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RESUMO

Ao mudar o publico das escolas sente-se a necessidade de aperfeicoar a sua
gestdo. A impossibilidade de uma escola igual para todos, criam-se pequenos
nucleos (estabelecimentos de ensino) com autonomia para definir as suas politicas e
as suas acgbes. S6 com a conjugacdo do esfor¢co de todos os intervenientes €&
possivel delinear as ac¢bes adequadas ao funcionamento da organizacdo e a
obtencdo de resultados. Apesar de este ndo ser o modelo aceite unanimemente
pelos professores estamos convencidos que € o modelo mais justo e que sé
depende dos professores fazer valer, junto do poder central, os objectivos da
instituicdo que representam. E tempo de agarrar a lei da autonomia e implementa-la

de facto.

Palavras-chave:

Gestao/centralizagdo/descentralizacdo/desconcentragdo/autonomia

ABSTRACT

When moving the public of the schools feels it necessity to perfect its management.
To the impossibility of an equal school for all, small nuclei (educational
establishments) with autonomy are created to define its politics and its shares. With
the union of the effort of all the intervening ones are only possible to delineate the
adequate shares to the functioning of the organization and the attainment of results.
Although this to be the model has not accepted unanimously for the professors we
are vain who is the model more just and that he only depends on the professors to
make to be valid, next to the central power, the objective of the institution that they
represent. It is time to grasp the law of the autonomy and to implement it of fact.
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INTRODUCAO

A democratizacdo do ensino tem sido acompanhada ao nivel das organizacdes por
uma necessidade de aperfeicoamento da funcdo de gestdo. E pela conjugacgéo de
esforcos que é possivel delinear as accbes adequadas ao funcionamento da
organizagdo. Sendo um sistema complexo, a organizacdo escolar tem uma dinamica
prépria que a distingue dos restantes sistemas. A organizacdo visa prosseguir
determinados fins através de um conjunto de meios que estdo ao seu dispor. S6
assim é possivel entender a complexidade que rodeia a coordenacdo dos sistemas
que afectam a organizacdo. A adequacdo desses meios concorrerqd para a
realizagao das metas estabelecidas.

A autonomia das escolas e a descentralizagdo constituem aspectos fundamentais
para uma nova organizagdo de todo o sistema educativo.As escolas, como centros
de politicas educativas, tém de construir a sua prOpria autonomia a partir da
comunidade onde se encontram inseridas, dos seus problemas e das suas
potencialidades, sempre numa perspectiva de se encontrar a melhor resposta face
aos novos desafios.

A autonomia devera ser encarada como um processo de mudanca, tendo em
conta a melhoria da qualidade da educacéo, de uma forma responséavel e partilhada
por toda a comunidade educativa. O agrupamento de escolas é uma unidade
organizacional, dotada de orgdos préprios de administragdo e gestdo, com um
projecto pedagogico comum, que pretende favorecer um percurso sequencial e
articulado dos alunos; superar situagbes de isolamento de estabelecimentos e
prevenir a exclusdo social; reforcar a capacidade pedagodgica dos estabelecimentos
gue o integram e o aproveitamento racional dos recursos; garantir a aplicacédo de
um regime de autonomia, de administragdo e gestdo; valorizar e enquadrar
experiéncias em curso.

Foi com a intencdo de perceber de que forma se envolvem os professores nos
varios orgdos de gestao da escola, ou em colaboracdo com eles, para obtencédo de

melhores resultados que nos langcamos neste estudo a partir da seguinte pergunta:

-13-
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Que alteracdes ao nivel da gestdo das escolas sdo tangiveis pelos professores
tendo em conta o anterior modelo centralizado e o novo modelo de autonomia?

Este trabalho esta dividido em duas partes, fazendo-se na primeira uma explanagéo
tedrica da problemética em estudo, abordando os conceitos de organizagdo na
modernidade e pos-modernidade, a escola como organizacdo complexa,
descentralizacdo e autonomia e direc¢éo e gestao.

Na segunda procede-se a explicacdo da metodologia utilizada na investigacdo e a
apresentacdo e analise dos resultados obtidos. A investigacdo tem por base a
pergunta atras referida e como objectivos:

— Conhecer a importancia atribuida pelos professores as mudancas
organizativas operadas;

— Enumerar as dificuldades mais sentidas para o sucesso deste modelo;
—Tracar o perfil do gestor através da valorizacdo dada pelos inquiridos as
competéncias por nés enunciadas;

— Avaliar as praticas da Assembleia de Escola;

— Avaliar as praticas do Conselho Executivo;

— Avaliar as praticas do Conselho Pedagdgico;

— Avaliar a escola como Comunidade Educativa;

— Avaliar a participacao dos professores no Projecto Educativo de Escola.

Pretende ainda ver confirmadas ou refutadas as seguintes afirmacoes:

— Este modelo de gestdo permite um envolvimento maior dos professores nos
resultados da escola;

— Os professores identificam-se e sentem-se representados pelos varios
orgaos;

— Ha um reconhecimento da competéncia de quem exerce cargos de gestao;
— Ha ainda muitos obstaculos a ultrapassar para obtencdo de melhores
resultados.

-14 -
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PARTE |
PROBLEMATICA DO ESTUDO
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CAPITULO |
A ORGANIZACAO ESCOLAR
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1. CONCEITO DE ORGANIZAGAO NA MODERNIDADE E POS-MODERNIDADE

1.1 — As organizagOes na modernidade

O enquadramento das organizagbes modernas, como refere Touraine (1980), é a
resposta a um projecto de Modernidade norteado pela necessidade de controlar um
ambiente externo que se apresenta complexo e instavel. De acordo com Habermas
(1990) a palavra modernizagao comegou a ser utilizada apenas nos anos 50 e caracteriza
uma abordagem tedrica que retoma a problematica proposta por Weber mas elabora-a com
0s meios postos a formagéo de capital e mobilizacdo de recursos, ao desenvolvimento
das forcas produtivas e ao aumento da produtividade do trabalho, ao estabelecimento
de poderes politicos centralizados e a formacéo de identidades nacionais, a expanséo
de direitos de participacdo politica, de formas urbanas de vida e de formag&o escolar
formal, refere-se a secularizacéo de valores e normas, etc.

A organizacdo moderna evolui no sentido da sua padronizagdo por conceitos e
imagens organizacionais centralizados em modelos racionais de gestao de recursos.
Pontificam, no processo apresentado, medidas normativas ideologicamente filiadas num
modelo racional j& que, por exemplo, se valoriza a eficiéncia enquanto medida de
intervencdo intermédia e de controlo do funcionamento da organizagéo, assim como a
eficacia, isto é, os fins atingidos Clegg (1998, p.5) entendeu o aparecimento da
organiza¢cao como uma das mais importantes conquistas da condicdo moderna. Para este
autor, a Modernidade tem as suas bases em processos de diferenciacdo entre ocupacao e
organizagdo. Comecgando por proceder a uma abordagem das alteragbes ocorridas na
realizacdo tradicional das tarefas — a sua sub — divisdo bem como a introdugédo do
elemento maquina para que aquelas pudessem ser executadas em série — 0 autor aborda
as relacOes dentro das organizagbes para concluir que estas se definem por uma
caracteristica hierarquica pela qual os aspectos morais perdem pertinéncia em favor de
processos e mecanismos fomentados pelo Mercado bem como pelas préprias
regulamentacbes estatais. Um dos vectores fundamentais da Modernidade radica na
Racionalidade, sendo esta entendida por Weber como o fundamento da superioridade técnica
do governo burocratico moderno. Ainda a propdésito torna-se necessario suportar a

mesma afirmacgéo na delimitagdo de uma racionalidade formal viabilizadora do dominio de
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todos os meios convocados para a consecugéo dos fins da organizacdo. De acordo com
Weber, Oliveira (1993, p.15) afirma que o incremento das for¢as produtivas, possibilitado
pelo progresso da ciéncia e da técnica, e que permite legitimar e manter o sistema
econdmico e politico, da-se a custa da repressao, da sujei¢do dos individuos ao aparelho
de producéo e da desprivatizagdo do tempo livre.

Partindo Weber da distin¢éo entre racionalidade formal — associada a légica dos numeros
e do célculo nas operacdes de gestdo, isto € aos fins a alcancar — e racionalidade
material — orientada para postulados de valor — Mannhein (1962, p.73) conclui que no
mundo moderno impera o predominio da racionalidade formal, entendida como a ordenacéao
dos meios necessarios para alcancar determinados fins.

O conceito de racionalidade weberiano surge, de novo, bem claro em Oliveira (1993,
p.18), quando diz que nas sociedades modernas, com o modo de producdo capitalista
dominando o cenario, a légica da racionalidade funcional, isto é, das relagbes meio -fim,
passa a ser de inestimavel importancia para a expansao das forcas produtivas. Isto
porque a racionalidade funcional, por seguir os principios cientificos, € considerada
legitima a ponto de dispensar a discussdo publica sobre as relagdes de poder na
sociedade. O conceito Weberiano de racionalidade inspira-se na dinamica da empresa
capitalista, isto é, da burocracia moderna. Racionalidade €, portanto, a escolha
adequada entre alternativas e a eleicdo pertinente de meios para o alcance de fins
estabelecidos.

No contexto delineado, a emergente nocao de individuo é remodelada transformando-se
este num meio ao servico de fins previamente estabelecidos por um sujeito detentor do
poder dentro da organizagcdo. A impossibilidade de aceitar tal premissa é-nos colocada
pelos autores Crozier e Friedberg (1977) quando contrapdem o conceito de margens de
liberdade do actor, mesmo que em pequena escala. Dai decorre a constatacao de
uma outra racionalidade: a que € pertenca do actor. O comportamento racional
atribuido ao actor, na teoria weberiana, colide com as préprias pluralidades racionais
assumidas e experimentadas pelos actores quando se posicionam em termos de
desempenho e participacéo na actividade interna da organizag&o.

A crenca weberina na moldagem do individuo a partir do pendor racionalizador da
organizacéo onde este se insere segundo Clegg (1998, p.42), assenta, na distingéo entre

racionalidade formal — compreendendo a relagdo meio — fim bem como a
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concretizagdo de fins praticos e incontestaveis — e racionalidade real que, associada a
imagem do mundo, compreende o dominio tedrico da realidade a partir de conceitos
precisos.

A organizagdo moderna encontra fundamento tedrico nos trabalhos de Weber, mais
precisamente quando o mesmo autor faz corresponder a organizagdo burocrética a
classificacdo de tipo ideal, fundamentando o raciocinio no reconhecimento de
potencialidades em termos do emprego e desenvolvimento de modernas tecnologias e
estruturas solidas capazes de enquadrar com rigor os desafios da Modernidade numa
dimensé&o fulcral: a da producéao.

E nesta perspectiva que se apresenta pertinente usar termos como o da superioridade
técnica das organizagdes enquanto burocracias, sendo aquele atribuido a estas pela
crenca na capacidade de minorar a propria dimensdo humana — alicerce de qualquer
forma de organizacdo. A propoésito da potencial secundarizacdo da componente
humana na organizacao de tipo burocratico Clegg (1998, p.4) diz que as organizacdes, na
forma como foram tdo influentemente retratadas por Weber, enquanto tipo ideal de
burocracia, constituem uma representacdo modernista de praticas modernistas
argquétipos. O modernismo representacional consistia no esbogo de um Unico conjunto de
tendéncias empiricas, consideradas irresistiveis e inevitaveis, as quais constituiam a
famosa "racionaliza¢do" do mundo, cujo sucesso seria atribuido a burocracia enquanto
mecanismo principal da sua conquista. O processo de racionalizagdo do mundo
desembocaria no aprisionamento da humanidade numa masmorra, o colete-de-for¢cas da
burocracia.

O locus convergente encontra-se, por um lado, nas organizacdes contempladas
enquanto constru¢bes humanas e, por outro, na Modernidade entendida enquanto projecto
transformador da vida humana: o governo burocratico da actividade humana
sustentado pela fé sublime na razdo. Trata-se, assim, de ostentar o caracter
transcendente das prerrogativas legais -apresentadas como racionais, impessoais e
eficientes — sublimado pela superioridade técnica substantiva da Burocracia, como
modelo (quase perfeito) de organizacdo. A organizagdo moderna é rigida, apresenta
preocupacdes com o consumo de larga dimens&o, assenta no determinismo
tecnolégico e nos postos de trabalho diferenciados. A medida que as competéncias

técnicas (entre outras) se foram revelando determinantes no contexto de uma economia
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na qual cabia aos mercados o ditar das regras, a organizagdo moderna tendeu a aceitar
e a aprofundar os principios enformadores do tipo ideal de burocracia weberiana.

Todos os indicadores trabalhados por Weber nas suas diferentes obras e principalmente
as dimensdes fundamentais da prépria Burocracia (na acepcao de tipo ideal) se encontram
na base da caracterizacdo da Modernidade e da rotacéo posterior para a Pos-Modernidade.

1.2 — As Organizacdes na P6s-Modernidade

A organizacdo na Pés-Modernidade sofre uma rotacdo significativa acompanhando
outras modificacBes verificaveis a varios niveis.

Assim, parece chegar ao fim o postulado da Ciéncia produtora de conhecimentos
absolutos e inquestionaveis; promotora da prdpria estrutura da economia ocidental como
passivel de ser aplicada, nos mesmos moldes, em qualquer parte do mundo. A
fragmentacao social, assim como as limitagdes e incertezas percepcionadas em relacao ao
conhecimento absoluto anunciam o fim das grandes verdades inabalaveis.

Sistematizando as caracteristicas da Pés-Modernidade, Clegg (1998, p.213) apresenta
as seguintes como definidoras do conceito: a elevada flexibilidade, a substituicdo do
consumo massificado pelo consumo assente em nichos especificos do mercado, a
variedade de possibilidades tecnoldgicas, a diferenciacdo e a multiqualificacdo dos postos
de trabalho. Bauman (1989, p.62) afirma que a realidade (a ser modelada quer na sua
forma actual quer nas suas antecipacdes) € muito mais fluida, heterogénea e sub —
padronizada. Naturalmente que, como o refere Heydebrand (1989, p.327), citado por
Clegg (1998) a organizacdo sofre alteracbes. Ela tendera a ser pequena ou a estar
localizada em pequenas subunidades de organizacbes maiores; 0 seu objectivo é
tipicamente 0 servico, a informacdo ou a producdo automatizada; a sua tecnologia é
informatizada; a sua diviséo do trabalho é informal e flexivel; e a sua estrutura de gestéo
esta funcionalmente descentralizada, € ecléctica e participada, relacionando-se de varias
formas com fungdes que n&o se ocupam da gestao.

Um outro autor, Gephart (1996, p.41-43), caracteriza 0 management das organizacoes
neste periodo como pds-moderno na exacta medida em que este se encontra associado a
tecnologia no sentido de matriz de um produto humano computorizado. A ideia do

desvanecimento do management da ac¢do humana é apresentada como associada a
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um vazio de sentido e orientagcdo da proépria vida, ndo advogando, o mesmo autor, a
crenca no individuo e na possibilidade de este ter poder para controlar o proprio
sistema. O esbatimento da relacdo individuos da organizacdo-management implica o
emergir de outras formas de conhecer as organizacbes pds-modernas. Para o0 mesmo
autor, torna-se necessario recorrer a Etnografia, a Semibtica, a Etnometodologia e a
Cultura Critica Pés-Moderna, bem como a Perspectiva Relacional.

No sentido de clarificar a terminologia enunciada passamos a sua desmontagem nos
termos propostos pelo autor em analise.

Assim, a Etnografia surge como a descricdo da cultura da organizacdo, focando as
pessoas, 0 seu comportamento e a sua especificidade, isto €, dando a conhecer o
dia-a-dia na organizacdo — fascinio este revelado em relacdo ao sub-mundo
organizacional que foi, decididamente, omitido pelos pensadores modernistas.

Quanto a Semidtica, a sua pertinéncia revela-se na prospeccdo das mudancas
principalmente ao nivel dos simbolos e referéncias da organizacdo. Assim, a teoria Pds-
Moderna, interessada em vencer a superficie da organizacdo e penetrar no citado sub-
mundo, posiciona-se claramente no sentido de conhecer os interesses politicos escondidos,
as jogadas e acordos tacitos oriundos do préprio sistema de simbolos organizacionais.

No que concerne a Etnometodologia, esta é definida como uma teoria pés-moderna da
cultura a que corresponde a originalidade de encerrar, ela propria, uma teoria da
interpretacéo, tal como o sustentou Gephart (1996, p.42).

Quanto a Critica Cultural Pés-Moderna esta visa a reconstrugdo da organizacdo e da
propria teoria do management. O que se pretende é a reposicao da investigacdo sobre a
organizacdo como forma de andlise e, naturalmente, de critica possibilitadora da
desconstrucdo dos discursos hegemonicos herdados da Modernidade. A organizacdo €
conceptualizada como uma constelacdo em que a estrutura ndo é fixa mas sujeita a
variacdo dos seus elementos. Finalmente, a Perspectiva Relacional promove uma
visdo descentrada da organizagdo valorizando a dispersdo das suas forgcas e
assenta em tudo o que € possivel ter a ver com a organizacdo descurando as
relagbes mecanicas de causa-efeito. Parece, assim, pretender anunciar o fim do mito
de controlo do management. A partir de Rosile e Boje (1996, p.228), no dominio da

Educacao, podemos estabelecer o seguinte figura (figura I) delimitador das diferencas
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mais significativas entre a Modernidade e a PoOs-Modernidade com base em sete

indicadores, considerados pelo mesmo autor, referenciais: (ver: Montuori e Purser, 1996)

Figura | — Principais Diferencgas entre Modernidade e P6s-Modernidade

Modernidade Indicadores Pés-Modernidade
o a Diversificada pelo cruzamento de
) N Localizac&o da . )
Confinada & sala de aula < aprendizagem locais de aprendizagem baseados
’ na comunidade e em simulacdes.
Diminuicao do papel do professor Radical; especializada na
uma vez que o ensino baseado no ’ .
computat?or usando a desmontagem. Usa materiais de
S . i tam diversas
_ < ensino que apresenta rsas.
compmagao cqngeno/exemplo e Papel do professor ’ faces de uma determinada histéria
no video substitui o professor na (lados dominantes e marginais)
sala de aula. '
Racional; o mercado comanda o b
h ’ . Renovacgéo; histérias envolventes;
curriculum e a agenda dos topicos. despacham-se, delegam-se e
As histérias comandam e A e
monitorizam o culto da eficiéncia e | % ——» | monitorizam-se uma diversidade
" . - Ensinar em sociedade de vozes: isto €, 0 meio ambiente
legitimam interpretacées e as comunidades
funcionais. '
Doutrinagéo; dominio do professor. Inspiracéo; desiste-se do controlo
Reforca-se o privilégio e a e confia-se no processo; pos-
hierarquia; instrumentalizacéo; modernizag&o do retorno
sobreposicéo dos valores de < Métodos de controlo > estudantil ao mundo; habitos
deslocacao de objectivos nasala de aula implicando uma grande
relativamente & sua aprendizagem. diversidade de vozes.
Investigacao; problematizagao do
Imitacao; preservam-se o aspecto paradigma dominante.
impessoal da maquina burocrética Ultrapassagem da dicotomia
e do sistema,; reforco da ¢ ) professor-aluno; incluséo de
estratificagdo hierarquica e respeito Metas/valores grandes redes de investigacéo e
pela prépria aprendizagem. relevancia dada a aprendizagem
local.
Estandardizada; bases de testes Formato negociado envolvendo o
de escolha multipla criados para o < Avaliaco dos alunos > aluno, o professor e outros
professor. ¢ participantes.
Aceitacdo; uso dos estudantes
enquanto observadores e <—— Avaliaco dos — > Popularidade; apelo ao grupo de
instrumentos de avaliagéo do rofezsores interesses locais.
curso. P
Pode alguma forma de acgéo
Qual é o momento 6ptimo de <+— Questdes —— | organizada permanecer
controlo? inexploravel?

