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Resumo

O objeto deste relatério relaciona-se com 0 nossgpo de permanéncia na Gestao
do Agrupamento de Escolas de Fornos de Algodres.

A estrutura deste relatério € composta por doisit@ag: um primeiro onde
procedemos a um linear enquadramento teodrico daslamgas sentidas na
Administracdo Escolar ao longo do tempo centramjo-essencialmente, na
implementacdo do Decreto-lei 115-A/98, de 4 de m@aiomento em que iniciamos o
NOSSO percurso enquanto gestor.

Um segundo capitulo, no qual para além da caratg&iz do Agrupamento,
procedemos ao recordar das razées que nos abrpaneade entrada na gestao escolar,
as raz0es da nossa saida, passando pelo explangrimEpais acdes desenvolvidas,

bem como dos momentos gratificantes que vivemosastiq gestor escolar.

Palavras chave — administracao, gestor escolas/dego.

Summary

The object of this report relates to our on-catidiin the management of a school in
Fornos de Algodres.

The structure of this report consists of two chegpten chapter one, we present a
linear theoretical framework of the changes expeee in school administration
focusing, essentially, on the implementation oda (Decreto-lei 115-A) published on
the 4" May in 1998, at which point we started our jourasyschool manager.

In the second chapter, in addition to the charematon of the school, we will recall
the reasons why school management was opened &s wgell as the reasons for our
exit. We will also describe the main actions depelh as well as the gratifying

moments that we lived as school manager.

Keywords — administration, school manager, legstat
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O Gestor e a Legislacao

“Se os decretos mudassem a realidade da educagéoitoéque as
nossas escolas eram acolhedoras para todos, peefidar com a
diferenca, promotoras de personalidade livres e ciiadaos
responsaveis. Mas ndo, ndo sao os decretos quenmasieelacdes
e 0s poderes estabelecidos, nem olham os coragdesnbs e as
suas atitudes. Eles podem apoiar melhorias, masefsrias tém
de consistir em dindmicas sociais concretas, qudidam pessoas
concretas e 6rgédos precisos dentro das suas cagaes”
(Azevedo, 2003, p.55)
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Introducao

A escola desempenhou através dos tempos, papéisrdds e diversificados
no contexto da histéria do homem e das nacoes.

Apesar de, ainda hoje, a escola ndo assumir undpreancia universal — a
formacao escolar assume um papel preponderantasapes paises desenvolvidos —
tem vindo, ao longo do tempo a assumir um aspeta eaz mais formal e de maior
responsabilidade.

No entanto, € hoje universalmente aceite a impodada escola, visando
promover 0 sucesso educativo em interacdo com eriextsendo assim, a escola
encarada como comunidade educativa. De facto, Fsonimm (1999) fala da escola,
enguanto escola comunidade educativa.

A medida que a escola tradicional foram chegandeasmorealidades: a
emergéncia do poder local; a participagcdo dos pas educacdo; a
intensificagao/diversificagdo do papel do professarescola; a obrigatoriedade do
gestor escolar e o fomentar parcerias e animapasg|ule trabalho, (Estévao, 2001),
foi-se caminhando cada vez mais no sentido de we@laecomunidade, organizada
em torno de projetos que visam a igualdade de @cessucesso de todos os
discentes.

O interesse da investigacdo e consequentes estmdpBicos, na area da
administracdo e organizacdo escolar é relativamestdente em Portugal e teve
maior impacto com o acompanhamento da tendénctedaeanternacionalmente —
um novo modelo de politicas educativas focalizassescola como organizacéo
necessariamente dotada de autonomia.

Num contexto mais global, a focagem na organizacg@ge da necessidade de
gerir todas as insegurancas, instabilidades e texss da vida das sociedades
ocidentais do final do século XX.

Nas ultimas duas décadas o sistema educativo temo va atravessar
momentos decisivos para o seu desenvolviment@dmbs estes momentos com a
publicacdo da Lei de Bases do Sistema Educativa386 e a legislacdo, em 2008,
do Decreto-Lei n° 75/2008, de 22 de abril. Enttessnomentos, que nos servem
apenas como referéncias no tempo, atendendo angu@téncia em termos de
mudanca, muitos documentos foram legislados, umsroais impacto e inovacéo do

gue outros, mas todos caminhando no sentido da@uia das escolas.
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Cremos que, hoje, falar em ensinar significa caglamais instruir e educar;
mesmo pensando que esta Ultima serd um pouco maesponsabilidade e do foro
da familia, cabe a escola acompanhar, prolongpedecoar, todo um processo de
construcdo de saberes académicos, em estreitalagfio com todos os agentes
educativos envolvidos.

Em suma, pese embora as especificidades inereriteosa 0s seus atores, é
nestes quadros de referéncia que a escola defirseiaas prioridades, projetando
caminhos que visam a concretizacédo de objetivoseeopds atingir.

Desde sempre que a educacdo nao pode ser dissdaeiad@iedade e daquilo
que esta espera dela. De facto, a educacao € iempiada pelo poder politico, o que
impede, de certo modo, que as escolas assumam wmmomia a resolucao de
muitos dos seus pontos fracos.

Se nos direcionarmos na linha de pensamento ded)@l@96), quando o autor
contrapbe conceitos como global e local, universalsingular, tradicdo e
modernidade, competicdo e igualdade de oportunsgaaieializando a ideia de
educacao ao longo da vida, contextualizada no penea construir de um destino
comum, o que nos permite redimensionar a educagdar-the um valor ético e
cultural, do qual emergem e se consolidam novasdogmnas.

Assim, é imperioso que se reforcem e multipliqueragigmas que expandam
as margens de autonomia das escolas, com a prodacédm quadro normativo —
legal estavel, visando a constru¢do de um Projdte#&ivo consistente e indicador
dos reais pontos fracos e fortes da escola.

E nossa convigdo, que para além de outras dimemnséesites 4 gestdo das
escolas, tais como as carateristicas de lideranfarmacao dos gestores, existem
trés parametros que sdo nucleares: o planeamdratégsco; um projeto educativo
com objetivos claros e exequiveis e estabilidagis|kgiva.

De facto, o planeamento, precedido de um trabalhospetivo, para
levantamento e diagnostico de necessidades e prablesera concretizado e
operacionalizado no projeto educativo, no qualréastasplanadas a missao da
escola, finalidades e objetivos que se propdemnegdéca Contudo, a sua
concretizacdo so sera possivel se houver estatslitgislativa que possibilite a
execucao desse projeto.

Antes de procedermos a apresentacdo da estruturanodso trabalho,

consideramos oportuno referir que, se por um ladtistanciamento temporal entre

3



O Gestor e a Legislacao

0 tempo que permanecemos na gestdo do Agrupamenksablas de Fornos de
Algodres e 0 momento da elaboracdo deste relas@&iapresentou como alguma
dificuldade, por outro, revelou-se uma mais vatiagdo que nos proporcionou um
reviver reflexivo, ndo s6 do nosso percurso enqugastores, mas também da vida
do Agrupamento nos dias de hoje.

Assim, estruturamos o nosso estudo em dois singefu$ulos:

No primeiro capitulo procederemos a um breve engnaehto sobre as
mudancas que ocorreram na Administracdo Escoldorayp do tempo, focando o
nosso enquadramento teérico em questbes centrada#s perspetiva evolutiva da
administracao; para a sua contextualizacéo e fuadtapio, enquadraremos a nossa
pratica centrando-nos, essencialmente, no Decreitayl 115-A/98, de 4 de maio
momento em que se iniciou 0 NOSSO percurso coméorgesem, no entanto,
deixarmos de proceder a uma suméria resenha basité a publicacdo do referido
documento, terminando no Decreto-Lei n® 75/2008udwnto legislativo que prevé
rever o regime juridico da autonomia, administragdestao das escolas, visando o
reforco da participacdo das familias e das comdeglana direcdo estratégica dos
estabelecimentos de ensino, com o intuito de faeora constituicdo de liderangas
fortes e reforgar a autonomia das escolas.

Procederemos, ainda, a um breve explanar de coscejtie consideramos
nucleares para dar corpo ao nosso relatorio, sepeendem com o planeamento em
educacdo e com o0 projeto educativo enquanto carexiet da misséo e finalidade
da escola.

No segundo capitulo procederemos, a uma brevegiss@volutiva do nosso
percurso profissional enquanto gestor, em sumajodaa historia pessoal. Como
acreditamos que uma acao consistente e fundamend@dpode ser dissociada de
um enquadramento fisico e humano, procederemosa,aiddcaraterizacdo do
agrupamento ao qual nos encontramos afetos, e @uauitos anos da corpo ao

nosso trajeto profissional, 0 agrupamento de esd#dornos de Algodres.
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CAPITULO | — A administrac&o escolar ao longo do tenpo

1.1 A escola como organizacéo

Como salienta Costa (2003, p. 7) “a escola enquarganizacdo constitui
seguramente uma das areas de reflexdo do pensaethrtacional que se tornou
mais visivel nos ultimos tempos”. De facto, a esqm®la sua especificidade assume
um carater muito peculiar como organizacao.

Barroso (1995, p. 22), carateriza a escola comoargenizacéao distinta,
“uma organizacao social onde coabitam adultos,ngveriancas
elou adolescentes (...), uma organizacao com finsatigos. Isto
€, se nds quiséssemos pensar em termos de pradutoalescola,
ele ndo é o saber, ndo sdo os resultados escalan@mduto de
uma escola é o crescimento dos alunos.”

A definicdo e caraterizacdo do conceito de orggémeescolar passa pelas
“diversas imagens organizacionais com que a esceigualizada (Costa, 2003, p.
12).

O autor apresenta seis modelos de perspetivaramiaegdo escolar os quais
apelida de imagens organizacionais da escola:

1 — a escola como empresa — privilegia a unifordedeurricular, isto €, um
curriculo Unico para todos os alunos, as metodadogiirigidas para o0 ensino
coletivo, o posicionamento insular dos professores;

2 — a escola como burocracia — baseia-se nas ideidax Weber, tem como
principais carateristicas a centralizacdo das desjsa auséncia de autonomia das
escolas, a hierarquizacao e centralizacdo da @stratganizacional das escolas, em
suma, privilegia o normativismo;

3 — a escola como democracia — John Dewey estdasa @ia concecéo
democratica da escola defendendo um modelo deaeguel prepare o aluno para a
vida ativa em sociedade. A escola é preconizada aona comunidade embrionaria
de vida, na qual o aluno aprende fazendo e paatioip processo de tomada de
decisodes;

4 — a escola como arma politica — os modelos npoliticos definem as

organizacdes como um palco onde se disputam vamiesesses e expetativas
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particulares, onde a escola é percebida como utnatiga onde existem grupos
organizados com objetivos muito préprios;

5 — a escola como anarquia — na qual ndo ha omgetdefinidos na
organizacdo, mas um clima de incerteza, impreligi#ale, complexidade e
instabilidade;

6 — a escola como cultura — cada escola tem aspegiécidade, a sua cultura,
que se traduz em manifestacdes simbodlicas. A qadide 0 sucesso de cada
organizacao escolar depende do seu tipo de cultura.

Estas tipologias assentam nos modelos/abordagefscake sobre as
organizagcfes em geral, que surgiram no inicio doleé&X com Taylor e Fayol, até
aos anos 80/90.

De acordo com Novoa (1992), até aos anos 50 asypagdes da escola,
direcionavam-se numa primeira fase para o indivaluno; nos anos 50/60 para as
interacdes no processo educativo, onde a énfasmlftada na analise dos grupos
qgue se formam dentro da sala de aula (relacées/aluno e professor/aluno); nos
anos 60/70 as preocupacdes da escola voltaramraeopeEistema educativo e nos
anos 70/80, de novo para a sala de aula.

SO posteriormente nos anos 80/90 é que a escolsamiogorganizacdo se
tornou objeto de estudo. O interesse crescentstndada escola como organizacao
resulta dos movimentos de descentralizacdo dosnsst educativos em diversos
paises, devendo-se, também, a estudos de inveéstigabre a andlise organizacional
e administrativa das escolas, que sédo balizadagl@ier momentos ocorridos na
segunda metade dos anos 70: o movimento das esfatages (valorizacdo da
escola enquanto organizacdo) e as alteracOes mamsteda organizacdo e
administracéo escolar.

O movimento das escolas eficazes surgiu na sequéaaielatdério Coleman de
1996 que, na sua esséncia, referia que os ressiitdd® alunos estdo pouco
dependentes da escola e dos seus recursos. Segqumdferido relatorio, 0s
resultados dos alunos estédo diretamente depend#mtesciedade e da familia de
onde os alunos sé&o oriundos.

Este relatério causou muita polémica, despoletoutaminvestigacdo na
tentativa de provarem que de facto, a escola naadiferenca, que efetivamente ha

escolas mais eficazes do que outras.
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Assim, foram diversos os fatores que levaram a robnaescola como
organizacdo e a valoriza-la enquanto lugar imptetde investigacdo. Como refere
Lima (2006, p. 7), a escola é “objeto de estudofgmstado, evidenciando uma
crescente complexidade, a organizacdo escolarcedtesmente vem despertando a
nossa atencdo em termos de uma investigacao reitetara perspetivas socioldgicas
de andlise organizacional.”

1. 2. — Administracao escolar

“Estudar alguma coisa historicamente significa d&ta no
processo de mudanca: esse € 0 requisito basico @odm
dialético. Numa pesquisa abranger o processo dmdelsimento
de uma determinada coisa, em todas as suas fasedamcas — do
nascimento a morte — significa, fundamentalmengscabrir sua

natureza, sua esséncia.” (Vygotsky, 1998, pp. §5-86

As grandes alteracdes na organizacao e administesgilar tém vindo a ser
acompanhadas de um veemente debate, no qual gaspeuial importancia as
propostas de administracdo democratica, desceitali e participativa.
Sedimentadas, fundamentalmente, em aspetos pslitestas propostas vao de
encontro ao centralismo burocrético, inflexivel autado pela ineficacia. Sem
desvalorizar a sua validade, torna-se imprescihdimgpliar o @amago da andlise,
abrangendo as mudancas ocorridas no mundo doheabala producao.

O que ocorre na escola extrapola o seu campo &speciesta perspetiva é
impossivel desvincular as transformacdes na edocagd alteracbes na base
produtiva, ou seja, das exigéncias de reorganizaga®apital.

Gadott (1993), assim como Paro (2003), argumentanagescola, tal como a
conhecemos, é um produto da modernidade, surgirmloenguadramento da
Revolucao Industrial, da afirmacéo da burguesiaianip classe social hegemonica
e da consequente necessidade de formacdo de mébralgara dar resposta as
solicitagcdes sobrevindas da implementag&o das riegaslogias, das novas relacdes
sociais de producdo, da existéncia material e,menflo modo de producao
capitalista.
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Na esteira de Paro (2003, p. 105),

“na sociedade moderna (...), a complexidade e o mtntio saber
produzido historicamente, bem como a velocidadedenamismo
com que esse saber constantemente se renova, séa@l de
magnitude, que jA ndo se torna mais sequer imagiaxe uma
mesma pessoa, ou mesmo uma inteira comunidadea gess-lo
em sua totalidade. Com isso tornam-se também aisnfes os
mecanismos informais de transmissao e apropriagdsedsaber,
havendo a necessidade de instituicoes formalmestachdas para
essa tarefa.”

Isto ndo significa que a escola ndo existisse ianteente, ou que ndo dava
resposta as necessidades das classes sociaisntesiste, especialmente, as
necessidades das classes dominantes.

Excetuando a educacgéo antes da Revolucao Indugtealera essencialmente
pratica” (Gadott, 1993, p. 21) “confiada a todaoaanidade” e “Unica, igual para
todos” (bidem p. 23) na qual a escola era a propria famil@paria comunidade.

Em termos histéricos, a escola esta vinculada aiteagao de privilégios e de
denominagdo politico-econdmica das classes donmesanie cada época.
Efetivamente,

“a escola que temos hoje nasceu com a hierarquizacéa
desigualdade econdmica gerada por aqueles quederapam, do
excedente produzido pela comunidade primitiva. Atdnia da
educacao, desde entdo, constitui-se num prolongardarhistéria
das desigualdades econdmicas; (...), com a divis@mlsdo

trabalho aparece também a desigualdade das edscagde para
0os exploradores e outra para os explorados, une gsaricos e
outra para os pobres.” (Gadott, 1993, p. 23)

Assim, a relacdo entre as organizacoes e a soei@jatli ao longo do tempo.
Alvin Toffler nos seus livrosA Terceira Vaga Os novos Poderee mais
recentemente com a obCaiando uma Nova Civilizacdaé-nos um enquadramento
de como a evolucéo nas organizacoes reflete alesaadicais na sociedade.

Toffler distingue a primeira grande vaga de tramségdo humana com a
Revolucdo Agricola ha dez mil anos; a segunda graraja com a Revolugéo

Industrial e a terceira grande vaga ocorrida narsggy metade do século XX com o
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incremento da Era da Informagéo e consequenteidi&iuma nova civilizagdo — a
pds-industrial (Cardoso, 1998).

No contexto da evolucdo das teorias de gestdo, aadadpem classica,
preocupa-se essencialmente com a procura de fopossiveis de melhorar a
eficiéncia e a eficacia das organizacdes e focakzafundamentalmente, em
varidveis como as tarefas, a estrutura e a orggivzdas atividades empresariais
(Santos, 2008).

No inicio do século XX surge a abordagem classecadministracdo que se
desdobra em duas orientacdes diferentes e, quearage até certo ponto serem
opostas entre si, é possivel que se complementermetativa coeréncia.

De um lado a Administracdo Cientifica desenvolumes Estados Unidos a
partir dos trabalhos de Taylor cuja filosofia satc@va na preocupacédo de aumentar
a eficacia a nivel operacional, ou seja, a nivel@uerarios. Assim, a abordagem da
Administracdo Cientifica € uma abordagem de ba&m@ gima (do operario para o
gestor) e das partes (operarios e seus cargos) pada (organizacdo da empresa).

A principal caracteristica da Administracdo Cieoéifde Taylor baseia-se na
importancia atribuida as tarefas dos operarioslofayopds a criagdo de um modelo
de gestdo assente em quatro principios fundamentais

- Principio do planeamentono qual se devem estudar todas as partes que
integram uma determinada tarefa e desenvolver pata uma delas o melhor
método para a sua execucao;

- Principio da preparagdo que indicia que os trabalhadores devem ser
selecionados de acordo com as suas competéncggmrando-os para produzirem
mais e melhor;

- Principio da coordenacacsegundo o qual os gestores devem colaborar com
os trabalhadores, no sentido de se aperceberequskes estdo a ter um desempenho
de acordo com o estabelecido;

- Principio da especializacaaue propde que trabalho deve ser distribuido
entre os trabalhadores e os gestores (Santos,.2008)

De outro lado, a Teoria Classica desenvolvida ean¢ga com os trabalhos
pioneiros de Fayol. No essencial, esta teoria iioa sua atencdo na definicdo das
funcdes de gestdo e na busca de um conjunto ddgos gerais de administracéo a
serem seguidos pelos gestores no planeamentojzagao, lideranca e controlo das

atividades organizacionais.
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Depois de caraterizar e separar a funcdo admitivstrdas outras funcoes,
Fayol notabilizou-se pela proposta dos seus catpragcipios fundamentais e
universais da gestdo. Atendendo a que ainda hoeasgamente adotadas pela
generalidade das organizacoes, consideramos opaafyui enumera-las, ainda que
de uma forma sumaria: principio da divisdo do fitalada autoridade; da disciplina;
da unidade de comando; da unidade de direcdo; bardinacdo do interesse
particular ao interesse geral; da remuneracdo dsopk da centralizacdo; da
hierarquia; da ordem; da equidade; da estabilidi@essoal; da iniciativa e da
unido do pessoal. (Chiavenato, 2001)

A sua preocupacao visava aumentar a eficiénciangeesa atravées da forma e
disposicdo dos oOrgaos componentes da organizac@@asesuas inter-relacdes
estruturais. Daqui, a importancia dada a estruteraao funcionamento da
organizacao.

A partir da década de 1950, surge a Teoria Nedctasgle é uma teoria
essencialmente integradora, eclética e utilitariSeacteriza-se por dar uma grande
importancia aos aspetos praticos da administraglmpragmatismo e pela procura
de resultados concretos e palpaveis. Os autoredaseiwos procuram desenvolver
0s seus conceitos de forma pratica e operaciondseehdo, essencialmente a acao
administrativa. Deste modo, esta teoria s6 temrval@ando operacionalizada na
pratica.

A preocupacdo fixou-se em questbes como “por quépaa qué’ —
administrar ao invés de como administrar. Nestdidero trabalho deixou de
constituir um fim em si mesmo para construir umargara constituir metas e obter
resultados. Assim, a grande mudanca verificadadamportancia dada em produzir
resultados ao invés de sO centrarem a sua predpadgrabalho.

O espirito pragméatico e democratico da Teoria Nesita deu lugar ao
surgimento da Administracdo por Objetivos (APO)a@dp em 1954 Peter Drucker
publicou um livro caracterizando a Administracaes @jetivos foi considerado o
seu criador.

Surgiram aqui as teorias de descentralizacado emestracao por resultados
— descentralizagdo das decisdes e fixacdo de \aigepara cada area chave da
organizacao.

Drucker (1989), preconiza que é necessario havea uiséo realista dos

objetivos, atendendo a que, como refere 0 autog arganizacao precisa de algo
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gue seja verdadeiramente atingivel e, consequentende se empenhar num
objetivo realista por forma a, eventualmente, redpo se a sua tarefa esta
terminada.

O referido autor vai mais longe quando afirma gbase do sucesso centra-se
“na reflexdo da missédo da organizacdo, a sua dafine implementacdo de forma
clara e visivel” (Drucker, 1992, p. 121).

Neste sentido, 0s compromissos assumidos, apesaestacdes impostas pela
realidade social, S&0 consonantes com a sua mésséiGeus objetivos. E como se a
eficacia ndo fosse possivel se ndo definissemdscipadamente as nossas metas.
Com efeito, se o objetivo de uma qualquer orgadizaé dar um contributo
especifico ao individuo e a sociedade (Drucker20dntdo € necessario perceber
como é que funcionam, como operam, como executasuas funcdes. Realmente
nao faz muito sentido centramo-nos sobre qualqueraoguestdo sobre como
funcionam se n&o soubermos porque existem.

A APO é uma técnica de gestdo baseada na defipigiisa e coerente de
objetivos globais de uma organizacédo que se degfiudin ao longo da hierarquia
da empresa em multiplos objetivos departamentais, afientando o desempenho
dos respetivos responsaveis, asseguram o0 cumpaonuest objetivos globais da
organizacao.

