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Resumo
O presente Relatério iniciaase com uma breve apresentacdo do percurso
profissiona do mestrando, bem como por uma caracterizacdo sumaria da Escola

Secundaria de Tabua antes de 2002 e apos 2002, respectivamente no | e |l capitul os.

Segue-se uma andlise reflexiva do quadro sociopolitico e legal desde 1986 até ao
presente, sendo possivel ver a evolugdo da producdo legislativa e a forma como a

ideologia politica vai marcando os diferentes normativos publicados.

No IV capitulo é tratado todo um quadro tedrico que passa pela escola como
organizacdo especifica, pelos conceitos, por diferentes teorias organizacionais, pelos
diferentes tipos de poder e autoridade, pelo conceito de conflito e negociacdo, pelo
clima de escola, autonomia e participagdo, pelo modelo de escola dependente e escola
autonoma e pelos diferentes tipos de lideranca, tendo sempre presente a interligacéo a

prética de gestéo.

No V capitulo evidenciam-se algumas acgdes empreendidas, bem como alguns
projectos inovadores implementados que contribuiram e contribuem, decisivamente,

paraa melhoria do processo educativo.

Palavras - chave: poder, negociacdo, autoridade, clima, participacéo, lideranca e

autonomia.

Abstract
This Report begins with a brief presentation of the Master degree student's
career, as well as a summarized characterization of Escola Secundéria de Tabua before
2002 and after 2002 respectively in Chapters| and 1.

The following is a reflective analysis of the socio-political and legal framework
since 1986 to the present, alowing seeing the evolution of the legidative process and

how the political ideology keeps marking the different normative published.

In Chapter 1V is treated throughout a theoretical framework passing through
school as a specific organization, concepts, different organizationa theories, different
types of power and authority, concept of conflict and negotiation, climate of school,

autonomy and participation, dependent school and autonomous school models and
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different types of leadership, bearing in mind the connection to the practice of

management.

In Chapter V some undertaken actions are pointed, as well as some innovative
projects implemented that have contributed and contribute decisively to the

improvement of the educational process.

Keywords: power, negotiation, authority, climate, participation, leadership and
autonomy.
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Introducao

No presente Trabalho Final de consecugcdo do Mestrado em Docéncia e Gestdo da
Educacdo, especializacdo em Administracdo Escolar, optou-se pelo periodo que medeia entre os
anos lectivos de 2002/2003 e 2008/2009, explanando-se a narrativa no I, Il e V capitulos,
excluindo-se os anos lectivos 2009/2010 e 2010/2011 por ter havido alteracOes organizativas
determinadas pela tutela, neste caso, a constituicdo, em anos consecutivos, de novos

agrupamentos.

Assim, para aém da narrativa do percurso profissional, das accdes empreendidas e dos
projectos implementados, pretende-se apresentar, no Il capitulo, em jeito de revisdo da
literatura, mas de maneira critica, a evolucdo da producdo legidativa a luz das diferentes
ideologias politicas no poder desde 1986. No atinente ao 1V capitulo navegar-se-a por todo um

enquadramento tedrico que visa convalidar os procedimentos inerentes a pratica de gestéo.
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Capitulo |

Percurso profissional

Aos onze dias do més de Outubro, do ano de 1985, terminada a licenciatura em Linguas e
Literaturas Modernas, e es 0 recém-licenciado a concorrer nos famosos mini concursos, que
haveriam de levar a sua colocacdo na Escola Secundéria de Santa Comba D&o. Foi um ano de
muita aprendizagem. Se ao nivel cientifico tudo correu bem, ao nivel darelacdo pedagdgica, era
um “aprender a sua custa” como era habito dizer-se, e nem sempre com as melhores
experiéncias. De facto, a preparacdo psicopedagdgica era pouco mais que zero. Tudo se
compensava com a energia e entrega de quem esta a comecar uma caminhada e acredita que vai

ter éxito.

No ano seguinte, colocacdo em nova Escola, Secundaria de Tébua. Feita a apresentacéo
ao Presidente do Conselho Directivo e, algo que ndo passava sequer por sonhos, aconteceu: foi
convidado a fazer parte do conselho directivo como secretario, situagdo originada pela saida do
ensino do entdo secret&rio. A aceitacdo ndo foi imediata, pois a experiéncia de desempenho de
cargos ndo existia e havia o receio de falhar. O entdo Presidente contra argumentou que preferia
pessoas sem experiéncia do que com vicios e que daria todo o apoio necessario. Comegou, entéo,
aqui, a caminhada na gestd. Foram 2 anos de profunda aprendizagem e experiéncia, sem
qualquer formagéo de base.

Era preciso alguma estabilidade e concorreu-se a nivel naciona na tentativa de entrar
para 0 quadro de nomeacdo definitiva. Meta atingida com a colocagdo na Escola Secundéria de
Vila Nova de Paiva. ApresentacOes feitas, horérios distribuidos e pela primeira vez o cargo de
director de turma. Balanceado com a experiéncia de 2 anos de secretario do conselho directivo,
disponibilizou-se para exercer o cargo de Coordenador de Directores de turma, cargo para o qual
foi eleito. Foi uma nova experiéncia, muito enriquecedora. Mais uma vez, sem formagéo
especifica, aprendeu-se com os mais velhos e com as préticas didrias. Mas Vila Nova de Paiva
nd é uma zona geograficamente privilegiada e, no ano seguinte, concorreu-se para outras
escolas. Surge entdo a colocacdo na Escola Secundéaria de Oliveira do Hospital, localidade a
apenas 20 quilémetros da residéncia que é Tébua. Nesta Escola houve oportunidade de
desempenhar, por elei¢do, o cargo de delegado de grupo, aqui ja com outros exemplos, ao longo
dos anos, que serviram de referéncia.

E nesta Escola que, durante 2 anos, desenvolve a sua profissionalizacdo em servico.
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Nos anos seguintes foi desempenhando os cargos ja aludidos e leccionando. Em 93 /94, e
seguintes, por destacamento, foi colocado na Escola Secundéria de Tabua e, imediatamente, foi
proposto para se candidatar, novamente, ao lugar de secreté&rio do Conselho directivo, lugar
deixado vago por um colega que entrou em estdgio. Aceitou o desafio, agora ja& com mais
seguranca do que da primeiravez. De realcar que, das 2 vezes, desempenhou também as funcdes
de Vice-Presidente do Conselho Administrativo.

Em 1997, foi colocado, definitivamente, na Escola Secundéria de Tabua. Teve entéo
oportunidade de coordenar 0 ensino recorrente e trabalhar com adultos. Entretanto também teve
a oportunidade de leccionar cursos profissionais e cursos de Formagdo profissiona. A

experiénciando poderia ser mais enriquecedora e prolongou-se até 2002.
Integrou umallista paraa Assembleia Constituinte, tendo sido eleito Presidente.

Em 1999 foi eleito Presidente da Associacdo de Pais e fez parte da Assembleia de Escola

em representacdo dos pais.

Em 2000 foi convidado para ser o coordenador do pélo de Tabua da Escola Profissional
de Tabua, Oliveirado Hospital e Arganil (EPTOLIVA), cargo que desempenhou até 2002.

Em 2002 e com o capital de experiéncia entretanto acumulado, entendeu que reunia as
condic¢des para poder dar o seu contributo como Presidente do Conselho Executivo e apresentou-
se, numa lista, a sufragio, tendo merecido a confianca da comunidade educativa. O mesmo
aconteceu na elei¢do seguinte, um ano depois, com a repeticdo do acto eleitoral por deciséo da
tutela.