Fonte: Elaboragdo prépria adaptada dos autores (Montuori e Purser, 1996)
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2. A ESCOLA COMO ORGANIZACAO

2.1 — A escola como organizacédo complexa

Segundo Blau (1971, p.128), uma organizagdo € um sistema de mobilizacdo de
esforcos de varios grupos, tipicamente, especializados para a consecucdo de
objectivos comuns. Ainda que uma organizacado ndo possa existir sem os individuos
gue a compdem, tem caracteristicas que nao se identificam com as dos seus
membros.

No que diz respeito a escola iremos analisa-la como organizagdo complexa pelo que
apresenta em termos de objectivos, finalidades e tecnologia, interesses e actores

dispares, tendo em conta perspectivas diversificadas.

2.1.1 — A escola como organizacao burocratica

Esta imagem de escola remete-nos para um tipo de organizacdo cujas relagbes
entre 0s seus membros se baseiam numa forte estrutura hierarquica. Costa (1996,

p.39) sintetiza a visdo burocratica a partir de nove indicadores:

— Centralizagdo das decisbes nos diferentes o6rgdos do Ministério da
educacéo;

— Regulamentacao pormenorizada de todas as actividades a partir da divisao;
— Previsibilidade de funcionamento;

— Formalizacéo, hierarquizacéo e centralizacdo da estrutura organizacional
dos estabelecimentos de ensino;

— Obsesséao pelos documentos escritos;

— Actuacéo rotineira,

— Uniformidade e impessoalidade nas rela¢cdes humanas;

— Pedagogia uniforme;

— Concepcdao burocratica da funcéo docente.
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Sendo a nossa escola muito do que o autor enuncia, este é apenas o lado formal da
organizagao que nao nos permite perceber o seu funcionamento no quotidiano.

Lima (1992, p.157) num estudo que realizou em torno da escola como organizagéao,
diz ainda que a ordem burocrética da conexdo e a ordem anarquica da desconexao
configurardo, desta forma, um modo de funcionamento que poderd ser
simultaneamente conjuntivo e disjuntivo. A escola ndo sera, exclusivamente,
burocratica ou anarquica. Mas ndo sendo exclusivamente uma coisa ou a outra
podera ser simultaneamente as duas.

Dada a complexidade da escola como organizagéo nao se pode ou deve cair no erro

de a ligarmos exclusivamente a um tipo de ordem, seja ela burocrética ou outra.

2.1.2 — A escola como anarquia organizada

Outra imagem da escola enquanto organizacao que é facilmente observavel quando
se presta atencdo ao seu funcionamento e ao envolvimento dos seus actores. Para
Foster (1986) sdo os encontros fortuitos que geralmente determinam o que
acontece, enquanto que as reunides formais servem apenas para tratar de casos
especificos e, normalmente de menor relevancia no modo de funcionamento da
organizagao. Por outro lado se tentarmos estabelecer um paralelismo entre uma
organizagao industrial e a organizacdo educativa percebemos que os objectivos
claramente definidos pelo Ministério da Educacao sdo demasiado vagos como refere
Gonzalez Gonzalez (1987, p.33), quando diz que frente a outro tipo de organizagdes
como, por exemplo, as industrias, que apresentam metas claras e especificas
(aumentar a producéo, reduzir custos...) as organiza¢Oes educativas apresentam
metas vagas, ambiguas e abertas a mudltiplas interpretacdes (por exemplo:

desenvolver integralmente o individuo).
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2.1.3 — A escola como organizacao institucionalizada

Outro aspecto importante a ter em conta é a chamada cultura organizacional que
resulta da incorporacao de simbolos, ritos, mitos e ceriménias na estrutura formal.
S&o rotinas que contribuem para o aparecimento da cultura de escola que Teixeira
(1995, p.78) define como um sistema partilhado de representacdes, valores, crengas
e modos de actuar que configuram, constroem e reconstroem a escola.

Sarmento (1994, p.107) atribui também grande énfase a cultura organizacional
quando afirma que ela exprime um certo nimero de assunc¢oes, crengas e valores
sob formas materiais concretas ou artefactos. Estes ndo s&o meramente
instrumentais, isto €, ndo servem apenas para ilustrar um conteddo significativo que
existe algures, mas sado, eles proprios, produtores de significacdo. Por outras
palavras os artefactos culturais ndo sdo a forma de um contetdo, mas um contetdo
com uma forma distinta.

Segundo a definicdo de Shein (apud Afonso, 1994,p.37), cultura organizacional € um
padrdo de pressupostos basicos — inventado, descoberto ou desenvolvido por um
dado grupo a medida que aprende a lidar com os seus problemas de adaptacéo
externa e integracdo externa — o qual funcionou suficientemente bem para ser
considerado valido, e consequentemente para ser ensinado a novos membros, como

a forma correcta de observar, pensar e sentir relativamente a esses problemas.

2.1.4 — A escola como arena politica

Tendo a escola actores tao diferenciados (os varios grupos de professores conforme
as disciplinas que leccionam, os funcionarios de acordo com as tarefas que
desenvolvem, os alunos conforme os interesses que os movem, os pais dependendo
do conceito que tém de educagcdo e os autarcas com uma Vvisdo empresarial da
escola) ela é, por exceléncia, uma arena politica.

Para Gonzalez Gonzalez (1987, p.39), a imagem politica concebe as organizacfes
compostas por distintos individuos e grupos de interesse que possuem diferentes

metas, valores, crengas e percepcoes.
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Costa (1996, p.73) sintetiza no modelo politico a presenca de seis indicadores:

— A escola é um sistema politico em miniatura cujo funcionamento é analogo
ao das situacdes politicas existentes nos contextos macro-sociais;

— Os estabelecimentos de ensino sdao compostos por uma pluralidade e
heterogeneidade de individuos e de grupos que dispdem de objectivos
préprios, poderes e influencias diversas e posicionamentos hierarquicos
diferenciados;

— A vida escolar desenrola-se com base na conflitualidade de interesses e
consequente luta pelo poder;

— Os interesses (de origem individual ou grupal) situam-se quer no interior da
prépria escola, quer no seu exterior e influenciam toda a actividade
organizacional;

— As decisbes escolares, tendo na base a capacidade de poder e de
influencia dos diversos individuos e grupos, desenrolam-se e obtém-se,
basicamente, a partir de processos de negociacéo e,

— Interesses, conflito, poder e negociacdo sao palavras — chave no discurso

utilizado por esta abordagem organizacional.

Ao concluirmos pela existéncia de pluralidade e complementaridade entre as
imagens apresentadas, concorda-se com Domingues (1992, p.156-157) quando
afirma que uma organizagéo nao funciona exclusivamente com uma burocracia, uma
arena politica ou uma anarquia organizada. Ndo existem estruturas que esmaguem
0s actores nem existem actores libertos da pressao das estruturas. A organizagéo
pode mostrar, em dado momento e sector organizacional, uma destas faces ou

todas elas.
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CAPITULO Il
A ADMINISTRACAO DA ESCOLA PUBLICA PORTUGUESA
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O presente capitulo constituira, uma incursdo por conceitos de base essenciais para
a estruturagdo tedrico-pratica do trabalho em apresentagdo. Sendo algumas noc¢des de
natureza administrativa como as de centralizagdo/descentralizacdo, e outras de
natureza mais pedagodgico-organizacional como as nogdes de Autonomia, Participacao,
Gestéao Estratégica e Projecto Educativo todas elas confluem num jogo conceptual que se

pretende contextualizador do estudo gue integra este trabalho.

1. LOGICAS DE DESCENTRALIZAGCAO/DESCONCENTRAGCAO E AUTONOMIA

Neste momento, apresenta-se pertinente a clarificagdo dos conceitos acima enunciados
tendo por ponto referéncia a Administracdo Publica sendo que, logo no caso da
descentralizagdo, tenha interesse compreender quais os caminhos seguidos por esta
desde os 6rgdos centrais, como o Governo, até aos Orgaos desconcentrados e
consecutivamente mais proximos do espaco local. A este nivel, parece-nos que o discurso
descentralizador ndo aponta para uma verdadeira descentralizacdo, mas antes para
uma desconcentragdo. De acordo Amaral (2006, p.834) desconcentracdo de
competéncia, ou administracdo desconcentrada, € 0 sistema em que o poder decisoério
se reparte entre o superior e um ou varios 6rgaos subalternos, os quais, todavia,
permanecem, em regra, sujeitos a direc¢éo e supervisdo daquele. Nesta optica a logica
da descentralizacdo mais ndo é do que desconcentracdo, uma vez utiliza um processo
de melhoria da eficacia a partir de uma intervencdo em areas geogréficas especificas
delegando poderes e alargando competéncias em 6rgaos ditos regionais que, ao servico
da Administragéo Central, controlam melhor a acgéo e a tomada de decisdes da Escola.

No caso das organizacdes educativas surgem legitimados novos conceitos
como o de Autonomia, Participagdo e Projecto Educativo. Estes tém vindo a assumir 0s
sinais de uma certa ritualizacdo quer ao nivel do discurso (no dominio da politica
educativa) quer ao nivel da legislacdo e bibliografia mais especifica. Importa pois
circunscrever e explicar alguns destes conceitos, nomeadamente através da ponderacéo
do contributo de alguns autores de referéncia. Em qualquer dos casos, o que sobressai é 0
grau de poder que, intrinsecamente, pode regular a tomada das préprias decisdes.
Gournay (1978, p.155-57), ao analisar os processos de constituicdo dos 6rgdos da
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Administracdo Publica e a consequente partilha de funcdes e poderes, aponta uma
versao plural:

1° — Centralizacéo total: sendo as missfes administrativas asseguradas pelo
Estado através de servigcos centrais e exteriores;

2° — A Desconcentragédo: sendo aquelas asseguradas a partir da criagdo de
células administrativas, considerando-se variantes quanto a missao e ao poder

de decisao.

Assim, a desconcentracao pode ser:

a) Geografica — atribuicdo do poder de decisdo a um chefe de servico local de
Estado;
b) Técnica — transferéncia de missfes e poderes de decisdo, detidos pelos
servigos centrais para um funcionario responséavel pelo servico.
3° A Descentralizacdo, sendo, o0 exercicio de missfes administrativas,
confiado a agentes que dependem, ndo do governo, mas de colégios
(assembleias) cuja autoridade resulta da representacdo de uma parte da
populacao.

Também aqui o autor considera:

a) Territorial — entrega de funcbes e poderes a assembleias eleitas por

sufragio universal e regidas por um estatuto legal;

b) Técnica — limitacdo de competéncias a uma missdo administrativa, = com

vigilancia administrativa realizada por instituicdes superiores.
A utilizacdo da expressdo "descentralizagcdo territorial" é apoiada numa dimensao
politica, na perspectiva de autores como Formosinho (1986, p.64), numa alusao clara as
autarquias locais, ndo dependentes hierarquicamente da administracéo central, autbnomas
administrativa e financeiramente, com competéncias préprias e representando 0s

interesses locais.
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De facto, a valorizagéo do espaco local — como o evidenciou R. Gomes (1996, p.92)
guando colocou a questao "Onde esta o local?" — remete-nos para a importancia da
aproximacdo da tomada de decisdes para niveis locais, mais democraticos pela
proximidade dos cidadaos, e mais facilmente mobilizados para a participagéo e
construcdo de uma realidade especifica, propria e autdnoma. Por isso, afirma R. Gomes
(1996, p.92), que no nosso quotidiano raramente somos confrontados com o espaco local e,
ao contrario, somos obsessivamente captados pela presenca do Estado que regulamenta
muito e desregulamenta outro tanto.

A este proposito, Barroso (1996a, p.11) possibilita a plena rotagdo da visdo administrativa
da descentralizacdo (conforme a situou Gournay) para um caminho politico onde os
actores desempenham um processo fundamental na construcdo de um espaco singular e,
muitas vezes, marginal relativamente a rigidez das orientagbes normativas que
"orientam” a descentraliza¢do. Esta €, segundo o autor, um processo, um percurso,
construido social e politicamente por diferentes actores (muitas vezes com estratégias e
interesses divergentes) que partilham o desejo de fazer do "local', um lugar de
negociagao /uma instancia de poder/e um centro de deciséo.

O mesmo autor releva algum distanciamento relativamente a polarizagdo "“centralizacéo”
versus "descentralizacéo”, preferindo introduzir o conceito depolicentracao (1996a,
p.12), uma vez que a realidade portuguesa parece evidenciar a reproducéo do
centro para diferentes espacos geograficos do Sistema Educativo.

Ainda quanto ao conceito de policentracdo, Amaro (1996, p.22) revela a preocupacéo em
clarificar os conceitos de descentralizacdo e desconcentracdo, quando diz que
primeiramente importa que ndo confundamos descentralizagdo com desconcentracéo,
gue é uma confusdo muito comum. A desconcentracdo € perfeitamente compativel com
centralizacdo: ela ndo abdica do centro, transfere competéncias, mas mantém as
hierarquias, sendo o resultado de uma subsidiariedade a partir de cima e
correspondendo a transferéncia de responsabilidades que o estado ja ndo quer ter.
Descentralizacdo € outra coisa: € 0 surgimento de novos centros, a nhivel periférico,
regional ou local, ou seja, algo que parte de baixo, ficando para o estado apenas o que
nao puder ser feito pelos outros niveis. Amaral (2006, p.835), sintetiza esta ideia quando

afirma que a centralizagdo e a descentralizacéo tém a ver com a unicidade ou pluralidade
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de pessoas colectivas publicas, ao passo que a concentracdo e desconcentracdo se
referem a reparticdo de competéncias no interior de cada pessoa colectiva.

A desconcentragdo surge, assim, como politica do Estado, inserida num quadro de
modernizacdo e de "renovagéo do servigo publico”, como o referiu Louis (1996, p.32),
citando, mesmo, o artigo 1° sobre a administracdo territorial francesa que diz que a
desconcentracéo é a regra geral de reparticdo das atribuicdes e dos meios entre os diversos
escalbes das administracdes civis do Estado.

O mesmo autor considera quatro principios envolvidos na distribuicdo de poderes — quer

para a escala regional quer departamental, por desconcentracao:

1 — Simplificagéo dos actos de gestdo administrativa;
2 — Clarificagao dos procedimentos;
3 — Simplificacéo dos cargos;

4 — Economia dos meios.

Trata-se de um conjunto de medidas norteadas por estas categorias e que
procuravam, por desconcentracdo, adaptar a administracdo as realidades locais e
regionais. Tratava-se assim, de num quadro de desconcentragéo, provocar a renovagao
do servico publico. Apesar disto, Barroso (1996b, p.3) perspectiva uma dimenséo
transnacional das mudancas que tém vindo a ser operadas na administracdo escolar. A
analise de politicas educativas desenvolvidas em outros paises no dominio da
administragdo da educagdo das escolas, de que se destacam 0o"school based
management" (nos Estados Unidos da América, no reino Unido, na Austrélia e na Nova
Zelandia) e as politicas de territorializacdo e reforco da ‘autonomia da escola’ em
diferentes paises da Europa continental.

O quadro conjuntural referido por Barroso enquadra-se numa ordem internacional,
ideologicamente dominada pela ideia de perpetuar a profunda crise do Estado enquanto,
até agora, historico agente hegemonico da Educacao.

Para Barroso (1996a, p.9) € legitimo abordar conceitos como "l6gica de mercado" e
“légica de servico publico”, "poderes do centro” e "poderes da periferia” onde ganham
forma e substancia os ‘'fendmenos de descentralizacdo” e ‘“recentralizacéo

administrativa”, "relacbes entre o Estado e a Sociedade ", depauperacdo das fontes
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tradicionais de financiamento ". A Centralizagcdo comporta, portanto, véarias logicas. Por
isso podemos considerar uma légica comunitaria ou uma logica de mercado. Como o
referiu Barroso (1995a, p.52), compete ao Estado manter a unidade e equidade do
servigo publico de educacéo nacional compatibilizando a funcéo reguladora do Estado,
com o controlo democratico da comunidade escolar sobre o funcionamento dos servicos
educativos.

Considerar estes novos enfoques na organizagdo escolar e na sua administracao
contribui, na visdo de Stoer (1992, p.41), para o desenvolvimento da no¢do de autonomia
relativa quer quanto ao sistema educativo portugués como quanto a sala de aula na
escola e de cada professor.

Afigura-se relevante a constatacdo de que os movimentos descentralizadores implicam uma
nova relagdo comunicacional ao nivel da partilha e distribuicdo de poderes entre o centro e
as periferias: aumentando as responsabilidades das segundas, mas permitindo-lhes
um maior protagonismo na gestdo de recursos humanos e financeiros, susceptiveis de
definirem, com mais precisdo e valorizacao, identidades locais. E, pois, natural que as
tendéncias descentralizadoras propiciem o aparecimento de liderangas individuais ou
colegiais susceptiveis de interpretarem estratégias locais.

Apontando, exactamente, o dominio da politica educativa, Silva (1996, p.185) afirma que a
retorica de desestatizacéo e descentralizacdo da politica neoliberal, em geral e a da politica
educacional, em particular, encerram um desconcertante paradoxo. O estabelecimento da
desestatizacdo e da descentralizacdo depende de estratégias e praticas fortemente
estatais e centralizadas. Assim, em educacdo, a estratégia neoliberal de deslocar a
educacdo publica para a esfera do mercado depende de um sistema de classificacéo
(ranking) das escolas que, por sua vez, depende de um sistema nacional e centralizado de
testagem e avaliacdo, o qual, finalmente, depende do estabelecimento de curriculos e padrbes
nacionais (centralizados).

Se tomarmos, por exemplo, a Lei de Bases do Sistema Educativo, de 14 de Outubro de
1986, (doravante LBSE) para aferirmos da intencéo do legislador quanto a utilizagéo, na Lei,
dos conceitos de descentralizacédo e desconcentragdo, ou seja, dos niveis em que valoriza
as estruturas descentralizadas e as estruturas desconcentradas, verificamos, como o referiu
M. Canario (1996, p.67), quando diz que existe uma dupla preocupacéo do legislador: por
um lado, uma intencdo de descentralizacéo politica, que promova uma maior participacéo local
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e uma democratizagdo na gestao do sistema; por outro lado, manifesta-se uma vontade de
desconcentrar, ou seja, transferir competéncias para 0rgados hierarquicamente menos
elevados, no sentido de conseguir uma gestao mais eficiente.