O seu principal mentor foi Peter Drucker, filosa@oeconomista de origem
austriaca, considerado como o0 mais reconhecidaagenslo fenbmeno dos efeitos
da globalizagdo na economia em geral. Drucker ftomuo conceito de
administracdo por objetivos com sendo uma metodolqge visa reestruturar as
organizacdes, possibilitando que superiores e dufamos, em conjunto,
estabelecessem 0s seus proprios objetivos. Assista tinha de pensamento, cada
membro de uma organizagédo, embora com contributesedtes, visa alcangar um
objetivo comum (Oliveira, 2008).

De acordo com Santos (2008, p. 70),

“trata-se de um processo participativo de plane&meravaliacao,
através do qual os gestores identificam em conjosteesultados a
serem alcancados num determinado horizonte temporal
guantificam metas a atingir, clarificam as res@etivareas de
responsabilidade, adotam esses objetivos como guestadores

da sua atuacao futura e monitorizam sistematicamemespetivo
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desempenho em relacdo aos objetivos definidoxydutindo as
correcdes que se revelarem necessérias.”
A APO apresenta as seguintes caracteristicas:
1. Estabelecimento de um conjunto de objetivos enggezutivo e 0 seu
superior;
Estabelecimento de objetivos para cada departarnentargo;
Interligacéo entre os varios objetivos taticos epattamentais;

Importancia na mensuracao e controle dos resuttados

a b 0N

Andlise continua, reavaliacdo, revisao de recictade planos;
6. Participacao ativa das geréncias.

Considera-se, entdo, que a APO € um modelo de atragéo atraves do qual
todas as geréncias de uma organizacdo estabelecetas npara as suas
administracdes no inicio de cada periodo. Um olgjedium enunciado escrito sobre
resultados a serem alcangados num periodo detetmir@ objetivo deve ser
quantificado, dificil, relevante e compativel. Agartancia da sua fixacdo pode ser
avaliada tendo em conta que: proporcionam umaivdirets uma finalidade comum;
promovem o trabalho em equipa; facilitam a avabagé planos; contribuem para
uma previsdo de futuro mais sustentada e permitem maximizacdo de recursos

quando estes sdo escassos.

1.3. — Perspetiva evolutiva da administracdo demogtica escolar em Portugal

“As organizacoes, e designadamente a escola, s&iades

socialmente construidas. Neste quadro a escolécpuido é uma
construcdo social supra-histérica mas, pelo cdofrér longo

processo da sua construgao tem sido indelevelnmesteado pelo
transcurso da historia, mesmo sendo, enquanto iaeg@o, muito
mais recente do que geralmente se supbe, sobrejudondo

comparada com outras organizagcdes como 0 exéadijpeja, ou a
prisdo. “ (Lima, 1992, p.35)

O processo de transformacédo histérica da sociegaenarcado o perfil do
administrador escolar e através deste marco histéai administracdo sofreu

mudancas consideraveis para satisfazer as neadssied®s anseios da sociedade.
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O modelo de gestdo anterior a abril de 1974, amsanho principio da
nomeacao dos responsaveis das escothietores ou reitores- pelo poder central,
baseando-se em critérios de confianca politicagérd do diretor ou reitor era um
agente potencializador do controlo politico dasokesc Este modelo centralizado,
hierarquizado e burocrético tinha como funcdo asse@ instituicdo de um ensino
estandardizado, garantindo o controlo dos professer a homogeneizagcao dos
alunos. A escola tinha, assim, a funcéo de cunogrimbjetivos que o poder politico
de entdo determinava para a educacdo, ndo dispdedqualquer parcela de
autonomia.

Com o0 25 de Abril de 1974, introduzem-se muitasgadas alteracbes no que
concerne a organizacgao e estrutura das escolasdwese uma rutura com o modelo
politico instituido pelo Estado Novo.

O novo regime democratico que comecou a ser impleade ap6s o golpe
militar de abril de 1974 trouxe consigo uma graimdéabilidade e grandes incertezas
politicas que, obviamente, se fizeram sentir nosanues escolares. Os
administradores escolares foram de imediato déddsu dos seus cargos por
comissdes de professores, alunos e outros fun@grescolares. “Em muitas escolas
foram eleitas «comissdes de gestad>ho¢ com designacdes e composi¢cdes Varias,
geralmente contendo representantes dos alunogsporés e restantes funcionarios
“ (Afonso, 1994, p. 125).

Este sistema instalou-se espontanea e rapidamensémtel um periodo de
intensa atividade revolucionaria/politica o queagsti ao controlo das autoridades
do governo. Assim, e sob a pressdo das emergentéangas em curso, 0 NoOVo
Ministério da Educacédo, apenas um més apés a R@mlueconhece os novos
poderes escolares. De facto, a 27 de maio de Bpdplicado o Decreto-Lei n°
221/74 que no seu preambulo salientava

“ a necessidade urgente de apoiar as iniciativanodeiticas
conducentes a implementacdo de 6rgaos de gestdadegamente
representativos de toda a comunidade escolar.”

O Decreto estabelecia, entdo, que enquanto nancsateassem definidos os
regulamentos para a nova gestdo das escolas, fasgéges podiam ser atribuidas
pelo Ministério a comissbes democraticamente sletaa eleger. Deste modo, se
por um lado se atribuia a transferéncia de podexr s méos dessas comissdes as

novas autoridades do Ministério da Educacdo reclamapara si o poder

13



O Gestor e a Legislacao

hierarquico sobre as escolas. Parece entdo evidemeteds novos executivos que
subiram ao poder depois da Revolucao de abril @d h8o tinham como objetivo a
implementacdo de uma nova gestdo escolar parti@p&iste modelo nasceu como
que por geracao espontanea devido ao movimentona#gielo pelas escolas tendo
sido, posteriormente, integrado nas politicas degm.

Esta dualidade provocou nas escolas conflitos dasimde uma indefinigcao
sobre onde efetivamente residia o poder e, obvimmnde um fio condutor e
orientador. Como resultado e dada a inexisténciameprojeto alternativo para uma
estrutura participativa do governo das escolagpacfio comecou a ser considerada
por muitos criticos como pura anarquia” (Afons®4,%. 127).

O poder central passou, assim, a ter como preo&apacgarantia de uma
normalizacdo que fomentasse o normal funcionameia® escolas. E, entdo,
aprovado a 21 de dezembro de 1974, o Decreto-L&3BA/74, que tinha como
objetivo principal a definicho de normas precisagrap a organizacdo e
funcionamento das comissdes de gestdo escolarall@atar que eram criados trés
orgaos de governo: o conselho diretivo, o consglbdagogico e o conselho
administrativo.

Do conselho diretivo faziam parte, igual niamero ptefessores e alunos
(quatro professores mais quatro alunos) e doigseptantes do pessoal ndo docente;
o conselho pedagogico possuia, também, represesi@dos professores e dos alunos,
sendo que o numero destes ultimos ndo podia serisumos dos professores; 0
conselho administrativo era composto por trés ehtose o presidente (que era
cumulativamente presidente do conselho diretiva e€ahselho pedagdgico), outro
elemento do conselho diretivo e o funcionario adstiativo com maior graduacao.

Este Decreto espelhava os trés objetivos das dates educativas: em
primeiro lugar, definir interlocutores crediveis snascolas, legitimados pela
implementacdo de processos eleitorais detalhadds, que no seu Artigo 31° o
Decreto definia inequivocamente que “as escolapagpatdrias e secundarias
publicas permanecerdo sob a supervisdo dos adexygaddcos e departamentos
centrais do Ministério”.

Em segundo lugar, as autoridades visavam reduzflu&ncia das assembleias
gerais das escolas, que tendiam a ser grandes mrtaisnnsensiveis aos normativos
burocraticos e muito reivindicativos frente a recahguirida autonomia das escolas.

Assim, apesar de ouvidas as assembleias, o cordiedtivo era livre de rejeitar as
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suas propostas e decisbes; em terceiro lugar, avigmrantir que as escolas
recuperassem rapidamente a sua estrutura “facéuac@d anarquica da altura”
(Afonso, 1994, p. 128).

As escolas, nomeadamente aquelas que tinham assasniptrais muito ativas
e participativas foram fortes opositoras ao Deeteiion® 735A/74. Esta oposigéo, a
acontecer em paralelo com a imensa instabilidati#gaoque o pais atravessava, nao
permitia que o Ministério da Educacéao tivesse disam para implementar as suas
decisbes. Por forca destas circunstancias as assasnperais continuaram a ser o
centro do poder em muitas escolas, ignorando &éexia do Decreto. Quando em
1976 o regime conseguiu alguma estabilidade palitiom a aprovacdo da nova
Constituicad, as autoridades educativas comecaram a consegairimplementar o
programa de normalizacdo do Decreto-Lei n® 735A/M880 aconteceu com a
aprovacao de um novo Decreto-Lei, 0 n° 769A/76,fquiegislado para justificar a
necessidade de normalizar o funcionamento e a i@agE© das escolas. Muito
semelhante ao Decreto que visava implementardatic uma alteracdo importante
reduzindo de dez para oito a composicédo do conskletivo ficando, assim, apenas
com dois alunos e um representante do pessoal s@nteé. O modelo de gestéao
regulamentado pelo referido Decreto “legitimou ws#autura organizacional escolar
dita democratica— mas hegemonizada pelos professores - que aavesais de
duas décadas, resistindo a mudancas de governos poliicas educativas”
(Almeida, 2005, p. 52). Contudo, e segundo a auttn@s citada, este modelo de
gestdo nao foi acompanhado de um processo de tiesizagdo dado que, embora
as escolas pudessem eleger os seus conselhosodiratontinuaram sujeitas as
determinacdes do poder central.

Sistemas educativos tradicionalmente centralistéaand inicio a processos de
descentralizagcdo ou de desconcentracdo, confeandEparticdo de poderes ou a
delegacdo de competéncias a nivel local, nomeadansmn nivel das préprias
escolas que passaram a dispor de algum teor deomuitn relativamente ao poder
central. Esta tendéncia emergente das reformasatdas; tem sido de carater

descentralizador e, paralelamente, procura propocadicbes para uma autonomia

! Na Constituicdo da Republica Portuguesa de 19@8calaridade obrigatéria é j& referenciada com
alguma significancia, definindo-se ndo so o prircéa escolaridade basica universal, mas também os
meios para garantir a obrigatoriedade e a gratuigdla mesma.
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das escolas, gerida através de novos modelos dmistlatdo e gestdo (Alvarez,
1995).

Cremos ser, agora, oportuno, ressaltar aqui, dasentos legais que, de
alguma forma nédo se encontram suficientementedaferDe facto, a Constituicdo da
Republica Portuguesa consagra, no seu Artigo 75%omceito de “rede de
estabelecimentos publicos de ensino que cubracassidades de toda a populacao”,
atribuindo, assim, ao Estado a funcéo de zelargilgdo e manutencao das escolas;
por outro lado, a Lei de Bases do Sistema Educapiwblicada a 14 de outubro de
1986, prevé no seu Artigo 40° varios tipos de est@imentos de ensino, incluindo
agrupamentos ou, “grupos de estabelecimentos”, dicagdo Unica, assegurada por
Orgaos proprios, como consagra no seu Artigo 45°.

A Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE) recoalwedireito a educacéo e
a cultura; a uma efetiva igualdade de oportunidadescesso e no sucesso escolares;
a liberdade de ensinar e aprender; escolas par@sue cooperativas; a correcao de
assimetrias; a contribuicdo para o desenvolvimedio espirito e da pratica
democraticos (Carreira, 1996). A escola que a LB8&ttoniza é uma escola com
autonomia pedagdgica e administrativa, uma esaotalnidade educativa em que a
“autonomia é dada a comunidade educativa e namarddade docente [e em que],
a participacdo e autonomia devera corresponder rfgetp educativo], como
instrumento transmissor da expressao da vontadesclala/comunidade educativa”
(Tripa, 1994, p. 60).

Segundo a LBSE a administragdo do sistema educdBve pautar-se por
principios de democraticidade e de participacdofgoeentem a interligagdo com o
meio através da descentralizacdo e desconcentdeéervicos. Deste modo, a
LBSE define os principios da administracéo e geatéivel central, regional, local e
do estabelecimento de ensino, nomeadamente ostxdgicidade, da participacao
de todos os implicados no processo educativo etddigacdo com a comunidade.
Determina a opcdo de organicas e formas de dealizagfo dos servi¢os, visando
integrar, coordenar e acompanhar a acédo edutativa

Ao nivel da definicdo das politicas educativas, BSE institui ainda o
Conselho Nacional de Educacdo que conta com aicipat¢do das varias forcas

sociais, culturais e econémicas na procura de ospsealargadod’ De salientar o

2 A este respeito ver artigos 43°, 44° e 45° da LBSE
% Ver artigo 46° da LBSE.
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lugar privilegiado que confere a comunidade na wvdaescola e a participacdo da
sociedade civil da administracdo do sistema edwgaficando assim, evidentes as
principais metas da reforma: descentralizacdo, icg@atdo e integracao
comunitari.

E ainda de notar que, contrariamente ao que acantet periodo pos 25 de
Abril de 1974, os modelos de administracdo e gesdSoescolas que se seguiram —
Decreto —Lei n° 172/91 e Decreto-Lei n°® 115&/98n&0 nasceram da mobilizacdo
dos atores escolares mas sim de propostas de aipasi em educacdo e apos
discussbes publicas e negociacdes entre o0 podéicpod 0s parceiros sociais
(Afonso, 1999a).

Com efeito, decorrente da LBSE, aprovada em 1%t6,r@vo regime legal de
autonomia, administracdo e gestdo das escolassporrde a um processo de
mudanca instituinte que, embora partindo do poeetral, foi antecedido de um
amplo debate nacional que ocorreu ao longo dos de04997 e 1998, onde
intervieram: Direcdes Regionais de Educacdo, Cbaos@lacional de Educacéo,
Sindicato dos Professores e do Pessoal ndo Dodesdeciacdes e Confederacbes
de Encarregados de Educacgéo, entre outras orgaegac

No entanto, como refere Lima (1998a) o diploma-feapela declaracdo de
intencdes e sO em 1991 ¢ legislado o modelo dengstnaicdo e gestéo escolar para o
exercicio da autonomia — Decreto-Lei n°® 172/91]1@ele maio. Este modelo previa
a participacao da comunidade educativa na vidaclalagarantindo a representacao
de membros de diversos corpos nos 6rgaos de gestao.

S6 em 1998, com a publicacdo do Decreto-Lei n°A/98; é que se alargou a
todas as escolas um modelo de organizacbes e gepido permitiu o
desenvolvimento da autonomia, adquirindo uma grarsieilidade dentro e fora das
escolas. Afonso (1999, p. 121) lembra que se trdeouma aparente novidade uma
vez que (ao contrario do que as vezes se faz swmeg)u na agenda politica muito
antes da aprovacao do Decreto-Lei 115-A. O modelga$tdo continua a manter a
distincéo entre direcdo e administracédo escolar.

A diferenga mais significativa relativamente ao elodanterior € a de as

escolas poderem optar por uma direcdo unipessoablegial e paralelamente, a

* Ver artigo 3° da LBSE.
® Adiante, (p. 29 e seguintes) veremos como é kdisb Decreto-Lei n® 75/2008.
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introducéo da ideia de que de acordo com as camesddemonstradas por cada
escola a autonomia podia acontecer de forma faseada

Formosinho (1988, p. 63) encara a participacaoirtesvenientes educativos,
como uma visdo da escola como comunidade educativagposicdo a democracia
representativa da escola como servico local dedgsheste contexto, “a democracia
participativa descentralizada tem a preocupacadadeim papel a sociedade civil e
de incentivar a participacdo dos cidadaos na gektddministracdo Publica. Nesta
linha de pensamento a participacdo é encarada somdaimo de dirigir a escola,
influenciando as tomadas de decisdo enquanto ertemte.

Ainda na esteira de Formosinho (1989),

“na concecdo de escola como comunidade educatitendsise,

assim, que a relacdo de beneficiario € incompativel a filosofia

de participacdo e promove-se uma relacdo de cligsite é, uma
relagcdo que permite a certos elementos influerasadecisbes da
escola.” (p. 63)

Assim, num modelo descentralizado, a escola, emt@ncbmo comunidade
educativa, fica ndo sé sob a administracdo do Bsteas também da comunidade
educativa, o que legitima a participagéo destaneg&@b da escola. “Por comunidade
educativa entende-se todos os interessados petaguescolar que se situam no
sistema de interacfes com a escola” (Almeida, 2049).

Apesar de com a publicagédo da Lei de Bases don&sEducativo ter sido
dado o primeiro passo legislativo em educacéo de ozais descentralizador, no
plano pratico, s6 muito lentamente esta flexibdelase veio a reconhecer embora,
haja que reconhecer que no que diz respeito aapagentos de escolas, varias
constituicbes aconteceram, antes da aprovacao detbd.ei n° 115-A/98, de 4 de
maio, normativo ao qual se atribuiu o processogiepamento de escolas.

A questéo do agrupamento de escolas, contempladei ki@ Bases do Sistema
Educativo (1986), mereceu a atencdo de alguns iestsl nomeadamente a
realizacdo de um Seminario em 1987, em Braga, priodmopela Comissao de
Reforma do Sistema Educativo e subordinado ao t&m&estdo do Sistema
Escolar”.

Formosinho (1988) referia-se a quebra do princige uniformidade na
estrutura de administracdo das escolas, admitasdim, que a Lei de Bases previa a

organizacdo de escolas em agrupamentos verticaigphtais ou na combinagéo de
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ambos os modelos, facilitando desta forma a coaigin regional, diminuindo,
paralelamente, 0 nimero de conselhos de direcésaidas.

De acordo com Lima (1988), no mesmo avanca-se cateia de que cada
escola deveria ser dotada de um 6rgao de dire¢@oi@rorgao esse que poderia ser
comum a varias escolas no caso da criagdo de agempa de escolas.

Ainda segundo o autor atras citado, que refere epse 6rgdo de direcdo
deveria assegurar a participacao equitativa deseptantes de escolas agrupadas e o
real levantamento de problemas existentes, preveado existéncia de conselhos
pedagogicos. No entanto, assistia-se a uma rutefativamente as propostas
apresentadas, quando eram criados verdadeirossodgégestao, descentralizando,
assim, a administracéo escolar e atribuindo maitmm@mia as escolas.

Relativamente a administracdo escolar, as propagiEsentadas ao Governo
pela Comisséo de Reforma do Sistema Educativosygresham a descentralizacao
da administracdo da autonomia da escola e a cridgdom o6rgdo de gestdo
democratico no seu leme. No entanto, quando asogi@p de reforma exigiam,
insistentemente, politicas de efetiva descentigiizala administracdo educativa, o
Governo, em 1987, perfilhava por uma reorganizai@dinistério da Educacao,
visando a reproducdo da administracdo centralizstdayés do Decreto-lei n° 3/87,
de 3 de janeiro, insistindo numa logica de gest@o tgho centralizado-
desconcentrado.

O referido Decreto-Lei, no seu Artigo 27°, refesediregdes regionais como
“6rgaos desconcentrados de coordenacgdo e apoi@teado, assim, de novo para a
criacao de direcOes regionais de educacao autonpanas futura regionalizacéo do
pais. Neste seguimento, as direcdes regionais deagdlo (estruturadas pelo
Decreto-Lei n° 361/89, de 18 de outubro) serdonitkfs como “servicos regionais
desconcentrados”, ou seja, como “servi¢os interoséeintre a administracao central
e as escolas”, gozando, apenas, de autonomia athaiivia, visando a sua

operacionalidade (Lima, 1998a).
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1.4. — Autonomia

Atendendo ao expostoonde se revé um quadro politico-institucionaloalg
contrario as propostas reformistas quanto a deniwatdo, descentralizacdo e
autonomia das escolas, em nada nos surpreendeimdedmpacto do Decreto-Lei
n° 43/89, de 3 de fevereiro — Regime Juridico déokamia das Escolas — e o
Decreto-Lei n° 172/91, de 10 de marco — Novo Regim®irecdo, Administracao e
Gestdo das Escolas — atendendo a que ambos sdramaondependentes de um
contexto politico que se percebia profundamenté&radiorio.

No que diz respeito ao 1° regulamento juridico wtareomia — Decreto-Lei n°®
43/89, de 3 de fevereiro, foi concedida a cadalasdo 2° e 3° ciclos do ensino
basico e do ensino secundario, a possibilidade sidruirem de margens de
autonomia. A partir daqui, e em nome da “legitindiel@emocratica”, foram tomadas
algumas medidas que articulam a autonomia, a desieacéo e a territorializagao.
Assiste-se, por um lado, a transferéncia de regbdittades e competéncias para as
escolas e a estimulacdo do aprofundamento daieslapm a comunidade e, por
outro lado, a transferéncia de competéncias adimdtiias e responsabilidades
materiais para organismos regionais do Estado,dmno um apelo, a participacéo
na tarefa educativa de diferentes entidades coériaste ao estabelecimento de
parcerias (Fontoura, 2008).

Teoricamente, a escola passou a ver alargado @spago decisério, na medida
em que foi podendo ensaiar o gerir o seu tempaseuocurriculo, de gerir o seu
crédito horéario disponivel, por forma a maximizargos de gestdo intermédios,
criando e desenvolvendo projetos que legitimasséstivamente, a sua diversidade
escolar. No entanto, de acordo com Fontowgeng,p. 17), “as margens de liberdade
nao foram suficientes para o aparecimento e calzg@Eo de um projeto distinto e
original.”

De facto, de acordo com Almeida (2005, p. 25) orBiecLei n° 43/89, de 3 de
fevereiro, “ndo se traduziu num esforco visivebdéonomia das escolas nem numa
descentralizacdo efetiva de competéncias para erpodal” o que terd motivado
uma espécie de adormecimento da tematica ligadtba@nia das escolas.

® Ver subcapitulo 1.3. — Perpetiva evolutiva da aistiacdo democratica escolar em Portugal.
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O mesmo sentimento causou, 0 Decreto-Lei n°172(84 n&do veio acrescentar
nada de novo no plano da autonomia das escolas,eséarecendo quais as
vantagens ou 0s graus de autonomia acrescida dasgascolas sob este modelo
passariam a beneficiar.