No entanto, este foi 0 processo mais dificil da suavida. Desde 2002 até 2006 dissiparam-
se energias em processos disciplinares, tribunais, discussdes estéreis. O agora mestrando foi
actor neste palco. Ninguém ganha neste tipo de processos, todos perdem alguma coisa. O facto a
narrar aconteceu em 2002, aquando da entrega de listas concorrentes ao conselho executivo. A
Presidente cessante entendeu que a contagem dos prazos se passaria a fazer de maneira diferente.
Obviamente que a intencdo era afastar um concorrente. E é aqui que comeca a contenda. O ora
mestrando entendia que a lista havia dado entrada dentro do prazo, a comissdo especiaizada da
Assembleia de Escola, também, mas a Presidente cessante e novamente concorrente entendia que
ndo. Escrever-se-ia um livro com varios capitulos desta trama onde se teria que faar das
decisfes da tutela e dos tribunais. Mas 0 que se deve redcar € que o clima de escola foi
fortemente abal ado.
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Redlizadas e vencidas as eleicdes, era preciso reconstruir, sarar feridas, pacificar a
comunidade escolar. Sim, porgue ndo se pense gque apenas Se tratou de uma querela entre
docentes concorrentes. N&o, longe disso. Desde os encarregados de educagdo, autarquia, ndo
docentes, docentes, discentes, todos se envolveram e tomaram partido. Tudo aconteceu: queixas
anénimas para a IGE, ministério publico, processos de averiguacfes constantes, processos

disciplinares, enfim, tudo quanto ninguém desgja.

Retomando o episddio que acaba de se aflorar e correndo o risco de parecer que nada
mais relevante aconteceu nos cerca de 12 anos de experiéncia de gestdo do ora mestrando,
efectivamente, o dito conflito marcou de modo indelével o modo de actuacdo a partir dai. Os
ensinamentos que advieram de todo esse processo, foram e sdo determinantes para o estilo de
lideranca e consequentemente para a construcéo do actual clima de escola (conceito a explorar
mais a frente), ndo diminuindo em importancia os contributos da formacdo especializada em
administracdo escolar entretanto realizada (2003) porque se percebeu que ndo bastava a

experiénciaja granjeada para desempenhar bem as funcdes de Presidente.

A este propdsito e em linha com John Codd (1989) o qual defende, como essencial, a
interrelacdo entre teoria e prética, entende-se que a melhor decisdo s pode acontecer se assentar
em pressupostos tedricos. E, porque os “administradores educativos” citados por John Codd
devem interpretar o seu mundo social, outrossim tém que aceitar teorias sobre a natureza desse
mundo. Pode, entdo, definir-se a administracdo educativa como “filosofia em accdo”. Esta
filosofia em ac¢do é simultaneamente activa e reflexiva, tal como a acgdo administrativa deve

combinar uma dimensdo executiva com uma dimensao critico-reflexiva

N&o parecem frutificar as teses que dissociam ateoria da préatica. Efectivamente, no senso
comum, pode constatar-se que algumas vezes a dimensdo executiva é colocada em contraponto
com a dimensdo tedrica. Nada de mais errado. Como se preconiza atréds, qualquer accdo
administrativa deve resultar da ssimbiose da dimensdo executiva com a dimensdo critico-
reflexiva, sob pena, se assim ndo for, de transformar o acto decisorio num qualquer
procedimento desenquadrado da realidade e potenciador de conflitos. Assim, areferida formacéo
especiaizada foi fundamental para um melhor desempenho do cargo. Tinha a experiéncia, mas a
fundamentacdo tedrica era praticamente nula. E foi igualmente fundamental para sanar os
conflitos latentes. Cedo se percebeu que o clima de escola ndo evoluiria positivamente com
autoritarismo, até porque esse autoritarismo ja se havia confirmado como principa culpado da

deterioracéo das relagdes entre praticamente todos os intervenientes no processo educativo. Era
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preciso, por isso, fazer uso de outro tipo de lideranca. Empreendeu-se entdo, uma lideranca
mediadora e conciliadora dos diversos participantes em accdo. Foram precisos varios anos e
muita determinacdo para, pacientemente, recuperar e motivar todos para o principa designio de
guem se dedica a educacdo e que consta do actual Projecto Educativo do Agrupamento de
Escolas de Tabua: “Para formar mais e melhor numa escola participada e participativa, agradavel

e segura”.

Capitulo Il
A Escola Secundaria de Tabua até 2002 e apds 2002

E preciso notar que foi tal a gravidade das querelas referidas que ndo foi possivel
implementar cabal mente o plano de accéo plebiscitado quer em 2002 quer em 2003, tal qual foi
apresentado. Este Plano procurava dar resposta aos pontos fracos apontados pela IGE, ja em

2001, dos quais se destacam 0s seguintes:

-resultados das aprendizagens dos alunos;

-estrutura departamental deficiente;

-deficiente articulacdo dos consel hos de turma com as actividades de cada ciclo;
-inexisténcia de planos de turma;

-sobreposi¢éo de disciplinas nos horarios do 12° ano;

-n&o conformidade entre as faltas dos docentes e 0s respectivos livros de ponto;

-ndo previsao de receitas para a execugdo dos projectos do plano anual de actividades,
-deficiente qualidade da cantina enquanto espaco de refeicdo e confeccao de alimentos,
-limpeza, manutencdo e vigilancia de algumas zonas do espaco escolar;

-organizacdo e funcionamento da biblioteca;

-inexisténcia de caderneta escolar;

-inexisténcia de articulacdo curricular anivel datransversalidade da lingua portuguesa;
-funcionamento da sala de estudo;

-funcionamento de alguns projectos e clubes;

-desenvolvimento de capacidades de comunicagao dos aunos na sala de aulg;

-organizacdo e funcionamento dos apoi os educativos.

Ao0s pontos fracos enunciados juntaram-se outros como:
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-espaco exterior completamente abandonado, com sinais de destruicdo que chegaram ao ponto de
haver balnedrios construidos em 1995 e que se encontravam completamente vandalizados e
Inoperacionais,

-instalacBes sanitérias quer de alunos quer de professores completamente degradadas;

-espaco do bufete exiguo e sem condic¢des sanitarias,

-entrada principal da escola através de escadaria ingreme, sem qualquer condicdo para
deficientes;

-gimnodesportivo sem condic¢des de seguranca;

-escassez de equipamento informati co;

-e ndo menos importante, um sentimento de impunidade no seio dos alunos que, de algum modo,

contribuiu para comportamentos de vandalismo e outros igualmente reprovavels.

Devido aos processos disciplinares instaurados a professores, idas a Tribunal, policia
judiciéria, rara era a semana na qual ndo havia convocatéria para prestar declaracdes ou fornecer
copias de documentacdo achada pertinente para 0s respectivos processos. Obviamente que este
tipo de processos desgasta todos os envolvidos e as consequéncias acabam por se reflectir,
também, no quotidiano da escola e, sobretudo, no clima de escola. N&o é possivel ter um bom
clima de escola na situacdo que acaba de se descrever. E sem um bom clima de escola ha todo
um conjunto de melhorias que néo é possivel fazer-se, pelo que o plano de accéo ndo pbéde ser

implementado na sua plenitude.

Acresce que as escolas de Tabua sempre se debateram com um problema que afecta de
modo significativo os resultados escolares; € um meio onde a maior parte das familias se insere
num escal & socio-econdmico baixo. Mais de 70% dos aunos usufrui de subsidio de estudo. Este
facto aliado a uma situac@o geogréfica privilegiada em termos de disténcia a Coimbra e Viseu,
respectivamente 60 e 50 Km, leva a que os alunos provenientes de familias economicamente
mais favorecidas sigam um procedimento que, praticamente, se tornou norma e moda, indo
estudar para Coimbra ou Viseu. Ou sgja, esses alunos seriam importantes para obter melhorias
nos resultados escolares do Agrupamento, ja que, tendo acesso a melhores condigdes de
aprendizagem, as probabilidades de atingirem melhores resultados sdo evidentes. Portanto, a

guestdo dos resultados escolares é estrutural e levard algum tempo aresolver.