Como articular uma aparente neutralidade ideoldgica dos processos descentralizadores,
num contexto de globalizacdo, com camufladas intengbes, marcadamente, ideoldgicas
dos centralizadores? Parece-nos que a perspectiva de Lima (1994a, p.125) responde a
estas interrogacdes, quando afrma que a organizacdo e a administracdo escolares
surgem progressivamente despolitizados e desideologizadas, naturalizadas enquanto
instrumentos técnico-racionais, (auto) justificadas e legitimadas na base dos imperativos
de modernizagdo e de reforma educativa. As exigéncias de modernizacéo e as pressoes
econdémicas e de mercado séo intencionalmente desarticuladas dos contextos politicos e
sociais concretos e dos enquadramentos institucionais precisos: a eficacia, porque
assente na mono-racionalidade, impde-se de forma independente dos contextos
institucionais e organizacionais; a "empresarializacdo" da educagéo configura-se como
"the one best way" para a consecucao de opcdes politicas e sociais que sdo apresentadas
como determinismos macro-econdémicos a escala europeia ou mundial.

Parece claro que a legislagdo posterior comprova a opgéo, a partir LBSE, por dimensdes
desconcentradas como forma de aproximacdo geografica e politica do espaco local. O
préprio facto de o Ministério da Educagao assumir, a partir desta Lei n.° 46/86 de 14 de
Outubro, a coordenacdo e a decisdo, em exclusivo, das politicas orientadoras do Sistema
Educativo, é disso comprovativo. Como o explicou Pires (1987, p.22), quando diz que o teor
geral da Lei consagra uma forte componente estatal do sistema educativo ainda que
sujeita a uma tenséo de sentido dinamico entre um desejo monopolizador da realizacao
educativa por parte do Estado e a sua atribuicao mais repartida por outras entidades
sociais.

N&o admira, pois, que no texto da Lei de Bases do Sistema Educativo de 14 de Outubro
de 1986, se assuma a vontade de descentralizar e de desconcentrar, convocando e
implicando, sempre, dimensdes regionais, embora sob a alcada reguladora de
instrumentos politicos definidos pelo poder central. A evolucdo destes principios que
culminou, por exemplo, na criacéo das Direcgdes Regionais de Educacgéo, pode sustentar
0 conjunto de constatacdes que temos vindo a delinear, inserindo-se num quadro mais

vasto, designado por Lima (1995a, p.59) como "recentralizacdo por controlo remoto".
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Num outro momento 0 mesmo autor (1995a, p.64) acentua que também entre nds a
democratizagdo da educagcdo e a descentralizacdo da administracdo foram
progressivamente desaparecendo dos discursos politicos e normativos, subsumidas num
quadro de referéncia modernizador e de inspiracdo tecnocratica, apelando a uma
racionalidade econOmica e gestionaria e consubstanciando um discurso
aparentemente apolitico e consensual, que ja tinha sido observado em outros contextos
nos inicios dos anos oitenta.

A accéo politica e estratégica do gestor ou 6rgao de gestdo, e seus grupos de influéncia,
tem sempre, no caso da Escola, a preexisténcia de uma analise diagnéstico continua
oriunda de légicas estabelecidas sobre a forma de organizar o funcionamento da escola.
Esta decorre da dindmica que nas Ultimas décadas tem sido imposta de forma classista
pelo corpo docente. A identidade da escola resulta de I6gicas dos actores entendidas, por
Gomes (1990, p.272) como processos cuja complexidade e a ndo transparéncia séao
inerentes a vida organizacional e a construcdo da sua identidade. As representacdes de
gue a mesma € objecto, porque sujeitas a estratégias de gestdo, tém como efeito a
opacidade. Daqui decorre uma perspectiva que, devolvendo um lugar central ao actor,
enfatiza a sua actividade comunicativa e estratégica.

Urna intervencao incisiva, ao nivel do espaco local sustenta-se num conjunto de termos
retoricos, descodificados por Lima (1994a, p.126) como a democratizagao, a participacdo e
a autonomia, a ldeia de "projecto educativo”, e de "comunidade educativa’, sdo ideias que
ndo desaparecem pura e simplesmente; pelo contrario, ressurgem com maior intensidade e
frequéncia, mas concentrando novos significados que decorrem das orientagdes acima
referidas.

Ainda no éambito da descentralizagcdo, entendida como movimento politico de
transferéncia de poderes antes radicados no centro o que se questiona, ao nivel dos
orgaos de gestdo das escolas € se o fim da cartilha centrista resulta na ascensdo de
valores locais a partir de politicas e projectos comunitarios integradores das
dimensbes pedagdgicas e profissionais da organizacao escolar.

Porém, o reconhecimento de uma "logica articulada de descentralizagdo centralizante e
descentralizacdo descentralizada" Gentili, 1996, p.26), continua a ser a pedra de toque de
uma administracdo central incapaz de encontrar respostas para a crise que a propria

ideologia neoliberal implica numa permanente e actualizada agenda politica, marcada
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pela iniciativa individual privada. Naturalmente que, mantendo o controlo sobre
determinadas func¢fes, consideradas inegociaveis e, por isso, fora do pacote de
transferéncias de poderes, o Estado actualiza a visdo centralista do Sistema
Educativo quando, como o explicitou Gentili (1996, p.27), quando diz que os governos
neoliberais centralizam certas fun¢des, as quais ndo sdo transferidas aos municipios, aos

governos estaduais nem, muito menos, aos proprios professores ou a comunidade:

a) — A necessidade de desenvolver sistemas nacionais de avaliagdo dos
sistemas educacionais (basicamente provas de rendimento aplicadas a
populagdo estudantil);

b) — A necessidade de desenhar e desenvolver reformas curriculares a partir das
guais se estabelecem os parametros e contetdos basicos de um Curriculo
Nacional;

c) — Associada a questdo anterior, a necessidade de desenvolver estratégias de
formacdo de professores centralizadas nacionalmente e que permitam a
actualizacdo dos docentes segundo o plano curricular estabelecido na citada

reforma.

Perspectivando-se o processo descentralizador, a aplicar ao sistema educativo, como
uma forma racional de melhorar a efichcia das escolas enquanto organizacoes,
posicionando-as, por um lado, perante processos avaliativos ao nivel do espaco local, e, por
outro, tirando dividendos da fragmentacdo politica que tal processo provoca a anterior
unicidade do Sistema, enquanto conjunto. Pode-se concluir que as vantagens do Estado
sao claras. Se a valorizagao do espaco local permite a transferéncia de competéncias para
as autarquias, aliviando as responsabilidades do Estado, permite também, uma libertacéo
guanto as obrigagbes sociais e laborais do Estado perante os trabalhadores do sector.
Estes passam a ver a sua forca e mobilizagdo colectiva territorializada em espagos
geograficos de nivel micro, justamente, enfrentando os poderes locais dos representantes da
comunidade. E, neste rumo, que Gentili (1996,p.26) insere a transferéncia das escolas da
esfera estatal para a esfera municipal: municipaliza-se o sistema de ensino. Propbe-se
passar o fundo publico para niveis cada vez mais micro (inclusive a prépria escola), evitando-

se, assim, a interferéncia "perniciosa" do centralismo governamental; desarticulam-se os

-35-



Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com For evaluation only.

AUTONOMIA E GESTAO DAS ESCOLAS
Centralizag&o, Descentralizagéo, Desconcentragcéo e Autonomia

mecanismos unificados de negociacdo com as organizagdes dos trabalhadores da educacgéo
(dindmica que tende a questionar a prépria necessidade das entidades sindicais); flexibilizam-
se as formas de contratacao e as retribuigdes salariais dos docentes, etc.

Independentemente da vontade politica ou da agenda concreta de politica educativa
situada ao nivel macro para descentralizar, podemos partir, ainda assim, de um
patamar hierdrquico centralista para o terreno conceptual da Autonomia. Este nédo &
nada mais do que uma construcdo possivel nas duas dimensdes genéricas do
posicionamento politico-administrativo da Administracdo Publica, como o fundamentou
Fernandes (1992, p.219), para descolocar e anular a sinonimia descentralizacdo
/autonomia, diz que a autonomia € uma componente essencial do modelo descentralizado, mas
pode também existir num modelo centralizado. Isto significa que os conceitos de
autonomia e descentralizacéo ndo sdo equivalentes.

O mesmo autor, quer a partir da ciéncia politica quer da teoria administrativa, sistematizou

da seguinte forma trés caracteristicas comuns a descentralizagéo:

1 — Reconhecimento dos interesses préprios de uma colectividade humana
situada num certo territorio;

2 — Gestdo desses interesses por 6rgados cujos titulares sdo eleitos pelos
membros da colectividade e,

3 — N&o subordinacéo hierarquica, limitando-se, o controlo de um 6rgdo externo,
nomeadamente do Estado, a verificacdo da legalidade dos actos praticados por
esses 0rgaos.

Na sequéncia da concepcdo apresentada, Fermandes propde o recurso ao método
comparativo entre a citada sintese caracterizadora da descentralizacdo e o conceito
Weberiano de autonomia (1983, p.108), a propésito de associacao:

"Uma associacdo pode ser: a) autbonoma ou heterébnoma; b) autocéfala ou heterocéfala.
Autonomia significa, a contrario de heteronomia, que a ordem da associacdo ndo €
outorgada — imposta — por alguém fora da mesma e exterior a ela, mas pelos proprios
membros e nessa qualidade (qualquer que seja a forma em que tal tenha lugar).”

Desta comparacdo conclui 0 mesmo autor (1992, p.220), que a descentralizagdo implica

gue numa colectividade humana se verifigue a existéncia conjunta de autonomia de
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designacéo dos 6rgaos por eleicdo e autonomia de definicdo da ordem do agrupamento ou
seja ndo subordinacéo hierarquica.

Importa, ainda a este propdésito, destacar a opinido de Barroso que, debrucando-se sobre
o alargamento do processo de participacdo subsequente ao processo de
descentralizacdo dos poderes, por parte da Administracdo Central, constata distor¢coes
susceptiveis de questionarem o proprio conceito de Autonomia, subjacente aos principios
descentralizadores. Isto porque, segundo o autor (Barroso, 1995b, p.10), 0 aumento da
participacdo das autarquias ( com a descentraliza¢éo) fez-se, muitas vezes, com a diminuicao
da autonomia das escolas e contra a participacdo dos professores ou dos pais. Ou entdo,
0 aumento da participacdo dos pais e com a marginalizagcdo dos alunos. E ainda, em
muitos casos, 0 aumento da participagcdo dos pais e de elementos da sociedade
local, fez-se com a diminuicdo do poder das autarquias e a marginalizacdo dos
professores e dos alunos.

Seguindo a linha dos autores citados a desconstrucéo destes figurinos, supostamente
apoliticos, deve considerar-se 0 Sistema Educativo como um espaco privilegiado de
intervencdo, nomeadamente ao nivel da organizacdo escolar, responsabilizada perante
a Administracdo Central, nomeadamente através da apresentacdo de resultados e
processos de avaliacdo continua.

Ainda a este propésito, e de acordo com Barroso (1996b, p.20), pode dizer-se que as
escolas oscilam entre a heteronomia absoluta e a quase completa anomia, havendo,
contudo, muitas situagdes em que as escolas souberam construir uma real autonomia,
guer aproveitando os espacos de decisao legalmente consagrados quer desenvolvendo
‘autonomias clandestinas'.

Por heteronomia, 0 mesmo autor pretende significar a subordinagdo dos membros da
gestdo das escolas a Administracdo; por anomia considera o incumprimento de
normas da Administracdo e a incapacidade de producao local alternativa; por
autonomia, entende a tentativa de exploracédo de espacos legais a que se associa, muitas
vezes, a dimensdo simbdlica dessa ambicao, pelas limitacdes e pouco impacto ao nivel
das praticas no processo de ensino - aprendizagem.

Fernandes (1992, p.224) distingue Vvarias dimensdes de Autonomia:
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1- Autonomia Politica — decorrente dos processos de descentralizacdo, atraves
do alargamento ou distribuicdo de poderes e competéncias. Trata-se, pois, de uma
dimenséo onde o exercicio do poder politico € assumido enquanto autonomia de
orientacao". Inclui-se, ainda, nesta dimensao, a possibilidade de criar "leis" e "regras
préprias”, ou seja, a ocorréncia de  producdo normativa de ambito local.

2 — Autonomia Administrativa — implicando a capacidade de tomar decisoes
administrativas e de praticar actos entendidos como "executorios e insusceptiveis
de recurso hierarquico. Trata-se, pois, de uma dimenséo onde o poder proprio de
tomar decisfes se alarga a varias modalidades de autonomia administrativa, a
saber: financeira, regulamentar, patrimonial e de gestdo de pessoal.

3 - Autonomia Cientifica e Pedagodgica — resultante da aplicacdo do
conceito de funcdo técnica as actividades administrativas. A precisdo do
conceito ao nivel cientifico e pedagdgico resulta do desenvolvimento dos
proprios projectos de nivel cientifico — pedagdgico local, com intervencdo na

dimens&o curricular e na gestdo autbnoma de curriculos e programas.

Ainda, no contexto da autonomia, observe-se que a pluralidade de modelos de gestao
permite correlativamente, considerar possibilidades opcionais diversas. Neste sentido, o
modelo deveria ter em conta a realidade local, uma vez que a gestao deve ser entendida
como conjunto de praticas que marcam o quotidiano da escola enquanto organizacéo,
nomeadamente na busca de respostas para os problemas que tém vindo a caracterizar a
sua vida interna. A este proposito ndo podemos deixar de referir as palavras criticas de
Lima (1995b, p.10) quando diz que nas visOes hiper-racionalizadoras da escola, as
imagens contrariam sempre as perspectivas politicas internas e externas. Perspectivas que
viram a organizacdo escolar muito mais como um artefacto do que como uma
construcao social e historica.

O mesmo autor pretende, assim, estabelecer fronteiras entre diferentes posicionamentos
em volta da gestao para questionar a gestao baseada em dimensoes profissionais de tipo
tecnocrata, com a auréola de competéncia técnico-profissional. Na sequéncia dos
pressupostos apresentados, importa clarificar a nossa opg¢ao terminolégica, recorrendo a
definicdo proposta por Lima (1995b, p.27), que afirma que entende a gestdo como uma

mediacdo complexa entre meios e fins e vejo também a gestdo como um universo de
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confluéncias complexas entre as teorias e as praticas. Nesse sentido, entendo que tudo o
que se disser ou fizer em torno da gestdo deve ser comandado por principios, por
orientacdes, por valores, por politicas.

O impacto das varias dimensdes da autonomia consideradas anteriormente por
Fernandes ao nivel do dia a dia da escola poderéo traduzir-se numa maior abertura
das dimens&es micropoliticas da escola. A desconcentracdo de poderes e a consequente
transferéncia dos mesmos para um espaco local implica um espagco de tomada de
decisGes em novos dominios, 0 que numa perspectiva micropolitica vao no sentido de

reforgar a intervencao dos actores.

2. DIRECCAO E GESTAO DAS ESCOLAS

2.1- Do 25 de Abril de 1974 ao decreto-lei n°® 172/91 de 10 de Maio

As organizagcfes sdo marcadas pelas pessoas que ai executam a sua actividade
laboral e que necessariamente se interligam nas relacdes sociais e laborais onde se
cruzam o0s interesses pessoais, 0s interesses de grupo e 0s interesses organizacionais.
De acordo com Manuela Sarmento (2002-2003), a gestdo pode ser considerada
como a realizacdo de actos técnicos e cientificos, com base inovativa, nos diversos
niveis da organizagdo. Ainda segundo a autora, na visdo de Druker, gerir consiste
em governar uma organizagao tornando precisos 0s objectivos que nos propomos
atingir, seleccionando e pondo em acg¢ado 0os meios que permitam atingir os fins
fixados. Considera, igualmente, que gerir implica capacidade de ajuizar o
fundamento correcto das decisdes a tomar, e de recolher informac¢des de uma forma
rapida, completa, clara e abundante tanto quanto possivel. Sobre a organizacao,
Manuela Sarmento refere que é uma entidade capaz de produzir bens e/ou prestar
servicos, fazendo-o mais competitivamente que outras e cujos produtos finais, bem
como as actividades sao do interesse de terceiros. Quanto aos sistemas de gestao
a mesma autora refere que tém como objectivos a definicdo e actuacdo face a sua
envolvente transaccional, de forma a criar condigbes de estabilidade essenciais a

eficiéncia produtiva.
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Confrontemo-nos com uma posi¢cdo de Mintzberg (1979), complementar, ainda que
problematizadora, do representado - a dimenséo classica das funcBes da gestdo e as
multiplas relag6es desenvolvidas dentro do ciclo, que considera ndo serem os gestores
seguidores destes canones. O mesmo Mintzberg (Figura Il) estabelece os dez

papéis das funcdes de Gestao:

Figura Il — FungBes de Gestédo

1 — Interpessoais 2 — Informacionais 3 — Decisionais
—Figura de Chefe —Monitor —Empreendedor
—Lider — Disseminador — Solucionador de
—Relagao — Interlocutor Problemas
— Distribuidor de
Recursos
—Negociador

Fonte: Elaboragdo prépria adaptada do autor Mintzberg (1979)

Estes papéis desempenhados pelo gestor sdo inseridos em trés grupos:

No grupo | — "Desempenhos Interpessoais” — evidencia-se a importancia do
desempenho do gestor associado ao individuo, isto é, a forma como se assume no
terreno da organizagao, desde logo, como representante institucional da mesma, as
prerrogativas que convoca como lider, visiveis na sua actuagdo directiva sobre os
subordinados; e, finalmente, como diplomata da propria organizacdo, no
relacionamento desta com o “mundo exterior”.

No grupo 2 — "Desempenhos Informacionais" — identifica-se o gestor como um actor
gue abarca todas as dimensdes comunicacionais: grava as mensagens internas e
externas, procura fazer passar aquelas da organizagdo e, por fim, assume a
responsabilidade pela \visibilidade externa da organizacdo (em termos

comunicacionais) relativa ao horizonte e desempenho da prépria organizagao.
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No grupo 3 — “Desempenhos Decisionais” — insere-se, o0 papel do gestor na
lideranca da organizagéo, enquanto actor dinamico, por um lado, perspicaz e bem
informado do funcionamento interno, por outro, capaz de detectar, controlar e resolver
problemas susceptiveis de pdr em causa 0s objectivos planificados e os resultados a
alcancar. E, neste terceiro grupo, um decisor claro em todas as sub-categorias
relacionadas com a distribuicdo de recursos: dimensdo fundamental para o sucesso
da propria organizacdo que lidera. O ultimo papel, dos dez considerados por
Mintzeberg, estd directamente relacionado com a natureza de negociador que
assume em matérias diversas, nomeadamente em termos de contratagao.

Ao considerar trés grupos distintos, o autor valoriza as estruturas intermédias de gestéo,
pela posicdo que ocupam dentro da organizacdo e pelas tarefas que desenvolvem. A
intervencdo do gestor em zonas de incerteza liga-se a contradigbes oriundas de
mudancas politicas ao nivel macro que envolvem o or¢camento da escola e projectos
a executar, curriculos locais, qualificagdo dos recursos humanos e mesmo a propria
relacdo escola — meio. Surge pois uma ligagdo entre a micropolitica da escola e o
contexto macropolitico em que operam.