O relatorio do Conselho de Acompanhamento e AvaigCAA) — previsto no
Decreto-Lei n° 172/91 — apresentado ao Governaraasuma posi¢cado muito critica
relativamente ao “novo modelo”, destacando, esabnente, “o insuficiente grau de
autonomia concedido a escola”, contrastando com anutencdo de uma
administracao “fortemente centralizada”. Nesteidenb CAA (1997, p. 79) exigia a
“introducédo de profundas alteragBes nos niveisrakeatregional da administracéo
educativa (Ministério da Educacdo), no sentido dma utransferéncia de
competéncias para as escolas e para as estruturasiitarias”. A conclusédo do
Conselho de Acompanhamento e Avaliacéo, refereaaigde nao Ihe parece ser
possivel,

“consagrar e regulamentar a autonomia das esc@as/@scolares
atraves, exatamente, dos mesmos processos, regrgsagens que
serviram no passado, objetivos politicos antagéniamu seja,
definir primeiro todas as regras, sem excecaoperas depois por
um exercicio de autonomia, quando este envolvejedésgo, a
possibilidade de intervencéo na propria produca®geas.” (p. 9)

Ainda de acordo com o relatorio,

“a capacidade das escolas para responder aosodedafuma maior
descentralizacdo e autonomia encontra-se conda@opar varios
fatores internos e externos. Talvez se deva apartabeca o défice
da credibilidade que impende sobre os atores quditie a
administragao central quanto ao uso indiscrimindalaiscurso da
autonomia, participagao e descentralizacdo semdgéadefetiva na
pratica administrativa.” (p. 29)

Antecipando a aprovacdo do Regime de Autonomia, iAdiracdo e Gestao
das escolas e respetivos agrupamentos, que \8ealagislado a 4 de maio de 1998
— Decreto-Lei n° 115-A/98 — o0 Governo publicou cspecho Normativo n° 27/97,
de 2 de junho, assumindo que o ano escolar de 1988/ seria 0 ano de preparacao

para a aplicacdo do novo regime de autonomia é@esis escolas, no que concerne
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ao reordenamento da rede escolar, e ao desenvalamde projetos educativos e
regulamentos internos.

De salientar que, apesar do referido Despacho Nmonaisar uma certa
diversidade de solucdes, confere especial protagunias direcdes regionais de
educacao e aos agrupamentos verticais, ou sejéeaqyes valorizam um percurso
sequencial e articulado entre os jardins de inféarcos estabelecimentos de ensino
basico da mesma area geografica.

Assim, quando é legislado o Decreto-Lei n°® 115-A/88 4 de maio — 2°
Regime de Autonomia, Administracdo e Gestdo — dreesmm-se ja no terreno,
dindmicas educativas conduzidas, em alguns casdg, guministracdo regional
desconcentrada, embora o referido Decreto-Leitasias dinamicas locais, numa
organizacao educativa centrada nas escolas e spetiv®s territorios educativos.

Com o Decreto-Lei n°® 115-A/98, de 4 de maio — destaabrangendo todos os
niveis de ensino, desde o pré-escolar, passanddpeiclo do ensino basico até ao
secundario — passa a reconhecer-se a autonontala em diferentes quadrantes, “
bem como a hipétese de aprofundar e de obter utnatore autonomia celebrado
entre a escola, o Ministério da Educacdo, a adtrag&o municipal e outros
parceiros, eventualmente interessados” (FontoGg,2. 18).

A escola é considerada como o centro das politdagativas e, como tal,
devera construir a sua autonomia, partindo da catada onde se insere, assumindo
a administracdo central, regional e local, uma mm&tura ja que reconhece que as
escolas, dentro de determinadas condicfes, sdaesap@ gerir 0S seus proprios
recursos educativos, de forma aferida com o sgatpreducativo.

A referida Lei coloca de parte 0 modelo uniformegdstdo dando especial
énfase aos contratos de autonomia, ao agrupamentescblas e a criacdo de
Conselhos Locais de Educacgéo.

Paralelamente, atribui um papel fundamental asuteséts de orientacdo
educativa — conselhos de docentes, departamentosutares, diretores de turma,
coordenadores de ciclo ou curso, entre outras iaidab regulamento interno da
estrutura educativa — e servicos especializadepde educativo.

Outra inovagao fundamental consagrada no diplomenderse com a
intervencdo de outros atores educativos na direcgestdo das escolas, ja que a

autarquia e a comunidade local nos seus difereveéses passam a ter uma
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responsabilidade acrescida e uma participacaoeat® mlireito em alguns érgaos da
escola.

O Decreto-Lei n° 115-A/98, de 4 de maio, invocadeazde ordem pedagdgica
para justificar o agrupamento de escolas, deixamaberto a logica horizontal e
vertical de agrupamento (tendendo, no entantogpmetialmente para este Ultimo);
no seu Artigo 6°, privilegia o agrupamento de jasdie infancia e escolas do 1°ciclo,
procurando, assim, diminuir o seu isolamento e aestentual falta de dimenséo.
Numa tentativa de salvaguardar a identidade e igrdesio propria de cada escola
agrupada, defende que as estratégias de agrupanuevierao resultar de dinamicas
locais.

Com a publicacdo do Decreto-Lei n° 115-A/98, apekmaise assistir a uma
abertura formal a participacdo dos pais e a entrdda novos parceiros,
nomeadamente elementos da comunidade, em muitos caleitos para os 6rgaos
de gestédo e para as associagfes de pais, contengaavitar em torno de pais e
professores, ndo se assistindo a uma aberturaiamet@utros, ndo tdo diretamente
ligados a escola. No que diz respeito a organizdgégrofessores dentro da escola,
apesar de existirem projetos educativos e projewnsiculares de escola, os
professores continuam muito centrados apenas n@spséprios alunos. Assiste-se
também a formacdo de departamento -curriculares associam diferentes
disciplinas, sem que no entanto, os professoresdabem “o seu funcionamento
monodisciplinar” (idem, p. 19). De acordo com Li{28€04), o Decreto-Lei n°® 115-
A/98, encerra certas contradicdes na medida em que,

“por um lado apela a uma orientacdo de tipo asteouise
autonomico, conferindo iniciativa as periferias,benma, por outro
lado, conceda grande protagonismo a administragipomnal
desconcentrada, a calendarios impostos e a |6go@ndnte de
reordenamento de rede escolar.” (p. 19)

Ainda segundo o autor, o0 maior problema do Dedesta® 115-A/98, ndo se
prende tdo s6 com o facto de ser incompreensiatloggrau de autonomia acrescida
gue as escolas/agrupamento de escolas passarianeficiar. “O problema reside
no carater essencialmente retérico e instrumengaladtonomia aparentemente
concedida as escolas, numa autonomia principalmiteica e processual de

execucao e nao de decisado” (Lima, 2001, p. 19).
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Em suma, e ainda na esteira do autor atras citebecreto-Lei n°115-A/98, de
4 de maio, limita-se, no seu essencial a parafras@espacho Normativo n° 27/97,
de 2 de junho, relativamente a definicdo e aosrag dos agrupamentos de escolas:
entre outros, favorece “percursos escolares seuene articulados, superar
situacbes de isolamento e prevenir a exclusdo |so@éorcar a capacidade
pedagogica dos estabelecimentos” (Lima, 2004, p. 18

Quando Barroso (2001), coordenou os estudos deag&alexterna, concluiu
que a implementacédo do Decreto Lei n°® 115-A/98¢dmicretizado com sucesso. No
entanto, Almeida (2005, p. 94), cita (Afonso & Mis€001, p. 66) quando os autores
referem que ndo se produziu mobilizagédo signifieatios intervenientes notando-se,
“algum distanciamento e desconfianca entre os desemnanifesto desinteresse
entre os estudantes, e uma prudente reserva entetarcas, embora, pareca ter
dinamizado a participacdo parental, pelo menos i djz respeito & acdo das
respetivas estruturas associativas.

O programa do XVII Governo Constitucional identific a necessidade de
rever o regime juridico da autonomia, administragdgestdo das escolas visando o
reforco da participacdo das familias e das comdewlaa direcdo estratégica dos
estabelecimentos de ensino, favorecer a constituiediderancas fortes e reforcar a
autonomia das escolas. Entendeu o Governo, naieerdas suas funcdes, que
mesmo antes de proceder a essa revisdo era poskaglo do quadro legal em
vigor, reforcar a autonomia e a capacidade devietgi@o dos 6rgdos de direcdo das
escolas para reforcar a eficacia da execucdo déasede politica educativa e da
prestacéo de servico publico da educacéo

Na tentativa de operacionalizar as suas intencokbnstério da Educacéo
estabeleceu:

* Reunir regularmente com os Conselhos Executivo3;(CE

* Delegar nos CE competéncias do foro da adminigiradécativa;

e Atribuir ao CE fungcbes na contratacdo e na avadiagé pessoal
docente;

* Promover a celebracéo de contratos de autonomisequeéncia de um

procedimento de avaliacao externa das escolas;

"Ver preambulo do Decreto-Lei n® 75/2008, de 22lufd.
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e Instituir um O6rgdo de carater consultivo para assEga sua
representacdo junto do Ministério da Educacdo —oos€ho das
Escolas;

 Promover a alteracdo do Estatuto da Carreira dascdelbres de
Infancia e Professores do Ensinos Basico e Sedondar

» Estruturar a carreira docente com a criagdo daycatede professor
titular & qual sdo reservadas as atividades delenacio e supervisio

Na prossecucao deste percurso o Decreto-Lei n©U8/define trés objetivos
orientadores:

Em primeiro lugar reforcar a participagdo das fawile comunidades na
direcédo das escolas, promovendo a abertura daseswexterior e a sua integracao
nas comunidades locais, tornando-se, assim neessassegurar a
participacdo/intervencdo dos agentes no processcatdo mas de todos os que
mantém interesse na atividade e vida de cada edk®lascolas cabera a prestacéo
de contas relativamente aqueles que serve.

Este objetivo € concretizado através de um oOrgadickgdo estratégica —
Conselho Geral (CG) — em que estao representapgessmal docente e ndo docente,
0s pais e encarregados de educacao (e os alureasoae adultos ou de alunos do
secundério), as autarquias e a comunidade locple§entantes de instituicdes,
organizacdes, atividades econOmicas, sociais eaidture cientificas). S&o
competéncias do CG a aprovacao dos documentosuesatries da vida da escola —
regulamento interno, projeto educativo, plano adeadtividades e relatério anual de
atividades.

O Diretor que € eleito e pode ser destituido pde €sgdo, tendo, por
conseguinte que Ihe prestar contas.

Em segundo lugar reforcar as liderancas das espolase, apesar de sob o
regime até entdo em vigeemergirem boas liderancas e até liderancas fedss
enquadramento legal em nada favorecia a emerg@aomito menos a difusao
desses casos. Impde-se, entdo criar condicdoeggparae afirmem boas e eficazes
liderancas, para que em cada escola existe um, wutioresponsavel em primeira
instancia, dotado da autoridade necesséaria paen®ser o projeto educativo da
escola executando medidas de politica educatival. &ste vulto toma rosto na

8 Referéncias - o Preambulo do Decreto-Lei n°® 758200
® O Decreto-lei n° 115-A/98.
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criacdo do cargo de diretor, coadjuvado por um isetad e um pequeno numero de
adjuntos, mas constituindo um 6rgao unipessoabainéérgdo colegial.

Ao diretor é confiada a gestdo administrativaariceira e pedagogica,
assumindo para o efeito a Presidéncia do Consabagégico. Paralelamente é-lhe
conferido o poder de designar os responsaveis mipartamentos curriculares,
principais estruturas de coordenacéo e supervisdagogica.

Em terceiro lugar reforcar a autonomia das escélpsesar da autonomia das
escolas ter vindo a ser reclamada por todos osrapiagd de opinido, a esta oratéria
ndo tém correspondido propostas consistentes, mamesgite no que concerne a
identificacdo das competéncias que devem ser tiadampara as escolas. O reforco
da autonomia das escolas tem que significar, objante, a melhoria do servico
publico da educacédo. Dado que a uma maior autontemiague corresponder uma
maior responsabilidade é necesséario ndo sé criadigiies para que iSSO se possa
verificar — conferindo maior capacidade de intepZenao 6rgdo de administracdo e
gestédo (o diretor) — e instituindo um regime ddiagao e prestacdo de contas.

A prestacdo de contas organiza-se em duas vertentes

e por um lado e de uma forma mais imediata, pelaiggzatao
determinante dos interessados e da comunidade gém @e direcéo
estratégica e na escolha do diretor;

* por outro lado pelo desenvolvimento de um sistemmautoavaliacdo e
avaliacao externa.

Para a concretizagdo deste Decreto-Lei foram oaval&@onselho Geral de
Educacdo, o Conselho de Escolas, a Associacdo mécide Municipios
portugueses, a Confederacdo Nacional das Assosiad®ePais, assim como as
organizacdes sindicais representativas do pessoahte.

Mas o que aporta de verdadeiramente novo o Detmtn? 75/2008, de 22 de
abril?

Jo&o Barroso (2004) considerou que o reforco da autonomia das espélas
dependia da insuficiéncia da legislacao em viges sma, da inexisténcia de medidas
que criassem condicOes para a sua aplicacao. masstigador no referido parecer
aponta as razdes que considera serem positivague a®nsidera serem negativas no

diploma que iria entrar em vigor. O autor refere gquesmo aquelas que podem ser

19 v/er parecer emitido por Jodo Barroso em 8/1/2008.
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consideradas como positivas poderiam, perfeitamsateintroduzidas com uma
alteracdo ao entdo ainda em vigor Decreto-Lei 62A/98.

Em nosso entender e fundamentado no que ao longoogsa carreira
profissional temos vindo a auscultar dentro daslasmnde temos exercido funcdes
docentes, as premissas que sustentam a opiniddapor Jodo Barroso, revelam de
facto alguma pertinéncia. Damos especial realpentos como:

* A concessdo de autonomia as escolas deve ser iglates@no uma
forma de permitir uma gestdo mais flexivel, visamdoresponder de
uma forma mais consentanea as necessidades eljpaidizdes de cada
contexto escolar;

* A patrticipacédo de todos os elementos que fazene plartcomunidade
educativa devem ter uma participacao equilibrada;

e« O diretor da escola deve possuir conhecimentos omirdo da
educacao, da pedagogia, da gestdo, capacidaddedanita e sentido
do dever no cumprimento de servigo publico;

* A legislagao que tem, vindo a ser produzida refa@da vez mais o
controlo do estado sobre as escolas;

» Os contratos de autonomia soO recentemente foratngpem pratica e
em muito poucas escolas;

* A legislagao existente quando foi decretado o Dedrei n® 75/2008,
nao era impeditiva da participacdo da comunidadeat/a na vida da
escola. E apenas necessario criar 0os estimulossséeims a essa
participacéo;

* As liderancas fortes, mais do que depender da focormao sé&o
designados e compostos 0s 6rgaos de gestdo depesssemcialmente,
das qualificacdes e das capacidades dos gestores.

« A atual legislaturd ndo s6 n&o contribui para o reforco da autonomia
das escolas — agravando ainda nas escolas a foagédide normativos
— como pode ser mais um pretexto para o reforggpdtyolo estatal.

Consideramos, também oportuno referenciar aqui recpa do Conselho

Nacional de Educacéo (CNE)quando o mesmo considerou que o Decreto-lei n°

! Referimo-nos ao Decreto-Lei n® 75/2008.
12 A este respeito ver parecer n° 3/2008 de 7 derdé@w, emitido pelo Conselho Nacional de
Educacéo
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115-A/98 deveria continuar em vigor, dado que ommeserve 0s propodsitos do
desenvolvimento da autonomia das escolas, sobreturda aplicagdo dos contratos
de autonomia. No referido parecer o CNE consideeariio existiam condi¢des para
efetuar alteracbes ao quadro legislativo em vigdo facto de, entre outras razdes,
nao ter sido efetuada um avaliagdo ao Decreto-1%il115-A/98 visando o
levantamento de indicacbes sobre as mudancas arppeio se fazerem sentir
pressbes por parte dos principais intervenientespmezesso educativo e néo
existirem garantias de que as alteracdes iriantibontpara a melhoria e eficacia do
desempenho das escolas.

A Associacéo Nacional de Professores (ANP), nopseecel’, foi também ao
encontro do parecer do investigador Jodo Barrogip eConselho Nacional de
Educacao, considerando que mais autonomia sigméicsua esséncia diminuicéo da
regulamentacao central e devolucdo de maiores € abaangentes competéncias ao
poder local e as escolas, muito em particular hersog pedagogico, administrativo e
financeiro. A ANP considera de igual modo que ndawvie uma avaliacao
sistematica e consistente ao regime que se encanéma vigot?, podendo desta
forma nao reunir a necessidade de uma alterac@cedmo que numa mais genuina
ambic&o descentralizadora.

A referida Associacdo considerou ainda, que apearo conceito de
autonomia associado a outros como participacaopcticidade, descentralizacéo,
comunidade educativa integrarem recorrentemente isturdo das politicas
educativas — paralelamente a persistentes tradugdesativas — ndo tem tido
traducéo concreta na devolucéo de poder para o o, ndo encarando de forma
suficientemente clara as escolas como comunidadesagvas centrais a quem
devem ser reconhecidas e atribuidas competénciaprigg em dominios
gradualmente mais amplos. De facto, as escolayitein apenas a ser concedida a
oportunidade de tomar decisdes balizadas por gsigiteviamente estabelecidos a
nivel central, em que a propria comunidade eduzat® a sua linha de atuacéo
apenas como mera parceira instrumental.

Em suma, no parecer da ANP, com o qual identifieam@ossa opinido, nao

se assistiu a uma premente redefinicio do papelEstado, continuando a

13 parecer da Associacdo Nacional de ProfessoregimBeluridico de Autonomia, Administracéo e
Gestao dos Estabelecimentos Piblicos da Educaééedeolar e dos Ensinos Basicos e Secundarios.
YO Decreto-Lei n° 115-A/98.
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administragéo educativa a sustentar a sua agaanogdalo centralizado extensivo e
incisivo a todo o sistema educativo. Fica, entéo,aberto a questdo se a invocada
ineficacia do sistema educativo se prende coma@massou ao poder central que ndo
tem querido, que ndo tem sabido caminhar no sediédom esforco continuado e
sustentado da autonomia das escolas.

Em nosso entender a autonomia das escolas naodsecpounscrever a sua
dimensao juridico-administrativa, ou seja a autaaamdo pode existir pelo simples
facto de serem decretados diplomas sucessivogtdedo as competéncias que séo
transferidas da administracdo central e regionah @& escolas. Com isto n&o
pretendemos dizer que ndo devem existir normatiegais que regulamentem e
definam mecanismos de controlo. No entanto, s6 oomcecao determinista da
mudanca permite verificar até que ponto eles stocieutes para impor verdadeiras
e significativas mudang¢as na comunidade educativa.

O desenvolvimento de uma politica de refor¢co daraurhia das escolas, mais
do queregulamentar o seu exercicigdeve criar as condicbes para que ela seja
construida em cada escola de acordo com as suas espedésidacais e no
respeito pelos principios e objetivos que encorpasistema publico nacional de
ensino (Barroso, 1997). Ainda segundo o autor, mager presente que a autonomia
das escolas resulta da convergéncia de variasakgcinteresses — politicos, de
gestao, profissionais, pedagdgicos — que é net@ssder integrar e negociar.

A partir da implementacgéo do referido Decreto-Lengdmos que entrariamos
numa época de estabilidade administrativa no atieolale 2009/2010; muitas
escolas, apés o primeiro ano de vigéncia do NovadWto de Gestdo, foram
obrigadas a entrar em processo de fuséo, originaodos momentos de turbuléncia
administrativa e pedagdgica.

E certo que, o referido Decreto-Lei, no seu artf§p ja prevé “constituir
unidades administrativas de maior dimenséo porgagé® de Agrupamento de
Escolas e escolas ndo agrupadas.

Mas era de todo evitavel se tivesse havido um plaeeto estratégico, que tal
ocorresse no final do 1° ano, teria sido mais prtedeer ocorrido no momento da sua
publicagéo e ter-se-ia ganho tempo e recursos.

De facto, houve comunidades educativas que no cale trés anos
conviveram com duas Comissoes Instaladoras, um at@m: um ano de Diretor,

trés processos eleitorais, trés Regulamentos baetrés Projetos Educativos.
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Mesmo este processo surgiu sem antes a tutelafteidds os procedimentos a
seguir na fusdo de Agrupamento de Escolas. Efeéntanso em 16 de novembro de
2010 foi publicada a Portaria n°1181/2010, quengefis procedimentos de criacéo,
alteracéo e extincdo de Agrupamento de Escolasestdbelecimentos da educacao
pré-escolar, do ensino basico e do ensino secundari

Mas, € a 11 de marco de 2011 que mais uma pecdalbg € somada ao
puzzle. Assim, nesta data é publicado o Despach#463/2011, que procede a
definicdo do procedimento e clarificacdo do pape$ destores envolvidos nas
agregacoes de Agrupamento de Escolas e escolagnjiadas.

Acresce salientar que a 3 de dezembro de 2010 &gl o Despacho n°
18064/2010, que revoga o Despacho n° 9745/2008,d#eabril, que fixa o numero
de Adjuntos dos Diretores dos Agrupamento de Esctlen ano apos a tomada de
posse os Diretores tém que reestruturar a suagequgio que diminui o niamero de
Adjuntos.

Esta analise leva-nos a concluir que, porventurgorocesso nao foi
devidamente planeado, assente em principios cldim@ttizes previstas e objetivos

bem definidos

1. 5 - O planeamento estratégico

“Planeamento estratégico € um processo de gesti@yesenta,
de maneira integrada, o aspeto futuro das decigégticionais, a
partir da formulacdo da filosofia da instituicAoasmissao, sua
orientacdo, seus objetivos, suas metas, seus pragra as
estratégias a serem utilizadas para assegurariaplenentacao.”
(Arguin, 1988, p. 23)

Na atualidade é genericamente aceite que a congEet@ais importante que
um gestor tem que desenvolver, para ser eficiénéecapacidade de pensar de uma
forma estratégica.

O pensamento estratégico € o processo de apligigdon enquadramento
prescritivo de ordem geral, que advém do seguimdateumprimento da melhor
experiéncia, frente a uma nova situacao estratégpacificamente encontrada, ou

seja, a aplicacdo passo a passo de um conjuntegiasrde andlise ou outros
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processos, tais como a formulagdo de visOes e esisgfie sao aprendidas e
instaladas antes de se efetuar uma acao estrafStpcay, 1998).

O planeamento foi sempre um instrumento importpata o ser humano, em
qualquer setor da vida em sociedade; numa empmeasiagl pessoal, no governo e,
também nas instituicdes escolares.

O planeamento torna possivel estabelecer o quengiesnos a curto, médio e
longo prazos, nomeadamente antecipar situacOesninay atividades definir
prioridades e avaliar. Como diz Carvalho (2012,5),

“planear é prever a curto, médio e longo prazosaspebjetivos,
estratégias e recursos para que uma obra humananssp

facilmente exequivel. Com o planeamento estratégirsegue-se
atempadamente, desenvolver processos adaptatowoseradores
entre 0S recursos e capacidades de uma organizacgéao.