Relativamente aos pontos fracos apontados atras, foi possivel resolver agueles que
dependiam apenas da accéo directa do 6rgédo de gestdo, havendo a destacar a transformacgdo de

um espaco exterior degradado num arboreto pedagdgico. No entanto, quando se fala de grandes
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intervengdes, é sempre preciso esperar que a tutela assim o entenda. E aqui a accéo foi de
insisténcia junto dos responsaveis para que as diferentes situagtes tivessem andamento. E foi
com a perseveranca de quem acredita que € possivel, que se lancou uma candidatura a Rede de
Bibliotecas escolares, a qual permitiu um financiamento de 50% das obras de alargamento e
requalificacdo da Biblioteca existente, sendo possivel, com recurso a receitas proprias custear o
restante. Refira-se que a Biblioteca ap0s esta grande transformacéo, constituiu-se como o espaco
escolar mais frequentado pelos alunos. O trabalho feito e em curso nesta biblioteca passou a ser
referido pel os responsavels da Rede de Bibliotecas escolares como um exemplo de boas préticas,

0 que por si so jaé bem elucidativo da qualidade do trabalho realizado.

Outra intervencéo importante, e que resultou da argumentagdo apresentada, foi a
construgdo de uma entrada principal que permitisse acesso aos deficientes e ainda a reconstrugdo
dos citados balnearios exteriores. Mas a tutela ndo tem capacidade para resolver tudo e, fruto do
excelente entendimento com a autarquia € numa parceria altamente vantgjosa para a escola,
construiu-se uma parede de escalada dentro do gimnodesportivo, considerada ja a melhor da
zona centro em espaco coberto, e remodelaram-se 0s respectivos banearios. Iguamente, foi
possivel, no anbito da mesma parceria, intervencionar o bufete, alargando-o para o dobro e
instalando equipamento moderno. Ja no que diz respeito as instalagdes sanitérias de alunos e
professores, e mais uma vez apenas com uma g uda de 50% da Direccéo Regiona de Educacéo,
recorrendo para os restantes 50% a receitas proprias, foi possivel requalificar e, assim, dignificar
aqueles espacos. Relativamente a escassez de meios informaticos, fruto da elaboracéo de
competentes justificacOes da imprescindibilidade dos mesmos, a Escola foi sendo dotada com os

egui pamentos adequados, quer em gualidade quer em quantidade.

A abordagem selectiva que acabou de se dar a conhecer, obviamente, ndo esgotou todo

um trabalho de resposta aos pontos fracos enunciados e que se apresenta a seguir, em quadro.

Quadro de pontos fracos e solugdes empreendidas

Pontos fracos Solucbes empr eendidas

-resultados das aprendizagens dos alunos | Implementacdo de uma cultura de
responsabilizagéo de todos 0S
intervenientes no processo educativo

-estrutura departamental deficiente Organizou-se a escola em 4

departamentos (linguas, ciéncias sociais e
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humanas, @ matemdtica e  ciéncias
experimentais e expressoes, criando-se a
do de

disciplinar)

figura representante area

-deficiente articulagdo dos conselhos de
turma com as actividades de cadaciclo

Deu-se inicio a uma pratica de reunides
periodicas de articulacdo entre os
representantes de érea disciplinar do

béasico e secundério

-inexisténcia de planos de turma

Implementaram-se projectos curriculares

deturma

-sobreposicéo de disciplinas nos horérios
do 12° ano

Cumprimento escrupuloso dos critérios de
elaboracdo de horarios aprovados pelo
consel ho pedagdgico

-nd0 conformidade entre as faltas dos

docentes e os respectivos livros de ponto

Responsabilizacdo dos funcionarios pelas

tarefas que Ihes estdo atribuidas

-nd0 previsdo de receitas para a execucaéo
dos projectos do plano anual de
actividades

Implementacdo da obrigatoriedade de
apresentar as propostas para o plano de
actividades segundo um modelo préprio
onde se refere a previsdo de custos bem
como as fontes de receita

-deficiente qualidade da cantina enquanto

espaco de
alimentos

refeicdo e confeccdo de

Reunides formativas com as funcionérias
da cantina, bem como melhorias ao nivel
de pinturas e decoragéo e de substituicéo

de alguns equipamentos obsol etos

-limpeza, manutencdo e vigilancia de

algumas zonas do espaco escolar;

Defini¢do dos funcionérios que tém como
incumbéncia a limpeza, vigilancia e

manutencdo desses espacos, com inclusdo

dessas tarefas nos seus objectivos
funcionais e consequente
responsabilizacdo

-organizacd e funcionamento da

biblioteca

Obras de aargamento e requalificacéo

para inclusdo na rede naciona de

bibliotecas, apostando num professor
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bibliotecario dindmico

-inexisténcia de caderneta escolar

Obrigatoriedade de uso da caderneta

-inexisténcia de articulacdo curricular a
nivel da transversdidade da lingua

portuguesa

Os conselhos de turma foram instados a
abordar sempre este tipo de questfes,
passando a vaorizar-se a lingua
portuguesa nos testes de todas as

disciplinas

-funcionamento da sala de estudo

Nomeacdo de um docente responsavel
pela mesma e pela elaboragdo de um

regulamento de utilizacéo

-funcionamento de alguns projectos e
clubes

Obrigatoriedade de avaiacdo periodica
em instrumentos criados para o efeito

-desenvolvimento de capacidades de

comunicacao dos alunos na salade aula

Todos os docentes foram instados a
empreender actos de comunicacdo que
privilegiassem o desenvolvimento das

capacidades dos alunos

-organizacdo e funcionamento dos apoios
educativos

Maior rigor na identificacdo dos alunos

gue necessitam destes apoios e

implementagdo de mecanismos de

avaliacao dos progressos a cangados

exterior completamente

-espaco
abandonado, com sinais de destruicéo que
chegaram ao ponto de haver balnedrios
1995

encontravam completamente vandalizados

construidos  em e que se

einoperacionais

Obras de requalificacéo e transformacéo
de uma zona quase de “selva” num
arboreto pedagogico e requalificacdo dos
balnedrios

-instalagdes sanitarias quer de alunos quer

de professores completamente degradadas

Obras de regqualificacdo e transformacéo

em espacos modernos

-espaco do bufete exiguo e sem condicoes

sanitérias;

Obras de requaificagdo, aumentando o
espaco para 0 dobro e substituicdo de

equipamento ja obsoleto
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-entrada principal da escola através de
escadaria ingreme, sem qualquer condicéo

para deficientes

Construcdo de outra entrada com
condicdes para deficientes e inactivagéo
da existente

-gimnodesportivo  sem

seguranca

condicdes de

Obras de requaificacdo (telhado, chéo e

bal nedrios)

-escassez de equipamento informético

Candidatura a todos os programas de

fornecimento do ministério da educagdo

-e Nd0 Menos importante, um sentimento

de impunidade no seio dos alunos que, de

Divulgacdo do regulamento interno aos

alunos e pais pelos directores de turma,

algum modo, contribuiu para | enfatizando os deveres dos aunos e
comportamentos de vandalismo e outros | actuagdo imediata sempre que havia
igualmente reprovaveis comportamentos  reprovaveis, fazendo

cumprir o estatuto do auno e o

regulamento interno, instaurando
processos disciplinares sempre que tal se

impunha

Podera, guem ndo veja a educacdo como dependente de multiplos factores, opinar como
pouco importante 0 que acaba de se dar a conhecer. Na verdade, tudo, mas mesmo tudo, pode
influenciar o rendimento escolar dos alunos e a sua formagdo que se pretende ndo so académica

mas também civica.