Ao nivel interno a micropolitica como perspectiva tedrica de analise da ac¢do dos
gestores destaca dimensbes como o controlo sobre a accdo dos professores,
nomeadamente o controle sobre o rosto critico dos actores opositores as politicas
internas, e o controle sobre a informag&o.

Ao visionar a legislagdo (figuralll) que, ao longo do tempo tem regulado a
administracdo escolar em Portugal e tomando como principal referéncia a obra de
Lima (1992, p.273-75), considera o autor, a existéncia de dois periodos com varias
fases:
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Figura lll: Titulo: Administracédo Escolar em Portugal

PRIMEIRO PERIODO SEGUNDO PERIODO
De Abril de 1974 a Outubro de 1976 De 23 de Outubro de 1976 até ao inicio da década de
noventa
12 FASE — Abarca o periodo de tempo compreendido entre 25 4" FASE — Abarca o periodo de tempo compreendido entre a
de Abril e 27 de Maio de 1974. E considerada a fase da publicacio do Decreto-Lei n.° 769 — A /76, de 23 de Outubro e 0
"conquista’, por parte dos professores, da gestdo democrética; inicio dos anos oitenta. E marcada pela "normalizacéo" da vida
escolar e por fortes reac¢des ao diploma, considerado um

2° FASE — Abarca o periodo de tempo compreendido entre 27 atentado as conquistas democraticas de Abril

de Maio de 1974 (publicagéo do Decreto-Lei n.° 221/74), e 21
de Dezembro de 1974 (publicacéo do Decreto-Lei n.° 735-
V74. Reconhecem-se as Comissdes de Gestéo. Esta fase
singulariza-se pela preocupag¢ao com a direc¢do e eleigéo
democrética na escola.

52 FASE — Abarca o periodo de tempo compreendido entre o
inicio dos anos oitenta e os anos noventa. O modelo de gestao
inserido no DL 769 — A/76 de 23 de Outubro toma-se simbolo
de Abril e um bom modelo, em reac¢ao e resisténcia, contra
as orientacdes previstas para a "nova reforma’.

32 FASE - Abarca o periodo de tempo compreendido entre

a publicacdo do Decreto-Lei n." 735 -A/74 de 21 de
Dezembro e Outubro de 1976.

Fonte: Lima (1992)

hY

Se a primeira fase, nas semanas seguintes a Revolucdo, foi considerada como
catalisadora, ao nivel local, dos principios politicos referenciados pela democratizacéo do
Pais, a segunda fase é balizada por normativos legais: o Decreto-Lei 221/74, de 27
de Maio, ao considerar a importancia dos actores locais, reforcou a legitimidade das
comissbes de gestdo, que foram assumindo os destinos das escolas apesar das
dificuldades que se fizeram sentir no terreno. Sobre este assunto, R. Gracio (1984), citado
por Lima (1992, p.238) conclui que estas ‘comissdes de gestao’ — reconhecidas e consagradas
pelo Ministério — vdo experimentar dificuldades tremendas em muitas escolas, devido a
inexperiéncia dos protagonistas (que sé&o quase todos...), ao oportunismo e demagogia de
professores e de alunos, a partidarizagdo da vida escolar.

Com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 735-A/74, de 21 de Dezembro, entra-se na
"imposicdo normativa” Lima, 1992, p.241), sendo justificada, por parte do poder
central, para "garantir a participacdo” e "organizar 0 processo democratico". As
novidades ao nivel da gestdo consistiam, por um lado, na valorizacdo de comissdes
eleitas, por outro, no enunciado, algo pormenorizado, de regras funcionais ao nivel das
competéncias. Como aponta Lima (1992, p.242) retira-se do espirito deste normativo a

constatacdo de que uma normalizacdo da vida escolar e de uma recuperacao do aparelho
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administrativo central, no sentido de retomar os seus poderes e a sua fungdo de controlo, de se
reafirmar como protagonista. Trata-se em suma de um sinal de evidente reanimacdo da
burocracia centralizada que num quadro de contornos autogestionarios, de democracia
directa e de autonomia nas escolas, dificlmente teria espagos de intervengao.

Nestas condicfes, pela primeira vez no pos-25 de Abril, desenha-se um modelo de gestao
cujo horizonte é a generalizagdo, em todas as escolas, do Sistema Educativo de entao.
Dele resultam, em termos de 6rgados internos da escola, claramente, definidos em
termos de composi¢éo e competéncias trés construcdes: Conselho Directivo, o Conselho
Pedagdgico e o Conselho Administrativo.

Na perspectiva de Afonso, (1994, p.128), procurava-se ultrapassar o clima politico
de confrontagcdo e de anarquia organizacional, através da imposi¢cdo de um conjunto de

regras e procedimentos, com trés objectivos muito claros:

— Definicdo de “interlocutores crediveis nas escolas, legitimados pela
implementacdo de processos eleitorais detalhados. Os conselhos directivos
seriam estes interlocutores (...) ;

— Reducéo da "influéncia das assembleias-gerais de escola "

— Pretensao de "garantir a rpida recuperacao das escolas face a situagéo
anarquica da altura, retomando as suas fungdes e estruturas organizacionais

regulares e tradicionais".

Assim se compreende que a terceira fase do primeiro periodo apontado por Lima seja
marcado por choques entre os interesses e objectivos da Administracdo Central e a
postura revolucionaria de defesa das conquistas democréaticas, por parte das escolas,
perante o Decreto-Lei n.° 735-A/74, de 21 de Dezembro. De acordo com Lima (1992,
p.255), este constitui a face visivel do fracasso de um projecto verdadeiramente alternativo
para a organizacdo das escolas. Durante este periodo a base democratica marcada pela
forte participacéo na vida interna das escolas e na sua direc¢éo e gestdo nao se sentiu
demasiado afectada por estes intentos controladores, e recuperadores da ordem formal -
legal, por parte da Administracdo Central. Pelo contrério, os actores apropriaram-se de um
largo espaco de intervencdo. Lima (1992, p.247) reforca 0 mesmo, quando diz que o
quadro legal imposto era objecto de uma fuga deliberada, e uma infidelidade
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normativa expressa, transformando a escola num locus de producdo de regras
(informais) alternativas e opostas as que eram produzidas na administragdo central.

O mesmo autor considera que a passagem deste normativo, de finais de 1974, para o
Decreto-Lei 769-A/76, de 23 de Outubro, se baseia na ja referida estrutura basica
tripartida, dos orgdos: Conselho Directivo, Conselho Pedagodgico e Conselho

Administrativo, onde se constata:

— Prevaléncia da logica da Administracdo Central;

— Pormenorizagdo das regras de constituicdo dos diferentes o6rgdos e
processos eleitorais;

— Fim de processos locais de constru¢cdo de autonomias;

— Recuperacdo do controlo sobre a gestdo das escolas por parte da
Administragéo Central,

— Hegemonia dos elementos docentes na composicdo do Conselho
Directivo;

— Burocratizagdo da democracia na escola, a partir de regras formais-
legais subordinantes das regras nao formais e informais;

— A gestdo da escola tornou-se sinbnimo de gestdo quotidiana e de
intervencéo pontual e de curto-prazo.

— Democracia directa, participagdo activa, mobilizacdo e autonomia sé&o

palavras destronadas pelo legislador.

Os cargos, competéncias e fungBes dos 6rgados da escola surgiram, com algum
detalhe, na Portaria n.° 677/77 de 14 de Novembro relativamente aos 6rgaos de
gestdao e na Portaria n.° 679/77 de 8 de Novembro relativamente aos alunos,
estabelecendo o regime disciplinar. No caso concreto destes despachos, Afonso
(1994, p.129), considera-os como as primeiras medidas de uma politica regulatéria
sistematica, destinada a reforcar o controlo do Ministério sobre os corpos eleitos, atando-o0s
a uma inextricavel rede de multiplas normas detalhadas, regulando todas as facetas da vida
organizacional das escolas. Mais, estas portarias incluiam também a caracterizacdo das
estruturas organizacionais de nivel intermédio, nomeadamente os conselhos de grupo, de

ano de turma e de curso.
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Em termos de orientagdes normativas, seguem-se o Decreto-Lei n.° 157/78 de 1 de
Julho (que estabelece o mandato dos membros eleitos dos Conselhos Directivos), a
Portaria n.° 970/80 de 12 de Novembro e o Decreto-Lei n.° 211-B/86, de 31 de Julho
(relativamente as estruturas pedagdgicas). Mais tarde, o Despacho n.° 8/SERE/89, de 8 de
Fevereiro acaba por (no geral) recuperar este decreto, revogado com a publicacdo do
Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro. Na constatacdo desta pressao e imposi¢cao
normativa sobre a escola, Lima (1992, p.315), conclui que a propria quantidade constitui,
também, num contexto de administracdo centralizada da educacdo, um importante
indicador qualitativo, uma vez que ela aparece associada ao detalhe regulamentador e
gue, quanto maior for este tanto menores serdo as margens de autonomia e de
intervencao deixadas, em termos formais, para o nivel escolar.

O grupo de trabalho constituido por Formosinho, Lima e Fernandes, para propor 0s
principios e os modelos da Reforma da Administragcdo Escolar, estabeleceu, no
ambito da Comissdo de Reforma do Sistema Educativo (CRSE), os principios
gerais da Direccdo e Gestdo das Escolas (1988, p.141-66) a partir destas

premissas fundamentais:

1* — Principios Gerais de Administracdo das Escolas Basicas e Secundarias
consagradas na LBSE:
a) Distingéo entre Direcgéo e Gestao;
b) Participagéo de todos os interessados na administracao da educacéao
escolar;
c) Interaccéo institucionalizada entre a escola e a comunidade;
d) Prevaléncia de critérios pedagdgicos e cientificos sobre o0s critérios
administrativos.
2% — Principio da Participacdo na Administracéo da Escola;
a) PROJECTO EDUCATIVO DA ESCOLA
"Aplicacdo a escola de um principio politico democratico" (1988, p.151). A
autonomia pedagdgica e de orientacdo implicavam nos termos da LBSE, uma
intervencdo ao nivel do curriculo e de competéncias potenciadoras da sua
concretizagéo.
b) AUTONOMIA DA ESCOLA
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Principio da diversificacdo curricular Organizacdo da socializacdo da escola;
Principios de participacdo na administragcdo de todos os implicados no
processo educativo; Concretizagao das finalidades indicadas na LBSE.

3% — Modelo de Direcgdo Democratica e Gestdo Técnica das Escolas Portuguesas
a) DIRECCAO DEMOCRATICA
— Definicdo de politicas, valores e orientacdes gerais que deverao ser
executados ao nivel da gestao;
— Consideracao da participacao de todos os interessados no processo
b) GESTAO TECNICA
— A gestao técnica exige capacidade de organizagéo e de implementacéo;
— A gestdo é a execucdo das politicas e orientacdes, a organizacado dos
elementos humanos e materiais, a coordenacdo e a avaliagdo para se
realizarem os objectivos fixados pela direccéo.

4% — Conselho Local do Ensino Basico.
a) FUNCOES DO CONSELHO LOCAL DO ENSINO BASICO

— Organizacgéo da rede e agrupamento de escolas;

— Mobilizagdo de recursos para a ac¢ao educativa;

— Adopcéao de componentes curriculares de ambito local;
— Integracdo da escola na comunidade;

— Mecanismos de compensagéao educativa;

— Promocao do sucesso educativo.

Insere-se neste quadro de passagem - de uma administracao centralizada no Terreiro do
Paco e desconcentrada nas varias Direc¢Bes Regionais de Educacéo - a alternativa a
designada gestdo democratica das escolas, através da experimentacdo do Decreto-Lei
172/91, de 10 de Maio (doravante DL 172/91) na década de noventa. Falar do modelo
implicito neste decreto significa uma reflexdo em torno dos modelos de gestdo. Lima
(1996h, p.18) propde uma tipologia de classificacdo e caracterizagdo, pela qual procura

abranger a complexidade inerente aos modelos de gestao:

MODELOS JURIDICAMENTE CONSAGRADOS - sao aqueles que

consagram principios e orientagées de fundo que, juridicamente, deverao
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constituir referéncias essenciais na organizagdo e administragdo do
sistema escolar e das escolas. Os principios estabelecidos na Lei de
Bases e na Constituicdo (ndo alcancando o desenho de traco final de um
modelo) marcam, sempre, 0s principios e orientacdes a ter em conta no
desenhar de outros modelos.

MODELOS DE ORIENTACAO PARA A ACCAO - sdo marcados pela
previsdo e inclusdo de estruturas definidas, isto é, de formas
organizativas. O mesmo autor, considerando que as regras inscritas nestes
modelos dependem dos actores, identifica modelos decretados e modelos
recriados.

Sdo os decretados, aqueles que tém predominado pela prépria natureza
centralista da Administracdo. Para além de se proceder a definicdo de
estrutura organizacional, de geografia dos diferentes 6rgaos, bem como de
competéncias e atribuicoes, regulamenta-se, em detalhe e muitas vezes
posteriormente, tudo o que, directa ou indirectamente, é alvo da accédo
destes modelos.

Quanto aos modelos recriados, estes resultam da passagem dos modelos
decretados para o espaco onde 0s actores 0s recebem e interpretam. As
interpretacdes podem levar a desvios relativamente ao conteddo do modelo
decretado, ao espirito do préprio legislador. Trata-se, assim, da possibilidade
de acrescentar outras perspectivas, novos prismas de andlise social. Da-se,
portanto, a convivéncia de regras informais (produzidas ao nivel local) com
regras formais legais, oriundas do "modelo genuinamente decretado".
MODELOS PRATICADOS - sao, por natureza, plurais; evidenciam a
importancia do jogo dos actores, uma vez que, nesse jogo, as regras sao
construcdes informais, isto €, reinterpretacdes. Nestes termos, prevalece
uma ideia de plasticidade susceptivel de conduzir a singularidade da propria
escola.

Ainda na mesma linha de pensamento do autor (Lima), trata-se de encarar a gestao

como um conjunto de acc¢des, intervencdes e decisbes especificas, orientadas para

a concretizagdo de objectivos e fins enunciados no projecto educativo nacional, na
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Constituicdo da Republica; na Lei de Bases do Sistema Educativo; nas decisdes
politicas do executivo e na propria Administracdo Central; bem como nas decisdes
locais legitimadas pela existéncia de um o6rgdo de direccdo, assumindo-se, este
ultimo, como representante daquilo por que se entende Comunidade Educativa”, isto
€, de projectos locais a implementar e concretizar pelo 6rgdo de gestdo da escola
através de documentos de gestdo aprovados pela comunidade local, entendida
como uma comunidade de interesses.

Tendo em conta esta tipologia e no caso das propostas decorrentes do DL 172/91, os
autores pretendiam seguir o rumo da descentralizagdo, centrando na escola uma
pretensa reforma experimental, de tipo burocratico. O centro hierarquico continua a
exercer, em exclusivo, a accdo reguladora, sobretudo através do préprio Director
executivo que funciona, assim, como elo de ligacdo e representacdo local das
estruturas desconcentradas do poder central. Assim a pseudo-reforma germinou numa
nova e subsidiaria hierarquia: a mudanca de rotulos dos 6rgéos de gestéo traduziu-se no
imediato do aparecimento do Director Executivo como simbolo gerido pela Administracéo
Central e Desconcentrada que ordena, na vertical, um novo relacionamento entre a periferia
0 centro.

Estévao (1995a, p.90), quando analisa o DL 172/91, invoca a perspectiva
institucional, fundamentando este enfoque pela acgéo externa que incide sobre a escola
ao nivel de valores que se pretendem institucionalizar, como é o caso de uma "nova
racionalidade e de novos compromissos institucionais". Diz ainda que as mudancas
recentes, operadas pela Administracdo Central — mais concretamente com a
experimentacdo do modelo suportado DL 172/91 — perante a escola acentuaram e
propagandearam uma burocracia profissional. A este nivel, coloca-se com pertinéncia,
uma outra questdo susceptivel de despoletar uma zona de incerteza: aquela que tem a
ver com a indefinicdo gerada em torno da funcdo e competéncia efectivas para se
representar em termos institucionais, a escola. O mesmo sera problematizar: a qual dos
dois papéis — o director Executivo ou o Presidente do Conselho de Escola — cabera a
citada representacéo?

Uma outra debilidade de articulacéo € evidenciada pelo Conselho de Acompanhamento
e Avaliacdo (1996, p58) que pronunciando-se sobre a avaliacdo final do modelo,
distingue o preambulo do DL 172/91, do respectivo articulado, pois 0 preambulo reflecte a
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politica tracada na LBSE, relativamente aos principios da democraticidade, da
participacdo, da integracdo comunitaria e da propria autonomia da escola associada a
elaboracéo de um projecto educativo préprio.

A avaliacdo efectuada diagnostica, porém uma falta de coeréncia do articulado do
decreto-lei (acentuada por alguns aspectos dos normativos complementares) com o teor

do respectivo preambulo, designadamente nos seguintes aspectos:

a) — Excessivo grau de regulamentacdo, que contraria 0s principios de
flexibilidade e de assuncdo da diversidade das escolas (e dos seus
contextos), substituindo-se ao que, com vantagens, devera constar de
regulamentos internos elaborados por estas;

b) — Diversas ambiguidades nas competéncias, no protagonismo e na inter-
relacdo dos principais érgaos que integram o xadrez do modelo (...);

c) — As ambiguidades referidas na alinea anterior conferiram ao modelo um
elevado potencial de conflitualidade estrutural (...);

d) — Em consequéncia da estrutura e do tipo de actuagdao da administracao,
da necessidade de ultrapassar as citadas ambiguidades e dos préprios
problemas inerentes a aplicacdo de um novo modelo, podera dizer-se que,
em grande medida, os aspectos pedagogicos foram secundarizados perante
os administrativos;

e) — Foi interessante constatar a capacidade manifestada por diversas
escolas e areas escolares em criarem solugbes proprias e informais

adaptaveis aos respectivos condicionalismos especificos."

De acordo com estes pressupostos constatamos que esta reforma apontava para a
profissionalizacdo do 6rgdo de gestdo e para a criagdo de um Conselho de Escola,
mosaico representativo da comunidade local, pela sua concepcao (pelo menos tedrica) de
o6rgdo emanado de um processo participado e legitimador de uma democracia
representativa. Mas Barroso (1995a, p.37), ao debrucar-se sobre esta matéria, clarifica que
do ponto de vista técnico a composicéo do Conselho de Escola e a fei¢cdo parlamentar
gue tem compromete claramente a participagcdo dos actores internos e dos actores

externos na gestao da escola.
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De acordo com a definicdo expressa, € possivel afirmar que o Modelo exprime, apenas,
0 ponto de vista e 0s objectivos da Administracdo Central. A este propésito, o ja
referido Conselho de Acompanhamento e Avaliacdo do Novo Regime de Administracdo
Escolar reconhecendo a excessiva normativizagdo imposta a escola pela Administragcéo
Central, que desfavorece a producdo normativa interna, conclui que, (1996, p.78) ha que
reduzir ao indispensavel a normalizacdo imposta pela administracdo educativa,
evitando a excessiva regulamentacéo que, por exemplo, caracteriza o DL n.” 172/91 e
0S nhormativos que o complementaram. Esta desregulamentacéo exterior a escola tera,
como contrapartida, uma regulamentacdo no ambito desta, de sua exclusiva

responsabilidade e devidamente adequada a respectiva realidade especifica.

