da estabilidade, ha também uma maior qualidade na escolha visto que o processo de

selecgdo é feito ndo s pelo curriculo, como também por entrevista cara a cara, 0 que
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permite ver outras qualidades ou defeitos 0 que o docente ndo tenha mencionados no
curriculo;

- Na escola privada hd, para além da preocupacdo de leccionar as matérias, uma maior
preocupacdo na formacgdo s alunos, incutindo-lhes outros valores educacionas,
educar para serem homens e mulheres para a sociedade. H4 uma grande preocupagédo
com a postura e educacdo dos dunos, “educar a partir da vida e paraa vida”,
desenvolvendo os valores sociais, humanos, de solidariedade, respeito e disciplina;

- Na escola privada hd uma maior preocupacdo como o desenvolvimento da auto-
estima, da capacidade de decisdo, autonomia e espirito critico dos alunos;

- A obrigatoriedade do uniforme nas escolas privadas apela a igualdade entre os alunos
e elimina uma potencial distin¢do, que por vezes acontece nas escolas publicas;

- Nas escolas de ensino privado os alunos melhores sdo incentivados a ajudar os que
tém mais dificuldades nas matérias leccionadas;

- As escolas privadas pdem os alinos no topo da piramide tém em conta as suas
necessidades e tratam-nos como clientes, sendo a expressdo “satisfacdo dos alunos”
frequente nestas escolas, educando os alunos em funcdo da sua persondidade e
estabilidade emocional, procuram satisfazé-los e fideliza-los - conceitos basicos do
Marketing;

- No ensino particular e cooperdivo reconhece-se e premeia-se materialmente o
esforco dos colaboradores, realgamos uma frase do director da escola B “quem veste a
camisola ganha mais...”, no ensino publico ndo se premeia materialmente quem veste
a camisola;

- As escolas publicas por vezes substituem a familia, pois ha desencontros nos horérios
com os pais, muitos dos alunos nem as refeicdes comem em casa tendo a escola que as
dar;

- Na escola publica falase mais em obras/requalificacdo e afirma-se que o0s
financiamentos sdo baixos para fazer face a manutencdo e ao normal funcionamento;

- Da associacao de pais de uma escola publica da periferia da cidade fazem parte uma
enfermeira e uma cardiologista, que sdo bastante dindmicas e interventivas, tendo o
director investido na compra de aparelhos de saide que servem os alunos bem como a
comunidade local, que assim evita de se deslocar a cidade para efectuar determinados
tipos de rastreio, como medir a tenséo arterial, etc.
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- Realgamos o facto de uma escola privada ter criado uma linha azul de atendimento
aos pais e encarregados de educacgéo, para prestacdo de informagbes no que concerne
ao percurso académico dos alunos.

- Com a entrada em vigor do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, 0 modelo de
gestdo na escola publica tornou-se mais participativo, mediante a abetura a
comunidade, e unipessoal, pela criagdo do cargo de director, que veio reforcar a
lideranca da escola e conferir-lhe mais responsabilidade, exigindo-lhe maior eficiéncia
na utilizacdo adequada dos recursos organizacionais, no sentido de obter maior
eficacia nos resultados, nomeadamente ao nivel da qualidade da aprendizagem e da
racionalizagcdo de custos. Este modelo de gestdo aproximase da gestdo exercida no
ensino particular e cooperativo, uma vez que a direccdo destas escolas € desde ha
muito exercida por um gestor de topo designado de director, o quk detém

formalmente o poder e a competéncia para conduzir a organizacao escolar.

6.2 - Pontos em comum em ambos 0s modelos de gestao

Em ambos os modelos de gestdo encontramos 0s seguintes pontos em comum:

- A sociabilidade;

- A solidariedade;

- O respeito pelas diferencas;

- O respeito pelas diversas ragas, etnias e culturas;

- A valorizacéo de todo o conhecimento;

- A valorizacéo do esforco individual;

- A valorizacéo do espirito de partilha, de colaboragdo e de entreajuda;

- O reconhecimento do trabalho como forma de valorizagdo pessoal e colectiva;
- O reconhecimento da importancia da escola para a formacao, realizacéo e sucesso
dos individuos;

- A consciéncia ecoldgica;

- A promogéo e valorizagdo da cultura e valores tradicionais;

- O sentimento de pertenca @ Comunidade Europeia, aos seus valores e cultura;
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- O reconhecimento da globalizacdo e do seu impacto nos paises e nos povos;
- O primado de critérios de natureza pedagdgica e cientifica sobre critérios de natureza
administrativa; e

- Compromisso com os valores democraticos e o respeito pelos direitos humanos.
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6.3 - Pontos fortes e pontos fracos dos modelos de gestéo