Trazendo alica, novamente, os ja citados baixos rendimentos das familias de Tabua, mais
uma medida implementada que, provavelmente, passou despercebida a maior parte dos
elementos da comunidade escolar e educativa, mas que tem uma importancia vital para o
rendimento escolar dos alunos, foi a atribuicdo de suplemento alimentar a alunos carenciados.
Esta medida surge na sequéncia de um levantamento levado a cabo pelos professores e
funcionérios, no sentido de serem identificados eventuais casos de alunos que manifestassem
caréncias alimentares. Os resultados s6 ndo sdo surpreendentes porque ja se conhecia a reaidade
concelhia, constatando-se que cerca de 3 dezenas de alunos tinham como Unica refeicdo o
almoco que lhes era fornecido na Cantina da Escola. Decidiu-se, entdo, atribuir a estes alunos o

pequeno-almogo e o lanche, atenuando, assim, a Situacdo injusta a que estes alunos,
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involuntariamente, estdo sujeitos. A par desta medida, estreitaram-se 0s contactos com as
respectivas Juntas de Freguesia e com o0 Gabinete de Acgdo Social, no sentido de se efectuar um

trabalho, junto das familias, tendente a resolucéo destas situacoes.

Retomando-se aqui 0 que se tem vindo a abordar desde o inicio deste capitulo, pode
afirmar-se, sem receio de faltar a verdade, que a Escola Secundaria viveu duas fases. até 2002 e
apos 2002. Desde a mudanca na responsabilizacdo dos discentes relativamente a preservacdo do
patrimonio escolar, aps comportamentos em aula e uns com 0s outros, passando pela
transformacéo do espaco fisico, o qual para aém de mais seguro e funcional, se tornou muito
mais agradavel, pelo apoio alimentar directo a dezenas de alunos, apoio este imprescindivel a
boa aprendizagem, até a implementac@o de projectos inovadores a referir mais a frente, julga-se
ter contribuido, decisivamente, para a criagdo das condi¢bes adequadas para a melhoria do

processo ensino/aprendizagem.
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Capitulo Il
1. Da publicacéo da Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro, a actualidade

Doze anos haviam passado, desde o 25 de Abril de 74 e continuava a fazer-se sentir a
falta de um Normativo que servisse de referéncia a todo o sistema educativo. E neste contexto e
para colmatar essa lacuna, que surge a Lel de Bases do Sistema Educativo (LBSE), Lei n.° 46/86,
de 14 de Outubro. Esta lel pretendia "terminar com a indefinicdo que reinava no sistema
educativo" (Fernandes, S.,1998, cit. Barros, P.,1996:202).

Esta Le passou a ser o referencial de todo o sistema educativo Portugués.
Democratizacdo do Ensino, (LBSE, artigo 2°), universalidade, obrigatoriedade e gratuitidade do
ensino basico, que passou para nove anos (LBSE, artigo 6°), elencavam o0s seus principios
fundamentais. E patente uma nova concepcio de educagio assente em trés dominios: instrucao —
conhecimentos e técnicas; socidlizacdo — comportamentos e atitudes, e estimulagcdo -
desenvolvimento fisico, intelectual, espiritual, intelectual, moral, socio-afectivo, etc. (Castro, E.,
1995:64).

Para a implementacéo deste novo conceito de educacdo eram urgentes novas concepgoes
de escola, de professor e de gestor-lider’. Fala-se agora com mais veeméncia na abertura da
escola ao meio, de maneira afomentar uma verdadeira "Escola comunidade educativa'?.

Vivia-se um periodo de alguma estabilidade politica e social, condi¢cdo muito favoravel
para se poder empreender um processo devidamente reflectido de reforma do sistema educativo.
Foi para dar resposta a essa sentida necessidade de reforma que foi criada em Janeiro de 86, a
Comisséo de Reforma do Sistema Educativo (CRSE).

Em 1988 a referida Comissdo® apresenta os primeiros projectos que se centram nos

planos curriculares, na avaliagdo, na Escola cultural e na administragdo das escolas, considerados

'o gestor tem de ser o impulsionador, o coordenador e o responsavel pela mobilizagdo da comunidade educativa,
tendo que se assumir como lider.

2 Com base em vdrias leituras realizadas, nomeadamente Manuel Sarmento e Jodo Formosinho (1995: 67-76),
pode definir-se comunidade educativa como um sistema social, aberto, complexo, contingente e
multidimensional, onde se inserem professores, alunos, funcionarios, pais/encarregados de educa¢do e
representantes da comunidade local e profissional, onde se englobam a autarquia, instituicées de caracter social,
econodmicas, cientificas e culturais.

3 e . s . . ~ .. .
A CRSE constituida por especialistas e investigadores em educacdo, solicitou o contributo dos professores que, de
uma maneira geral, contribuiram com sugestdes e propostas.
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como 0s principais pilares do sistema educativo. O Model o defendido, apontava ja no sentido da
descentralizacdo, da autonomia, eficiéncia e eficacia das Escolas, onde se evidenciava a partilha
do poder, a interaccdo e a corresponsabilizacdo de todos os actores educativos. A CRSE
distingue claramente os conceitos de direccéo e gestdo, acometendo a primeira a definicdo das
politicas de cada estabelecimento de ensino, a elaboracdo, promocdo da implementacdo e
supervisdo do projecto educativo da escola com a participacdo de todos os que estavam ligados

a0 sistema educativo e a segunda a execucdo dessas mesmeas politicas e desse mesmo projecto.

Pode-se afirmar que os projectos apresentados pela CRSE eram bastante avancados para
a época e, por vérias razdes, entre as quais as de ordem econdmica, comegou por se implementar
areforma curricular que, ndo correspondendo na integra aos projectos propostos, muito a eles foi
beber no campo dos pressupostos, mas ndo da operacionalizacdo, e, mais tarde, em regime

experimental, a da administracdo das escolas.

No ambito da Reforma Educativa, € publicado o Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro,
gue veio regulamentar a autonomia das escolas, incluindo como factor preponderante de
mudanca da Administracéo educacional, uma ampla desconcentracdo de funcdes e de poderes
(Castro, E., 1995:76). A autonomia ndo se compra, ndo se vende, nem se adquire por decreto;
conquista-se, nomeadamente, através da construcdo de um projecto educativo préprio que dé

verdadeira identidade a organizacéo.

Aparentemente, no sentido da melhor consecucdo da autonomia, e para melhor
operacionalizar a LBSE, surge o Despacho 8/SERE/89, de 8 de Fevereiro, que regulamenta
provisoriamente o funcionamento do Conselho Pedagdgico e respectivos orgaos de apoio. Este
Despacho "...nd0 passando de pura fachada legal, vem a assumir-se como o remedeio sem
remédio para a estrutura e organi zacio pedagdgicas ja definidas em 1986"* (Castro, E., 1995:77).

Cerca de 6 meses depois da publicagdo do citado Normativo, o Decreto-Lel n.° 286/89,
de 29 de Agosto, vem estabelecer uma nova definicdo de planos curriculares, nomeadamente,
aravés da introducdo das actividades de complemento curricular e da &rea-escola’. As
associacdes de pais passam ater mais direitos que sdo consignados no Decreto-Le n.° 372/90, de

27 de Novembro e que regulamenta o seu funcionamento.