2.2. O Decreto-Lei n°115-A/98 de 4 de Maio e a criacao de agrupamentos

de escolas

E neste contexto que é dado um novo passo na organiza¢do da administracdo e
gestao das escolas com a publicagéo do Decreto-Lei n°115-A/98, de 4 de Maio, que
vigora até hoje. Este documento obedece a dois principios base: autonomia e
descentralizagéo.

Tendo o modelo de administragéo das escolas, em vigor, sido concebido com base
no principio da autonomia, isto significa que cada escola ou cada agrupamento de
escolas tem liberdade para se organizar e deve fazé-lo no quadro da comunidade a
que pertence.

Ha naturalmente um conjunto de leis definidas pelo Ministério da Educacdo, que
assegura o apoio técnico, o financiamento e o controle. Mas a reflexdo e a
experiéncia tornaram evidente que, em muitos aspectos, sO as pessoas
directamente ligadas a cada escola tém uma nogédo clara dos seus problemas,
potencialidades e recursos. Estando, por isso, em melhores condi¢cbes para

encontrar as solugdes adequadas e desenvolver 0s projectos mais promissores.
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2.2.1. Principios Orientadores da administracdo e gestdo das escolas

estabelecidos no Decreto-Lei n°115-A/98, de 4 de Maio

A administracdo e gestdo das escolas subordinam-se aos seguintes principios
orientadores:
— A administracdo da escola é democrdtica e deve garantir a
participagdo de todos o0s intervenientes no processo educativo
(professores, alunos, pais/encarregados de educacgdo, funcionarios,
representantes das autarquias).
— Os critérios pedagégicos e cientificos devem sobrepor-se sempre aos
critérios administrativos.
— Os 6rgaos de administracdo e gestdo tém que ser eleitos pois sO
assim podem agir legitimamente em nome de quem os elegeu.
— As responsabilidades do processo educativo sdo partilhadas pelo
Estado, pelos 6rgdos da Administracdo da Escola e por todos os que
fazem parte da comunidade educativa.
— A administracéo e gestdo das escolas deve ser estavel e rigorosa.
— A administracao e gestéao das escolas deve ser transparente,  prestando
todas as informacdes solicitadas.

2.2.2. A criacdo de Agrupamentos de Escolas e sua tipologia

Esta organizag&o das escolas tem como finalidade:

— Conseguir um aproveitamento mais eficaz dos recursos existentes na
zona.

— Estimular a troca de experiéncias para enriguecimento mutuo.

— Criar condi¢Oes para atenuar a adaptacdo dos alunos quando transitam
de escola ou de ciclo.

— Evitar situagdes de isolamento de professores e alunos.
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— Valorizar, enquadrar e divulgar experiéncias positivas em curso.

Os agrupamentos podem ser horizontais — quando envolvem varias escolas do
mesmo ciclo, por exemplo, varios jardins-de-infancia e varias escolas do 1° ciclo; ou
agrupamentos verticais — quando envolvem escolas de ciclos diferentes, podendo
incluir desde os jardins-de-infancia as escolas de Ensino Secundario. Em qualquer
dos casos, cada escola mantém sempre a sua identidade e o seu nome.

O agrupamento pode adoptar um nome que o identifique.

2.2.3. Os 6rgaos que constituem a administracdo da escola e suas

competéncias:

2.2.3.1 — A Direcgao Executiva

A Direccdo executiva tem como missdo gerir e administrar a escola, nas areas

pedagdgica, cultural, administrativa e financeira, pode ser composta de duas formas:

— Conselho Executivo composto por um Presidente e dois ou trés (escolas
em que funcione a educacdo pré-escolar ou o 1° ciclo) Vice-Presidentes
eleitos em lista conjunta, ou

— Um Director e dois adjuntos (nesta modalidade apenas se elege o

director que posteriormente nomeia os adjuntos).

Ao Presidente do Conselho Executivo e aos Vice-presidentes ou o Director e
seus adjuntos compete:

Enquanto érgdo de administracéo e gestdo do agrupamento;

— Definir o regime de funcionamento da Escola, nomeadamente decidir se

ha turmas de manha e turmas de tarde, ou se todas as turmas tém aulas de
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pais,

manha e de tarde. (A opg¢éo por turnos tem de ser justificada). E se a Escola
oferece ou ndo Ensino Nocturno.

— Distribuir o servico aos professores e coordenar a elaboragdo dos
horéarios dos professores.

— Distribuir servigo aos funcionarios da secretaria e aos auxiliares da
accao educativa.

— Seleccionar e recrutar professores ou funcionarios quando tenham
ficado por preencher vagas apO0s 0S concursos nacionais e regionais
(Para esta selecgdo é necessario autorizacao prévia da Direccdo Regional e
anunciar as vagas atraves de edital).

— Tomar decisdes sobre as formas de utilizar as instalagdes, os espacos
e 0s equipamentos da escola (por exemplo escolher sala para reunidées com
para ampliar a biblioteca, zonas para pratica de desporto, despensas para
guardar equipamentos audiovisuais ou outros, etc.).

— Zelar pela manutencao de espagos e equipamentos.

— Planear e assegurar a execucdo das actividades de accao social
escolar.

— Estabelecer protocolos e acordos de cooperacdo com outras instituicoes,
como Camara Municipal, Juntas de Freguesia, empresas locais, associacdes
de cultura e recreio, grupos desportivos, etc.

— Elaborar o projecto de orcamento da Escola considerando as linhas
orientadoras definidas pela Assembleia.

— Elaborar a proposta do Projecto Educativo da Escola considerando as
sugestbes do Conselho Pedagdgico.

— Elaborar a proposta de Regulamento Interno da Escola,
considerando as propostas do Conselho Pedagdgico.

— Elaborar a proposta do Plano Anual de Actividades considerando as
sugestbes do Conselho Pedagdgico.

— Apresentar os trés documentos anteriores a Assembleia para andlise e

aprovacéao.
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2.2.3.1.2 — Sdo competéncias do Presidente do Conselho Executivo ou
Director:

— Representar a Escola.

— Coordenar as actividades da Direcgdo Executiva.

— Exercer o poder hierarquico e disciplinar sobre o pessoal docente e  nao
docente.

— Exercer o poder disciplinar sobre os alunos.

— Proceder a avaliacdo do pessoal docente e ndo docente.

— O Presidente pode delegar algumas competéncias num dos Vice-
presidentes. Na sua falta ou impedimento é substituido pelo Vice-presidente

gue indicar.

2.2.3.2 — Assembleia de Escola

E o 6rgdo responsavel pela definicdo das linhas orientadoras da actividade do
agrupamento, respeitando os principios consagrados na Constituicdo da Republica
Portuguesa e na Lei de Bases do Sistema Educativo. E 0 6rgdo de participagéo e
representacéo da comunidade educativa.

Compete a este érgao:

— Eleger o seu Presidente entre os professores membros.

— Designar trés elementos para organizar e assegurar a legalidade das
eleicOes para a Direccao Executiva.

— Aprovar o Regulamento Interno da Escola.

— Aprovar o Projecto Educativo da Escola.

— Acompanhar e avaliar a execucao do Projecto Educativo da Escola e a
execucéo do Plano Anual de Actividades.

— Definir as linhas orientadoras para a elaboracdo do orcamento da
escola.

— Apreciar o relatorio de contas.

— Apreciar os resultados da avaliagéo interna da escola.
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— Apreciar o relatério do Plano de Actividades.

— Fazer recomendacgdes para o desenvolvimento do Projecto Educativo e
para o cumprimento do Plano Anual de Actividades.

— Exercer outras competéncias que |he sejam atribuidas pelo

Regulamento Interno da Escola.

2.2.3.3 — O Conselho Pedagdgico

O Conselho Pedagdgico € o 6rgdo de coordenacéo e orientacdo educativa do
Agrupamento de Escolas, nomeadamente nos dominios pedagdgico-didactico, da
orientacdo e acompanhamento dos alunos e da formacao inicial e continua do
pessoal docente e ndo docente.

Sao competéncias deste 6rgao:

— Eleger o seu Presidente entre os professores membros.
— Apresentar propostas para a elaboracao do Projecto Educativo.
— Apresentar propostas para a elaboracdo do Plano Anual de
Actividades.
— Apreciar a proposta de Regulamento Interno da Escola.
— Elaborar o Plano de Formacdo e Actualizacdo para professores e
funcionarios.
— Definir critérios gerais para:
— Elaboracao de horarios;
— Avaliacéo dos alunos;
— Informacgéao e orientagdo escolar e vocacional dos alunos;
— Acompanhamento pedagdégico dos alunos;
— Ajustamento e flexibilizagcdo dos curriculos e programas de

ensino a realidade dos alunos e da regiao.
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— Disponibilizagdo de apoios educativos e modalidades
especiais de educacao.
— Contratacao de pessoal docente e ndo docente;
— Adoptar os manuais escolares de acordo com as propostas dos
Departamentos Curriculares ou Conselhos de Docentes.
— Propor projectos e experiéncias de inovag¢ao educacional.
— Intervir no processo de avaliagao dos docentes.

2.2.3.2 - O Conselho Administrativo

7

O Conselho Administrativo € o o6rgdo deliberativo em matéria administrativo-
financeira do Agrupamento de Escolas.
Sao competéncias do Conselho Administrativo:

— Aprovar o Projecto de Orgamento Anual (elaborado pelo Conselho
Executivo/Director).

— Elaborar o Relatério Anual de Contas de Geréncia.

— Autorizar a realizacao de despesas e 0 respectivo pagamento.

— Fiscalizar a cobranga de receitas.

— Manter actualizado o inventario do patriménio da escola.

— Verificar a legalidade da gestéo financeira da escola.

2.2.4 - O Regulamento Interno da Escola

Todas as escolas estdo sujeitas a leis comuns que definem o modelo de
administracao, gestao e financiamento.

Mas o0 novo regime de autonomia tem como consequéncia natural ser possivel cada
estabelecimento de ensino ou cada agrupamento de escolas tomar algumas
decisBes que anteriormente cabiam ao Ministério da Educacao.

Por exemplo, a escola pode decidir:

— Se quer uma Direccdo Executiva ou um Director.
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— Qual o numero de elementos que deve ter o seu Conselho Pedagdgico
respeitando o limite de 20 como nimero maximo.
— Quais os servicos de Apoio Educativo que pretende proporcionar aos

alunos, etc...

A escola pode também especificar determinadas normas que considere
indispensaveis para um bom funcionamento e, para tal, definir direitos e deveres de
professores e funcionarios que ali trabalhem, de alunos que frequentem a escola e
de respectivos pais/encarregados de educacéo.

Por exemplo:

— No caso de um professor faltar, pode definir como é feito o
enquadramento dos alunos que ficarem sem aulas.
— No caso de um aluno ser expulso de uma aula por indisciplina, pode

determinar como é feito o enquadramento desse aluno.

Cada escola ou cada agrupamento € livre de elaborar o seu Regulamento como
entender — breve ou longo; focando apenas o essencial ou conferindo-lhe um
desenvolvimento exaustivo; com ou sem graficos e quadros; integrando ou ndo a
transcri¢cao das leis em vigor sobre cada assunto.

No entanto, como o regulamento interno de cada escola existe para dar a conhecer
aos interessados as caracteristicas proprias dessa escola, pode concluir-se que s6
se torna util e eficaz se puder ser lido e entendido também pelos alunos e pelos
pais/encarregados de educacéo.

Intervém na elaboracdo do Regulamento Interno da Escola:

— A Direccao Executiva (Conselho Executivo ou Director e seus adjuntos)
elabora uma proposta de Regulamento depois de ouvir o Conselho
Pedagagico.

— O Conselho Pedagdgico da o seu parecer e eventualmente faz novas
propostas de ajustamento ou alteracéo.

— A Assembleia analisa e aprova.
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— O Regulamento pode ser revisto anualmente sempre que necessario.

De acordo com Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, o Regulamento Interno da

Escola deve incluir:

a) Oferta Educativa da Escola:

— Niveis de escolaridade que abrange.

— Cursos.

— Componentes curriculares regionais e locais.

— Clubes.

— Salas de estudo.

— Desporto escolar.

— Gabinete de Psicologia.

— Qutros projectos.

— Horério de funcionamento das aulas e das outras actividades.

b) Composicdo e funcionamento dos Orgdos de Administracdo e gestdo da

Escola

— Opcéao por Conselho Executivo ou Director.

— Eventuais assessorias da Direccéo.

— Definicdo da composicdo do Conselho Pedagdgico.

— Definicdo da composi¢céo do Conselho Administrativo.

— Definicdo das estruturas de Orientagc&do Educativa.

— Definicdo dos servigos especializados de Apoio Educativo.

— Coordenacéo dos estabelecimentos no caso de pertencerem a um
agrupamento.

— Competéncias especificas dos o6rgdos de administracdo, definicdo de

regulamentos para elei¢bes e funcionamento das mesmas.

c) Parcerias: objectivos e entidades participantes
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Exemplos:

— Acordos feitos com Clubes Desportivos locais para cedéncia de espacgos.

— Acordos com o Centro de Saude no ambito da educacéo para a saude.

— Acordos com industrias locais para realizagdo de Vvisitas de
estudo/oferta de materiais/etc.

— Acordos com empresas locais para patrocinios/publicidade no jornal
escolar.

— Protocolos com Escolas do Ensino Superior para a realizagdo de
Estagios.

d) Composicéo e funcionamento de outros Servicos e Actividades da Escola

— Associacgao de Estudantes.

— Associacéao de pais/encarregados de Educacéao.
— Centro de Formacéo de AssociagOes de Escolas.
— Bibliotecas/Centro de Recursos.

— Servicos de Administracao Escolar (Secretaria).
— Posto de Ré&dio.

— Papelaria.

— Reprografia.

— Bar/Bufete

— Cantina/Refeitério

— Pavilhdo gimnodesportivo e campos de jogos

e) Direitos e Deveres dos Membros da Comunidade Escolar e Regime
Disciplinar

Abrangendo:

— Alunos.

— Professores.
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— Funcionarios.

— Pais e Encarregados de Educagao.

— Elementos da Autarquia que pertencem aos Orgdos de Gestdo e
Administragéo.

2.2.5 — Projecto Educativo da Escola

Fazer um Projecto Educativo € tracar as linhas mestras para o futuro da escola.

De acordo com as leis em vigor cada escola ou cada agrupamento de escolas deve
elaborar o seu Projecto Educativo. Isso implica uma reflexdo que envolva o maior
namero possivel de professores, pais e encarregados de educacao, funcionarios da

escola, alunos, representantes das entidades locais para que se possa:

— Perceber como a escola é e como funciona.

— Identificar problemas.

— Definir uma orientacdo e metas a atingir para solucionar ou tentar
solucionar problemas prioritarios e contribuir para melhorar a escola e 0 seu

funcionamento.

Naturalmente, o resultado da reflexdo conjunta e as decisdes que forem tomadas
tém que se materializar num documento escrito. Esse documento, que contém afinal
as grandes linhas de orientagdo para uma determinada comunidade escolar, deve
ser sintético, claro, facil de consultar por todos os interessados, incluindo a
comunidade local e sobretudo os pais e os encarregados de educacéao.

S6 assim estes poderdo informar-se, compreender melhor o sentido de certas
actividades eventualmente invulgares ou inovadoras, apoiar a ac¢ao de professores
e outros agentes educativos, fazer propostas, incentivar os filhos e educandos a
aderirem e a participarem activamente sempre que possivel.

Documentos excessivamente longos, carregados de informacdo acessoéria e
demasiado complexos tanto no que diz respeito ao conteddo como a apresentacéo
gréfica, afastam os potenciais interessados e perdem muito da sua utilidade.
Intervém na elaboragcdo do Projecto Educativo os elementos do Conselho
Pedagdgico que apresentam propostas a Direc¢ao Executiva.
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Para elaborarem essas propostas devem basear-se no conhecimento que tém da
escola, do meio em que se insere, dos recursos disponiveis, bem como na recolha
de informacgdes e opinides: em conversas com professores, alunos, funcionarios,
pais, etc. em reunides especialmente agendadas para o efeito com esses parceiros;
eventualmente, através de inquéritos se houver condi¢cdes para uma aplicacédo
significativa e para um tratamento rigoroso dos resultados.

As propostas do Projecto Educativo sdo apresentadas a Direcgdo Executiva da
Escola (Conselho Executivo ou Director).

A Direccdo Executiva da Escola, depois de analisar e apreciar as propostas, elabora
o Projecto Educativo e apresenta-o a Assembleia.

Caso a Assembleia aprove, o Projecto entra em vigor por trés anos.

Cabe a Assembleia acompanhar e avaliar a execucéo do Projecto Educativo.

O Projecto Educativo pode ser entendido como um modelo de gestdo estratégica
reconhecendo-lhe R. Canario (1992, p.12) a maior importancia e complexidade:

“O projecto educativo surge como um instrumento, por exceléncia, de construcao da
autonomia do estabelecimento de ensino, e institui-se como um processo capaz de
articular e fundir as trés tendéncias que assinalamos: corresponde a um processo de
producdo de conhecimentos (investigagdo), a um processo de mudanca
organizacional (inovagao) e a um processo de mudanca de representacdes e de
praticas dos individuos (formacéo).”

2.2.6 — Plano Anual de Actividades

O Plano Anual de Actividades define-se em funcéo do Projecto Educativo.
Os responsaveis pela elaboragcédo e pela aprovacdo do Plano Anual de Actividades
séo:

— Conselho Pedagdgico.

— Direccgao Executiva (Conselho Executivo ou Director).

— Assembleia.

Cada escola tem autonomia para elaborar o seu Plano Anual de Actividades. No

entanto, em linhas gerais, esse plano deve incluir:
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— ldentificagao clara das actividades a desenvolver ao longo do ano.
— Recursos a utilizar.
— Equipas responsaveis.
— Calendarizacao.

2.3 — Dindmicas de Participacao

O aprofundamento do conceito de participagdo e a sua relagio com o modelo de
Administracao e gestao das escolas (Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio 8) surge-
nos, neste contexto, com a maior pertinéncia. Situa-se nos primordios da Revolugdo
Democratica do 25 de Abril de 1974 o suporte democratico e politico da participacdo como
principio consagrado, por exemplo, na Constituicdo da Republica de 1976. (Lima, 1992,
p.176)

Uma década depois, a Lei de Bases do Sistema Educativo mantém e alarga os
principios da participagéo, consagrando-a politicamente.