De acordo com Tavares (2000), os primeiros cortogpara a construgao da
teoria sobre planeamento surgiram em 1904, atideésna consultora de empresas
norte-americana, Mary Parker Follet. No entantoarfo Taylor e Fayol que ao
estudarem o fendmeno organizacional deram o mota paaparecimento de
literatura sobre a nocdo de planeamento.

A revolucado industrial deu origem ao estudo sistemmédo trabalho e dos
principios da organizacdo e do planeamento. Foilofague substituiu o
planeamento empirico pelo planeamento que intes¥iesmo fungédo de direcdo e
como instrumento de organizacdo e sistematizagadratmlho. Taylor foi o
precursor da analise interna como elemento do gsoage planeamento estratégico.

Na esteira de Arguin (1988) a funcédo do planeamfmtohamada por Fayol
de previsdo, aparecendo, em primeiro plano no psocadministrativo conceitos
como prever, organizar, comandar e controlar. Preignifica sondar o futuro e
supde a determinacao do fim e do processo panacalda.

Importa ressaltar que o planeamento aparece coemeeato fundamental do
processo, definindo-se em termos de fim e meioga @déingir 0s objetivos da
organizacéao.

Recuando no tempo é-nos possivel verificar que mcaito de estratégia

aplicado as organizacdes desenvolveu-se com Anaafécada de 60.
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- Nas décadas de 1950 e 1960 predominou o chantaggamento financeiro,
cujo principal instrumento de controle e operadiagagdo da gestdo era o
orgcamento;

- Na década de 1970 vigorou o planeamento a lomgmopque priorizou 0s
objetivos a alcancar a longo prazo;

- Na década de 1980 enfatizou-se o planeamentatégito que definia
estratégias que se desenvolviam num periodo deotgarfavel, partindo da analise
dos ambientes internos e externos. Porter intraluecessidade de as empresas
definirem as suas estratégias atendendo as restanfgesas do setor em geral e dos
grupos estratégicos em particular. Em 1981, Pdesenvolveu o modelo das forcas
competitivas que, de acordo com Martins (2004) psee entendido como um
esforco para introduzir conceitos como oportunidagldorcas relacionadas entre a
estrutura da industria e as oportunidades estca®@i 0S grupos estratégicos;

- Na década de 1990 surgiu a gestdo estratégiaendiando-se pela
abordagem equilibrada de todos os recursos daipagdio para a concretizacédo dos
seus fins. Surge, assim um novo contributo paraewsgmento estratégico, o
pensamento reflexivo, em que o planeamento e oapwmdo estratégico sao
complementares e necessarios.

O processo de planeamento exprime-se de acordo aoestrutura da
organizacdo, com a sua cultura, com a tecnologjzodivel tendo, assim, em conta o
ambiente a partir de uma reflexdo sistematica sabrestituicdo que gerara dados
guantitativos e qualitativos capazes de orientarsdes. Em suma, o planeamento
estratégico € um processo que parte de uma realidahplexa e dindmica da
organizacao, envolvendo tomadas de decisfes nasas/etapas que o compdem.

De acordo com Drucker, planeamento estratégico @naicesso continuo de,
sistematicamente que, com a maior projecao possivielturo, possa tomar decisdes
atuais que envolvam riscos; organizar sistematiogenas atividades necessérias a
execucao destas decisfes e, atraveés de uma redgaoubrganizada e sistematica,
medir o resultado dessas decisdes em confronto amrexpetativas delineadas
(Drucker, 1984).

Neste sentido, e ainda segundo o autor atras deféfi990), é necessario
observar atentamente o ambiente exterior com taslasias carateristicas culturais,

sociais, econdémicas,... sendo entdo, essencial partiado de fora, olhando as
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oportunidades e necessidades que dai advém, daslos@uassim poderdo ser
deliniados objetivos consonantes com o projetcepadp.

As etapas de elaboracao do planeamento podemesgifithdas como:

- anadlise do ambiente interno e externe uma vez que se opta por recorrer ao
planeamento estratégico como ferramenta de gest@oyolvimento da equipa que
participard no processo de elaboracdo e implem@mtacfundamental, devendo,
assim, ser feita a sensibilizacdo a sua integracéovolvimento, mostrando-lhe a
importancia e necessidade de tal planeamento, bem o papel de cada elemento
da equipa na sua elaboracdo e implementagdo. Apassensibilizacdo inicia-se o
processo de analise do ambiente interno e extam@ise essa que é feita de uma
forma interativa.

A analise do ambiente externo envolve o processoidéntificacdo de
oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas qaeradebrganizagéo no alcance dos
seus fins; a andlise do ambiente interno, pretenidenciar os pontos deficitarios
(pontos fracos) e as qualidades (pontes fortes) @amuito de identificar quais os
aspetos que particularizam a organiza¢ao no mercado

- diagndstico— nesta etapa sado considerados os aspetos ineeaxsernos da
organizacdo obtidos a partir dos dados consisteftdsvantamento efetuado pela
analise do ambiente interno e externo;

- definicdo da missao, visdo do futuro e valores encarando-se a misséo da
organizacdo como sendo as suas finalidades hetorjeridicas e sociais, ou seja
uma declaracéo sobre a sua razdo de ser; a visdguldo que representa como a
organizacao pretende ser vista no futuro e assima, eoncentracéo de esforcos no
alcance desses propoésitos e os valores que refameses ideias fundamentais em
torno das quais foi construida, representando eag&mas convicgcdes dominantes e
as suas crengas;

- objetivos estratégicos- que sdo os resultados quantitativos e qualisiipe
a organizacdo necessita alcancar num tempo desgtmjirpara concretizar a sua
visdo de futuro e a sua missao;

- plano operacional— onde sao definidos os pormenores da operagao de
negocios como sendo o numero de pessoas, a suddeajgatécnica, as tarefas a
desenvolver, os procedimentos assim como tudo opggsa ser planeado para

garantir a qualidade dos processos;
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- questdes estratégicas que permitem levar a instituicdo do lugar quepac
para outro que corresponde aos objetivos desejados;

- metas — sdo quantificadores dos objetivos que permiteglhonar a
operacionalizacdo dos recursos, dado que constimemadrao de referencia para o
planeamento;

- plano de acdo- que implementa as estratégias a seguir atravéstiucoes
muito claras, estabelecendo o qué, quem é o redpaEinggual o financiamento
necessario bem como o cronograma a seguir;

- avaliacdo — que devera ser frequente para aferir se as agige a ser
executadas. Aqui, s&o medidos os desempenhoss wistorcamentos, analisadas as
informacdes de cada responsavel e revistas cgsstsigue.

“Qualquer estratégia, para ser implementada comssocao longo
do tempo, requer o empenho, energia e criatividdoe seus
membros, o que sO é possivel se houver um sentaoaapaz de
motivar as pessoas e criar-lhes um sentido de laygpélo seu
trabalho.”

(Cardoso, 1998, p. 26)

Em termos organizacionais, estratégia pode senidafctomo o mobilizar de
todos os recursos da organizacdo no ambito globahdo atingir objetivos a longo
prazo. Consideramos oportuno, ainda que de umaafdoneve, referirmos a
diferenca entre estratégia e tatica. A estrat@jexe-se a organizagdo como um todo
e tem objetivos delineados ao longo do tempo;ieatéitfere-se a componentes da
organizacdo, nomeadamente departamentos e defetevob a médio prazo.

Apobs a escolha e fixacdo dos objetivos globaisstiaigicos da organizacao
importa saber como alcanca-los, isto €, estabefeestratégia organizacional a ser
utilizada para alcancar aqueles objetivos e quaigadticas que implementam a
estratégia adotada.

Para a implementacdo de uma estratégia tornamesssaias muitas taticas
que se sucedem ordenadamente no tempo. NoO enttanty a estratégia
organizacional como as taticas que dela advém regquplaneamento que é a base
da administracao por objetivos.

O planeamento estratégico diz respeito a forma carogyanizacao pretende
aplicar determinada estratégia para alcancar ostiedg pretendidos. E um

planeamento a longo prazo que implica a recolhastixa de informacdes sobre as
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capacidades, conhecimentos e experiéncias que emxisha organizagao,
configurando um conjunto de competéncias propréssim como 0S recursos
disponiveis ou mobilizaveis sobre a mesma (Caryél6d2). Este processo exige
quatro fases:

a) Formulacdo dos objetivosonde a organizacao escolhe os objetivos
que pretende alcancar a longo prazo e define uraearfuia de
prioridades para os ordenar;

b) Anadlise interna da organizacdopara permitir uma avaliacdo dos
pontos fracos e dos pontos fortes que a organizgi@m. Os pontos
fortes constituem as forgas facilitadoras do aleashos objetivos da
organizacdo, e 0s pontos fracos constituem as aljdds que
dificultam o alcance;

c) Analise externa do ambientaque permite perceber as condi¢cdes que
rodeiam a organizagéo e que Ilhe impéem desafipsrumidades;

d) Formulacdo das alternativas estratégicasna qual se formulam
alternativas que a organizacdo pode optar pargimims objetivos
tendo em conta as condi¢des internas e externtes.ntefodologia é
como andlise SWOT que significa que é através datifttacdo de
oportunidades e ameacas do contexto e do conhecimdes pontos
fortes e fracos da organizacdo que se decide sobs@atégia a seguir
(Cardoso, 1998). A partir daqui o planeamento &sgjieo da
organizacdo passa a ser desdobrado em planeamétitus que

necessitam de ser integrados e coordenados.

1.6. — O planeamento em educacao

A sociedade do final do século passado e inicitede#sculo caracteriza-se pela
intensidade das mudancas e das transformac6esnEeras como a globalizacdo da
economia, 0s avancos da tecnologia e das comuegaéin fomentado grandes
mudancas na sociedade e consequentemente, na&ualucac

Com efeito, as instituicdes de ensino, a exemploutlas organizagdes sociais,
encontram-se inseridas neste contexto de mudangiasmdelas imprevisiveis e
inesperadas, o que significa um desafio para demgssdas instituicdes de ensino. A

educacéo é, assim, concebida como fator de mudeergajacdo e progresso. Neste
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7

sentido é imprescindivel o planeamento educacionamo recurso para a
organizacdo. E incontestavel que toda a inovacamuianca gera resisténcias e o
planeamento é a forma de gerenciar essas mudaergasipdo a sua implementacao
com um minimo de resisténcias.

Uma das formas encontradas para enfrentar os prablenerentes a estes
contextos de mudanca, € a de os gestores utilizdeerama forma crescente o
planeamento estratégico. Este planeamento constitaifuncéo essencial atravées da
qual a instituicdo projeta o futuro, definindo usbeco de programacédo no qual os
objetivos sdo definidos, as estratégias sdo est@blat e os recursos elencados
visando a sua implementacdo. Em termos praticespestesso reveste-se de grande
complexidade, surgindo um distanciamento entreocagsso de elaboracdo e a sua
implementacéo nas instituicdes.

Planear é estudar, organizar, coordenar a¢Besean sewncretizadas para a
realizagdo de uma atividade visando solucionar uoblema ou alcangar um
objetivo. Em educacéo o planeamento envolve ara¢é&g do professor-aluno com
as relacbes socioeconomicas, politicas e cultwiaando proporcionar aos alunos
um conhecimento da realidade social através doste@dns programados.
Dessa forma o planeamento € um guia de orientagéo apntribui para a
concretizacdo dos projetos das organizacdes &uigéis educativas., mudancas e a
transformacao, que sdo os objetivos da educacao.

Encarado numa perspetiva lata, constatamos quegsteanto educacional “é
um processo continuo que se preocupa com 0 «pda® iox e quais as maneiras
adequadas de como chegar |a, tendo em vista a&ityaesente e possibilidades
futuras, para que o desenvolvimento da educacéalatento as necessidades do
desenvolvimento da sociedade, quanto as do indiVigloaracy, 1972, p. 79).

E, assim, um processo de abordagem racional eifiiantlos processos da
educacao, que inclui definicdo de prioridades e€ldeem conta a relacdo entre os
diferentes niveis do contexto educacional. Aindastaira de Coaracy, sdo objetivos
do planeamento educacional:

- relacionar o desenvolvimento do sistema educatimom o desenvolvimento
socioeconOmico, cultural e politico do pais em Igerale cada comunidade em
particular;

- estabelecer as condi¢cdes necessarias para @defatores que influenciam

diretamente a eficacia do sistema educacional;
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- alcangar a maxima coeréncia interna na deter@naps objetivos e nos
meios mais adequados para atingi-los;

- conciliar e aperfeicoar a eficacia interna e mdealo sistema.

E condicdo primeira do planeamento em educacdoequ&enhum caso 0s
interesses pessoais ou interesses de grupo possam-th dos seus fins essenciais
que vao contribuir para a dignificacdo do homem agapo desenvolvimento
socioeconomico e cultural do pais.

As primeiras experiéncias da utilizacdo do planedmeestratégico em
educacédo, foram utilizadas no final da década d#,18as universidades norte-
americanas. No entanto, sé a partir de 1985 a sp@enséo foi recomendada para
toda a rede educacional.

Consideramos oportuno deixar aqui algumas concesgiige planeamento em
educacao defendidas por alguns estudiosos:

- 0 planeamento do sistema de educacdo é o de ai@iangéncia (entre os
niveis do planeamento na educacéo escolar), comdspdo ao planeamento que &
feito a nivel nacional, estadual e municipal, asswo as politicas educativas
(Vasconcellos, 1995);

- 0 planeamento curricular é o processo de tomadaletisdes sobre a
dinamica da ac&o escolar. E a previsdo sistemgiticdenada de toda a vida escolar
dos alunos. Essa modalidade de planear constitunstmumento que orienta a acao
educativa da escola, pois a preocupacdo é compagieogeral das experiéncias de
aprendizagem que a escola deve oferecer ao estudainavés dos diversos
componentes curriculares (Vasconcellos, 1999);

- 0 planeamento de ensino € o processo de de®@b@® atuacao concreta dos
professores, no quotidiano do seu trabalho pedegodgnvolvendo as acdes e
situacdes, em constante interacées entre professlanos e entre os proprios alunos
(Padilha, 2001);

- 0 planeamento escolar € o planeamento globalsdalae que envolve o
processo de reflexdo, de decisdes sobre a organizaguncionamento e a proposta
pedagdgica da instituicido. E um processo de raiagido, organizagdo e
coordenacdo da acgdo docente, articulando a atevidadolar e a problemética do
contexto escolar (Libaneo, 2001).

A abordagem da gestdo estratégica no que se refedeicacdo € complexa,

nao s porque estamos perante um conceito difécidlefinir e compreender mas
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também por ndo existir tradicdo de gestdo esteséyd campo educacional nem
investigacdo suficientemente fundamentada parasqugossa validar a teorizagéo
que se pretende desenvolver.

O debate sobre a questéao estratégica em educagéleeca consideracao dos
avancos tedricos da gestdo noutros campos daagitd 8 organizacional bem como
a tendéncia de tornar a esfera educativa num doremique se pode imprimir uma
acdo baseada na consciencializacdo de uma ambigdozjgla pelos objetivos
delineados.

A aplicacdo da teoria da gestdo estratégica acextmnteducacional pode
contribuir para compreender e fundamentar a gestéoacional considerando o que
ela tem em comum com a gestdo de outro tipo denzagbes e as especificidades
proprias das organizacdes educativas. A gestaatégtta nas escolas tem que
atingir as especificidades inerentes ao contextocat/o e aos processos que
caracterizam a organizagao escolar.

Assim, e de uma forma concludente, tentaremos,aagoanspor para 0S
meandros educativos as fases a seguir no planeaestrdatégico:

1 — Ambicéo estratégica- no que concerne a construgdo de cenarios d® futu
na esfera educacional, eles podem ser garantidoe eoinstitucionalizacdo de um
clima de confianca e seguranca interna na escalaferta de determinadas opcoes
curriculares, no apetrechamento tecnoldgico, nesipitidade de cobertura dos
tempos livres dos alunos, entre outros;

2 — Fins estratégicos- em educacdo quando se fala em fins estratégates
podem ser expressos em objetivos como, por exemphorar o atendimento a
alunos com necessidades educativas especiais; foesaola um espaco de convivio
e educacao intercultural, oferecer condi¢cdes paramriquecimento das atividades
extracurriculares dos alunos, garantir 0 acessnamo superior a um maior nimero
de alunos;

3 — Objetivos estratégicos- no contexto escolar estes objetivos podem incidi
em diferentes areas, sendo formulados em termos ndelhorar a
interdisciplinaridade, aperfeicoar os métodos derapizagem, reduzir os niveis de
disciplina, melhorar o rendimento escolar dos aeatre outros;

4 — Diagnostico estratégico— relativamente ao diagnoéstico, ele pode
proporcionar momentos de reflexdo que ajudem diftam as areas mais sensiveis

e as potencialidades existentes para que se pdss@an 0S NOVOS rumos que se
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enquadrem numa perspetiva de melhoria global ddidgda da intervencao
educativa;

5 — Opcoes estratégicas atuando num contexto educacional, podemos pensar
que as opcdes estratégicas podem passar por ofagecalunos a possibilidade de
uma ocupacéo dos tempos livres dos alunos — camdlades que para eles fagcam
sentido — nomeadamente clubes, desporto escolakdidas estas que se tornam
consonantes com a preocupacao de elevar o indieficdeia escolar dos alunos,
ocupar os seus tempos livres e reduzir a incid&eiadisciplina escolar;

6 — Decisdo estratégica a decisdo estratégica surge na sequéncia daeanal
as opcOes estratégicas e da sua avaliagdo, relestrde um conjunto de decisdes e
de acdes que visem assegurar a coeréncia intereateena da escola num
determinado espaco de tempo;

7 — Implementag¢do organizacional- corresponde a adocédo de estratégias
especificas e a mobilizacdo dos recursos adequadéscos e humanos — para
viabilizar a realizac&o dos planos estratégicossedecisoes;

8 — Controlo estratégico— a gestao estratégica no territorio escolar pede s
entendida como um modo calculado de direcéo eaggalda organizacao escolar,
operacionalizando-se no pensamento estratégica@pede evidenciar através de,

por exemplo, o projeto educativo da estbla

1.7. — O projeto educativo enquanto instrumento cametizador da misséo da
escola

Se recuarmos aos principios dos anos 80, o termjetpreducativo (como
outros) ndo era praticamente ouvido nos discurso®dlicacdo escolar e muito
menos fazia parte dos normativos legais organiesdida escola.

Se a educacdo escolar atribuirmos, apenas, o papg&lansmitir saberes e
valores padronizados, homogéneos para todos, cengjwese que a organizacao do
curriculo escolar seja processada pelo poder ¢entra

No entanto, se partirmos da premissa que a qualidacgnsino e a capacidade
de responder as questdes reais e de mobilizar @mssos locais, passa pelo

envolvimento das escolas e dos seus atores nargrdelcaminhos que se adequem

!> No segundo capitulo integraremos estas reflexitere planeamento estratégico na tematica do
nosso relatorio.
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a esses contextos reaispropiciando uma formacdo com sentido para todos os
alunos— entdo, temos que nos aproximar de uma concegaoutar que promova o
envolvimento, a interacao de todos os intervengenteprocesso educativo.

Pode dizer-se que o projeto educativo € o quadnstitacional da escola
através do qual se pode (deve) afirmar como um admmtes potenciadores da
dinamizacéo local, pe¢a fundamental da afirmacéoodaunidade como agente de
mudanca e um veiculo de preparacédo das novas gseragén quadro de inovacao e
desenvolvimento sistematicos.

Por outro lado, o projeto educativo da escola é dasafaces mais visiveis dos
poderes que a escola estdo confinados num quadtesdentralizagdo e autonomia.
Carvalho (1993, p. 5), considera que o projeto &l marca “a passagem de um
sistema educativo de estrutura vertical” que p@arservir propositos fortemente
homogeneizadores, para “um sistema de regulacdmohtal’ que aspira a ser o elo
de ligacéo das diferencas entre os alunos, osgs@fes e entre a escola.

O projeto educativo estabelece pois, a normalizagédendo ser entendido
como um contrato assumiddego vinculativo— por toda a comunidade educativa e
o0 corolario de uma negociacdo permanente.

O Decreto-Lei n° 43/89, de 3 de fevereiro, refereseu preambulo:

“a autonomia das escolas concretiza-se na elalmrded uma
projeto educativo préprio, construido e executado fdrma

participada, dentro de principios de responsalgiaados varios
intervenientes da vida escolar e da adequacédo aztedsticas e
recursos da escola e as solicitacdes e apoiosndantdade em que
se insere.”

Apresentando, assim, o0 projeto educativo “como rsmoO da propria
autonomia pelos normativos legais portugueses” éday 2005, p. 48).

De acordo com Madeira (1994, p. 34) é a primeira gae um diploma
equaciona “o alargamento da autonomia dos estaieletos de ensino com a
existéncia de um projeto educativo.”

Segundo Vasconcelos (1999), a probleméatica da antiai)

“surge naturalmente associada ao projeto e entbmamstabelece-
se uma relacdo de interdependéncia: o projeto @docg a

expressdo da autonomia da escola mas esta sO exisiae é
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construida através de um proprio projeto, ondeogefr educativo
da escola é simultaneamente um processo e um prodpt20)

Interessante, também, parece-nos a definicdo peopos Alves (1992),
quando o autor define projeto educativo como o oo,

“que orienta a acéo educativa, que esclarece ap@gara qué das
atividades escolares, que diagnostica os probleems e 0s seus
contextos, que exige a participacdo ativa e caatv..) da
generalidade dos atores, que prevé e identificarexsrsos
necessarios de forma realista (...) e que sabe avadiea qué, como
e quando.” (p. 52)

Possuir um projeto educativo de escola é ter umnatégia, uma intencdo, uma
visdo do que podera acontecer no futuro, fundamedatae em principios, valores e
politicas que estdo implicitas na a¢do educatpedagodgica que se mantém com 0s
alunos. Nao podemos, ainda a este respeito, ddxatar Vilar (1993), que refere,

“de facto, a participacdo responsavel e colabaale professores,
alunos, pais e outros agentes sociais na vidaatdagsermitira uma
verdadeira contextualizacdo de intervencao edwcaistrutiva, ou

seja, uma intervencdo de acordo com as necessidexhs) de

todos os sujeitos coimplicados Roojeto.” (p. 28)

Sem pretendermos alargarmo-nos mais na definicamuceito, cremos estar
em condi¢cdes de afirmar que o projeto educativoepser entendido como o
instrumento que orienta e possibilita operacioaal&zautonomia das escolas.