Ainda na linha da tdo propalada autonomia das escolas, € publicado o Decreto-Lei n.°
172/91, de 10 de Maio, que veio regulamentar um novo modelo de Direccdo e Gestéo das

* Através do Decreto- Lei n.2 211- B/86 de 31 de Julho.
> Regulamentadas, respectivamente com os Despachos n.2° 141/90 e 142/90, de 1 de Setembro.
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Escolas Bésicas e Secundarias, a implementar, graduamente, em agumas Escolas/areas
escolares, e monitorizado por um Conselho de Acompanhamento e Avaliacéo que defendia que
deveriam ser dadas condi¢des para 0 exercicio de uma maior autonomia nos estabel ecimentos de
ensino, devendo a administragdo central apoiar as escolas no sentido de eliminar acentuadas
assimetrias verificadas no seu funcionamento.® Este Decreto-Lei se por si proprio ndo poderia
mudar a realidade organizaciona das Escolas Portuguesas, constituiu, mesmo assim, na sua
intencdo explicitaoriginal um instrumento dessa mudancga. Nesse sentido, contribuiu para mudar:
a linguagem que hoje se emprega para faar da Escola, a visibilidade dos fendmenos
organizacionais e das questdes de poder dentro das Escolas, 0 corpo de conceitos e de palavras-
chave que hoje se utilizam para enunciar o rosto de uma Escola transformada (Sarmento, M.J. e
Ferreira, F.I., 1995:100). O modelo instituido pelo Decreto- Lei em andlise tenta reforcar a
autonomia das escolas, definindo um processo de construcdo da tomada de decisdo, que passa
pela concepgdo, elaboracdo e implementagdo dos instrumentos do seu exercicio: Projecto
Educativo, "Plano Anual de Actividades e Regulamento Interno (Castro, E., 1995:79).

"Muitas das conceptualizagdes inovadoras inicialmente apresentadas e posteriormente
adoptadas pelo legislador, como autonomia da escola, projecto educativo, comunidade educativa,
direccao/gestan®, etc., sdo bem a expressio da ruptura que se pretendeu operar” (M.E./C.A.A.,
1995:8).

O modelo proposto pelo Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio, revela algum avango
relativamente ao anterior, no entanto, em termos de pressupostos e coeréncia, esta bem distante
do projecto da CRSE, dado que a filosofia politica que os enforma é bem diferente (Castro, E.,
1995:80).

Até 1998 coabitaram os dois modelos consignados, respectivamente no Decreto-Lei n.°
769-A/76, de 23 de Outubro e no Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio.

® 20 anos volvidos e essa recomendacdo parece bastante actual.

’ Projecto educativo consagra decisdes de tipo axioldgico; Plano anual de actividades consagra decisGes de
caracter técnico e pragmatico e o Regulamento Interno prescreve normas de caracter juridico-administrativo-
laboral (Castro, E.,1995:79).

)\ Direcgao ocupa-se, predominantemente da definigdo de politicas, de valores e orientagGes gerais".

"A Gestdao ocupa-se, predominantemente, da execugao das politicas e orientagdes definidas, da organiza¢do dos
elementos humanos e materiais, de coordenagdo e avaliagdo, por forma a realizar os objectivos fixados pela
direccdo" (M.E./C.A.A., 1995:8).
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1.1UMA LEITURA DO DECRETO—LEI N.»115-A/98

1.1.1. DE UMA ESCOLA REGULAVEL E ORGANIZAVEL A UMA ESCOLA AUTO-REGULAVEL

E AUTO-ORGANIZAVEL

E mais facil escrever dez volumes de filosofia
do que colocar um Unico principio em
pratica.

Leon Tolstoy

Os dois normativos referidos anteriormente (Decreto-Lei n.° 769-A/76, de 23 de Outubro
e 0 Decreto-Lel n.°172/91, de 10 de Maio) séo revogados pelo Decreto-Lel n.° 115-A/98, de 4 de
Maio. Envidar-se-80 esforcos no sentido de que o presente trabalho, neste subcapitulo, tenha a
forma de uma peguena reflexdo sobre este Diploma legal. Melhor, serve de pretexto a uma
reflexdo sobre a situagdo da Escola Publica Portuguesa ndo superior. Ndo se trata de uma
descricdo do diploma, ndo se trata de uma andlise legal, mas antes, procura "pesar”, "medir" e
"contrabalancar" ideias. E certo que todos os intervenientes sabem onde estdio, 0 que ndo se sabe
€ para onde e como se vai. Pode falar-se, portanto, daincerteza, da expectativa, da probabilidade,
da transitoriedade permanente, das combinagdes ilimitadas num tempo de alguma confusdo. Nas
suas andlises e em muitos dos seus textos, Jodo Barroso fala de "l6gicas'; a l6gica do actua

(I6gica do ser) e "langa um olhar", "projecta’ para uma logica a construir no devir (I6gica do

ainda ndo ser).’

Trata-se, portanto, de ir do sentir da (de cada) escola para uma escola com sentido e s6 o
homem, melhor s6 os homens e mulheres integrados numa organizagéo (invencdes sociais que
ndo preexistem a ac¢do humana) séo capazes de idealizar projectos que sirvam de esperanca e
estimulo & accéo transformadora. E parece ja ndo haver dividas de que os "melhores projectos de
escola’ seréo aqueles que maistiverem o sentido da diferenca, do pluralismo cultural, do caracter

aberto e plura do ser humano.

A escola publica portuguesa, a partir da implementacéo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de
4 de Maio, vai deixar de ser uma ingtituicdo organizavel e regulavel do exterior, para passar a
ser, cada vez mais, auto-organizada e auto-regulavel. A organizacéo e regulacdo vao, em muito,
ser transferidas do Ministério, Departamentos e Direcgdes Regionais para a Escola. O centro

° Esta antecipagdo do futuro (projecgdo) significa langar o olhar adiante, ndo sé espacial, mas sobretudo

temporalmente. A nogdo designa a acg¢do ou actividade que a pessoa se propde realizar no futuro que se aproxima.
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dessa regulacdo, moldura legal, passa a ser 0 Regulamento Interno (RI). Os sistemas auto-
organizaveis necessitam para a sua estabilidade de uma forte identidade,*® por forma a que se
desenvolva uma cultura organizacional propria, sendo esta, numa definicdo simples, o conjunto
de valores, convicgoes, ritos e mesmo mitos que déo identidade e personalidade, neste caso, a

cada escola. !

Ora, essa identidade propria so pode ser traduzida através de "algo que abarca" de "algo
gue une' e de "algo que arrebata” e que, ao nivel das organizagdes escolares, sO ganha sentido
através da implementacdo do seu préprio Projecto Educativo de Escola (PEE).*? Dai que RI e
PEE sgam os dois documentos indispensaveis e complementares da auto-regulacdo e auto-
organizacdo de escola publica portuguesa. Claro que esta auto-regulagdo e auto-organizacdo
devem ser entendidas no quadro da Administracdo Publica (AP). Ora, a nossa AP, entende a
escola como um servigo publico enquadrado na Administracdo Estadual Directa e sujeita a
poderes de direccdo, superintendéncia e tutela Em 1989, Jodo Formosinho escrevia: "No
modelo de administracéo publica centralizada a escola € concebida apenas como um servico
local de Estado integrada na sua administracdo periférica (...). E um servigo chefiado por
orgaos locais (Conselho Directivo) que funciona na dependéncia hierarquica dos servigos
centrais do Mistério da Educacdo. Assim, a direccéo da escola basica e secundaria encontra-se
fora dela..." (Formosinho, J., 1989:55). Formosinho propunha, entdo, que a escola publica fosse
integrada na Administracdo Publica Indirecta, sujeita portanto, a meros poderes de
superintendéncia e tutela, tal como acontece no ensino superior universitario e podendo dai
inferir-se que o Estado estaria interessado em aligeirar responsabilidades, caso tal medida se

viesse aimplementar.® Na leitura de Jodo Barroso, esta postura de Formosinho significava que a

% v identidade é o principio fundamental de todos os sistemas auto-organizaveis. (...) A identidade facilita a
ordem e a transformagdo mesmo em ambientes turbulentos porque disponibilizam um quadro de referéncia
constante para a integridade e renovagao organizacional" (Marshall, S.P.,1998:192).