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Escolas Privadas

- Corpo Docente estavel

- Relacéo proxima alunos
professores

- Baixa taxa de absentismo
e de insucesso escolar

- O aluno esté no topo da
pirdmide

- Grande empenho no
desenvolvimento da auto-
estima e capacidade de
decisdo dos alunos

- O uso do uniforme é
sindnimo de igualdade
entre os alunos

- A implementacdo de uma
cultura de rigor, de esforgo

e de exigéncia

- Nem todas as familias
tém possibilidades de
colocar os seus educandos

nestas escolas

- Estrutura por vezes
demasiada rigida,
autocrética e pouco

flexivel

- Por vezes visao
demasiado empresarial da

escola

Escolas Publicas

- Esté ao alcance de todos
0s alunos

- A escola muitas das vezes
substitui a familia

- Grandes investimentos
em novas tecnologias

- Grandes investimentos na
requalificagdo da escola

- Estrutura flexivel e
democrética

- Grande abertura a

comunidade local

- Maior rotatividade do
pessoal docente

- Maior taxa de absentismo
- Maior taxa de insucesso
escolar

- Estrutura por vezes
demasiado flexivel

- Por vezes o aluno nédo
estd no topo da piramide
- Mais problemas de
natureza social, cultural e

econdémica.

Tabela 4 — Pontos fortes e pontos fracos das escolas
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Referéncias Legislativas

Decreto-lei n® 42 994, de 28 de Maio ce 1960 - alargamento da escolaridade
obrigatoria para quatro anos, para ambos 0s sexos;

Decreto-lei n°® 45 810, de 9 de Julho de 1964 - alargamento da escolaridade

obrigatdria para seis anos, a partir do ano lectivo de 1964/65;

Lei n° 5/73, de 25 de Julho de 1973 - Lei de Bases do Sistema Educativo

(Reforma “Veiga Siméo”);
Decreto-Lei n® 221/74, de 27 de Maio - Cria as Comissdes de Gestao;

Decreto-lei n® 735-A/74, de 21 de Dezembro - define as estruturas de gestao
democratica dos estabelecimenbs oficiais do ensino preparairio e
secundario, em regime experimental, vigorando apenas para 0 ano escolar de
1974/75;

Decreto-lei n°® 769-A/76, de 23 de Outubro - define as estruturas de gestéo
democréatica dos estabelecimenbs oficiais do ensino preparairio e

secundario;
Lei n® 9/79, de 19 de Marco - As bases do ensino particular e cooperativo;

Decreto-Lei n® 553/80, de 21 de Novembro - Valorizacdo da iniciativa e da

autonomia das escolas privadas;
Lei 46/86, de 14 de Outubro - Lei de Bases do Sistema Educativo;

Decreto-Lei n° 43/89, de 3 de Fevereiro - Autonomia das Escolas;

Decreto-Lei n° 35/90, de 25 de Janeiro - Gratuitidade da escolaridade

obrigatoria;

Decreto-lei n® 172/91, de 10 de Maio - estabelece um novo regime de

administracdo e gestdo das escolas dos ensinos basico e secundério;
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Decreto-lei n°® 115A/98, de 4 de Maio - novo regime de autonomia,
administracdo e gestdo dos estbelecimentos publicos da eduacdo pré-
escolar e dos ensinos basicos e secundario, bem como dos repectivos

agrupamentos;

Decreto-Lei n® 35/2007, de 15 de Fevereiro - Confere a escola o direito de

celebrar “contratos de trabalho a termo resolutivo com pessoal docente”;

Decreto-Lei n° 75/2008, de 22 de Abril - Aprova o Regime de Autonomia
Administracédo e Gestdo.
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ANEXO 1



Cadigos e abreviaturas utilizadas na analise da Eurydice

Codigos por Palses
EU-27 Unizo Europeia NL Paises Baixos
AT Austria
BE Bélgica PL Poldnia
BE fr Belgica — Comunidade de lingua francesa PT Portugal
BE de Bélgica — Comunidade de lingua alema RO Roménia
BE nl Bélgica — Comunidade de lingua flamenga SI Eslovénia
BG Bulgania 5K Eslovaquia
a Republica Checa Fl Finlandia
DK Dinamarca SE Suéda
DE Alemanha UK Reino Unido
EE Est6nia UK-ENG Inglatema
EL Grécia UK-WLS Pals de Gales
ES Espanha UK-NIR Irlandz do Norte
FR franca UK-SCT Escdcia
IE Ifanda
m Italia Paisesde | Ostréspafses da Associagao Europeia
4 Chipre AECL/EEE de Comérdo Livre que sao membros do
Lv Letdnia Espaco Econémico Eurcpeu
LT Lituania
L Luxemburgo IS Islandia
HU Hungria L Listenstaine
M1 Malta No Norueqa




ANEXO 2



GUIAO PARA ENTREVISTA DE GESTOR DA ESCOLA

Identificacédo da Escola:
Publica ou Privada:

Data:

1 — Localizacdo, Misséo, Organigrama e Lideranca na Escola

Gostaria que me falasse acerca da Localizagéo (acessibilidades, estacionamentos,
transportes, etc. ...)