Almeida (2005, p. 47) considera que “a autonommeatxolas ndo depende da
mera descentralizacdo de competéncia (...) ela depsoldretudo da capacidade
manifestada por cada escola enquanto comunidadeatedu de conquistar essas
competéncias, ou seja de conquistar autonomiaandoise capaz de definir,
desenvolver e avaliar um projeto educativo proprio.

Consideramos, assim, que o projeto educativo wanamia das escolas, sdo
processos que ndo se podem dissociar, uma vez Qpmeiro concretiza a
realizacdo gradual e progressiva de determinadgstivas que fomentam,
consequentemente, a autonomia das escolas. Ndeerdgorojeto educativo s6 fara
sentido se se centrar no ensino, “verdadeiro niddeatividade da escola, a partir da

interpretacdo dos programas nacionais” (Almeid@520.88).
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Na esteira de Grilo (2002), numa visita atenta a wlversidade de escolas
facilmente reconheceremos que ha escolas que stedelbom muitos problemas e
dificuldades e, outras ha que, apesar de se debateom imensas dificuldades
conseguem resolvé-las assumindo, para isso, psogtexecutando-os de forma
muito conseguida. O referido autor, identifica tf@®res que contribuem para o
sucesso/insucesso do trabalho na escola. A safvecorpo docente estavel, uma
lideranca forte; e o cumprimento de um projeto edivo que va ao encontro das
reais necessidades daquela comunidade, adequaddef@nente, aos meios de que
a escola dispdeEstes meios, quando de carater financeiro, poéerfoites muito
diversificadas; se falarmos de escolas publicaasegrbas provém do orgamento de
estado, ao nivel central, regional ou local, owudlkeas instituicdes que estabelecem
parcerias com a escola para a contextualizacaoettignuinadas acfes previstas.
Embora menos frequente ha meios financeiros, §stchumanos que podem advir
de fontes diversificadas, nomeadamente projetogepas,... a que a escola se
candidata.

Encaramos, assim, o projeto educativo da escol® copilar através do qual a
escola norteia as suas atividades, enquadrando@sistentemente no meio em que
se insere, e tendo a nogao exata dos meios qussitageara a sua concretizacao. O
mundo da vida escolar diz respeito a fatores cujibnalidade tem a ver com
necessidades interativas que se originam no intdeoescola, apelando para uma
racionalidade comunicativa da a¢édo educativa” érapetiva defendida por (Estévao
2002).

Consideramos interessante seguir a linha de pensarde Estévao (2004, p.
60) quando o autor refere que as acdes escolaresdga corpo € escola,
nomeadamente o0 projeto educativo, podem ser erasaraskegundo duas
racionalidades — “a racionalidade instrumental @onalidade comunicativa do
mundo da vida”. Assim, a escola tem que ser enaaema duas vertentes: uma
vertente organizativa onde gravitam questdes denorohais formal e logistica e
outra que reflita, com autenticidade, questdesrdeno mais humana, elencada no
“mundo de vida” de todos quantos fazem parte dalsea dia.

Em sintese, a escola s6 fard sentido se para aéserdum espaco que tem
como funcao legitimar e perpetuar a cultura sabiehinante (Bourdieu, 1998), for
também um espaco consentaneo com o0s padrdes siotde todo os seus

intervenientes. E que, de facto, a acdo comunaatimbdlica da escola é também
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reprodutora de uma cultura, prépria das comunidimegss. Como refere Azevedo
(2003, p. 26), “a escola é uma casa de aprendizagea casa de educacdao, ela tem
de assumir a sua funcdo de educar referenciada quanro de valores”, ndo se
prendendo apenas com questfes técnicas, mas tan também, com um lado
moral e ético que é indicador de como e porquesgaesnum ou noutro caminho,
visando a consecucao de um fim, em suma qual @eex@m que se caminha.

Esta visdo axioldgica relativamente a gestdo e radiracdo das escolas é
também salientada por Lima (2001), que refere,

“Torna-se necessario nao ignorar que a organizagiiministracao
das organizagbes educativas, se constitui, desde, lcomo
pedagogia implicita (e comourriculo ocultg; tal exercicio néo
sendo neutro ou instrumental, promove valores, mzgae regula
um contexto social em que se socializa e se élzaaia, onde se
produzem e reproduzem regras e que onde se prod@zem
reproduzem regras e se exercem poderes. Tratarsissp, de uma
acao extremamente exigente em termos politicos@sgen partir do
momento em que Ihe exigimos que acautele e prom@aencial
democratico, de autonomia e de cidadania, de tulexde de
respeito ativo pelos direitos humanos.” (p. 71)

Com efeito, a escola enquanto espaco que ensidaoca,etem o direito e a
obrigagdo de se comprometer com a necessidadesgarbw sentido para as suas
acoes e interacdes. A escola, deixara, assim, deeseupar unicamente com o
ensino instrumental e focalizando-se, verdadeirdéenamma vertente axiologica.

Nesta linha de pensamento faz, no nosso enterutier,at sentido enfatizar a
ideia de que, entdo o gestor da escola deverargasuteor uma formacao nos valores
da educacgdo e ndo s6 em procedimentos de carat@merde técnico, dado que a
escola € uma organizacdo que ndo pode dever-sasapemma gestdo técnica, na
medida em que Ihe cabe o papel de preparar osaBauss para assumirem papeis
“carregados” de simbologia, que edificam a cidagamie uma sociedade
democrética.

E que a nossa perspetiva direciona-se na linhaedesamento de Azevedo
(2003, p. 23), quando o autor refere “que néo heaaestdo escolar que ndo seja a

gestdo ética da escola. Uma gestdo ética da eécalm bom caminho para se
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alcancar uma boa escola, suficientemente capadatecondi¢cdes de educacao para
cada um dos alunos.”

Sera, entdo, de facil compreenséo que o Estadwgatdo poder central e/ou
regional, apoie de forma desigual, projetos dessgu2e facto, o apoio financeiro
devera acontecer numa logica de apoios diversdgadma vez que se trata de
apoiar projetos diversificados e, consequentemect@ meios de realizacao
diferentes. Como refere Grilo (2002, p. 54), “nagede tratar de forma igual o que
e diferente, e por ser diferente, deve ser tra@eldorma diferente, e por ser
diferente, deve ser tratado de forma diferenciada.”

Ainda na esteira do autor, consideramos que egteeito ndo € facil de
assumir, dado que nos habituamos durante muitocteamgncarar as escolas como
tendo todas os mesmos objetivos, sendo, assinpgtimadas pelos governos e pelas
organizagbes, como um conjunto homogéneo, comoistens educativo. O autor
enfatiza a ideia de que mais do que um sistemaglesmmos reportar a escolas que
desenvolvem projetos significativamente diferentg®rque possuem coOrpos
docentes diferenciados, liderancas mais ou menosistentes, integradas em
comunidades que lhe conferem maior ou menor legitide. E necessario, no
entanto, reter que esta diversidade que confeemtititiade a escola, ndo dispensa a
regulacdo global por parte da tutela, no que coecer revisdo de curriculos
nacionais, regras para a seriacdo e colocacédo afespores, a definicdo para a
producdo de manuais escolares, o desenvolvimenapetrechamento da rede
escolar, a formacgéo de professores.
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CAPITULO Il — Percurso profissional

2. 1. — Razdes que nos abriram a porta de entrada mgestao escolar

O nosso percurso profissional de mais desddécadas, permitiu-nos
acompanhar e ser parte integrante em diferentesossga politica educativa, que de
uma forma mais uma menos incisiva, N0s marcou enguaomem e enquanto
profissional. Ao longo do nosso percurso profisalpparalelamente ao papel de
professor, a nossa agédo enquanto gestor escadanrdu-se num quadro temporal
gue teve inicio no ano de 1998.

De facto, € em maio desse ano que decorre o atoraleque nos levara a
Vice-Presidéncia da Comissao Executiva InstaladorAgrupamento de Escolas de
Fornos de Algodres, responsavel pelo lancamentnddetivo de 1998/1999 e pela
implementacédo do Modelo de Autonomia e Gestdo da®l&s preconizado pelo
Decreto-Lei 115- A/98, de 4 de maio.

Neste ambito, desenvolvemos todas as acdes neassaaconcretizacao da
nova estrutura organizacional e os mecanismos iiigs como, por exemplo,
Regulamento Interno, Projeto Educativo, Atos prajpass para o0 ano escolar.

No ano letivo de 1999/2000 e 2001/2002 assumimos;ofes de Vice-
Presidente do Conselho Executivo e do Conselho Aidtrativo.

No ano letivo de 2002/2003, assumimos fun¢bes dee-Fresidente da
Comissao Executiva Instaladora do Agrupamento ¥artie Escolas de Fornos de
Algodres. Mais uma vez, foi um comecar de novo,/émentacdo de outra estrutura
organizacional, novos mecanismos, novos documentos...

Do ano letivo de 2003/2004 ao ano de 2005/2006i@ssos funcdes de Vice-
Presidente do Conselho Executivo e do Conselhorastnativo do Agrupamento de
Escolas de Fornos de Algodres.

Em 21 de janeiro de 2000, assumimos cumulativanfeniges de diretor da
residéncia de estudantes de Fornos de Algodresnguoeacdo do senhor diretor
regional de educagéo do centro, tendo cessadodsrggd 26 de novembro de 2006,
na sequéncia de cedéncia de exploracao da resad#éarel a autarquia.

No ano de 2006 demos como concluido o nosso percorso gestor escolar,
iniciando-se uma nova etapa enquanto profissidmainado a desempenhar funcdes

nas Estruturas de Coordenacdo e Supervisdo Pedagligisse ano desempenhamos
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as funcbes de Coordenador de Diretores de TurmaEdsino Secundario,
Coordenador de Substrutura, Diretor de Curso Tégmm e Membro da Assembleia
de Escola e Conselho Pedagdgico.

A partir de 2007, a nossa acado centrou-se no desdrapde cargo de
Coordenador de Departamento de Ciéncias Sociaisreahkias, membro do Conselho
Pedagodgico, membro da Comissdo de Avaliacdo doo&leBmocente e Professor
Interlocutor para o Absentismo e Abandono Escolar.

Neste trajeto, fomos acumulando experiéncias e neig8 varias que
conduziram a tomada de consciéncia de que o agestéo pressupde, para além de
outros aspetos, um perfeito conhecimento da rascfio do contexto escolar e do
quadro legislativo.

Esta multiplicidade de cargos e funcbes permitipgmmitem um leque
alargado de perspetivas em funcéo, ndo sé do moneedas politicas instituidas,
mas também, o que a cada cargo/fungdo estavalbgigente.

Contudo, um dos problemas centrais com que nosraltepa, diz respeito a
instabilidade e permanentes mudancas legislativasginadores de varios
constrangimentos condicionadores da nossa acéwr@esadministrativa.

Em suma, estamos cientes que esta foi potenciddodascrenca e inacao que,
por vezes, se apoderou de n0s encaminhando-noa [javeta de saida”.

Assim, se a estabilidade legislativa € um desd@ permanece no reino da
utopia dificultando uma gestao pensada, planead&raturada.

No percurso profissional encontramos trés momersiggificativos que
podemos designar, o primeiro como o do sonho, onekgcomo o desencanto e 0
terceiro como o abandono, sendo o segundo momeificil dle localizar
temporalmente, isto €, indicar o dia e a hora em gurgiu, sendo assumido mais
como o resultado de uma frustracdo que se foi sgdando e acumulando ao longo
dos anos.

A marca do primeiro momento € a determinacdo, énexge, as altas
expetativas, a crenca que tudo era possivel mudalcancar. Foi a época da
convicdo que uma escola nova era possivel, querajatg educativo em alicerces
NOVOS surgiria, que a prospetiva e o estudo eratodn, o planeamento, a estratégia.

Candidatamo-nos motivados e influenciados pela @géentivadora de um
grupo de colegas, que usaram como argumento decisivcarater e postura

profissional que apresentava” e viam em nds alggéenpoderia fornecer um novo
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impulso a escola, combatendo “determinados vicitishando a sua gestdo mais
democrética e humana. Jamais esqueceremos asagatitas por uma colega “tu
deverias ir para a conselho diretivo porque ésojushcaras todos da mesma
maneira”.

Assim, apds uma reflexdo pessoal, originada pekssgo dos pares,
elaboramos uma lista e tomamos a decisdo de nadidatarmos ao cargo de
presidente do conselho diretivo. Paralelamenteoouatiega da escola também
elaborou uma candidatura ao 6rgao de gestédo. Dexte, e face as divisbes que se
adivinhavam entre o potencial universo de docembesos apoiantes, optou-se, fruto
de negociagfes, elaborar uma lista candidata Un&cajual surgiamos como vice
presidente, para concorrer contra a candidaturaléaszentos do conselho diretivo.

Acresce salientar, que ndo possuiamos qualqueriéxp@ de gestdo, nem
formacgéo nesta area. Contudo, sentiamo-nos capazesntribuir, através de uma
nova dindmica para a promocao da escola enquapégesicolhedor, democratico,
transparente.

E de referir que para o éxito eleitoral que sewabfei determinante o fato de
nessas eleicbes, o0 colégio eleitoral, pela primaiez ser constituido por
representantes dos pais e encarregados de edughgéns e pessoal ndo docente.

Desde o inicio assumimos o0 compromisso de cumpsirapenas dois
mandatos, porque era nossa convicdo que, se pdadona perpetuacdo no poder
era nefasta e potenciadora de pequenos viciospyoo acreditavamos que a
maioria dos docentes de uma escola deveria no stecla sua vida profissional,
viver a experiéncia de gestao, trazendo novassde@vos projetos e energias.

O propoésito era empenharmo-nos fortemente na tanafdo da escola,
procuramos gerir a partir da ideia da ética, résppela comunidade educativa,
construir 0 projeto educativo alicercado no exéwcicda cidadania,
operacionalizando, tendo como base a partilha&alho em equipa.

De acordo com o espirito de que a escola ndo éapguias (professores) mas
para todos (alunos, pais, funcionarios...), umalasem que o professor ndo seja
sempre colocado no centro, mas sim os alunos, mpueslaboracdo dos horérios,
distribuicdo de servigo, ofertas formativas...
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2.2. — Caraterizacao do agrupamento de escolds Fornos de Algodres

2.2.1. — Caraterizacéo do meio envolvente: brevesenha historica
Com mais de 5 mil anos de histéria, Fornos de Algeduarda um importante
patrimonio historico e arqueoldgico: délmens, npotés, povoados pré-histoéricos,
trocos de calgcada romana, l4pides religiosas dogmromano... marcando, assim a

evolucéo da presenca humana na regido, desdehesfinga até a atualidade.

2.2.2. — Contexto geografico

O concelho de Fornos de Algodres localiza-se nad@e@entro de Portugal,
no distrito da Guarda, na zona de transicdo entRtanalto Beirdo e a Serra da
Estrela.

E o segundo concelho mais pequeno do distrito daday distando desta sede
de distrito aproximadamente 30 Kms. Tem por limgsxoncelhos de Mangualde e
de Penalva do Castelo a poente (distrito de Viseahncelho de Aguiar da Beira a
norte, concelhos de Trancoso e de Celorico da Beireascente e concelho de
Gouveia a Sul.

O concelho encerra uma éarea de 131%Kmpossuindo um povoamento
concentrado a norte e mais disperso a Sul e a.@estnstituido por 16 freguesias:
Algodres, Casal Vasco, Cortico, Figueirdo da GrahRjanos de Algodres, Fuinhas,
Infias, Juncais, Maceira, Matanca, Muxagata, QueBobral Pichorro, Vila Cha,

Vila Ruiva e Vila Soeiro do Chéao.

2.2.3. — Contexto socio cultural

Do ponto de vista demogréafico, o concelho apresentacomportamento
caracteristico do interior do Pais, observandovgmitantes perdas de populagéo a
partir da década de 60.

O concelho de Fornos de Algodres possui algumastests que o dinamizam,
nomeadamente uma biblioteca municipal e um espagernet a funcionar
temporariamente no centro cultural. Existem tambéras Instituicdes Particulares
de Solidariedade Social e varias Associacfes Degp®r com as quais o
agrupamento estabelece parcerias sempre que séerergportuno.

Relativamente a caracterizacdo da populacdo eseofar que concerne as

condi¢cbes sociais dos agregados familiares, vanfas que a grande maioria dos
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encarregados de educacdo tém como habilitacOesrite 0 4° ano. No entanto,
consideramos oportuno referir que estas habilim¢dém vindo a ser
complementadas através de cursos promovidos pelaciagdo social cultural
recreativa e desportiva, essencialmente no queeoomca populacdo do sexo
feminino. Os dados relativos aos pais/encarregaido®ducacdo do ensino pré-
escolar do 9° ano, verificando-se a existéncia dgeosicom escolaridade acima do
referido grau de ensino.

As profissbes dos pais estdo predominantementedagaaos servicos,
comércio, agricultura e construgdo civil; as ma&s sa sua maioria domeésticas
notando-se, no entanto um crescente aumento, tiw®silanos, do numero de mées

a trabalharem no setor dos servicos.

2.2.4. — Contexto econdémico

O concelho de Fornos de Algodres permanece esbanoig afeto ao setor
primario, embora o setor terciario esteja a gardilguma visibilidade; o setor
secundario, e particularmente a industria transfdora, tem uma importancia

reduzida.

2.2.5.- A sua historia

Aquando da nossa entrada como gestor, a escola,®#B #e Fornos de
Algodres tinha 646 alunos, distribuidos por 15%atuno 2° ciclo, 277 no 3° ciclo e
210 no ensino secundario; o estabelecimento de@msissuia 70 professores e o
pessoal ndo docente cifrava-se em 38. Existiamaaib@ jardins de infancia e 17
escolas do 1° ciclo.

No ano de 2002/2003, ano da constituicdo do AgrepémVertical de Escolas
de Fornos de Algodres, foram agregados a escola &B os jardins de infancia e as
escolas do 1° ciclo que entretanto passaram apseas 16. O corpo discente era
composto por 120 criangas do ensino pré escol&ralos do 1° ciclo, 153 no 2°
ciclo, 138 no 3° ciclo e 175 alunos no ensino seéro. O corpo docente era
composto por 78 professores e 0 pessoal ndo dodéate-se em 58 funcionarios.

No ano letivo de 2004/2005 a escola sede sofreuvalteacéo na sua estrutura
fisica com o inicio da construcédo de um novo blomm 3 salas de aula, 1 gabinete e
1 auditério. Estas instalagbes entraram em funoi@méo no ano escolar de
2006/2007. No ano escolar de 2006/2007 o Agrupamsofreu uma significativa
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reducdo no nimero de estabelecimentos de ensinespatar que passaram de 16
para 11, e as escolas do 1° ciclo que passarar@ gdard 5. O nimero de discentes
fixou-se em 118 criancas no ensino pré escolarnd9lP ciclo, 121 no 2° ciclo, 220
no 3°ciclo (dos quais 73 em Cursos de Educacdo d&@o) e 107 no ensino
secundario (12 dos quais em Cursos Profissiomaislumero de docentes era de 99
— 15 educadores de infancia, 17 professores dacltf, & do ensino especial, 52
professores do 2°, 3°ciclos e secundirio

A escola sede recebe anualmente bastantes altioodas de familias muito
carenciadas em termos socioecondmicos e cultigsias familias, maioritariamente
com baixos niveis de literacia e fracas aspirag@@soculturais e profissionais,
revelam muitas dificuldades em atuar como modelesirdegracdo social e
profissional para os seus filhos, pelo que estes réconhecem qualquer
instrumentalidade a escola na construcdo do semofydrofissional ou mesmo a
aquisicao de conhecimentos em geral para garaotineretizacdo dos seus projetos
de vida.

Muitos alunos nao revelam sequer consciéncia dariépcia de pensar e
definir linhas de ac&o pessoais e escolares/piaisis para projetar o seu futuro ou,
mesmo, da importancia de “pensar um futuro”.

Outros, ainda possuem uma rede de suporte familes consistente, que
parece valorizar, no seu discurso expresso o Epekcola e do conhecimento na
definicdo dos trajetos pessoais e profissionais esia rede familiar ndo tem
conseguido motivar e incentivar efetivamente egiesns para as aprendizagens.
Sédo alunos que ndo se reveem na forma, nos costetigstratégias de ensino
aprendizagem do ensino dito regular, verbalizarsfmm®tanea e abertamente que
“ndo gostam de estudar” e que “s6 estdo na esool@@ sao obrigados”.

Para combater o absentismo/abandono, a escolartado am conjunto de
outros percursos curriculares, nomeadamente Culsdsducacdo e Formacao de
Jovens (CEF) e Cursos Profissionais (CP), queesa tevestido de uma crescente

adeséao e sucesso muito significativos.

18 bados recolhidos no Quadro de Pessoal da Direcdial @e Recursos Humanos da Educacéo,

Programa de alunos JPM e Programa GPO.
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2.3. — Localizagdo geogréfica
A escola sede localiza-se na vila de Fornos dedkigoocupando uma posicéao
periférica em relacdo a mesma, na Estrada Nacidhalocalizacdo essa que veio
privilegiar o desenvolvimento urbanistico dessa deee aos edificios construidos

apos a implantacdo do estabelecimento de ensino.

2.4. — Caracterizacao fisica da escola sede

Com o objetivo de humanizar a escola sede tornandom local mais
acolhedor e funcional, procedeu-se gradualmente dditEnos anos ao
aproveitamento, melhoramento e embelezamento dos ®spacos. Assim,
melhorou-se o bar, a sala de convivio dos alunsalaados professores, a biblioteca,
os laboratérios, o pavilhdo gimnodesportivo, a sals diretores de turma, orgao de
gestdo e embelezaram-se 0s espacos exterioresilieletas 0 aproveitamento do
espaco anexo ao pavilhdo no qual foi construideammpo sintético.

Modernizaram-se os Servicos de Administracdo Esaman o objetivo de
aumentar a funcionalidade e de tornar o atendimerd® personalizado com a

Comunidade Educativa.