Segundo o0 mesmo autor (1992, p.178), (Figura IV), partindo-se da participacao praticada
podem ser estabelecidos quatro critérios para a sua classificacéo.
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Figura IV: Critérios para a Classificacao da Participacao

1° Democraticidade — A participagdo promove a realizacdo da democracia, nomeadamente o confronto de projectos

e interesses diferentes perante momentos de tomada de decisdo. A participagao pode ser directa ou indirecta.

a) Participacédo directa — Participagéo individual e directa
no processo de tomada de decisGes em diferentes niveis

organizacionais.

b) Participacéo Indirecta — As dificuldades de
participacao directa, podem criar a representagdo a partir
de diversa modalidades, nomeadamente processos

eleitorais.

2° Regulamentacédo — Considera-se a necessidade de regras de participagao, quer como exigéncia organizacional,

quer como base de legitimacao. O autor partindo das regras formais, néo formais e informais, considera trés tipos de

participacao:

a) Participacdo formal — Ligada a
regras formais-legais estabelecidas
em documentos. Trata-se de uma
participacdo com caréacter rigoroso e
pormenorizado.

O direito a participagdo encontrasse
regulamentado-participagéo
legalmente autorizada.

b) Participagcdo ndo formal
Realiza-se a partir de documentos
organizacionais internos. Por isso,
pode ou ndo, ser congruente com as
disposicdes estabelecidas por
directrizes formais-legais.

c) Participagdo informal - Resulta
da orientagdo a partir de regras de
criacdo interna, muitas vezes sem
caréacter legai Trata-se de evidenciar
objectivos e interesses, muitas
vezes, em ruptura com as regras
formais.

3. Envolvimento — Os actos praticados pélos actores organizacionais ao nivel do seu comportamento e de outras

atitudes € considerado variavel. O autor distingue aqui trés variaveis:

a) Participagcdo activa - O
Conhecimento profundo dos direitos
e deveres facilita e implica uma
participacdo activa. Assiste-se ao
alargamento da  margem de
autonomia dos actores e a sua
influéncia no processo de tomada de
decisdes.

b) Participagao reservada — O autor
caracteriza-a por uma actividade
menos voluntéria, mais expectante
ou mesmo calculista, através da qual
nao empenha definitivamente
recursos. As formas de participagdo
activa podem ser alcangadas a partir
deste patamar mas por imperativo.

c) Participagdo passiva — Decorre
de  posicionamentos  comporta-
mentais de desinteresse ou de falta
de informagdo cujos responsaveis
sdo os préprios actores. O
desconhecimento da legislacdo em
vigor é uma das caracteristicas.

4. Orientagé@o — Importéancia dos objectivos na participacéo dos actores. Considera o autor a este nivel: objectivos da
organizacao e objectivos na organizacdo. A participagdo dos actores podera ser orientada por objectivos fixados para a
organizacéo, ou de oposicao a estes propondo atternativas.
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a) Participagcdo convergente — A participagdo dos | b) Participagéo divergente — Evidencia perspectivas de
actores parte dos objectivos, formal e oficialmente fixados para a | ruptura, quer ao nivel da intervengdo quer ao nivel da
organizagdo. A orientacdo ganha uma dimenséo consensual o | contestag&o.

gue ndo impede o surgimento de divergéncias e contestacdes | Assenta na difuséo de ideias de inovacdo e Mudanca.
relativamente a forma como a hierarquia desenvolve ou cumpre
esses objectivos.

Fonte: Elaboracéo propria baseada em Lima (1992)

P. Perrenoud (1994, p.139) fala de trés modelos de actores que sobressaem dos

processos participativos dentro da organizagao:

— Actores que participam na politica da organizacdo e na sua propria construcdo
institucional. A este nivel, a envolvéncia tem ligacdo directa a conquista do poder,
possibilitando-se a contestacdo das préaticas de gestdo encontradas e apelando-se
a transparéncia como caracteristica primordial do exercicio da gestao participada;
— Actores que aceitam a posi¢céo de destaque das hierarquias e que as  suportam
institucionalmente. Esta opg&o relaciona-se com os interesses pessoais dentro da
organizagao: valorizacao da carreira bem como ambic¢ao por determinados cargos
e privilégios. S6 em circulos muito restritos e informalmente manifestam sinais
contestatarios visando a gestao;
— Apresenta-se esta como a opgdo participativa de muitos actores,
principalmente aqueles que constituem as bases as organizagdo. Actores que
subestimam a participacdo no debate sobre os fins e as estratégias da organizacao,
reconhecendo néo ter poder para influenciar a tomada de decisoes.
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PARTE I
O PROBLEMA E A SUA METODOLOGIA
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CAPITULO |
O TEMA — SUA PERTINENCIA NO CONTEXTO ACTUAL
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1 - APERGUNTA DE PARTIDA TENDO EM CONTA OS OBJECTIVOS

Este trabalho pretende estudar as alteracbes positivas e negativas sentidas
pelos docentes dos 1°, 2°, 3° ciclos e Secundéario em relagdo ao novo modelo
de gestao (gestdo autdnoma das escolas — agrupamentos verticais) e de que
forma estédo envolvidos neste projecto.

Este estudo tem os seguintes objectivos:

— Conhecer a importancia atribuida pelos professores as mudancas

organizativas operadas;

— Enumerar as dificuldades mais sentidas para o sucesso deste modelo;

— Tracar o perfil do gestor através da valorizacdo dada pelos inquiridos
as competéncias por nés enunciadas;

— Avaliar as praticas da Assembleia de Escola;

— Avaliar as praticas do Conselho Executivo;

— Avaliar as praticas do Conselho Pedagdgico;

— Avaliar a escola como Comunidade Educativa e,

— Avaliar a participagcdo dos professores no Projecto Educativo de

Escola.

Para tal parte-se da seguinte interrogagéao:

Que alteracdes ao nivel da gestdo das escolas séo tangiveis pelos professores

tendo em conta o anterior modelo centralizado e o novo modelo de autonomia?

1.1 — Levantamento de hipoteses

Com este estudo pretende-se ver confirmadas ou refutadas as seguintes

afirmacoes:

— Este modelo de gestdao permite um envolvimento maior dos

professores nos resultados da escola;

-67 -



Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com For evaluation only.

AUTONOMIA E GESTAO DAS ESCOLAS
Centralizag&o, Descentralizagéo, Desconcentragcéo e Autonomia

— Os professores identificam-se e sentem-se representados pelos varios
orgaos;
— Ha& um reconhecimento da competéncia de quem exerce cargos de
gestao;
— Ha ainda muitos obstaculos a ultrapassar para obtencdo de melhores

resultados.

2 — METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

Tendo em conta 0os objectivos que fundamentam esta investigacdo optou-se
por um estudo de caracter descritivo, que nos possibilite uma recolha extensiva
de dados. A meta é descrever uma realidade para a tornar inteligivel. Se
estamos envolvidos por suspeitas, ou ideias do “senso-comum”, é nossa
preocupacao obter resultados que, cientificamente, as infirmem ou confirmem.
Assim, e tendo em conta os objectivos definidos optaremos pela metodologia

guantitativa.

2.1 — Seleccédo da amostra

O estudo centrou-se numa populacdo constituida por docentes de quatro
Agrupamentos de Escolas e trés Escolas Secundarias do Porto.
Nos quadros que se seguem apresentam-se as caracteristicas da amostra.

Quadro | - Caracterizacéo da amostra — Idade

Idade Frequéncia %

25 a 29 anos 16 7,66%
30 a 34 anos 30 14,35%
35 a 39 anos 14 6,70%
40 a 44 anos 39 18,66%
45 a 49 anos 38 18,18%
50 a 54 anos 33 15,79%
55 a 59 anos 34 16,27%
60 a 65 anos 5 2,39%
Totais 209 100,00%
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A maioria dos inquiridos tem idades compreendidas entre os 40 e os 59 anos.

Gréfico 1 — Histograma

Idade

Histograma - idade

60 a 65 anos
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50 a 54 anos
45 a 49 anos
40 a 44 anos
35a 39 anos
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Quadro Il — Caracteriza¢do da amostra — Sexo

Sexo Frequéncia %
Masculino 83 39,71%
Feminino 126 60,29%
Totais 209 100,00%

A amostra é constituida maioritariamente por docentes do

sexo feminino,

sendo representativa do padrao geral das escolas portuguesas.

Grafico 2 - Sexo
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Quadro lll - Caracterizacdo da amostra — Habilitagdes académicas

Habilitagcbes Académicas Frequéncia %
Bacharelato 7 3,35%
Licenciatura 170 81,34%
Complemento de Formagéo 12 5,74%
Mestrado 4 1,91%
Doutoramento 16 7,66%
Totais 209 100,00%

Os inquiridos possuem, maioritariamente, como habilitacbes académicas, a
Licenciatura. Salienta-se ainda a percentagem significativa de docentes com
Doutoramento contra uma percentagem quase residual dos que possuem
Mestrado. Parece que quem se decidiu por continuar o percurso académico
fica com vontade de percorrer todas as etapas disponiveis.

Gréfico 3 — Habilitacdes académicas
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Quadro IV - Caracterizacdo da amostra — Situacgao profissional

Situacéo Profissional Frequéncia %
Quadro Geral 147 70,33%
Quadro de Zona Pedagégica 49 23,44%
Contratado 13 6,22%
Totais 209 100,00%

A maioria dos inquiridos encontra-se numa situacéo estavel da carreira dado

gue pertencem ao Quadro Geral.

Gréfico 4 — Situagéo profissional
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Quadro V- Caracteriza¢do da amostra — Tempo de servico

Tempo de Servigco Frequéncia %
De 0 a5 anos 22 10,53%
De 6 a 10 anos 10 4,78%
De 11 a 15 anos 31 14,83%
De 16 a 20 anos 51 24,40%
De 21 a 25 anos 28 13,40%
De 26 a 30 anos 22 10,53%
De 30 a 35 anos 40 19,14%
Com 36 ou + anos 5 2,39%
Totais 209 100,00%

A maioria dos inquiridos situa-se entre mais 10 e menos de 35 anos de servico.

Gréfico 5 — Tempo de servico

Tempo de servigo
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Quadro VI-Caracterizacdo da amostra — Nivel de ensino que lecciona

Nivel de Ensino que lecciona Frequéncia %

1° Ciclo 43 20,57%
2° e 3° Ciclos 72 34,45%
Secundério 94 44,98%
Totais 209 100,00%
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A amostra divide-se pelos varios ciclos do ensino basico e pelo secundario.

Secundério
45%

Gréfico 6 — Nivel de ensino que lecciona

1° ciclo
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20/3° ciclos
34%

Quadro VIl — Caracterizagdo da amostra — Concelho onde reside

Concelho onde reside: Frequéncia %
Gondomar 4 1,91%
Maia 4 1,91%
Matosinhos 21 10,05%
Porto 133 63,64%
Pévoa de Varzim 18 8,61%
Gaia 29 13,88%
Totais 209 100,00%

A maioria dos inquiridos reside e lecciona no Porto, concelho sobre o qual

incidiu o estudo.

Grafico 7 — Concelho residéncia
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Quadro VIl — Caracterizagdo da amostra - Niumero de docentes por Grupo disciplinar

O seu grupo disciplinar ou escola é formado por: Frequéncia %
menos de 6 docentes 37 17,70%
De 6 a 10 docentes 45 21,53%
De 11 a 15 docentes 82 39,23%
De 16 a 20 docentes 22 10,53%
De 21 a 24 docentes 11 5,26%
Com 25 ou + docentes 12 5,74%
Totais 209 100,00%

Nas escolas onde leccionam os inquiridos observa-se que o grupo disciplinar é

constituido maioritariamente por um nimero de docentes até 15.

Quadro IX— Caracterizacdo da amostra — NUmero de horas de reuniées

Reunibes na escola (média de hs més) Frequéncia %
Menos de 2 horas 3 1,44%
De 2 a 4 horas 58 27,75%
De 5 a6 horas 72 34,45%
De 7 a + horas 76 36,36%
Totais 209 100,00%

A maioria dos inquiridos afirma despender, em média, por més, mais de 5

horas para reunides na escola.

2.2 — O Questionério

O inquérito por questionario permite recolher um maior numero de respostas
num curto espacgo de tempo e é passivel da aplicacdo de tratamento estatistico
de modo mais simples. N&o é o instrumento mais completo mas permite uma
panoramica bastante fiavel do universo estudado. A construcdo de um
guestionério que envolva atitudes, opinides e representacdes ndo obedece a
um procedimento Unico. Para o efeito, foi realizado um estudo preliminar,

procedendo a consulta e andlise de varios estudos, a legislagdo e bibliografia
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existentes sobre a tematica e com recurso a varios autores do campo da

Metodologia da Investigacéo.

3 — ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Cada pergunta é constituida por varios itens de escolha multipla ou por tabelas
para atribuicdo de valores.

3.1 — Técnicas de interpretacao

ApoOs a recolha de dados procedeu-se ao seu tratamento estatistico recorrendo
as ferramentas de andlise cedidas pelo Instituto Superior de Educacdo e
Trabalho (ISET), na pessoa da sua presidente Doutora Conceicao Alves Pinto,
das guais se passa a apresentar as utilizadas para o estudo.

Analise de uma variavel

Frequéncia: Destina-se a obter uma tabela que apresenta a distribuicdo dos
dados de uma variavel

Recodificagéo: Destina-se a alterar codigos.

Construcdo de indicadores

Indicador agregado: Permite construir novos indicadores a partir de
indicadores ja existentes.

Indicador Unico (2 ou mais colunas/2 tipos): Destina-se a, partindo dos
dados recolhidos em duas ou mais colunas, construir uma nova coluna de

dados que apresentara uma recodificagdo em dois tipos.
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Indicador udnico (2 colunas/4 tipos): Destina-se a, partindo dos dados
recolhidos em duas ou mais colunas, construir uma nova coluna de dados que

apresentara uma recodificacdo em até quatro tipos.

Analise de duas variaveis

Tabela de contingéncia: Destina-se a obter uma tabela que apresenta a
distribuicdo de frequéncias cruzadas.

Tabela de contingéncia e qui-quadrado (x?): Apresenta a tabela de
contingéncia e o Qui-quadrado sequencialmente. A tabela de contingéncia e
Qui-quadrado (Auto), atendendo ao numero de linhas e colunas que constituem
a tabela, tem duas variantes:- Tabela de Contingéncia 2x2 e diferente de 2x2.

Para as variaveis independentes procedeu-se ao célculo de distribuicdo das
frequéncias de modo a permitir uma leitura simples dos dados.

Para as varidveis dependentes, adoptou-se 0s seguintes procedimentos
estatisticos:

— Uma andlise basica com distribuicdo de frequéncias (tabelas de
frequéncia);

— Medidas de tendéncia central;

— Medidas de disperséao

— Medidas de associagao entre variaveis: tabelas de contingéncia.

4 — PROCEDIMENTOS

O questionario foi testado em duas Escolas aleatérias do Porto, sendo
posteriormente corrigido conforme o feedback recebido.
Depois de obtida autorizacdo dos Conselhos Executivos das escolas,
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procedeu-se a distribuicAo dos questiondrios. Estes foram entregues
pessoalmente com orientagbes para o seu preenchimento. A recolha de dados
foi efectuada nos meses de Junho e Julho de 2006. Dos 240 questionarios
distribuidos, recolhemos 209. Registamos uma perda de 12,92%.

5 — RESULTADOS

Os resultados obtidos serdo apresentados através de quadros de frequéncias
dos indicadores parcelares, quadros de frequéncias de indicadores agregados
e tabelas de contingéncia. Sempre que possivel, sera feita a tentativa de
estabelecer uma ligacdo entre o0s nossos resultados e o0s estudos
anteriormente efectuados, a opinido de autores reconhecidos e as teorias
abordadas.

Nao foram encontradas variagfes significativas entre as varidveis socio
demograficas (idade, habilitacbes académicas e vinculo profissional). Apenas
se obteve variacdo significativa de algumas dimensdes abordadas pela

caracteristica: nivel de ensino leccionado.

5.1- Importancia da participacéo para as mudangas organizacionais

Através da pergunta 11 procurou-se saber qual a valorizagdo que 0S noSso0s
inquiridos atribuem a sua participacdo para as mudancgas organizacionais neste

modelo de gestéo.

Quadro X—Importancia da participacdo para as mudangas organizativas neste modelo de gestédo

Importancia da sua participagéo para as mudancas organizativas neste Frequéncia %
modelo de gestao

Sem importancia 11 5,26%
Pouco importante 40 19,14%
Importante 136 65,07%
Muito importante 22 10,53%
Totais 209 100,00%

A maioria dos inquiridos afirma que a sua participacdo nas mudancas

organizativas neste modelo de gestao foi importante.
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5.2- Dificuldades sentidas para a obtencao de resultados

Foi com a intencdo de perceber as dificuldades sentidas para a obtencéo de

melhores resultados na escola que se langou a questao 12.

Quadro Xl -Dificuldades sentidas para a obten¢éo de resultados

Dificuldades mais sentidas: Frequéncia %

Pouca autonomia deciséria 174 83,25%
Falta de recursos financeiros 158 75,60%
Estrutura burocratica rigida 134 64,11%
Instalag6es e equipamentos inadequados 134 64,11%
Resisténcia & mudancga 119 56,94%
Dificuldades de comunicagéo 62 29,67%
Falta de objectivos estratégicos da instituicéo 42 20,10%
Incapacidade do 6rgéo de gestéo 40 19,14%

As dificuldades mais sentidas pelos inquiridos para obtencdo de melhores

resultados na escola séo, e de acordo com as percentagens obtidas:

1°— Pouca autonomia decisoria;
2° — Falta de recursos financeiros;
3° — Estrutura burocrética rigida e instalages e equipamentos inadequados.

Quadro Xl - Dificuldades sentidas para a obtencgéo de resultados segundo o nivel de ensino leccionado

Dificuldades sentidas 1° ciclo 2°/3°ciclos Secundario Total
. . 21 64 73 158
Falta de recursos financeiros
13% 41% 46% 100%
Resisténcia & mudanca 21 49 49 119
18% 41% 41% 100%
. o 35 57 82 174
Pouca autonomia deciséria
20% 33% 47% 100%
9 26 27 62
Dificuldades de comunicag&o 15% 42% 44% 100%
23 44 67 134
Estrutura burocratica rigida 17% 33% 50% 100%
_ ) 32 60 42 134
InstalacGes e equipamentos
inadequados 24% 45% 31% 100%
23 2 15 40
Incapacidade do 6rgéo de gestéo 58% 05% 38% 100%
L . 14 1 27 42
Falta de objectivos estratégicos da
instituic3o 33% 02% 64% 100%
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Da totalidade dos inquiridos sdo os docentes do Secundario quem mais refere
a pouca autonomia deciséria como dificuldade sentida para obtencdo de
melhores resultados na escola. Porém elegem como principal dificuldade a
falta de objectivos estratégicos da instituicdo. Os inquiridos do 1° ciclo sentem,
maioritariamente, como dificuldade a Incapacidade do 6rgdo de gestao.

Este sentimento negativo em relacdo ao 6rgdo de gestdo é muito frequente
nos professores do 1° ciclo que passaram de agrupamentos horizontais para
agrupamentos verticais ou foram integrados de acordo com a situagao
geogréfica das escolas, ndo tendo tido qualquer participacdo no processo. Em
alguns casos, regista-se uma perda de autonomia que nédo é bem aceites pelos

docentes.