A cultura organizacional é um conjunto de crengas, expectativas, valores e maneiras de fazer as coisas que,
consciente ou inconsciente, cada organizagdo vai adoptando e acumulando ao longo do tempo e que passam a
condicionar fortemente o pensamento e comportamento dos seus membros. Essas crengas e expectativas
produzem regras de conduta que configuram o comportamento dos individuos e grupos dentro da organizagdo"
(Chiavenato, 1., 1993: 285). Vide, também, sobre este assunto (Bertrand e Guillemet, 1994:.116-127).

2o projecto desempenha hoje um papel determinante, dado que o sentido do "todo" e onde cada um "pode fazer
entrar um pouco de si", so0 pode ser dado pelo projecto. "O motor da empresa é vitalidade do projecto". O
projecto constitui para a organizagdo:"- algo que abarca (é a membrana que da a cada ser — pessoa, empresa,
cidade — a sua existéncia prépria, o sentimento de vincula¢do); algo que une (valores partilhados, a cultura vivida)
algo que arrebata (o sentido, propriamente dito, isto é, a direcgdo que se toma e o significado da aventura
colectiva)" (Sérieyx, 1995: 257 — 258).

o problema de se saber se o ensino superior se enquadra na Administragao Estadual Indirecta ou Auténoma nao
é ainda pacifico. Assim, Freitas do Amaral enquadra-a na Administracdo Estadual Indirecta e Marcelo Rebelo de
Sousa na Administracdo Auténoma.
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escola deveria ser organizada como qualquer empresa publica, sujeita a uma concepcao baseada
no profissionalismo dos gestores e nas ideias de desregulacdo, optimizacdo, racionalizacdo,
eficiéncia e eficicia (neo-taylorismo). Por outro lado, ta modelo de escola (burocrético e
centralizado) nunca existiu. Trata-se de um "tipo ideal”, dado que a escola sempre deteve poder,
0s actores locais nunca foram agentes passivos, ao dispor do Ministério da Educacdo. As
direccbes das escolas detinham um enorme poder informa (s6 pensar na elaboracéo e
distribuicdo de horé&rios) muita da legislacdo produzida e enviada para as escolas era para
cumprir, ignorar ou adaptar e, como se sabe, sd0 muitos os diplomas que ou foram ignorados, ou,
na melhor das hipoteses, foram adaptados. Freitas do Amara (1997:332) reconhece que, sendo a
escola um servigo publico, "desempenham as suas fungdes com certa autonomia: ndo vao a
despacho todos os dias com 0 Ministro, tém os seus proprios orgaos de gestdo”. Ora, ndo ir a
despacho todos os dias, significa a existéncia de um "largo corredor de liberdade”, limitado
controlo hierarquico gque as escolas sempre detiveram, e disto, parece que ja ninguém tem muitas
duvidas. A distingdo entre direccdo (no exterior) e gestdo (no interior) ndo serve para explicar a
actual realidade da escola.

Do que verdadeiramente se tratava era pretender substituir uma racionalidade juridica
(regulacdo burocrética) por uma racionalidade de gestdo (regulacdo pelo mercado) e o
enquadramento da escola publica na A.P. Estadual Indirecta permitia realizar, de uma forma
mais eficaz, tal desiderato. A propésito dareforma A.P., "... s6 resta um caminho: a substituicdo
da racionalidade juridica e formalista pela racionalidade da gestédo. (...) A ldgica do
management nao € de forma alguma compativel com a ldgica juridica, pois toma um sentido
oposto. (...) a linguagem do direito cede lugar a linguagem da economia, da técnica e mesmo da

matematica, mais apta a modelar o real e transforma-1o0" (Rocha, O., 1991: 193 ss).

Ora, a auto-organizacéo e auto-regulacéo que se pretende instituir na escola passa pela
convivéncia e pela participacdo das pessoas (parcerias educativas) na procura do estabel ecimento
de uma comunidade escolar, verdadeiro modelo alternativo, ndo tendo como finalidade substituir
uma racionalidade juridica por uma racionalidade de gest&o, "mas a busca de um equilibrio entre
a intervencdo do Estado, a participacdo dos cidaddos e o profissionalismo dos docentes'
(Barroso, J., 1999:30). Assim, compreende-se que os Rl e PEE tenham de ser obra e s6 ganhem
verdadeiro sentido se resultarem do trabalho, reflexéo e participagdo dos professores, pais,
alunos e outras forgas locais, isto € como refere frequentemente Jodo Barroso, € preciso passar

do "eu" ap "nés", dando contetido prético ao principio constitucional da subsidiariedade.
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1.2. ADMINISTRACAO, DIRECCAO E GESTAO

O termo administracdo € um conceito geral. Tem a ver com o processo de fungdes que
inclui planeamento, direccdo, coordenacdo, comunicacdo e gestdo orcamental. Para Hampton
(1991), a administracdo, no seu aspecto funcional e processual engloba quatro componentes:

planeamento, organizagao, lideranga e controle.

Situados no interior da escola, direccéo e gestdo sdo normamente apontados como
conceitos mais precisos, embora haja quem estabel eca distinges. Assim, o termo direccdo pode
significar o processo de defini¢do das metas e das politicas que vao orientar o funcionamento da
escola quer no quadro da reinterpretacdo normativa, quer no quadro das suas autonomias,
aparecendo ligado as concepgoes e opcdes politicas a tomar. O conceito de gestéo esta ligado a
implementacdo das opcdes tomadas pela direccdo. A gestdo executa, tem fungdes técnicas. A
direcc@o tem fungdes politicas, tem uma funcéo criadora. Em certa medida, pode-se dizer que
para a direccdo, o dominio das capacidades humanas e conceptuais € mais importante que o
dominio das capacidades técnicas, embora ambas sgjam necessarias a uma qual quer organizagao.

O queinteressa aqui realcar € que, paralé de alguma ambiguidade com que sdo utilizados
os diferentes termos (na linguagem do quotidiano utiliza-se indiferentemente o termo "gestéo" e
"oérgaos de gestdo)", o conceito de gestdo ndo pode ser reduzido a um qualquer tecnicismo, a

gestdo comportauma "ética’, longe, portanto, das concepgdes positivistas (cientismo).