2.5. — Acessibilidade / rede de transportes
O horéario de funcionamento do agrupamento est@rf@hte condicionado
pela existéncia de alguns transportes publicos gagralmente, servem outros
utentes do concelho.
O transporte dos alunos da escola sede enconaigssgurado através de cinco
circuitos publicos realizados pelas empresas despte Berrelhas com sede em
Viseu e Unido de Satdo e Aguiar da Beira, Lda.ea#a em Aguiar da Beira e um

assegurado pela Camara Municipal

2.6. — Estrutura organizacional e funcional
No que concerne a caraterizacdo humana relativamergessoal discente,
docente e ndo docente, referiremos apenas a starexa de uma forma global, uma
vez que a realidade escolar dos anos em que ex@scémncdes como vice
presidente do conselho executivo, em termos de minke estabelecimentos de
ensino do pré escolar e do primeiro ciclo sofréteracdo devido a reorganizacao de

rede escolar, e 0 numero de alunos (de todos esmde ensino), do pessoal docente
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e ndo docente sofreu algumas alteracdes, que padma&ntanto consideraveis. A
diferenca entre esse tempo e o hoje prende-sejcesseente, e ai sim, de uma
forma significativa, com o numero de escolas eriste & época e as que se
encontram em funcionamento. Neste sentido, paresesportuno referir que neste

momento existem apenas duas escolas do primeloearit funcionamento — uma na

sede do concelho e outra na freguesia de Figuardsihnja — contra as oito

existentes a data da nossa passagem pela vicégmesi do agrupamento.

Assim, parece-nos oportuno deixar aqui que o ctwgmano em termos de
criancas e jovens que dao vida ao agrupamento centeam balizados entre o
ensino pré escolar e o ensino secundério. De metana vez mais, a existéncia de
CEF e CP, bem como de turmas de percurso curri@arnativos e curso de
educacao e formacéao de adultos.

As turmas do ensino pré escolar e do 1° ciclo teémda, atividades de
enriquecimento curricular — natacdo e educacacaffsara o pré escolar e as mesmas
atividades para o 1° ciclo acrescida de apoio tamlesinglés e educacdo musical.

Para além do pessoal docente que assegura todosessde ensino bem como
todas as areas grupos disciplinares, o agrupansenta ainda com quatro docentes
do ensino especial, uma psicologa e uma terapeutalal em parceria com o centro
distrital de seguranca social.

O pessoal ndo docente quer em termos de assistgrgesgcionais quer em

termos de assistentes administrativas encontra-seardo com o r4cio por aluno.

2.7. — Projeto educativo
2.7.4. — Finalidades e Objetivos
O Agrupamento elegeu como prioridades encontrgosta para uma serie de
problemas que sumariamente enunciamos:
a) Lancar na comunidade educativa o debate de pglilozais de educacéo e
reorganizacao da rede escolar;
b) Promover interacédo das diversas dimensdes da ethjcac
c) Reforcar a articulagéo entre os diversos ciclos;
d) Melhorar as relagfes interpessoais na comunidadsgda, comecando pela
comunidade escolar;
e) Envolver os pais e encarregados de educacdo naizeghio da cultura

escolar;
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f) Incutir nos alunos a importancia dessa culturalasco

g) Como tornar a escola o mais inclusiva e cativaossipel;

h) Valorizar os recursos humanos aproveitando ossesuta escola sede;

i) Estimular os alunos a participarem em projetos;

j) Diminuir a agressividade e falta de civismo de atyalunos;

K) Sensibilizar os alunos para uma alimentacao eqaildbe saudavel,

[) Contribuir para uma escola mais limpa;

m) Ajudar os alunos no aproveitamento dos tempos diwwem recurso a
atividades de complemento curricular;

n) Sensibilizar as entidades competentes para a iénmoat da seguranca nos
transportes escolares;

0) Como combater o0 insucesso e 0 abandono precocaldogs do ensino
secundario;

p) Como combater o insucesso e o abandono precoctandd

A Educacao para a Cidadania foi eleita como tenhatingdor devendo estar
presente na elaboracdo dos planos anuais de ac¢éejaono projeto curricular de

agrupamento e projetos curriculares de grupo/tttma

3. — Acdes desenvolvidas/perspetiva critica
3.1. — Principais a¢bes desenvolvidas/Os momengratificantes enquanto

gestor

Em termos organizativos, enquanto 6rgdo colegianpreu-se o espirito de
equipa, embora com competéncias demarcadas, askuminnosso caso a gestao
das questdes e problemas relacionados com o ayeergi abandono escolar, assim
como do ensino secundario. Procurou-se fomenté&ameamento atempado, o pensar
em antecipacao face aos problemas.

Uma acdo desenvolvida a partir dos principios dapancialidade,
transparéncia, igualdade, valorizagdo da partiéipaga comunidade educativa,
fortalecimento do debate, a valorizagcdo da critwaaumento da colegialidade

privilegiando o poder da palavra mais do que avpaldo poder.

" Dados recolhidos do Projeto Educativo do Agrupampara o quadriénio 2003/2007.
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O modo como estava desenhada a propramizagdo escolar propiciava que
as oportunidades profissionais (participagdo emipagude trabalho, projetos,
desempenho de cargos,...) dependesse da vontadgatode gestdo. Deste modo,
procuramos valorizar a formacao dos docentes edoéentes, quer na distribuicéo
do servico letivo, quer no servico néo letivo, antardo a participacdo da
comunidade na elaboracéo/construgédo dos documestngurantes das escolas —
regulamento interno, projeto educativo, projetaicutar da escola,...

Valorizdmos o papel e intervencdo dos 6rgdos dé&ale e supervisao, tais
como o conselho pedagdgico e assembleia de esujaanto espaco de debate,
discusséo e reflexao.

Apoés tomarmos posse estabelecemos as prioridadessda atuacao:

Implementacdo de um novo modelo de gestéao;

2. Diagnéstico da realidade escolar — levantamento mlascipais
necessidades, identificacdo dos pontos fortecedra

3. Elaboracdo de um novo projeto educativo.

Foi, desde o inicio, nossa pretensdo motivar tedapessoas envolvidas no
processo educativo, 0 repensarem a sua posicaoafaescola, aos oOrgdos de
administragcdo e gestdo e principais documentositesintes: projeto educativo
(PE); plano anual de atividades (PAA); regulamenterno (RI) e projeto curricular
do agrupamento (PCA), que concretizassem a visdgss#io e a politica da escola.

Apo6s todo o trabalho de diagnostico da realidadmlas partimos para a
elaboracdo do projeto educativo, definindo, numiangira fase de atuacdo, os
seguintes objetivos centrais:

1. Envolver toda a comunidade educativa nos procetsdgcisao;
2. Promover o sucesso escolar;
3. Combater o abandono escolar.

De facto, os objetivos tragados, encontravam-seudatlos visto que o sucesso
educativo pressupde o combate ao abandono escealtr & saida antecipada do
sistema de ensino e, por isso, tornou-se paravidsrnte que uma taxa de abandono
escolar de 8% era uma realidade que era urgentmudimmas que tal s6 seria
possivel com o envolvimento de toda a comunidade&s

Deste modo, desenvolvemos um conjunto de acOesapagi esses objetivos,
centrando assim, a nossa atuacdo no combate almaesiooiar. Orientamos a hossa

acdo em duas frentes: interna e externa.
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No plano interno destacamos:

Incentivo a construcdo de Projetos deaVidu seja, ajudar os alunos a
reconhecer o valor da Escola e tomar consciéndiasttamentalidade da mesma na
definicdo da sua vida futura, motivando-os e praedo promover um envolvimento
mais ativo no processo de ensino aprendizagem.

» Estabelecimento de uma relacdo estreita e art@wach o servico de
psicologia e orientagcdo (SPO) e diretores de tufdB) e servicos
administrativos (SA);

» Campanha de sensibilizacdo junto das familias @aunos voltarem
a escola ou nao recorrerem ao abandono escoladguamfrontados
com situacoes de insucesso escolar;

Num primeiro momento, em articulacdo com a psialdg SPO, DT e SA
implementamos uma rede de alertas para a deteeéocerdo abandono escolar e
consequente monitorizagao, tornando mais eficiarde@municacgédo interna e entre a
escola e a familia.

Este sistema permitiu-nos por um lado a sinalizagdiecipada das criancas e jovens
em risco e, por outro conduziu-nos, muitas veaestoj das familias e entidades
competentes, nomeadamente comissao de protecawadeas e jovens (CPCJ) e
ministério publico (MP), facultando uma acédo préwen e ndo meramente

remediativa.

Deste modo, procurdmos implementar solu¢cdes quepegmeiro lugar,
possibilitassem prevenir os problemas referenciadosazer diminuir a sua
frequéncia, em segundo lugar a identificacdo peeatms alunos em risco e em
terceiro lugar o encaminhamento dos alunos parazupss escolares mais
apropriados.

Por outro lado, em momentos-chave, implementdmdgegcconjugadas, de
informacdo e sensibilizacdo para a problematica dpsbes formativas e
profissionais. Estas aconteceram em espacos e s$edifieoentes ao longo dos anos,
procurando conciliar o objetivo das mesmas com e gstava, a partida nos
normativos legais no que diz respeito as ofertasicalares e de complemento
curricular. Assim, foram realizadas acdes em ad&gormacédo Civica, Area de
Projeto (com todas as disciplinas associadas), EMR@os tempos livres dos
alunos...

Em concreto, estas agbes consistiram em:
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» Sessoes de informacao escolar e profissional masduoos do terceiro
ciclo e ensino secundario — com especial incidémogaalunos em fase
terminal de ciclo;

» Sessodes de informacéao/esclarecimento, acerca gasoformativas e
profissionais, para pais e encarregados de educaméoco proposito de
os dotar de ferramentas para ajudar os seus ediecand processos de
tomada de decisoes;

» Elaboracédo de cartazes e brochuras sobre profjsd@@sbuidos aos
alunos, para alargar os seus conhecimentos acsa@pgoes existentes
em termos de mercado de trabalho.

* Realizacdo de sessbes tematicas com a presencaofiesipnais
diversos, para falarem com os alunos sobre o cdot&incional das
suas profissdes, condicbes de acesso e exigénspgsificas das
mesmas.

* Realizagdo de encontros com representantes derdderinstituicdes
formativas (ensino secundario/ensino superior/gyittam o intuito de
demonstrar a existéncia de um leque alargado déespiprmativas,
possibilitando aos alunos tomadas de decisdo maiscientes e
consentaneas com 0s Seus reais interesses e vgicagde

» Criacdo de um gabinete de apoio as matriculastitdds por nos e
pela técnica do SPO, para apoiar, aconselhar erapsl alunos no
momento de transicdo para o ensino secundario.

* Visitas externas a espacos/mostras de divulgac@tee® profissional.

Criar condicbes favoraveis a Aprendizagem, melldwaps servicos internos
de apoio (direto/indireto) aos alunos

 Aumentamos as horas de acompanhamento e apoiolauss ajue
evidenciavam maiores dificuldades de aprendizagemeferco as
aprendizagens em geral e/ou gestao semanal ;

e Procurdmos que o acompanhamento prestado fossguasd® por
elementos do Conselho de Turma;

e Cridmos um sistema de tutorias.

Ensaiamos, a titulo experimental, nos dois prinseoos, a implementacéo de

um sistema de tutoria que consistiu em assumirmiiguea de tutor junto de oito
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alunos em situacéo de risco, contribuindo ativampata a gestdo diaria do estudo e
das aprendizagens. Esta fungao permitiu-nos acdmpatiariamente estes alunos
no interior da escola — ver os cadernos, verifsgatinham o material escolar, ver os
resultados da aprendizagem,..., permitindo-nos, mmldu funcionar como uma
figura significativa de referéncia e suporte emoalc afetivo.

» Sensibilizamos os professores e toda a comunidadavente para a
importancia da aceitacdo das diferencas entre amosl do
conhecimento do seu potencial e das suas limitagigesnevitavel
diferenciacdo pedagogica no momento de promovesndmagem e,
em alguns casos, de encontrar solucdo educatipgeiBsas para 0s
mesmos.

Para alguns alunos com Necessidades Educativasciéispede carater
prolongado (hoje, de carater permanente...), concagdib de Curriculo Alternativo
(Decreto Lei 319/91, de 23 de agosto), atenderidade (aproximagcdo do momento
de insercdo na vida ativa) arriscAmos uma expea&ecaprendizagem, semanal em
contexto de trabalho externo (de acordo com 0s B#EEESSES) em empresas e
servicos locais.

Para outros jovens, que atingiam os dezasseis &nfg@on concluido o terceiro
ciclo, ndo elegiveis com Necessidades Educativpsdizs, de carater prolongado
mas com dificuldades de aprendizagem ao longo do pegcurso escolar foi
necessario encontrar outro tipo de respostas - uma# vez, 0 recurso a parcerias
externas foi a solucdo mais exequivel e proficuAssocicdo de Promocao Social,
Cultural, Desportiva e Recreativa de Fornos de &igse (APSCDR), facultava
cursos de educacgdo e formacdo, financiados no @uamnunitario de apoio no
ambito da unido europeia, para jovens com difiadédade aprendizagem ou que
tinham abandonado a escola.

A nos cabia o papel de identificagdo, sensibiliegagdacompanhamento dos
jovens para os referidos cursos. Por esta via desipel a muitos jovens, ndo so
concluir o terceiro ciclo, como também adquirir ufieamacao profissional que
permitiu uma melhor inser¢cdo no mercado de trabalho

Estas experiéncias tiveram enorme éxito, permitigde muitos dos nossos
jovens permanecessem ha escola ou completassemrages§p formativo e
alcancassem a certificacdo escolar minima. Maigmipeam a todos nos,

responsaveis pela analise e definicdo de respesiasativas, antever o caminho
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necessario a percorrer para alcancarmos uma egeadadeiramente inclusiva e

promotora do sucesso educativo de todos os nossosesh Estavam criadas as

condicOes atitudinais necessarias para replicas estperiéncias e encontrar novas

solucdes, partindo da reorganizacédo interna daripré@gcola e/ou da reformulacéo

do seu projeto curricular...

Tornar a Escola um lugar cada vez mais aprazivel pa nossos alunos e

promotor de experiéncias e vivéncias estimulantigezsificadas

Melhoramos o servico da biblioteca escolar;

Fomentamos o desporto escolar;

educacédo para a saude;

desporto escolar;

rede nacional de bibliotecas escolares;

plano de acdo da matematica,

plano nacional de leitura;

eco escolas;

ciéncia viva,;

escola alerta, para além daqueles de ambito metanmégrno, como

sendo o clube de jornalismo, clube de leitura, eldé teatro, ...

Sensibilizar e envolver a comunidade alargada assprcucao dos objetivos e

projetos do Agrupamento, diversificando assim apastas educativas encontradas e

melhorando a rede de suporte direto aos alunos

Atudamos rapidamente junto das estruturas soécio éecmas do
concelho e entidades oficiais competentes;

Parcerias com a APSCDR;

Parceria com a residéncia de estudantes ;

Estreitimos a relacdo com o tecido empresarial;

Estreitamos a relagdo com o municipio.

No plano externo a nossa atuacao foi facilitada fadto de em janeiro de dois

mil termos assumido as fun¢des de diretor da resid@&e estudantes de Fornos de

Algodres (RE) e membro da CPCJ, o que proporciaooulicbes favoraveis para o

estabelecimento de uma ligagdo mais forte com opagnento de escolas (AE) de

modo a combater o abandono escolar.
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Assim, se por um lado, a nossa presenca nas tratuess — AE, RE e CPCJ —
tornou possivel fomentar uma visdo mais profundaesa realidade do abandono
escolar, por outro permitiu-nos desenhar um coojdetestratégias articuladas entre
as referidas estruturas.

A residéncia de estudantes, inicialmente consttwioim a finalidade de dar
resposta a necessidade de alojamento de alunos filhemigrantes, ou oriundos de
freguesias distantes do concelho, mas que em aofrseig das alteracdes socio-
econdmicas a implementacédo de rede de transpatetares e da diminuicdo da
emigracao, tinha a época da nossa entrada comtrdire numero reduzido de
utentes.

Deste modo, repensamos as finalidades desta ig&tfubem como o seu
ambito de atuacéo, colocando-a ao servico de ajicriancas e jovens em risco,
com deficitdrias condigBes socioecondémicas e famdi de modo a combater o
abandono escolar e a melhorar o sucesso escolar.

Sendo a residéncia de estudantes, uma instituigétada pelo ministério da
educacao (ME), desenvolvemos diligéncias juntoidg@io regional de educacao do
centro (DREC), no sentido de autorizar que os auwsarenciados ou vitimas de
maus tratos, ou em risco, pagassem uma prestagéaimeferior ao determinado
por lei no valor do abono de familia, bem como ax&géo para o alojamento de
docentes.

O deferimento destas pretensdes por parte da DBMEGU possivel que a taxa
de ocupacdo anual da RE passasse de uma médim gamai vinte alunos e quatro
professores. Com estes, acordamos que, em trocdradbcdes monetarias mais
favoraveis, ficariam com a gestédo da sala de estudo

E de ressaltar, que a importancia da presencardtespores no era so visivel
no &mbito do apoio ao estudo mas também no plangcienal e afetivo.

Salientamos, também, que um grande numero de altgsidentes eram
encaminhados quer por nés, quer pela CPCJ, quenlgums casos pelo MP,
envolvendo, muitas vezes, um trabalho articulagi@renanente junto dos jovens e
familias.

Acresce que a sala de estudo a funcionar no int@aioesidéncia, inicialmente
vocacionada para os alunos residentes, foi abeyteexderior aos alunos do
agrupamento que a quisessem frequentar quer deadlo sistematico, quer de um

modo ocasional.
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Em paralelo, sensibilizamos a APSCDR para que dgaidituicéo,
implementasse nas suas instalacbes na sede dolhmpncem o0s seus recursos
humanos e materiais um servi¢o de apoio ao estado,da funcionar apos o horario
letivo, o que foi conseguido, permitindo, assinaygér o sistema educativo.

No ambito deste projeto estabelecemos uma pareetia o AE/RE/APSCDR
e municipio, de modo a proporcionar férias paraadicarenciados do concelho, por
forma a que o trabalho desenvolvido junto dos aurmdecorrer do ano letivo, ndo
sofresse grandes interrupcdes no periodo das &stadares.

Deste modo, de forma articulada e complementas @sstituicbes, dotaram-se
de meios e recursos humanos e materiais que gditasg®@m no decorrer nos anos
letivos seguintes o desenvolvimento deste projettédas para alunos carenciados e
em risco.

Com efeito, a autarquia disponibilizou recursos emais e humanos,
nomeadamente autocarros, instalagbes desportisagsiutores,.... 0 agrupamento
professores de educacéo fisica, tendas, bicicldasas,... a APSCDR alimentacéo,
recursos humanos, tais como animadores socioasltassistentes sociais, ... € a
residéncia instalacdes, sacos cama,..

Assim, foi possivel facultar anualmente a quaremtancas e jovens umas
férias que de outro modo nunca teriam, possibdibalhes novas vivéncias e
experiéncias.

Este projeto desenrolou-se nos seguintes moldesaa@s dois grupos de vinte
criangas cada, identificadas e selecionadas pstastieas de orientagdo educativa
do agrupamento em articulagcdo com a CPCJ, a queam facultadas duas semanas
de férias. Uma era um acampamento no parque deissampla Barra em Aveiro e
outra semana ficavam instalados na residéncia tdelagges, sendo-lhes facultadas
diversas atividades quer desportivas, quer visitasestudo, nomeadamente a
Coimbra, Lisboa, Viseu, ao cinema, a pistas de, gelo

No final deste periodo, demos este projeto porresxde o que se prendeu com
diversos fatores: mudancas na realidade socioedoagmpolitica autarquica que
assumiu em moldes diferentes o desenvolvimentocdpagédo dos tempos livres e
extingdo do projeto nacional “Luta contra a pobtepae financeiramente tornou
possivel a concretizacao das atividades que devgmo a este projeto.

O resultado conjunto destas acgfes tornou possliveinar, no final do ano

letivo de 2001/2002 o abandono escolar no agrupmm@om efeito, de uma taxa
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inicial cifrada em 8% no final do ano letivo de I8098, conseguimos de forma
sustentada reduzir em média 2% por ano, tendoasidgido no final do ano letivo
de 2001/2002 a taxa zero, que ainda hoje se mantém.

Se a marca central da nossa acado nos primeirosateantbi o combate e
erradicagdo do abandono escolar, onde trabalhamws perspetiva fortemente
remediativa, embora sem descurarmos a preventima,fggma a que nos anos
seguintes o indicador se mantivesse numa taxalde 2&xo e potenciar 0 sucesso
escolar, a nossa marca central no ultimo manddt@ fde manter estavel este
indicador e melhorar os indicadores de frequénoiamkino secundario e sucesso
escolar.

Assim, nos ultimos trés anos, envolvemo-nos abeméenna sensibilizacdo a
importancia de assegurar respostas formativasedifeadas, nos varios niveis de
ensino e na promocado de estratégias que pudefsdsin @s jovens a construirem os
seus projetos de vida.

Deste modo para além de consolidarmos as estratgggaiidas anteriormente,
assumimos como designio nuclear o seguinte vetor :

Diversificagcdo de ofertas formativas;

* Abertura de turmas de percurso curricular altevogiPCA);
* Abertura de cursos de educacéao e formacao (CEF);

* Abertura de cursos tecnoldgicos (CT);

» Abertura de cursos profissionais (CP).

Com o intuito de prevenir o abandono escolar, dasanhtecipada da escola e
como uma forma facilitadora da futura integracés aonos no mundo do trabalho,
fomentamos a abertura de CEF, no ano letivo de/2003, nas areas de carpintaria
e assistente familiar e de apoio a comunidade. €&sattar que estes cursos
permitiram aos alunos ndo so a conclusdo da estauarobrigatéria (a data o 9° ano
de escolaridade) bem como uma certificacao profisside nivel Il.

Nos anos letivos seguintes, no ensino secundéiag@remos a abertura de CP
nas areas de animagdo sociocultural, comércio ddgede equipamentos
informaticos bem como de um curso tecnolégico @® apcial.

A abertura destes percursos formativos, teve enmca@te o interesse

manifestados pelos alunos, as condigbes do ambésiteeno, empresas e servigos
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existentes no concelho para a realizacdo de fowragécontexto de trabalho (FCT)
sem a qual os alunos n&o poderiam ser certificados.

Acresce salientar que o trajeto que nos levou demmgntacdo e posterior
aceitacao, por parte da comunidade educativa, wises de educacédo, profissionais
e tecnologicos, ndo foi isento de entraves e lutgEsnas, no ambito dos diversos
orgdos de gestdo e administracdo, como tambémapter gios alunos e encarregados
de educacao.

De facto as resisténcias foram muitas, visto qoesesursos eram encarados
COMO cursos menores, ou soO para alunos problersatico

Assim, foi com enorme satisfagdo que no ano le@d®5/2006 vimos
consagrado na proposta de rede escolar para e@mde 2006/2007, aprovado em
conselho pedagodgico, a abertura do curso tecnoldde acdo social, do qual
virlamos a assumir o cargo de diretor de curso.