5.3- Importancia das competéncias

A pergunta 13 € apresentada num quadro resumo da importancia atribuida as

competéncias de quem ocupa cargos de gestao:

Quadro Xlll —Importancia das competéncias

Ao A Muito Pouco Né&o
Importancia das competéncias Importante
Importante Importante respondeu
Compromisso com mudanga, metas e 90 113 0 6
objectivos 43,06% 5,07% 0,00% 2,87%
Lideranca de pessoas 11 92 L 5
53,11% 44,02% 0,48% 2,39%
Capacidade de comunicagao efectiva 162 42 0 5
77,51% 20,10% 0,00% 2,39%
Capacidade intelectual 108 ol 5 5
51,67% 43,54% 2,39% 2,39%
Capacidade de gerir recursos humanos 155 49 0 5
74,16% 23,44% 0,00% 2,39%
Alto nivel de conhecimentos e destreza na 79 96 33 1
gestao 37,80% 45,93% 15,79% 0,48%
Trabalho em equipa 128 8l 0 0
61,24% 38,76% 0,00% 0,00%
Criatividade / Inovagao 107 102 0 0
51,20% 48,80% 0,00% 0,00%
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Para os inquiridos quem ocupa cargos de gestdo deve ter como principais
competéncias a capacidade de comunicagao, capacidade de gerir 0S recursos
humanos e capacidade de trabalhar em equipa.

Pode-se observar que as competéncias mais valorizadas sdo as que se

prendem com as rela¢cdes humanas e ndo as competéncias técnicas.

5.4- Avaliacdo das préticas da Assembleia de Escola

A pergunta 14 € apresentada num quadro resumo da avaliagdo das praticas da
Assembleia de Escola.
Das oito proposicoes apresentadas, pedimos que assinalassem a sua

preferéncia em todas, considerando 1= nota minima; 4= nota maxima.

Quadro XIV—Avaliacdo das praticas da Assembleia de escola
Avaliacéo das praticas da

- Nota 1 Nota 2 Nota 3 Nota 4 N.R.

Assembleia de Escola
Enquanto 6rgéo colegial, 23 31 113 40 2
representante da comunidade
educativa 11% 14,83% 54,07% 19,14% 0,96%
Enguanto 6rgdo de apoio a 21 40 97 47 4
gestao executiva 10,05% 19,14% 46,41% 22,49% 1,91%
Enquanto 6rgéo defensor de 44 53 100 10 2
interesses de entidades externas 21,05% 25,36% 47,85% 4.78% 0.96%
Enquanto 6rgéo definidor da 19 51 77 60 2
politica educativa da escola 9.09% 24.40% 36,84% 28.71% 0.96%
Enquanto 6rgéo fiscalizador do 34 38 104 31 2
cumprimento das orientagdes do
M. E. 16,27% 18,18% 49,76% 14,83% 0,96%
Enquanto 6rgédo que aprova o 15 27 89 76 2
projecto educativo de escola 7.18% 12.92% 42,58% 36,36% 0,96%
Enquanto 6rgéo regulador das 17 49 105 36 2
relagcbes da escola com
entidades locais 8,13% 23,44% 50,24% 17,22% 0,96%
Enquanto 6rgéo regulador de 28 68 70 35 8
conflitos entre outros érgdos da
escola 13,40% 32,54% 33,49% 16,75% 3,83%

A maioria relativa dos inquiridos atribui nota 3 as préaticas da Assembleia de
Escola. Assim, a Assembleia de Escola é sentida pelos inquiridos sobretudo
como Orgdo que aprova o Projecto Educativo, 6rgdo colegial representante da
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comunidade educativa, 6rgdo de apoio a gestao executiva e 6rgdo regulador

das relagbes da escola com as entidades locais.

Quadro XV —Avaliagdo mais positiva das praticas da Assembleia de escola segundo o nivel de ensino

leccionado
Avaliacdo mais positiva das praticas da Totais
Assembleia de Escola 1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario Parciais
Enquanto 6rgéo colegial, representante da 38 47 68 153
comunidade educativa
88% 65% 74% 74%
Enquanto 6rgéo de apoio & gestéo executiva 35 51 58 144
81% 73% 63% 70%
Enquanto 6rgéo defensor de interesses de 24 39 47 110
entidades externas
28% 27% 25% 26%
Enquanto 6rgéo definidor da politica educativa 30 52 55 137
da escola
70% 72% 60% 66%
Enquanto 6rgéo fiscalizador do cumprimento 35 41 59 135
das orientagfes do M. E.
81% 57% 64% 65%
Enquanto 6rgéo que aprova o projecto 38 72 55 165
educativo de escola
88% 100% 60% 80%
Enquanto 6rgéo regulador das relactes da 28 45 68 141
escola com entidades locais
65% 63% 74% 68%
Enquanto 6rgéo regulador de conflitos entre 31 33 41 105

outros 6rgdos da escola

2%

46%

48%

52%

A Assembleia de escola enquanto

orgdo colegial,

representante da

comunidade educativa € eleita pela maioria dos inquiridos do 1° ciclo e do

secundario. Estes ultimos afirmam que ela funciona igualmente como érgéo

regulador das relagbes da escola com entidades locais. Para a maioria dos

professores dos 1°, 2° e 3° ciclos ela é também o 6rgao que aprova o projecto

educativo.

5.5- Avaliacdo das préticas do Conselho Executivo

A pergunta 15 é apresentada num quadro resumo da avaliacdo das praticas do

Conselho Executivo.
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Das onze proposicOes apresentadas, pedimos que assinalassem a sua

preferéncia em todas, considerando 1= nota minima; 4= nota maxima.

Quadro XVI—Avaliacdo das praticas do Conselho Executivo
Avaliacéo das praticas do

Conselho Executivo Nota 1 Nota 2 Nota 3 Nota 4 N.R.
Enquanto executor de poderes 7 8 68 119 7
previstos na lei

3,35% 3,83% 32,54% 56,94% 3,35%
3
Engquanto gestor pedagdgico 30 89 80 7
1,44% 14,35% 42,58% 38,28% 3,35%
. 2 48 120 30 9
Enquanto gestor empresarial
0,96% 22,97% 57,42% 14,35% 4,31%
Enguanto supervisor das 4 20 62 122 1
orientagdes do M. E.
1,91% 9,57% 29,67% 58,37% 0,48%
Enquanto intermediéario entre os 5 32 101 70 1
diferentes érgdos de gestao
2,39% 15,31% 48,33% 33,49% 0,48%
2
Enguanto moderador de conflitos 46 0 90 1
0,96% 22,01% 33,49% 43,06% 0,48%
2
Enquanto construtor de consensos 4l 89 n 6
0,96% 19,62% 42,58% 33,97% 2,87%
Enguanto dinamizador de projectos 2 20 91 92 4
inovadores
0,96% 9,57% 43,54% 44,02% 1,91%
Enqguanto lider maximo do poder 1 44 61 99 4
politico da escola
0,48% 21,05% 29,19% 47,37% 1,91%
Enquanto definidor de uma nova 5 24 105 74 1
identidade de escola
2,39% 11,48% 50,24% 35,41% 0,48%
Enquanto executor das deliberagdes 10 81 92 15
- 11
da Assembleia de Escola
5,26% 4,78% 38,76% 44,02% 7,18%

A nota maxima é atribuida pelos nossos inquiridos as praticas do Conselho
Executivo enquanto supervisor das orienta¢cdes do Ministério da Educacao e

engquanto executor dos poderes previstos na lei. Embora a maioria relativa das
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notas atribuidas se situem no valor 3, é ao nivel da actuagdo mais formal que

os inquiridos afirmam sentir o seu Conselho Executivo.

Quadro XVIl - Avaliacéo das praticas do Conselho Executivo enquanto executor de poderes previstos na lei
segundo o nivel de ensino leccionado

Enquanto executor de poderes
previstos na lei 1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario TOTAL
7 5 3 15
Valores minimos 16% 07% 03% 07%
36 67 84 187
Valores maximos
84% 93% 97% 93%
TOTAL 43 72 87 202
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade 2

X2 observado 6,93

Probabilidade observada 0,03

A esmagadora maioria dos inquiridos atribui nota alta as praticas do Conselho

Executivo enquanto executor dos poderes previstos na lei. Sendo essa maioria

mais expressiva nos professores do secundario. Estes docentes s&do 0s

mesmos que afirmaram sentir como dificuldade para a obtencdo de melhores

resultados a falta de objectivos estratégicos da instituicdo. Sentindo que néo

ha objectivos préprios da escola é natural que o 6rgdo de gestdo seja

encarado com mero executor dos poderes previstos.

Quadro XVIIl — Avaliacéo das praticas do Conselho Executivo enquanto supervisor das orientacdes do
Ministério da Educacao segundo o nivel de ensino leccionado

Enquanto supervisor das orientacdes
do M. E. 1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario TOTAL
13 8 3 24
Valores minimos 30% 11% 03% 12%
30 64 90 184
Valores maximos
70% 89% 97% 88%
TOTAL 43 72 93 208
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade 2

X2 observado 21,03

Probabilidade observada 0,00
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Mais uma vez sao os inquiridos que leccionam no ensino secundario quem

mais fortemente refere sentir o Conselho Executivo enquanto supervisor das
orientagbes do Ministério da Educacéo.

Continua a verificar-se a mesma tendéncia do quadro anterior.

Quadro XIX- Avaliacdo das préaticas do Conselho Executivo enquanto intermediario entre os diferentes
orgaos de gestado segundo o nivel de ensino leccionado

Enquanto intermediéario entre os
diferentes 6rgéos de gestao 1Ciclo 20/39 Ciclos Secundario TOTAL
15 5 17 37
Valores minimos 35% 07% 18% 18%
) 28 67 76 171
Valores méaximos
65% 93% 82% 82%
Total 43 72 93 208
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade 2

X2 observado 14,40

Probabilidade observada 0,00

S&o os docentes dos 2° e 3° ciclos quem afirma mais fortemente sentir o seu

Conselho Executivo enquanto intermediério entre os diferentes 6rgdos de

gestéo.

Quadro XXl —Avaliacdo das praticas do Conselho Executivo enquanto moderador de conflitos segundo o

nivel de ensino leccionado

Enquanto moderador de conflitos _ . _ TOTAL
1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario
13 5 30 48
Valores minimos 30% 07% 3206 23%
30 67 63 160
Valores maximos
70% 93% 68% 7%
Total 43 72 93 208
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade 2

X2 observado 16,21
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A avaliagdo mais positiva do Conselho Executivo enquanto moderador de

conflitos € mais fortemente sentida pelos docentes dos 2° e 3° ciclos.

Quadro XXI- Avaliagdo das préaticas do Conselho Executivo enquanto construtor de consensos segundo o

nivel de ensino leccionado

Enquanto construtor de consensos _ . N TOTAL
1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario
14 2 27 43
Valores minimos 33% 03% 20% 21%
29 65 66 160
Valores maximos
67% 97% 71% 79%
Total 43 67 93 203
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade 2

X2 observado 20,05

Probabilidade observada 0,00

Continuam a ser os docentes dos 2° e 3° ciclos que atribuem nota mais positiva

as praticas do Conselho Executivo enquanto construtor de consensos.

Quadro XXIl - Avaliacéo das praticas do Conselho Executivo enquanto dinamizador de projectos inovadores
segundo o nivel de ensino leccionado

Enquanto dinamizador de projectos
inovadores . ) . TOTAL
1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario
3 3 16 22
Valores minimos 07% 04% 18% 11%
40 69 74 183
Valores maximos
93% 96% 82% 89%
Total 43 72 90 205
100% 100% 100% 100%
Graus de liberdade 2 X2 observado 8,54 Probabilidade observada 0,01
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A avaliacdo das préaticas do Conselho Executivo enquanto dinamizador de

projectos inovadores é mais positiva nos professores dos 2° e 3° ciclos, logo

seguidos dos professores do 1° ciclo.

Quadro XXIll — Avaliacéo das praticas do Conselho Executivo enquanto lider maximo do poder politico da

escola segundo o nivel de ensino leccionado

Enquanto lider maximo do poder
politico da escola 1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario TOTAL
14 21 10 45

Valores minimos 33% 29% 11% 2204

Valores maximos 29 o1 80 169
67% 71% 89% 78%

TOTAL 43 72 90 205
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade 2 X2 observado 11,18

Probabilidade observada 0,00

Sao os docentes do secundéario quem afirma, de forma mais expressiva, sentir

nas praticas do Conselho Executivo a expresséo do poder politico da escola.

Quadro XXIV - Avaliagdo das praticas do Conselho Executivo enquanto definidor de uma nova identidade

de escola segundo o nivel de ensino leccionado

Enquanto definidor de uma nova
identidade de escola . . o TOTAL
1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario
10 5 14 29
Valores minimos 230 07% 15% 14%
33 67 79 179
Valores maximos
7% 93% 85% 86%
TOTAL 43 72 93 208
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade 2 X2 observado 6,14
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O Conselho Executivo enquanto definidor de uma nova identidade de escola é
sentido de forma mais expressiva pelos professores que leccionam os 2° e 3°

ciclos.

Quadro XXV —Avaliacédo mais positiva das praticas do Conselho Executivo segundo o nivel de ensino
leccionado (Quadro Resumo)

Avaliacdo mais positiva das praticas

do Conselho Executivo 1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario Totais Parciais
Enqu'anto executor de poderes previstos 36 67 84 187
nalei

84% 93% 97% 93%
Enguanto gestor pedagdgico 38 58 73 169

88% 81% 84% 84%
Enguanto gestor empresarial 32 47 71 150

74% 67% 82% 75%
'\E/In?zuanto supervisor das orientagdes do 30 64 90 184

70% 89% 97% 88%
E'nquanto ipte[mediério erltre 0s 28 67 76 171
diferentes érgédos de gestao

65% 93% 82% 82%
Enguanto moderador de conflitos 30 67 63 160

70% 93% 68% T7%
Enquanto construtor de consensos 29 65 66 160

67% 97% 71% 79%
_Enquanto dinamizador de projectos 40 69 74 183
inovadores

93% 96% 82% 89%
Enguanto lider maximo do poder politico 29 51 80 160
da escola

67% 71% 89% 78%
_Enqu_anto definidor de uma nova 33 67 79 179
identidade de escola

T7% 93% 85% 86%
Enguanto executor das deliberagbes da 38 64 71 173

Assembleia de Escola
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Assembleia de Escola

88%

96%

85%

89%

Enquanto que para os inquiridos que leccionam no ensino secundario a maior

visibilidade do conselho executivo se prende com questdes formais, como

supervisao e execucao dos poderes previstos na lei, para os docentes dos 2° e

3° ciclos ele aparece fortemente, também, como construtor de consensos,

moderador de conflitos e dinamizador de projectos inovadores. E de salientar

gue das escolas estudadas os agrupamentos reunem jardins-de-infancia,

escolas do 1° ciclo e uma escola dos 2° e 3° ciclos, enquanto as secundarias

ndo estdo agrupadas. Dai poder haver sensibilidades diferentes de acordo com

0 modelo organizativo.

5.6- Avaliacdo das praticas do Conselho Pedagdgico

A pergunta 16 € apresentada num quadro resumo da avaliacdo das praticas do

Conselho Pedagogico.

Das sete proposicbes apresentadas, pedimos que assinalassem

preferéncia em todas, considerando 1= nota minima; 4= nota maxima.

Quadro XXVI—Avaliacéo das praticas do Conselho Pedagdgico

Avaliacéo das praticas do
Conselho Pedagoégico

Enguanto 6rgéo técnico-
profissional

Enquanto 6rgdo decisor em
matéria de natureza pedagodgica

Enquanto 6rgdo que elabora o
Projecto Educativo

Regulamento interno e plano de
actividades

Enquanto 6rgéo coordenador de
actividades e animagao
educativas

Enquanto 6rgdo de apoio a
direccao administrativa da escola
Enquanto 6rgéo decisor na

orientagcao e acompanhamento
dos alunos

Nota 1

13
6,22%
12
5,74%
12
5,74%
12
5,74%
16
7,66%
9
4,31%
12
5,74%
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Nota 2

30
14,35%
9
4,31%
24
11,48%
22
10,53%
37
17,70%
44
21,05%
33
15,79%

Nota 3

99
47,37%
85
40,67%
61
29,19%
85
40,67%
102
48,80%
96
45,93%
90
43,06%

Nota 4

51
24,40%
87
41,63%
96
45,93%
79
37,80%
43
20,57%
49
23,44%
54
25,84%

a Sua

N.R.

16
7,66%
16
7,66%
16
7,66%
11
5,26%
11
5,26%
11
5,26%
20
9,57%
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A nota mais elevada € atribuida as praticas do Conselho Pedagdgico enquanto
orgao que elabora o projecto educativo.

Quadro XXVIl - Avaliacéo das praticas do Conselho Pedagoégico (Recodificado)

L. L L Menor valor Maior valor
Avaliacdo das praticas do Conselho Pedagégico atribuido atribuido
P . 43 150
Enguanto 6rgéo técnico-profissional
20,57% 71,77%
. . . 21 172
Enguanto 6rgdo decisor em matéria de natureza pedagdgica
10,05% 82,30%
. . 36 157
Enguanto 6rgdo que elabora o Projecto Educativo
17,22% 75,12%
: - 34 164
Regulamento interno e plano de actividades
16,27% 78,47%
- . . 53 145
Enguanto 6rgdo coordenador de actividades e animagéo educativas
25,36% 69,38%
. . o . 53 145
Enqguanto 6rgdo de apoio a direcgdo administrativa da escola
25,36% 69,38%
. ’ 45 144
Enguanto 6rgdo decisor na orientacdo e acompanhamento dos alunos
21,53% 68,90%

Ao estabelecer-se como menor valor as notas 1 e 2 e como maior valor as
notas 3 e 4, obtive-se 0s seguintes resultados. O Conselho Pedagdgico é
sentido pelos inquiridos em 1° lugar enquanto 6rgdo decisor em matéria de
natureza pedagdgica, em 2° lugar enquanto 6rgao que elabora o regulamento
interno e o plano de actividades e em 3° lugar como 6rgao que elabora o
projecto educativo.

Quadro XXVIIl — Avaliacéo das praticas do Conselho Pedagogico enquanto érgédo técnico profissional
segundo o nivel de ensino leccionado

Enquanto 6rgéo técnico
profissional 1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario TOTAL
5 1 37 43
Valores minimos
12% 01% 44% 22%
37 66 47 150
Valores méaximos
88% 99% 56% 78%
Total 42 67 84 193
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade 2 X2 observado 42,32 Probabilidade observada 0,00

S&o os docentes dos 2° e 3° ciclos que quase na totalidade atribuem nota mais
elevada as praticas do Conselho Pedagégico enquanto oOrgao técnico

profissional.
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Quadro XXIX—Avaliacéo das praticas do Conselho Pedagdgico enquanto 6rgao decisor em matéria de
natureza pedagogica segundo o nivel de ensino leccionado

Enquanto 6rgédo decisor em
materlrfl d_e natureza TOTAL
pedagogica . . .
1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario
3 0 18 21
Valores minimos
07% 00% 21% 11%
39 67 66 172
Valores maximos
93% 100% 79% 89%
Total 42 67 84 193
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade 2

X2 observado 18,42

Probabilidade observada 0,00

O Conselho Pedagdgico enquanto decisor em matéria de natureza pedagdgica

redne nota maxima por parte dos respondentes dos 2° e 3° ciclos logo seguidos

dos inquiridos do 1° ciclo.