Neste sentido, e dado que o funcionamento das organizacOes se caracteriza por um
"défice de racionalidade”, um "défice de interdependéncia’e um "défice de legitimidade’
(Friedberg, 1995:109-112), é de todo necessario que o Director ou 0 Presidente do C.E. tenha
ideias sobre o0 que é gerir uma escola, dado que se lhe exige que tenha um olhar globa e
complexo sobre a escola. Ao Director ou Presidente do Conselho Executivo é exigido que
desenvolva e dé corpo a uma estratégia de predominio das fun¢bes humanas e conceptuais, que
seja capaz de definir arealidade e de elaborar um diagndstico que permita agir face as incertezas,
gue seja capaz de ser um impulsionador, e € também a ele que se exige ser capaz de representar a
organizagdo, de ser 0 seu porta-voz e de lhe dar visibilidade. Seja como for, o documento em
apreco separava, pelo menos no plano formal, as funcdes de direccdo (deliberacdo) das de gestéo
(execucdo). A direccéo esta atribuida a Assembleia de Escola, enquanto que as funcdes de gestdo
estéo atribuidas ao Director ou Conselho Executivo. Parafraseando Montesquieu: "contra o

poder sb o poder”. Do que se trata € exactamente separar quem delibera de quem executa, até
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porque ndo parece ser possivel construir a autonomia sem representatividade e participacéo
democréticas. Mas isto ndo significa que o C.E. ou o Director ndo tenha aqui papel importante.
Pede-se-lhe que crie o envolvimento e participacdo necess&rios para que a Assembleia possa
desenvolver os seus trabalhos sem constrangimentos; pede-se-lhe que crie condic¢des para que 0s
documentos a aprovar e adiscutir possam ser preparados previamente e com o envolvimento dos
seus membros e gue "aceite por em cima da mesa um certo nimero de arranjos quantas vezes
clandestinos® (Friedberg, 1995: 350). Pede-se-lhe que seja capaz de estabelecer uma informal e
saudavel rede de influéncias.

O Consdho Executivo/Director e a Assembleia deveriam dar corpo a dois aspectos
distintos (l6gicas) e que emanam do sistema de organizacdo administrativa. Ora, de acordo com
Freitas do Amaral (1997: 657 ss.) 0 sistema organizativo pode configurar-se a dois niveis:
concentracdo/desconcentracdo e centralizac@o/descentralizacdo. Adverte, o referido autor, que
tais conceitos ndo sdo susceptiveis de confusdo. Assim, concentracéo/desconcentracdo tem a ver
com o nivel de distribuicdo de competéncias pelos diferentes graus da hierarquia, no interior da
mesma pessoa col ectiva publica. A desconcentracéo advém da designada delegacao ou sucessiva
delegacéo de poder. Por sua vez, a centralizagdo/descentralizagdo tem a ver com a existéncia ou

ndo de outras pessoas col ectivas publicas auténomas, distintas do Estado.

Tendo presente este modelo organizativo, Jodo Barroso entende que o Conselho
Executivo deveria decidir por delegacdo do Ministério da Educacdo, dando assim sentido pratico
aos principios constitucionais da desconcentragéo, da proximidade dos servicos as populactes e
da desburocratizacdo, permanentemente reclamada pela sociedade civil. Por sua vez, a
Assembleia deve configurar-se como pessoa colectiva publica auténoma, independente,
representante da comunidade e que tem como fim Ultimo o exercicio do controlo social, dando
significado constitucional aos principios da descentralizac8o e da participacdo dos interessados

na gestdo da Administracéo Publica

Por ultimo, ndo se pode esquecer o papel do professor e, enquanto grupo profissional,
sobre ele recai 0 dominio do saber pedagogico. O exercicio deste poder profissional deveria
configurar um 6rgdo, Conselho Pedagdgico (poder do especidista), constituido sb por
professores.

O problema, porém, pode ainda colocar-se a outro nivel, e tem muito a ver com as
funcBes do Director ou do Presidente do C.E. A gestdo das escolas deve ser entendida como um

instrumento, como prética e como vivéncia, ou, pelo contrério, deve ser entendida numa acepcao
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mais tecnocrética? Entende-se que o documento em anadlise apontava para uma lideranca

mediadora e participativa.
1.3. PRESTACAO DE CONTAS

N&o era habito, na administracdo publica portuguesa, a existéncia de mecanismos que
possibilitassem e desencadeassem a prestacdo regular de contas, -"accountability".
Verdadeiramente, a administracdo sO aparecia nas escolas quando solicitada, ou quando alguma
coisa corria muito mal e mesmo assim para averiguar casos particulares. De uma maneira gera,
ndo se avaliava, ndo se prestava conta das actividades e resultados obtidos no final de cada
periodo ou ano escolar. Ora, ndo parece razoavel atribuir o éxito ou fracasso dos alunos somente
ao seu esforco, desempenho, interesse e capacidade. O sucesso ou insucesso escolar dos alunos é
resultante de um conjunto importante de outros factores. sistema educativo, organizacdo da
escola, trabalho do pessoal docente e ndo docente, curriculos, relacdo escola-familia etc.. Por
outro lado, ha outros aspectos que também devem ser avaliados e que n&o sdo tidos em conta na
avaliacdo dos alunos: curriculo oculto, os efeitos da escola paralela, os meios disponiveis para o
desenvolvimento de toda a actividade. A direccdo ndo terd sO o papel de coordenacdo,
planificacdo e intervencdo, mas tera de ter também um papel importante no desenvolvimento e
implementacdo na avaliacdo individual, sectorial e globa da escola'® A direccdo, enquanto
dinamizadora da vida na escola, compete-lhe impulsionar uma reflexdo permanente e partilhada
sobre a accdo e qualidade da educacdo que ai se pratica. Claro que esta reflexdo, em conjunto,
ndo pode ser entendida como uma ameaga, intromissdo, imposi¢ao, desqualificacdo, mas como
um didogo, encontro, diagndstico, comprovacdo, troca e gjuda. O que se pretende apurar € se se
chega onde realmente se pretende e como. A avaliagdo €, com efeito, uma parte substancial da

accao empreendida, € um processo e uma exigéncia

A luz deste modelo de direccio e gestdo, a prestagdo de contas traduzir-se-ia na
institucionalizac&o de préticas regulares e continuas de auto-avaliagdo e hetero-avaliagdo. Para
aém de préticas a ingtituir no RI, o documento apontava para momentos em que tal iria
acontecer - nas reunides da Assembleia de Escola. Dir-se-ia que a Assembleia, para |4 da sua

funcdo deliberativa, tinha, também, uma funcdo fiscalizadora, isto é, deveria implementar

" Num sentido classico, comum a todo o tipo de organizagdo, e tendo em atengdo: 1) a eficacia — entendida como
a capacidade para atingir os objectivos e fins determinados; 2) a eficiéncia — a capacidade para os atingir com o
menor custo; 3) a funcionalidade como a capacidade para satisfazer as exigéncias da comunidade que serve; as
areas sujeitas a avaliagdo sdo: a planificacdo, a organizacgdo, a coordenacdo, a gestdo dos recursos, a informacgao.
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momentos em que se reflectisse sobre o0 que foi feito e sobre o que deveria ter sido feito.
Competia-lhe fiscalizar os actos do executivo, ver até que ponto os objectivos foram cumpridos.
A Assembleia deveria também funcionar como consciéncia critica da organizagéo Esta prestacao
local de contas ndo iria ser um acto fécil na escola, mas quando realizada, permitiria que a escola
fosse reconhecida e fomentaria o reconhecimento do papel socia relevante que a escola presta.
Sera uma forma clara de devolver prestigio a organizacdo e aos professores. Avaliar-se,
conhecer-se, sO ajuda uma pessoa a crescer. Assim sendo, uma organizacdo onde esta instituida a
prética de prestacéo de contas sO pode crescer, sd pode desenvolver uma cultura de qualidade. A
prestacdo de contas fecha o circulo, relacionando os resultados obtidos com os objectivos
definidos, fornecendo uma base para préxima intervencdo. "Prestar contas, € progredir, €
aceitar com humildade uma funcéo social de execucdo muito dificil, cada vez mais dificil, mas a
gue nada adianta o orgulho e o fechamento face aos outros parceiros, €, neste sentido, nunca

perder e, talvez, ganhar sempre alguma coisa" (Azevedo, J. 1994:210).