De salientar que 0s cursos na area social revelsgatonvenientes, visto que
o concelho nos ultimos anos alargou as suas irdfiateras nesta area, com a
abertura de varios centros de dia, centros de ad#éees de idosos.

Paralelamente e em linha com o preconizado nosartesores, continuamos
a implementar e a desenvolver a participacdo enetpeo diversos, ja referido
anteriormente.

Salientamos que a politica de abertura & comunidddeativa se manteve, por
um lado, com o estabelecimento de protocolos copresas e servicos de modo a
possibilitar a realizacdo da ja referida FCT, partr@ com o0 municipio,
nomeadamente para o desenvolvimento de atividaglesdquecimento curricular
para 0s ensinos pré escolar e 1° ciclo do ensisied&Continuamos a privilegiar a
articulacdo com outros servicos nomeadamente oocdatsaude (CS) e a CPCJ.

A acdo articulada e conjugada destas acfes canpdioa o visivel progresso
no sucesso escolar, para o fortalecimento de up@aesiclusiva e 0 combate ao
abandono escolar e saida antecipada da escola.

Analisando o sucesso escolar, de um ponto de sustgarativo, salientamos
gue a taxa de aproveitamento escolar no 1° ciclerdino basico melhorou, visto
gue em 2003/2004 era de 82%, em 2006/2007 de 98¥aknente € de 96%.

No 2° ciclo do ensino basico, também se verificoa tendéncia de melhoria;
salientamos que no ano letivo 2003/2004 era d&®2Zin 2006/2007 de 96% e hoje
cifra-se nos 96,4%.
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No 3° ciclo do ensino basico a taxa manteve-séiégtala, sendo de 86,8%
em 2002/2003, de 86% em 2006/2007, sendo atualrder8@,7%.

Quanto ao ensino secundario a taxa de transicacl®ds° anos era, em
2004/2005 de 80%, situando-se em 2006/2007 em 823almente é de 90%. No
mesmo periodo, no que diz respeito ao 12° andcarise que a taxa de aprovagao
cresceu significativamente, visto que em 2004/2665 de 58%, em 2006/2007
cifrava-se nos 78% e, atualmente é de 81%.

Estes resultados explicam-se, em parte, pela apasiaversificacdo da oferta
formativa, o que revela que as estratégias desasliachm as mais adequadas.

E de salientar que no presente ano letivo a pexgent de alunos a frequentar
CP no agrupamento é de 43%.

Tal como referido anteriormente, demos por ternmonad desempenho de
funcdes de gestdo executiva no agrupamento deassdel Fornos de Algodres, no
final do ano letivo 2005/2006, embora tenhamosiocoato a desenvolver agcbes
centradas na tematica do absentismo e abandonlaresttavés do desempenho do
cargo de professor interlocutor no interior do @gruento, para 0S assuntos

referidos

3. 2. — Raz0bes que nos abriram a porta de saida gastao escolar

A medida que os anos passaram, tomamos conscifineias nossas energias
estavam a ser canalizadas para a resolugdo dosnmsqdramas do quotidiano, a
rotina instalou-se, a preocupacédo com a constrdo&aturo perdeu-se. O percurso
quotidiano era consumido a resolver os problemagéh@ro “do autocarro que se

atrasou’,

o vidro que se partiu”, “o aluno que rt&ou a senha do almocgo”, “o
funcionario que esta de atestado médico”,...

A preocupagao com o trivial, o curto prazo, ali@don as preocupagdes pela
permanente instabilidade legislativa anula a iagdio para trabalhar o presente com
os olhos postos no futuro.

Se o desencanto terd comecado aqui, agravou-saspermanentes reformas
a nivel da gestao das escolas, das reformas dardgsle pedagogicas. Muitas destas
reformas eram permanentemente publicadas, refodasila adulteradas,
simplificadas e anuladas. A escola era todos asidisndada de portarias, decretos,

diplomas, circulares uns a contradizer os outresveladores de auséncia de
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planeamento, estudos prévios, descontextualizagos,terem em conta a realidade
escolar.

Acreditamos que as reformas sdo necessarias, masqué ser reformas
estruturais, de longo prazo, tradutora de trabalprospetivos e reveladores de
planeamento. Ao contrério, o0 gerir em ambiente eenpnente reforma e contra
reforma, circular e contra circular, diploma e cardiploma, sé origina mal estar,
tensdo permanente nas escolas e impede uma gestaup e planeada.

Para quem como nds assume como principio fundamelotaprocesso
educativo o planeamento atempado, para quem eagagasar a educagdo como o
ndacleo da sua acdo, para quem a constru¢do de rdade&o projeto educativo
exige estabilidade, para quem acredita que ostaeesl em educacdo ndo séo
visiveis no curto prazo, para quem estar num odgigestdo ndo é um fim em si
mesmo mas um meio de estar ao servico da comunigad® quem acredita na
autonomia das escolas e na capacidade da comuredadativa se auto regular,
para quem acredita que as escolas devem ter ld®rgara se organizarem e
prestarem o servico publico de qualidade, estadatitentralista e uniformizadora do
ministério da educacdo que tudo controla e regyula,comeca todas as reformas e
nao as termina, que asfixia as escolas com bultacrsrcotes legislativos em cadeia,
levou-nos a tomar consciéncia que ndo somos inascadra continuar a exercer
cargos de gestdo. Assumimos que sdo antagénicogsess desejos e ideais e, foi
este o grande problema que experienciamos e candazanosso abandono de gestor
escolar.

Para ilustrar e fundamentar este problema, queragolda nossa vivéncia de
gestor escolar emergiu com mais forca e definiteate nos levou a rendncia desse
exercicio, para além das mudancas nos modelossthioga explanados no ponto 1.3
do capitulo iremos salientar outros aspetos esssricivida das escolas.

Como referido anteriormente, a Escola, enquantoanizgcao, exige
planeamento estratégico. Este ndo é dificultadmagpeelas alteracdes a nivel do
Modelo de Gestdo e Administracdo, mas também namapentes mudancas
legislativas no ambito de outros dominios, queenpém causa.

Em seguida apresentamos alguns exemplos signifisatie alguns dominios
tradutores da febre legislativa e reveladores skallidade.

Assim, muita das dificuldades vividas nas escolasie experienciei, advém

desta realidade legislativa, impeditiva de aquetasmoverem a sua missao: educar.
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Como é possivel verificd;, permanentemente assistimos a mudancas
legislativas, quer no que diz respeito ao Model&édstao e Autonomia das Escolas,
ao Estatuto da Carreira Docente, ao Estatuto dacAloos Desenhos Curriculares,
Lei dos Concursos, Regime de Avaliacdo, que levpe as escolas vivam num
permanente ambiente de turbuléncia, dificultandg&D dos seus gestores.

Recentemente acrescenta-se o projeto de fusdog@&xtireestruturacdo dos
Agrupamentos, a construcdo de Centros Escolammgelamento das admissdes de
pessoal docente, o congelamento da progresséo angsras e dos prémios de
desempenho.

Subjacente a este conjunto de decretos, portaeapachos, esta o servico que
as escolas prestam, educacdo e formacdo dos alMm@ss.torna-se um enorme
desafio para estas, prestar esse servico de qimlid@ncretizado num projeto
educativo coerente e articulado, quando é a prdpt&la que, permanentemente
fomenta a instabilidade, a partir de frequentesrneds/alteracdes curriculares e
programaticas, mudancas na oferta educativa, eldmcarsos, sistema de avaliacao,
namero de exames a realizar.

No que diz respeito ao estatuto da carreira doeepila andlise da legislacdo
produzida, deparamo-nos com trés alteragcbes aduftstda Carreira Docente,
somente entre 0s anos de 2007 e 2010. Assistinmboducao e extingdo da divisdo
da carreira entre professores e professores &gylamongelamento na progressao,
mudancas de regras de concurso. Verificamos geelede decreto lei n° 15/2007,
foram publicados mais trés decretos lei, dois desregegulamentares, quatro
portarias, cinco despachos e duas declaracOesifitaggio.

Relativamente a avaliacdo de desempenho do pedsocahte, do elenco da
legislacdd®, constatamos que no prazo de dois anos sdo impladus dois
Modelos de Avaliagdo. De facto, em janeiro de 2®7fublicado o Estatuto da
Carreira Docente que prevé um novo modelo de Ag@diado Pessoal Docente.
Contudo, s6 em janeiro de 2008 é regulamentadoy enaio, através do Decreto
Regulamentar n°® 11/2008 é que é definido o regmamesitorio. Uma leitura mais
atenta permite-nos ainda, verificar que, numa gsegaévertiginosa vao sendo
publicados novos Despachos e Decretos Regulamenfatéulo ilustrativo, no dia

30 de julho de 2008 é publicado o Despacho n° 20088, que determina as

18 Consultar anexos.
19 Consultar anexos.
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percentagens maximas para atribuicdo das mencoExaddente e de Muito Bom
em cada Agrupamento de Escolas, mas, a 16 de dexelat2008 € publicado o
Despacho Conjunto n°® 31996/2008, que altera o aspanterior.

A 23 de junho de 2010, é publicado o Decreto regafdgar n° 2/2010, que
regulamenta o sistema de Avaliacdo do Pessoal Dmceevogando o Decreto
Regulamentar n° 2 /2008, de 10 de janeiro, mas 8@ de outubro de 2010 é
publicado o Despacho n° 16034/2010, que estabekpadroes de desempenho e,
s6 a 30 de marco de 2001 é publicado o Despach®6B que estabelece as
percentagens maximas para as atribuicbes de meggaétativas de Excelente e
Muito Bom.

Como se verifica, prestes a terminar o ciclo ddiag&o (2009/20011), ainda o
Ministério da Educacdo publica legislacdo essermialdesenrolar desse mesmo
processo.

Na area dos alunos também assistimos a permanahitgacdes, senao
vejamos como a partir do decreto lei n° 6/280foram publicados duas leis, seis
decretos lei, dezoito portarias, catorze despaclosiativos, sem contar com as
inmeras circulares e esclarecimentos, versandas &remo estatuto do aluno,
organizacao curricular, regras para matriculas,...

Quanto a organizacao e distribuicdo do servico mteceerificamos que, por
exemplo, a partir do despacho n°® 13599/2006, fgralnicados mais seis despachos,
um por cada ano letitd

E inegavel que vivemos numa era marcada pela @msrinas, se por um lado,
as escolas ndo sao imunes as variaveis de corestmmico, social e, tém que se
adaptar a mudanca, a incerteza, a imprevisibilidpde outro, torna-se de mais
dificil compreensédo quando essa incerteza e imgb#dade € introduzida no seio
das escolas pelas constantes inundagOes legislapvavenientes de decisores e
burocratas distantes das realidades escolaresetandomentadores, de uma cultura
formalista, tecnicista e burocratica.

Consciente desta problematica, o Ministério da Bdae, segundo noticias

divulgadas pela Comunicacdo Sofalcontratou em 2005 o D° Jodo Pedroso,

20 Consultar anexos.
21 Consultar anexos.
2 pesquisas efetuadas na Internet.

66



O Gestor e a Legislacao

Assistente da Faculdade de Economia da Universidad&imbra, para sistematizar
a legislagcéo sobre Educacao publicada nas Ultigeedds.

Segundo noticia divulgada pelo Jornal “Publfépd Ministério da Educacéo
celebrou esse contrato com o intuito de elaboran orpo unificado de regras
juridicas e de normativos harmonizados e sisteatiz do Direito da Educacgéo”.
Contudo, este desiderato nunca se concretizou.

Esta atitude revela que os decisores politico® esiAscientes que a sua acao
nao traduz planeamento estratégico ponderado temdwista a racionalizacdo de
meios e recursos quer humanos quer materiais, emdasta o bem estar e sucesso
educativo dos alunos, mas antes traduz medidasasvalque ndo alcangam 0s seus
objetivos, talvez devido a ndo querer enfrentaoatade dos Diretores e poderes
autarquicos adversos a mudancas e que as encanaonpeoda de poderes, lugares,
mordomias, marginalizando as virtudes e solucddagiggicas.

Deste modo um planeamento estratégico que pewmitin avanco qualitativo
e uma antecipacdo as novas realidades, enfrentaygzes, as resisténcias as
mudancas orquestradas e dirigidas pelos gestore®ndo as reformas, que acabam
por ser enviesadas e adulteradas através de menidesss, eivadas de recortes e
mais recortes perdendo toda a coeréncia e sehlida.cultura administrativa, nestes
moldes funciona como entrave a mudanca em vezZlieya e potenciar.

Hoje assiste-se em escolas varias, a desperdiciesgdaco e de tempo,
transportes escolares obsoletos e inadequadosjdsoescolares desajustados face
as necessidades das familias e estrutura socigkuwas ultrapassados, burocracias
paralisantes.

A propria geografia escolar estd desenhada a piatirealidade presente,
quando deveria ser desenhada antecipando e ajudacdar a realidade futura. A
escola deve antecipar as transformacgfes socigmmnarelo-se para elas e nao ir

meramente a reboque do que acontece.

23 Consultar edigdo de 14/01/2007.
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Conclusao

O enquadramento tedrico da problemética destellm@baartiu de uma analise
diacrdnica sobre a gestao das escolas, permitinda aegistar uma breve perspetiva
evolutiva da educagdo em Portugal, enfatizando osientos mais marcantes no
caminho para a autonomia das escolas e traduten@adancas legislativas.

A democratizacdo da Educacdo s6 comeca verdadeitamevislumbrar-se
apos o 25 de Abril de 1974. O grau de envolvén@a darios elementos da
comunidade escolar -guer individuais, quer coletivos- geraram grandes
mobiliza¢cbes nas escolas e, se por um lado regiatam participagdo ativa, por
outro fomentam também divergéncias, ja que assaoacecdes do que deveria ser
a escola e o ensino criam alguns momentos coneslsiu, nalguns aspetos, mesmo
de rutura.

Apds avancos, recuos e também momentos de algumeanacdo, a politica
educativa foi sendo (re)pensada, (re)construida)n€gociada com alguma
consisténcia, vindo a renascer e a consolidarpsetat de 1986, com a publicacéo da
Lei de Bases do Sistema Educativo. Este foi o da&ida motor gerador de novos
paradigmas de autonomia e participacdo que promavabertura das escolas a
comunidade local.

Conforme referimos ao longo deste trabalho, forasamdos diversos modelos
de Autonomia e Gestdo das escolas, materializatogaeos diplomas legais, cuja
vigéncia se manteve, mais ou menos douradora, aotes@s condi¢cdes politicas,
sociais e as contingéncias inerentes a proprianeigédas escolas. Observou-se
entdo uma alternancia entre orgaosgéstdo colegiale de gestadounipessoal a
alteracdo da designacdo e/ou composicdo das eatruflecisorias intermeédias, o
aprofundamento dos conceitos de autonomia, patéip e responsabilizacdo, a
regulamentacdo de modelos de “governanca” segusgioas de maior ou menor
centralizacao.

Por dltimo, procuramos mostrar como a producacslaiya, pode originar
constrangimento na acao gestora. De facto, o “gefitociona tal como o
encarregado de obras de uma empresa’ que todasr@sasrecebe a visita do
administrador que Ihe traca as diretrizes paraabatho do dia, e que, no dia
seguinte, Ihe comunica que durante a noite refamua projeto pelo que deve

destruir o que construiu e comecar de novo, imptioatal facto, reestruturacao de
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equipas de trabalho, materiais, etc. Nas escgiasa@dimento € idéntico, assumindo
“0 gestor o papel de encarregado de obras”.

Neste sentido ndo se afigura possivel um planeanestriatégico que dé corpo
a elaboracdo de verdadeiros projetos educativasgerghdos nas vontades das
comunidades educativas, inspiradores de soluc@sdoras e concretizadores da
missao da escola.

Como tivemos oportunidade de referir, foi nossggicopermanecer apenas
dois mandatos no 6rgao de gestdo. Assim, a instathd legislativa a que aludimos,
nao tera sido determinante para o inicio do nogserttanto enquanto gestores e,
consequentemente para a nossa saida.

No entanto, ndo podemos deixar de enfatizar o quantmesma €
potencialmente responsavel pelas incertezas e tamus, quase arriscamos
incongruéncias que se vivem dentro dos espacolesso

Sabemos que todo o processo de mudanca arrastaeseamsigo algumas
insegurancas, alguns medos, requerendo tempo para gossamos processar, quer
interiormente quer nas nossas acoes. Pensemos agarado essas mudancas se
sucedem a um ritmo tal que ndo ha sequer tempogp@rama seja processada e ja
nos vemos a bracos com outra. Um gestor escolguaeto responsével pelo nortear
do espaco educativo pode ter um excelente espleitideranca, mas ha todo um
quadro legislativo que lhe é alheio, e que o udtsap, que podera contribuir para que
0 gestor ndo tenha condic¢des para dar corpo aepsgetos, levando a bom porto a
MIisSao a que se tinha proposto.

Por outro lado, pensamos que muitas das acoesega@wblvemos, enquanto
permanecemos na gestdo, continuamos a desenvsltéjy enquanto profissionais
de educacao.

Aquilo que acreditamos ser professor, continuacatacer fora das paredes do
orgao de gestdo. Com efeito, 0 acompanhamentoadoesibs alunos, quer na vida
escolar, quer na vida pessoal, continua a ser @fpuanto professor, enquanto
professor interlocutor para o absentismo e abandsoalar.

Sabiamos que a proximidade que tinhamos estab®leoid os alunos, a teia
de relagbes que tinhamos formado com as familasemunidade educativa em
geral, ndo seria quebrada sO porque deixavamosgo da gestor. Entdo, para que
continuar? Com efeito, sentiamos que aquilo qua pas era motivador continuaria

a sé-lo independentemente da nossa permanéncigdmde gestao.
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No entanto, acresce aqui referir que consideramaisonenriguecedores 0s
anos que passamos na referida estrutura de g&stéonos, sem davida, mais ricos,
porque estivemos do lado da gestdo, com tudo eelgué inerente, sem contudo
termos deixado de exercer aquilo para que a nosse¢ao inicial nos formou — ser
professor.

Apesar de termos cessado fungbes como gestor gantos a interessar-nos
vivamente sobre todas as questdes que se prendano ansino, sejam elas de
natureza pedagogica ou legislativa. Por aquilortpgetem sido dado a perceber, as
mudancas no quadro legislativo continuam a aconteoen ritmo demasiado rapido
para que todo o quadro que da corpo a uma esallmes, professores, assistentes
operacionais e administrativos — ndo tenha tempgedgperceber e verdadeiramente
se inteirar das constantes mudancas.

Neste sentido, a curto prazo, ndo é nosso progssoal voltar a ingressar num
orgdo de gestdo. No entanto, e porqgue na nossaneidatudo € planeado, nao
colocamos de todo de parte a hipotese de, peranfgajeto aliciante, nos voltarmos
a deixar seduzir por um cargo de gestor.
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Estatuto da Carreira Docente

Decreto-Lei n.° 15/2007, de 19 de janeiro

Sétima alteracdo do Estatuto da Carreira dos Eduvesdde Infancia e dos
Professores dos Ensinos Basico e Secundario.

Decreto-Lei n.° 200/2007, de 22 de maio

Estabelece o regime do primeiro concurso de agessd lugares da categoria de
professor titular.

Decreto Regulamentar n.° 3/2008, de 21 de janeiro

Estabelece o regime da prova de avaliacdo de comdeios e competéncias
previstas no artigo 22.° do Estatuto da Carreirm Bducadores de Infancia e dos
Professores dos Ensinos Basico e Secundario.

Portaria n.° 343/2008, de 30 de abiril

Fixa as fungdes ou cargos a identificar como dereaa técnico-pedagodgica.
Portaria n.° 344/2008, de 30 de abril

Regulamenta o processo de reconhecimento dos del@studos conducentes aos
graus de mestre e doutor e dos proprios graus mdeoke obtidos por docentes
profissionalizados, integrados na carreira, em danrdiretamente relacionado com
a area cientifica que lecionem ou em Ciéncias de&ho.

Despacho n.° 14 939/2008, de 29 de maio

Regras e procedimentos a observar no destacamesdoisicdo de docentes no ano
escolar de 2008-2009. Revoga o despacho n.° 8@4,/dé 18 de abiril.

Despacho n.° 4196-A/2009, de 2 de fevereiro

Regulamenta a abertura de procedimento de mobdidadtransferéncia destinado a
professores titulares.

Despacho n.° 13399/2009, de 8 de junho

Mobilidade de pessoal docente.

Portaria n.° 841/2009, de 3 de agosto

Estabelece as regras para que os docentes da &olyecaeescolar e do ensino basico
e secundéario providos em lugar de quadro que exertencdes docentes em
estabelecimento de educacgéo ou de ensino pubtiaaependéncia do Ministério da
Educacao, possam beneficiar de equiparacao afmolsei

Despacho n.° 19255/2009, de 20 de agosto

78



O Gestor e a Legislacao

Define os requisitos formais do trabalho a anexareguerimento de realizacao da
prova publica para admissdo a concurso de acessolygares da categoria de
professor titular.

Portaria n.° 966/2009, de 25 de agosto

Altera a Portaria n.° 343/2008, de 30 de abril, fiwa as funcbes ou cargos a
identificar como de natureza técnico-pedagdgica.

Declaracéo de Retificagdo n.° 2223/2009, de 4 déegebro

Retifica o despacho n.° 19255/2009, de 6 de aggmiblicado no Diario da
Republica, 2.2 série, n.° 161, de 20 de agost®d@. 2

Despacho n.° 21666/2009, de 28 de setembro

Define as regras da realizacdo do periodo proloapdevisto no Estatuto da Carreira
Docente.

Decreto-Lei n.° 270/2009, de 30 de setembro

Procede a nona alteracdo ao Estatuto da Carregr&diacadores de Infancia e dos
Professores dos Ensinos Basico e Secundario, ajrgyelo Decreto-Lei n.° 139-
A/90, de 28 de abril, a terceira alteracdo ao Dedrei n.° 20/2006, de 31 de
janeiro, e a primeira alteragdo ao Decreto-Lel@#/2008, de 24 de junho.

Decreto Regulamentar n.° 27/2009, de 6 de outubro

Procede a primeira alteracdo ao Decreto Regulame§t&/2008, de 21 de janeiro,
que estabelece o regime da prova de avaliacdo migecionentos e competéncias
prevista no artigo 22.° do Estatuto da Carreira Bdscadores de Infancia e dos
Professores dos Ensinos Basico e Secundario.