Quadro XXX —Avaliacéo das praticas do Conselho Pedagdgico enquanto 6rgdo que elabora o Projecto
Educativo segundo o nivel de ensino leccionado

Enquanto 6rgéo que elabora o
Projecto Educativo TOTAL
1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario
6 6 24 36
Valores minimos
14% 09% 29% 19%
36 61 60 157
Valores maximos
86% 91% 71% 81%
Total 42 67 84 193
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade2

X2 observado 10,13

Probabilidade observada 0,01

A avaliacdo do Conselho Pedagdgico enquanto érgdo que elabora o projecto
educativo tem a nota menos positiva nos docentes do secundario, como

acontece com todos 0s outros itens apresentados.

Quadro XXXl —Avaliacéo das praticas do Conselho Pedagdégico enquanto 6rgao que elabora o regulamento
interno e o plano de actividades segundo o nivel de ensino leccionado
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Regulamento interno e plano
de actividades TOTAL
1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario
6 2 26 34
Valores minimos
14% 03% 31% 17%
36 70 58 164
Valores maximos
86% 97% 69% 83%
Total 42 72 84 198
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade 2

X2 observado 21,95

Probabilidade observada 0,00

Mais uma vez sao os docentes dos 2° e 3° ciclos quem atribui nota mais

positiva as praticas do Conselho Executivo enquanto 6rgdo que elabora o

regulamento interno e o plano de actividades.

Quadro XXXl - Avaliacéo das praticas do Conselho Pedagdgico enquanto 6rgao coordenador de
actividades e animacéao educativas segundo o nivel de ensino leccionado

Enquanto 6rgéo coordenador
de actividades e animacao

educativas TOTAL
1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario
10 10 33 53
Valores minimos
24% 14% 39% 27%
32 62 51 145
Valores maximos
76% 86% 61% 73%
Total 42 72 84 198
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade 2

X2 observado 12,99

Probabilidade observada 0,00

Embora ainda muito expressiva a classificacdo atribuida ao Conselho

Pedagdgico enquanto coordenador de actividades e animacdo educativas €

menor do que nos anteriores itens.
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Quadro XXXIll — Avaliacéo das praticas do Conselho Pedagogico enquanto érgdo de apoio a direcgdo da
administrativa da escola segundo o nivel de ensino leccionado

Enquanto 6rgédo de apoio a
direccdo administrativa da TOTAL
escola . ) .
1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario
6 13 34 53
Valores minimos
14% 18% 40% 27%
36 59 50 145
Valores maximos
86% 82% 60% 73%
TOTAL 42 72 84 198
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade 2 X2 observado 14,18 Probabilidade observada 0,00

S&o os docentes do 1° ciclo quem atribui nota mais positiva as praticas do

Conselho Pedagdgico enquanto 6rgdo de apoio a direccdo administrativa da

escola.

Quadro XXXIV —Avaliacéo das praticas do Conselho Pedagdgico enquanto 6rgao decisor na orientacédo e

acompanhamento dos alunos segundo o nivel de ensino leccionado

Enquanto 6rgéo decisor na
orientacao e
acompanhamento dos TOTAL
alunos 1°Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario
. 4 5 36 45
Valores minimos
10% 08% 44% 24%
. 38 61 45 144
Valores maximos
90% 92% 56% 76%
Total 42 66 81 189
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade 2

X2 observado 33,33

Probabilidade observada 0,00

Os docentes do 1°, 2° e 3° ciclos sdo 0s que atribuem nota mais elevada as

praticas do Conselho Executivo enquanto 6rgdo decisor na orientacdo e

acompanhamento dos alunos.

5.7- Participacédo no Projecto Educativo de escola
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Através da pergunta 17 procurou-se saber qual foi a participacdo dos inquiridos

no Projecto Educativo de Escola.

Quadro XXXV —Participagédo no Projecto Educativo de escola

Participacéo no Projecto Educativo de Escola Frequéncia
Integragé@o em grupo de trabalho criado para o efeito 110
Fase de diagndstico de problemas alvo 104
Redaccé&o do anteprojecto do documento 32
Elaborag&o do documento final 22
Avaliacdo dos objectivos alcangados 79

%

52,63%

49,76%

15,31%

10,53%

37,80%

Pode-se observar que existe uma maior participagdo dos docentes na fase
inicial da elaboracédo do projecto educativo.

Para perceber a participacao dos professores no Projecto Educativo de Escola
agrupamos as primeiras trés alineas como 12 fase e as restantes duas como 22

fase e procedemos aos cruzamentos pelo nivel de ensino leccionado.

Quadro XXXVI—Participacéo no Projecto Educativo de escola segundo o grau de ensino leccionado

Participacéao: 1° Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario Total
Na 1% fase do P.E 41 67 54 162
alitasedomt. 25% 41% 33% 100%
30 25 40 95
Na 22 fase do P.E.
32% 26% 42% 100%

E no grupo de professores que lecciona os 2° e 3° ciclos que se verifica uma maior
percentagem de elementos que participaram na 12 fase da elaboracdo do Projecto
Educativo. E ao nivel do secundario que a participacéo na 22 fase da elaboracio

do Projecto Educativo é maior.

5.8- Avaliacéo da escola como comunidade educativa

A pergunta 18 é apresentada, num quadro resumo da avaliacdo da escola
como comunidade educativa.
Das seis proposicbes apresentadas, pediu-se que assinalassem a sua

preferéncia em todas, considerando 1= nota minima; 4= nota maxima.

-03-



Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com For evaluation only.

AUTONOMIA E GESTAO DAS ESCOLAS
Centralizag&o, Descentralizagéo, Desconcentragcéo e Autonomia

Quadro XXXVIl - Avaliacdo da escola como comunidade educativa
Avaliagéo da escola como

A - Nota 1 Nota 2 Nota 3 Nota 4 N.R.
comunidade educativa
Hé partilha de decisfes internas 12 57 80 49 1
5,74% 27,27% 38,28% 23,44% 5,26%
0
Hé& um contributo para a melhoria do 50 88 70 1
i 0,
funcionamento da escola 0,00% 23.92% 42.11% 33.49% 0.48%
Hé partilha de responsabilidades 9 28 110 61 L
4,31% 13,40% 52,63% 29,19% 0,48%
Hé& uma valorizagéo da identidade 15 43 93 57 1
pedagogica e cultural da escola
7,18% 20,57% 44,50% 27,27% 0,48%
Hé a possibilidade de discutir e 12 67 71 57 2
negociar conflitos 5,74% 32,06% 33,97% 27,27% 0,96%
Hé& a presenga de varios interesses 23 55 105 16 10
na vida interna da escola
11,00% 26,32% 50,24% 7,66% 4,78%

Para uma leitura mais simples dos resultados agruparam-se as notas 1 e 2 a
gue se deu a designacdo de menor valor atribuido e as notas 3 e 4 com a
designacao de maior valor atribuido.

Quadro XXXVl — Avaliagéo da escola como comunidade educativa (Recodificada)

Avaliagéo da escola como comunidade educativa Menor valor atribuido Maior valor atribuido
Hé partilha de decisdes internas 69 33,01% 129 61,72%
Hé& um contributo para a melhoria do funcionamento da 50 23,92% 158 75.60%
escola

Hé partilha de responsabilidades 37 17,70% 171 81,82%
Hé& uma valorizagéo da identidade pedagdgica e cultural 58 27.75% 150 71.77%
da escola

Hé a possibilidade de discutir e negociar conflitos 79 37,80% 128 61,24%
ssa::glgresenga de varios interesses na vida interna da 78 37.32% 121 57.89%

Para a maioria dos inquiridos a escola funciona como comunidade educativa
principalmente por que ha partilha de responsabilidades, sdo dados contributos
para a melhoria do funcionamento da escola e ha uma valorizagdo da

identidade pedagdgica e cultural da escola.

Quadro XXXIX—Avaliacéo da escola como comunidade educativa — Ha partilha de decisfes internas —
segundo o nivel de ensino leccionado
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Yo T —
Ha partilha de decisdes 1° Ciclo 2°/3° Ciclos Secundario Total
internas
) 10 17 42 69
Menor valor atribuido
24% 24% 50% 35%
) ) 32 55 42 129
Maior valor atribuido
76% 76% 50% 65%
Total 42 72 84 198
100% 100% 100% 100%
Graus de liberdade 2 X2 observado 14,75 Probabilidade observada 0,00

Em relacdo a partilha de decisdes internas apenas os docentes do basico, na sua
maioria, lhe atribuem valor maximo. Os docentes do secundéario tém uma perspectiva

diferente uma vez que se dividem, igualmente, entre 0 menor e o maior valor atribuido.

CONCLUSAO

Ao longo deste percurso tentou perceber-se que representagbes tém os
professores do novo modelo de gestao, dos varios 6rgaos que o constituem, de
gue forma se envolvem na gestéo da escola e que dificuldades sentem.

Sendo a escola uma organizacdo complexa, como vimos na primeira parte
deste trabalho, € natural que se encontre uma multiplicidade de
comportamentos e representacdes dos professores face & mesma realidade.
De acordo com o Decreto-Lei n.° 115-A /98, de 4 de Maio que define a gestao
autbnoma das escolas, é confiado a esta o poder de decisdo baseado em
assembleias cuja autoridade resulta da representatividade dos seus elementos.
Foi possivel constatar, pelos resultados obtidos, que ndo estamos perante uma
descentralizacdo mas antes perante uma desconcentracdo. Segundo a visao
dos profissionais envolvidos, a gestao da escola esta longe de ser autbnoma. O

Conselho Executivo é visto essencialmente como supervisor das orientacdes
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do Ministério da Educacdo; o Conselho Pedagogico encarado como 06rgao
burocratico que toma decisdes em matérias de natureza pedagdgica, elabora o
regulamento interno, o plano de actividades e o0 projecto educativo; e a
Assembleia de escola, sendo um 6rgao colegial é visto sobretudo pelo seu
poder de aprovar ou recusar 0 projecto educativo e como auxiliar dos restantes
orgdos de gestdo. Para a obtencdo de melhores resultados na escola os
inquiridos elegem a pouca autonomia decisoria, a falta de recursos financeiros,
uma estrutura burocratica e instalacdes e equipamentos inadequados. Nas
escolas de ensino secundario, os docentes referem como dificuldade mais
sentida a falta de objectivos estratégicos da instituicdo. Assim, e apesar da
autonomia prevista na lei, parece existir uma demissao dos 6rgaos de gestéao,
por incapacidade ou por falta de conhecimento, em relacdo a definicdo de
objectivos préprios, de acordo com as necessidades da sua instituicdo e com
vista ao aumento do sucesso educativo que é o objectivo maior de qualquer
escola.

As mudancas administrativas que ndo contam com a participacdo dos
envolvidos tém muito mais dificuldade em ser implementadas. Foi o que
aconteceu com a maioria das escolas do 1° ciclo que se viram integradas em
agrupamentos verticais tendo como critério de associacao ndo a sua identidade
mas a localizacdo geografica. E de ter em conta que a resisténcia & mudanca
por parte destes profissionais se deve também aquilo que eles sentem como
perda de autonomia. Numa 12 fase as escolas do 1° ciclo agruparam-se entre
si, elegendo os 6rgdos de gestdo onde tinham uma grande representatividade.
Com a criacdo dos agrupamentos verticais viram o0 centro de decisdes
deslocar-se para uma E.B.2.3, em que o Conselho Executivo tem apenas um
representante do 1° ciclo. No Conselho Pedagdgico e na Assembleia de Escola
a sua representatividade é tdo diminuta que ndo permite aprovar qualquer
iniciativa ou impedir iniciativas dos outros graus de ensino. Estes profissionais
afirmam que a sua maior dificuldade se prende com a incapacidade do érgéo
de gestdo. Sentem gque esta ndo € a sua gestdo, ndo os representa nem lhes

da espaco de participacéo.
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A escola como comunidade educativa € um conceito ja largamente aceite pelos
docentes. Depois das primeiras resisténcias, todos concordam que existe, de
facto, uma interaccdo entre os vario intervenientes que contribui para a
valorizagao da cultura de escola.

Assim, e tendo em conta dois espacos diferentes — agrupamentos de escolas
do Ensino Basico e Escolas Secundarias — pode-se concluir que cada nivel de
ensino estudado tem as suas representacdes do 6rgao de gestao e sente o0 seu
envolvimento na escola de forma diversa. Sao os professores dos 2° e 3° ciclos
guem mais se sente proximo dos varios 6rgdos de gestdo e quem lhe
reconhece maior competéncia. E de salientar que sdo estes docentes que tém
maior representatividade na gestao do agrupamento. Para os professores do 1°
ciclo, como j& referimos, € esta falta de representatividade e de identificacao
com quem exerce cargos de gestao que os leva a um menor envolvimento e a
elegerem como principal obstdculo a obtencdo de melhores resultados a
incapacidade do conselho executivo. Os professores que leccionam em
escolas de ensino secundario sdo 0s que mais participam nas decisdes mas
nem por isso os mais interessados. O envolvimento ndo pode ser grande
guando se elege como maior obstaculo & melhoria de resultados a falta de
objectivos estratégicos da instituicdo. Este modelo de gestdo embora aproxime
o centro de decisdo dos seus actores ndo € ainda o modelo ambicionado por
todos os professores.
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Portaria n.° 691/76, de 19 de Novembro -
Portaria n.° 1209/92, de 23 de Dezembro
Portaria n.° 677/77, de 4 de Novembro
Portaria n.° 970/80, de 12 de Novembro
Portaria n.° 622 — B/92, de 30 de Junho
Portaria n.° 747-A/92, de 30 de Julho

Parecer n.° 4/90, de 13 de Dezembro, do Conselho Nacional de Educagéao

ANEXOS

1. Identificac@o da Escola onde se encontra em funcgoes:
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11. Avalie a importancia da sua participagédo para as mudancas organizativas neste modelo de
gestéo:

(assinale apenas uma)

Sem importancia
Pouco importante
Importante

= 2 I B
O O 0 O

Muito importante

12. Para obtenc¢édo de melhores resultados na sua escola as dificuldades mais sentidas séo:

(assinale a sua preferéncia apenas nas CINCO que considerar mais importantes)

Falta de recursos financeiros
Resisténcia a mudanca
Pouca autonomia decisoria
Dificuldades de comunicagéo
Estrutura Burocratica rigida

= EEEE

Instalacdes e equipamentos inadequados
Incapacidade do 6rgdo de gestao

O OO O OO0 o0 Oo

= &

Falta de objectivos estratégicos da instituicdo

13. Avalie o grau de importancia das seguintes competéncias (capacidades e/ou habilidades)
para quem ocupa cargos de gestdo na escola:

(assinale a sua preferéncia em todas as proposicdes)

Muito Pouco Sem
Importante Importante Importante Importancia

. Compromisso com a mudanca, metas e objectivos (0) (0] (0] (0]
. Lideranca de pessoas

. Capacidade intelectual

a
b

c. Capacidade de Comunicacao efectiva

d

e. Capacidade de gerir recursos humanos
f

. Alto nivel de conhecimentos e destreza na gestao

O O O o 0o oo
O O O O O oo
O O OO O 0o
O O OO O oo

g. Trabalho em equipa
h. Criatividade/lInovagdo

14. Avalie as préticas da Assembleia de Escola, considerando 1 como valor minimo e 4 como

valor maximo:
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(assinale a sua preferéncia em todas as proposicoes)

1 2 3 4
a. Enquanto 6rgéo colegial, representante da comunidade educativa O O O O
b. Enquanto 6rgao de apoio a gestdo executiva (@) (@) (@) o
c. Enquanto 6rgéo defensor de interesses de entidades externas O O o O
d. Enquanto 6rgao definidor da politica educativa da escola (0) (@) o o
e. Enquanto 6rgao fiscalizador do cumprimento das orientagdes do M. E. (@) (0] (@) (0]
f. Enquanto 6rgdo que aprova o projecto educativo da escola (@) (0] (0] o
g. Enquanto 6rgéo regulador das relacdes da escola com entidades locais o (¢] ¢] O
h. Enquanto 6rgao regulador de conflitos entre outros érgdos da escola o o o o

15. Avalie as praticas da Conselho Executivo, considerando 1 como valor minimo e 4 como
valor maximo:

(assinale a sua preferéncia em todas as proposicoes)

Enquanto executor de poderes previstos na lei

Enquanto gestor pedagogico

Enquanto gestor empresarial;

Enquanto supervisor das orienta¢des do M. Educacéo
Enguanto intermediério entre os diferentes 6rgaos escolares
Enquanto moderador de conflitos

Enquanto construtor de consensos

= = EEEE

Enquanto dinamizador de projectos inovadores

Enquanto lider maximo do poder politico da escola;
j- Enquanto definidor de uma nova identidade de escola

O OO0 O0oOboOoOooor
O 0OooO0oboobooonm
O OO 0O OO O0Oo O OO w
O OO o O0oboo 6o o »

|. Enquanto executor das deliberacdes da Assembleia de Escola

16. Avalie as praticas da Conselho Pedagdgico, considerando 1 como valor minimo e 4
como valor maximo:

(assinale a sua preferéncia em todas as proposicdes)
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a. Enquanto 6rgao técnico-profissional;
b. Enquanto 6rgao decisor em matéria de natureza pedagogica
c. Enquanto érgdo que elabora o Projecto Educativo

d. Enquanto 6rgdo coordenador de actividades e animacéo educativas

()
)
@)
Regulamento interno e plano de actividades o
(@]
e. Enquanto 6rgéo de apoio a direc¢cdo administrativa da escola o

)

O O o o0 oo O
o O 00 o0o o
O 0O 0O 0o o0

f. Enquanto 6rgdo decisor na orientacdo e acompanhamento dos alunos

17. Assinale as opgdes que correspondem a sua participacéo no Projecto Educativo da Escola:
(assinale todas as que se aplicarem)

Integracéo em grupo de trabalho criado para o efeito
Fase de diagnostico de problemas alvo

Redacc¢éo do anteprojecto do documento
Elaboracao do documento final

2 a0 o
0O 00 OO

Avaliacado dos objectivos alcancados

18. Avalie a sua escola como comunidade educativa, considerando 1 como valor minimo e 4
como valor maximo:

(assinale a sua preferéncia em todas as proposicoes)

Ha partilha de decisdes internas

Ha um contributo para a melhoria do funcionamento da escola
Ha partilha de responsabilidades
. Ha uma valorizagéo da identidade pedagdgica e cultural da escola
. Ha a possibilidade de discutir e negociar conflitos

= @ B EE

O O o O o 0 »
O 0 oOoonwn
O 0o O o0 w
O 0o OO0 o »

Ha a presenca de varios interesses na vida interna da escola

Muito Obrigado pela sua atencao e colaboracéo.
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