Da Misséo da Escola
- Qual é a missao concretamente e como foi construida,
- A viséo do futuro que Ihe esta subjacente;
- Que valores mobilizam a concretizacdo dessa misséo,

- Os colaboradores (pessoal docente e ndo docente) tém conhecimento da
viséo que tem para a escola.

Do Organigrama da Escola (Vertical, Horizontal, misto...)

A Lideranca

Qual a sua formacéo de base

Considera mais Autocratica, Democratica, Liberal...



Grelha sobre a Lideranca

ACGOES DA LIDERANGA RESPOSTA

Lidera através do exemplo
(Ao servir, eventualmente, de exemplo a seguir, que
valores considera fundamentais transmitir?)

Demonstra empenho no processo de mudanca
(Como? De que forma?)

Aceita criticas construtivas

(Da parte de quem? Esté previsto algum procedimento
ou a abertura a sugestdes da parte dos servigos?
Especificar.)

Aceita sugestfes de melhoria (Pontualmente, ou
existem, no organismo procedimentos instituidos para o
efeito? Quem apresenta, normalmente, essas
sugestBes? Apenas as chefias?)

Delega competéncias e responsabilidades

(Em que circunstancias? Considera que tem, no seu
organismo, pessoas suficientemente competentes para
que possa delegar? Existem areas ou assuntos que
nunca delegaria?)

Estimula a iniciativa das pessoas
(Como? De que forma?)

Encoraja a confiangca mutua e o respeito
(Especifique, concretamente, como isso é feito.)

Assegura o desenvolvimento de uma cultura
de mudanca

(Que iniciativas ou situacdes concretas sao feitas a
nivel organizacional?)

Promove accbes de formacéo

(Existe um plano de formagao? O mesmo é cumprido?
Sao definidas as competéncias estratégicas? As
mesmas sao tidas em consideragdo no plano de
formacao? Que prioridades estabelece neste dominio?)

Reconhece e premeia os esforgos individuais
e das equipas

(Que medidas sdo tomadas para incentivar o esforco
individual e compensar um trabalho bem executado?
Em que medida tém surgido situacdes dignas de
meérito? Tende a reconhecer mais 0 mérito individual ou
do grupo?)




2 — O Funcionamento

Gostaria que me falasse acerca:

- Método de recrutamento dos professores;

- Nivel habilitacional dos professores (% de Bachareis, Lic. Mestres);

- Taxa de absentismo do pessoal docente;

- N.° de anos dos professores na escola;

- Adeséao a formacéo por parte de todos os colaboradores;

- Abandono escolar;

- Proveniéncia s6cio- econémicas dos alunos;

- Percentagem de alunos a auferir rendimentos da acc¢éo social escolar;

- Qual a % insucesso escolar;

- Quais as necessidades efectivas da escola.

Classifigue de 1 a 5 o nivel motivacional dos seus colaboradores (pessoal
docente e ndo docente)? (5= muito bom; 4 = bom; 3 = satisfatério; 2 = pouco
satisfatério; 1 = mau)

Pessoal docente:

Pessoal ndo docente:



A Motivacéo:

Que tipo de iniciativas desenvolve de forma a motivar os colaboradores
(pessoal docente e ndo docente):

- Didlogo interno

- Reunibes periddicas

- Delegacédo de competéncias

- Grupos de trabalho

- Responsabilizacdo das pessoas pelo trabalho

- Flexibilidade de horéario

- Participacdo em semindrios e/ou em acc¢des de formacédo

- Reconhecimento publico do mérito de grupos de trabalho/equipas

- Reconhecimento publico do mérito individual

- Qutros

3 — As actividades e relacionamento com o meio envolvente

Que tipo de actividades extra-curriculares sédo mais frequentes na escola...

Quais as mais procuradas pelos alunos...

Gostaria que me falasse, de uma maneira geral, como séo as relacdes da escola
com o poder local...

...também

- As parcerias feitas,



- Com as empresas locais,

- Com os outros organismos publicos,

- Relacionamento com encarregados de educacéo,

- Contribuicao da escola para o meio onde esta inserida (por ex. eventos...)

4 — Gestdo Econdmico-Financeira

Gostaria que me falasse da gesdo econdmico-financeira da escola,
nomeadamente:

- As fontes de financiamento;
- Os or¢camentos atribuidos séo suficientes;
- Quais as prioridades orgcamentais;

- Quando o saldo é positivo, quais as prioridades nos gastos desse saldo.

Muito obrigado pela sua colaboracéo.