Declaracéo de Retificagdo n.° 84/2009, de 18 de embro

Retifica o Decreto-Lei n.° 270/2009, de 30 de sbtemdo Ministério da Educacéo,
que procede a nona alteracdo ao Estatuto da Gadesr Educadores de Infancia e
dos Professores dos Ensinos Basico e Secundaravaao pelo Decreto-Lei n.°
139-A/90, de 28 de abril, a terceira alteracdo acr&to-Lei n.° 20/2006, de 31 de
janeiro, e a primeira alteracdo ao Decreto-Lei 10%/2008, de 24 de junho,
publicado no Diario da Republica, 1.2 série, n®, & 30 de setembro de 2009.
Decreto-Lei n.° 75/2010, de 23 de junho

Procede a décima alteragdo ao Estatuto da Cadasr&ducadores de Infancia e dos
Professores dos Ensinos Basico e Secundario, alrguelo Decreto-Lei n.° 139-
A/90, de 28 de abril.
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Avaliacao de Desempenho do Pessoal Docente

Decreto-Lei n.° 15/2007, de 19 de janeiro

Aprova o estatuto da carreira dos educadores d@mdid e dos professores dos
ensinos basico e secundario.

Decreto Regulamentar n.° 2/2008, de 10 de janeiro

Regulamenta o sistema de avaliacdo de desempentesdoal docente da educacao
pré-escolar e dos ensinos basico e secundario.

Decreto Regulamentar n.° 4/2008, de 5 de fevereiro

Define a composi¢cdo e o modo de funcionamento dwsetbo cientifico para a
avaliacao de professores.

Despacho n.° 6753/2008, de 7 de marco

Designacao dos membros do conselho cientifico diéag@o.

Despacho n.° 7465/2008, de 13 de marco

Delegacédo de competéncias de avaliador e nomeagacomissao de servico de
professores na categoria de professor titular.

Despacho n.° 13 459/2008, de 14 de maio

Constitui uma comissdo paritaria com vista a garamtacompanhamento da
concretizacdo do regime de avaliacdo de desempdmipessoal docente, definido
no Decreto Regulamentar n.° 2/2008, de 10 de @aneir

Decreto Regulamentar n.° 11/2008, de 23 de maio

Define o regime transitério de avaliacdo de desampealo pessoal docente até ao
ano escolar de 2008-20089.

Despacho n.° 16872/2008, de 23 de junho

Aprova os modelos de impressos das fichas de aliag&o e avaliacdo do
desempenho do pessoal docente, bem como as pdieeraps parametros
classificativos constantes das fichas de avaliagéo.

Despacho n.° 20 131/2008, de 30 de julho

Determina as percentagens maximas para atribuigontencdes qualitativas de
Excelente e de Muito bom em cada agrupamento delassou escolas néo
agrupadas na sequéncia do procedimento da avalged@tesempenho de pessoal
docente.

Despacho n.° 27136/2008, de 24 de outubro
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Aditamento ao despacho n.° 7465/2008, publicadDiddo da Republica, 2.2 série,
n.° 52, de 13 de marco de 2008.

Despacho conjunto n.° 31996/2008, de 16 de dezembro

Altera o despacho n.° 20131/2008, que determinpeasentagens maximas para
atribuicdo das mencdes de Muito bom e Excelente.

Despacho n.° 32048/2008, de 16 de dezembro

Delegacdo de competéncias no ambito da avaliacddedempenho do pessoal
docente.

Decreto Regulamentar n.° 1-A/2009, de 5 de janeiro

Estabelece um regime transitorio de avaliacdo demdpenho do pessoal a que se
refere o Estatuto da Carreira dos Educadores ddi#d e dos Professores dos
Ensinos Béasico e Secundario, aprovado pelo Detstor.? 139-A/90, de 28 de
abril.

Despacho n.° 3006/2009, de 23 de janeiro

Altera e republica o anexo xvi ao despacho n.°7EB208, de 7 de abril, que aprova
0s modelos de impressos das fichas de autoavaleaea#aliacdo do desempenho do
pessoal docente, bem como as ponderagfes dos pasiciassificativos constantes
das fichas de avaliacéo.

Despacho n.° 15772/2009, de 10 de julho

Repristina o n.° 3 do anexo xvi do despacho n.722808, de 7 de abril, publicado
no Diério da Republica, 2.2 série, n.° 119, defidho de 2008.

Decreto Regulamentar n.° 14/2009, de 21 de agosto

Prorroga a vigéncia do Decreto Regulamentar n.92D0@9, de 5 de janeiro, que
estabelece o regime transitorio de avaliacdo dengigsnho do pessoal docente da
educacao pré-escolar e dos ensinos basico e seicunda

Portaria n.° 1317/2009, de 21 de outubro

Estabelece um regime transitério de avaliacdo derdpenho dos membros das
direcbes executivas, dos diretores dos estabelatisigpublicos de educacéo pré-
escolar e dos ensinos basico e secundario e, m, alos diretores dos centros de
formacgao de associagdes de escolas.

Despacho n.° 4913-B/2010, de 19 de marco

Determina os procedimentos a adotar no ambito ceciagao intercalar.

Despacho n.° 7886/2010, de 5 de maio

Avaliacao de docentes em regime de mobilidade.
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Decreto Regulamentar n.° 2/2010, de 23 de junho

Regulamenta o sistema de avaliacdo do desempenpesdoal docente da educacédo
pré-escolar e dos ensinos basico e secundarioogaens Decretos Regulamentares
n.os 2/2008, de 10 de janeiro, 11/2008, de 23 de,maA/2009, de 5 de janeiro, e
14/2009, de 21 de agosto.

Despacho n.° 14420/2010, de 19 de setembro

Aprova as fichas de avaliacdo global do desempdaohpessoal docente.

Portaria n.° 926/2010, de 20 de setembro

Estabelece os procedimentos a adotar nos casos@npay forca do exercicio de
cargos ou fungbes, ndo possa haver lugar a obServde aulas, necessaria a
progressdo aos 3.° e 5.° escaldes e a obtencamelaes de Muito bom e
Excelente.

Despacho normativo n.° 24/2010, de 23 de setembro

Estabelece os critérios a aplicar na realizacapahaeracdo curricular prevista no
n.° 9 do artigo 40.° do Estatuto da Carreira doac&dores de Infancia e dos
Professores dos Ensinos Basico e Secundario.

Despacho n.° 16 034/2010, de 22 de outubro

Estabelece a nivel nacional os padrées de desempechnte.

Despacho n.° 17645/2010, de 24 de novembro

Determina os procedimentos a adotar na apreciag@&ocalar dos docentes em
exercicio de fungcbes de administracdo e gestdoagngpamentos de escolas ou
escolas ndo agrupadas e em exercicio de func@isegéo dos centros de formacéo
das associacdes de escolas.

Despacho n.° 18020/2010, de 23 de dezembro

Atribui as classificacbes e mencdes qualitativas docentes em regime de
mobilidade em servicos e organismos da Administraéblica, avaliados nos
termos do sistema integrado de gestdo e avaliag@lesempenho na Administracao
Pudblica, quando o ciclo de avaliacdo decorra naatabhdade naquele regime.
Portaria n.° 1333/2010, de 31 de dezembro

Estabelece as regras aplicaveis a avaliagdo dongesdo dos docentes que exercem
funcbBes de gestdo e administragdo em estabeledsnpdblicos de educacao preé-
escolar e de ensino basico e secundario, bem comoceatros de formacdo de
associacoes de escolas.

Despacho n.° 5464/2011, de 30 de marco
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Estabelece as percentagens méximas para a atdbdég@mencdes qualitativas de
Excelente e de Muito bom aos docentes integradeameaira e em regime contrato.
Despacho n.° 5465/2011, de 30 de marco

Estabelece as percentagens maximas para atribudgdcavaliacdo final de
Desempenho relevante e o reconhecimento de Desbmpgawcelente dos docentes
que exercem cargos de gestdo e administracdo ebekstimentos publicos de
educacao pré-escolar e de ensino basico e seamntérn como em centros de

formacao de associacéo de escolas.

Alunos

Decreto-Lei n.° 6/2001, de 18 de janeiro

Aprova a reorganizacdo curricular do ensino bagieo Declaracdo de Retificacédo
n.° 4-A/2001; alterado pelos Decreto-Lei n.° 20026 Decreto-Lei n.° 396/2007).
Decreto-Lei n.° 209/2002, de 17 de outubro

Altera o artigo 13.° e os anexos |, Il e Ill do Bao-Lei n.° 6/2001 de 18 de janeiro,
que estabelece os principios orientadores da a@gin e da gestdo curricular do
ensino béasico, bem como da avaliacdo das apremtizag do processo de
desenvolvimento do curriculo nacional.

Lei n.° 30/2002, de 20 de dezembro

Aprova o Estatuto do Aluno do Ensino ndo Supertiefada pela Lei n.° 3/2008, de
7 de janeiro e Lei n.° 39/2010, de 2 de setembro).

Decreto-Lei n.° 74/2004, de 26 de marco

Estabelece os principios orientadores da orgarozacéda gestdo curricular, bem
como da avaliacao das aprendizagens, no nivel dédarde educacéo (alterado por:
Decreto-Lei n.° 24/2006 de 6 de fevereiro de 2@éc;laracdo de Retificagdo n.°
23/2006 de 07 de abril, Decreto-Lei n.° 272/200726ede julho, Decreto-Lei n.°
4/2008 de 07 de janeiro, Decreto-Lei n.° 50/2010&de abril).

Portaria n.° 550-A/2004, de 21 de maio

Aprova o regime de organizacédo, funcionamento 8ag&m dos cursos tecnoldgicos
de nivel secundario de educacéo (alterada porarfort.° 260/2006, de 14 de marco
e Portaria n.° 207/2008 de 25 de fevereiro).

Portaria n.° 550-B/2004, de 21 de maio
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Aprova o regime de organizacgdo, funcionamento dizep@® dos cursos artisticos
especializados de nivel secundario de educacadpmdnio das artes visuais e dos
audio-visuais (alterada por: Portaria n.° 780/26,09 de agosto; Declaracédo de
Retificacdo n.° 69/2006 de 3 de outubro; Portarfa4d4/2008, de 09 de junho;
Portaria n.° 649/2009, de 9 de junho).

Portaria n.° 550-C/2004, de 21 de maio

Aprova o0 regime de criacdo, organizacdo e gestdacutdculo, bem como a
avaliacdo e certificacdo das aprendizagens dosogupsofissionais de nivel
secundério (alterada por: Portaria n.° 797/20061@ele agosto , Declaracédo de
Retificag&o n.° 66/2006, de 3 de outubro).

Portaria n.° 550-D/2004, de 21 de maio

Aprova o regime de organizacao, funcionamento daep@m dos cursos cientifico-
humanisticos de nivel secundério de educacéo gdétguor: Portaria n.° 259/2006,
de 14 de marco, Portaria n.° 673/2007, de 4 deojenRortaria n.° 1322/2007, de 4
de outubro, Portaria n.° 56/2010, de 21 de janeiro)

Portaria n.° 550-E/2004, de 21 de maio

Cria diversos cursos do ensino recorrente de se@indario e aprova os respetivos
planos de estudos. Aprova o regime de organizagi@ingstrativa e pedagogica e de
avaliacao aplicavel aos cursos cientifico-humaststiaos cursos tecnolégicos e aos
cursos artisticos especializados, nos dominiopaiss visuais e dos audio-visuais,
de ensino recorrente de nivel secundario (altgrattaPortaria n.° 781/2006, de 9 de
agosto).

Despacho Normativo n.° 1/2005, de 5 de janeiro

Estabelece os principios e o0s procedimentos a \absema avaliacdo das
aprendizagens e competéncias aos alunos dos ¢tés do ensino basico. (alterado
por: Declaracédo de Retificacdo n.° 3/2005, de 1l@dereiro; Despacho Normativo
n.° 18/2006; Declaracdo de Retificagdo n.° 25/20@621 de abril; pelo Despacho
Normativo n.° 5/2007; Despacho Normativo n.° 6/2068spacho Normativo n.°
9/2010).

Decreto-Lei n.° 24/2006, de 6 de fevereiro

Altera o Decreto-Lei n.° 74/2004, de 26 de marqme @stabelece os principios
orientadores da organizacdo e da gestdo currichkan como da avaliacdo das
aprendizagens, no nivel secundario de educacad@earacdo de Retificacdo n.°
23/2006, de 7 de abril).
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Despacho Normativo n.° 18/2006, de 14 de margo

Altera o Despacho Normativo n.° 1/2005, de 5 deijan(estabelece os principios e
0os procedimentos a observar na avaliacdo das apageds e competéncias aos
alunos dos trés ciclos do ensino basico), (altepddDeclaracdo de Retificacdo n.°
25/2006, de 21 de abril e Despacho Normativo n20&, de 10 de janeiro;
Despacho Normativo n.° 9/2010).

Portaria n.° 259/2006, de 14 de marco

Altera a Portaria n.° 550-D/2004, de 21 de maiaoie o regime de organizacao,
funcionamento e avaliagéo dos cursos cientificodnisticos de nivel secundério de
educacao).

Portaria n.° 260/2006, de 14 de marco

Altera a Portaria n.° 550-A/2004, de 21 de maiogdap o regime de organizacao,
funcionamento e avaliagdo dos cursos tecnologieosvkl secundério de educacao).
Decreto-Lei n.° 88/2006, de 23 de maio

Regula os cursos de especializacdo tecnologicaafgies pds-secundarias nao
superiores que visam conferir qualificacdo prodisal do nivel 4.

Portaria n.° 780/2006, de 9 de agosto

Altera a Portaria n.° 550-B/2004, de 21 de maioe @prova 0 regime de
organizacao, funcionamento e avaliacdo dos cursis$i@s de nivel secundario de
educacdo, nos dominios das artes visuais e do®-asdais, ministrados em
estabelecimentos de ensino publico, particularapexativo. (alterada pela Portaria
n.° 414/2008, 09 de junho).

Portaria n.° 781/2006, de 9 de agosto

Altera a Portaria n.° 550-E/2004, de 21 de maie, gua diversos cursos do ensino
recorrente de nivel secundario, aprova os resgeiiNanos de estudo e aprova o
regime de organizacdo administrativa e pedagogick @valiagdo aplicavel aos
cursos cientifico-humanisticos, aos cursos tecmmége aos cursos artisticos
especializados, nos dominios das partes visuai®se addio-visuais, de ensino
recorrente de nivel secundario.

Portaria n.° 797/2006, de 10 de agosto

Altera a Portaria n.° 550-C/2004, de 21 de mai@ gprova o regime de criagao,
organizacdo e gestdo do curriculo, bem como a am@li e certificacdo das
aprendizagens dos cursos profissionais de nivehsi@cio.

Despacho Normativo n.° 5/2007, de 10 de janeiro
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Altera o Despacho Normativo n.° 1/2005, de 5 deeijan com as alteracdes
introduzidas pelo Despacho Normativo n.° 18/20@614 de marco (estabelece os
principios e os procedimentos a observar na a@alidas aprendizagens aos alunos
dos 2.° e 3.° ciclos do ensino basico) ( alteradlm espacho Normativo n.°
9/2010).

Despacho n.° 14026/2007, publicado no DR, 2.2 séme® 126, de 3 de julho de
2007

Normas a observar para a matricula dos alunos manieacdo das turmas nos
ensinos béasico e secundario. (ver Retificacdo B38/2007 de 13 de agosto e
alterado pelo Despacho n.° 13170/2009 de 28 de engelo Despacho n.°
6258/2011 de 11 de abril).

Decreto-Lei n.° 272/2007, de 26 de julho de 2007

Aprova a segunda alteracdo ao Decreto-Lei n.° D4/2@le 26 de margo,
estabelecendo novas matrizes para os curriculogutess cientifico-humanisticos
do ensino secundario.

Portaria n.° 1322/2007, de 4 de outubro

Altera a Portaria n.° 550-D/2004 que aprova o regi organizagéo, funcionamento
e avaliagdo dos cursos cientifico-humanisticoside secundario de educacéao.
Despacho normativo n.° 36/2007, publicado no DR, &&rie, n.°193, de 8 de
outubro de 2007

Regulamenta o processo de reorientacdo do pertanmsativo dos alunos, através
dos regimes de permeabilidade e equivaléncia etiseiplinas (alterado pelo
Despacho normativo n.° 29/2008, de 5 de junho).

Lei n.° 3/2008, de 18 de janeiro

Primeira alteracdo a Lei n.° 30/2002, de 20 derdbre, que aprova o Estatuto do
Aluno dos Ensinos Basico e Secundario.

Portaria n.° 207/2008, de 25 de fevereiro

Altera a Portaria n.° 550-A/2004, de 21 de maiog @prova o regime de
organizacao, funcionamento e avaliacdo dos cuesm®lbgicos de nivel secundario
de educacdo, com as alteragOes introduzidas petaridon.° 260/2006, de 14 de
marco.

Despacho n.° 6260/2008, publicado no DR, 2 série?46, de 5 de marco de 2008

Aprova o regulamento de exames a nivel de escodagpeoncluséo e certificacdo do
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nivel secundario de educacdo, ao abrigo do Detsbtar.® 357/2007, de 29 de
outubro.

Despacho normativo n.° 29/2008, de 5 de junho

Altera o despacho normativo n.° 36/2007, de 8 debwa, o qual regulamenta o
processo de reorientagdo do percurso formativallm®s do ensino secundario.
Portaria n.° 414/2008, de 9 de junho

Altera a Portaria n.° 550-B/2004, de 21 de maimratla pela Portaria n.° 780/2006,
de 9 de agosto, que aprova o regime de organizgémpnamento e avaliacdo dos
cursos artisticos especializados de nivel secundéreducagédo no dominio das artes
visuais e dos audio-visuais e determina a aplicagédisposto nos n.os 3.2, 20.6 e
20.7 do Regulamento dos Exames do Ensino Secundégmiovado pelo despacho
normativo n.° 19/2008, de 19 de marc¢o, aos cunissicos.

Portaria n.° 1497/2008, de 19 de dezembro

Regula as condi¢bes de acesso, a organizacadda ges funcionamento dos cursos
de aprendizagem, bem como a avaliacdo e a cegfificdas aprendizagens.
Despacho Normativo n.° 10/2009, publicado no DR, &rie, n.°35, de 19 de
fevereiro

Regulamentos do Jari Nacional de Exames e dos exawoe Ensinos Basico e
Secundario (alterado pelos Despachos NormativoS7/2010 de 16 de
marco, 4/2011 de 24 de fevereiro e 7/2011 de Gibdb.

Despacho n.° 13170/2009, publicado no DR n.° 108, Qérie, de 4 de junho
Definicdo de um conjunto de regras relativas aimd#as e renovacdo de matriculas
(alterado pelo Despacho n.° 15059/2009 de 03 deo pil pelo Despacho n.°
6258/2011 de 11 de abril).

Portaria n.° 649/2009, de 9 de junho

Terceira alteracdo a Portaria n.° 550-B/2004, de 2de maio

Aprova o regime de organizacgdo, funcionamento dizgp@® dos cursos artisticos
especializados de nivel secundario de educacadpmdnio das artes visuais e dos
audio-visuais.

Despacho n.° 15059/2009, publicado no DR n.° 1272 Qérie, de 3 de julho
Alteracdo ao despacho n.° 13170/2009, publicadDidno da Republica, 2.2 série,
n.° 108, de 4 de junho de 2009, relativo a mat&elrenovacdo de matriculas.

Lei n.° 60/2009, de 6 de agosto

Estabelece o regime de aplicacao da educacéo saruakio escolar.
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Portaria n.° 56/2010, de 21 de janeiro

Terceira alteracdo a Portaria n.° 550-D/2004, dde2fnaio, que aprova o regime de
organizacado, funcionamento e avaliacdo dos cuigosifcco-humanisticos de nivel
secundario de educacao.

Despacho Normativo n.° 6/2010, publicado no DR nB332.2 Série, de 19 de
fevereiro

Altera o Despacho Normativo n.° 1/2005, de 5 deijancom as alteracdes que lhe
foram introduzidas pelos Despacho Normativo n. 2083, de 14 de marco, e
5/2007, de 10 de janeiro (ver Declaracéo de Ratéio n.°406/2010 e alterado pelo
Despacho Normativo n.° 9/2010).

Despacho Normativo 7/2010, publicado no DR n.°522%5érie, de 16 de marcgo
Regulamento do juri nacional de exames e regulanog exames do ensino basico
e secundario.

Despacho Normativo n.° 9/2010, publicado no DR r6%, 2.2 Série, de 1 de abiril
Alteracdo ao n.° 49 do Despacho Normativo n.° B2@@ 5 de janeiro, com as
alteracdes que lhe foram introduzidas pelos Degzablormativos n.os 18/2006, de
14 de marc¢o, 5/2007, de 10 de janeiro, e 6/201Q9d¥e fevereiro.

Portaria n.° 196-A/2010, de 9 de abril

Regulamenta a Lei n.° 60/2009, de 6 de agostoesfabelece o regime de aplicacéo
da educacédo sexual em meio escolar.

Lei n.° 39/2010, de 2 de setembro

Segunda alteracdo ao Estatuto do Aluno dos En8iésigo e Secundario, aprovado
pela Lei n.° 30/2002, de 20 de dezembro, e altepadm Lei n.° 3/2008, de 18 de
janeiro.

Portaria n.° 36/2011, de 13 de janeiro

Clarifica o nivel de qualificagdo decorrente daateséo com aproveitamento e da
certificacdo dos cursos basicos criados pela Porgr691/2009, de 25 de junho.
Despacho Normativo n.° 7/2011, publicado no D.R.2 3érie, n.° 67, de 5 de abril
Altera o Regulamento do Juri Nacional de ExameRgegulamento dos Exames do
Ensino Basico e o Regulamento dos Exames do Es&nondario, aprovados pelo
Despacho Normativo n.° 19/2008, de 19 de marco, @aedacao conferida pelos
Despachos Normativos°h.10/2009 de 19 de fevereiro, 7/2010 de 16 de maco,
4/2011 de 24 de fevereiro.

Decreto-Lei n.° 50/2011, publicado no D.R., 12 Sérin.° 70, de 8 de abril
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O Gestor e a Legislacao

Introduz o exame final nacional optativo de Filispélimina a disciplina de Area de
Projeto e cria a disciplina de Formacgdo Civica noiculo dos cursos cientifico-
humanisticos, procedendo a quarta alteracdo acefoecei n.° 74/2004, de 26 de
marco.

Despacho n.° 6258/2011, publicado no D.R., 22 Séne® 71, de 11 de abril

Altera o0 n.° 2.4 do Despacho n.° 14 026/2007, patb no Diario da Republica, 2.2
série, n.° 126, de 3 de julho de 2007, na redachta ¢pelo Despacho n.° 13
170/2009, de 28 de maio, publicado no Diario dalRbga, 2.2 série, n.° 108, de 4
de junho de 2009.
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