Ora, 0 documento apontava para uma prestacéo local de contas, independentemente das
avaliacOes externas determinadas pela Administracdo.

Apbs a publicacdo de um diploma téo importante para a consecucéo da ac¢do educativa,
urgia, entdo, dar-lhe execucdo. E é nesse sentido que, na esteira do Decreto —Lei n® 115-A/98, de
4 de Maio, se passa, embora ao de leve, a enumeracdo dos normativos que foram entretanto
publicados. Assim, foi publicado o estatuto do aluno, consignado no Decreto-Lei n.° 270/98, de 1
de Setembro, o qual, surpreendentemente, apenas 4 anos depois foi revogado pela Lel n.°
30/2002, de 20 de Dezembro.

Cerca de 1 ano depois da publicacdo do Decreto-Lel n.° 115-A /98, de 4 de Maio, foi
publicada a Lei n.° 24/99, de 22 de Abril que introduzia algumas alteragbes ao Decreto-Lei n.°
115-A/98, de 4 de Maio, cuja regulamentacdo apenas surgiu com a publicacdo do Decreto
Regulamentar n.° 10/99, de 21 de Julho.

Depois de implementado o Decreto-Lei n°® 115-A/98, foi com naturalidade que se assistiu
a publicacdo da Lei n.° 31/2002, de 20 de Dezembro, com a qual se pretende desenvolver o
regime previsto na LBSE, nomeadamente no seu artigo 49°, e implementar o sistema de
avaliagdo da educagdo e do ensino ndo superior. Parece da maior importancia que todas as
instituicdes de educacdo procedam a uma correcta avaliagcdo, pois, so avaliando se pode proceder
a uma verdadeira "accountability”, corrigir 0 que ndo funciona e se podem incrementar as

medidas e opgdes que melhores garantias de sucesso apresentam.
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1.4. Do Decreto-L e 115-A /98 ao Decreto-L ei 75/2008

«O défice de concretizacdo das medidas de reforco da autonomia dos estabel ecimentos publicos
da educacéo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario que se verifica desde a aprovacéo do
Decreto-Lei 115-A/98 ndo tem que ver com as eventuais insuficiéncias deste diploma, mas com a
auséncia de medidas efectivas a montante e a jusante do processo, nomeadamente no dominio
da descentralizacdo municipal, da administracdo central e desconcentrada do Ministério da
Educacéo e de uma efectiva transferéncia de competéncias para as escolas através de contratos

de autonomiax».

(Barroso, 2008:10)

Pela aplicacdo do Decreto-Lei 115-A/98 a quase totalidade das Escolas, no exercicio da
sua autonomia optou por um 6rgdo colegial em detrimento do director. Ora, entendeu a tutela
gue, apesar das liderancas que emergiram com os conselhos executivos, tal ndo bastaria para
implementar de modo adequado as politicas educativas que se pretendiam levar a cabo e que
seria necessario ter um rosto em cada escola a quem pedir contas e assim mais facilmente
veicular as ditas politicas educativas. E é neste ambito que foi publicado o Decreto-lei n°
75/2008 de 22 de Abril, revogando o Decreto-lei 115-A/98, por questbes meramente politicas,
pois ndo se vislumbra que o presente modelo possa ser mais eficaz. Sendo veja-se:

- O tempo de implementacdo do mesmo ndo permitiu aferir completamente sobre uma
necessi dade de mudanca;

- Néo sdo conhecidos estudos crediveis que tivessem avaliado a sua aplicacéo e muito
menos concluissem pela urgéncia na sua revogagao;

- A figura do Director, agora téo vaorizada e enaltecida, ja estava prevista no decreto-lei
n°® 115-A/98, dir-se-ia até com alguma vantagem, na medida em que permitia as escolas
decidirem se queriam director ou Conselho Executivo;

- O Conselho Geral agora criado pelo decreto-lei 75/2008, vem na esteira da Assembleia
de Escola, ainda que, aparentemente, tal como se pode ler no predmbulo, haja uma preocupagéo
latente em diminuir a “for¢a” dos professores neste 6rgdo ao ndo permitir que nenhum corpo
agui representado tenha amaioria. E esta é, repete-se, aparentemente, a “grande” inovacao a par

da competéncia para aprovar o Plano anual de actividades e eleger e destituir o director. Ora,
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guanto ao plano anual de actividades, navigénciado DL 115-A/98, a Assembleia de escola dava
um parecer vinculativo. Na préatica ndo seria muito diferente de aprovar o documento. Quanto a
destituicdo do director, obviamente que na confirmacéo de uma gestdo ruinosa ou inadequada,
naturalmente, ou por forca de um qualquer processo disciplinar o director ou 0o Conselho
executivo eram destituidos. Quanto a eleicdo do director, perdeu-se o carécter democrético,
sendo veja-se que no modelo anterior, todos os professores, funcionarios, representantes dos
pais, dos alunos, votavam. Agora votam apenas os membros do conselho geral. E a0 que se
constata, a0 inlmeros os relatos, em que 0s jogos de bastidores, politicos ou ndo, decidem quem
guerem como director, independentemente da bondade do projecto apresentado. Dir-se-4 que
com o Decreto-lei 115- A/98 tal também se poderia passar. De facto poderia, SO que a dezena ou
dezena e meia influencidvel por esses jogos, acabava por se diluir nas dezenas ou centenas de
votantes, enquanto que, agora, quer com 0s representantes da autarquia, quer com os pais, quer
com os cooptados, trata-se, normamente, de mais de 50 por cento dos eleitores. Ou sga, pode
haver a concurso dois projectos. um de qualidade superior, outro sem qualquer qualidade. Mas
0s jogos de bastidores podem determinar que sera director o pior. E esta el ei¢céo é completamente

legitima.

Pretende-se com o Decreto-lei 75/2008 gque a escola tenha um rosto a quem pedir contas.
Ora, tal desiderato, sera cada vez mais dificil de conseguir na medida em que o director ja ndo
pode escolher para coordenadores ou assessores os melhores. Com o Despacho n° 5328/2011 de
28 de Mar¢o, despacho de organizacdo do ano lectivo, com a nova formula restritiva de célculo
do crédito horério, o director tera que designar como coordenadores ou assessores 0s que tém
horas de reducéo por idade. N&o podera escolher os melhores, mas apenas os que tém horas
disponivels, que poderdo até ser os mais velhos, mas que muitas vezes ndo correspondem ao
perfil que se pretende. Ou sgja, o principio da prestacéo de contas fica comprometido porque o
director pode sempre alegar que ndo atingiu determinados resultados porque ndo teve hipotese de
escolher os melhores. Portanto, também aqui o propalado refor¢o da autonomia das escolas €
cada vez mais um reforco do cumprimento das normas instituidas pelo poder central. Ou sgja, 0s
eventuais bons principios preambulares do decreto-lei 75/ 2008, podem estar, neste momento,

feridos de morte.

Jos¢ Manuel Silva no VI Simpésio sobre Organizacdo e Gestdo Escolar da
universidade de Aveiro (25 e 26 de Outubro de 2010) afirmou que:” o actual modelo de

direccdo e gestdo das escolas e agrupamentos do ensino ndo superior operou uma rotura
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parcial com o figurino dominante pds revolugdo de 1974, cujas consequéncias ainda se esta
longe de alcancar em toda a sua plenitude.
Apbs alguns ensaios nunca generalizados, a personalizacdo da lideranca administrativa e
funcional assume, desde logo, um significado eminentemente simbdlico, embora criando
condigdes para que, a prazo, venham a ocorrer importantes mudancas, quer do ponto de vista
organizacional, quer na forma como as escolas e agrupamentos se podem vir a relacionar com
parceiros educativos e stakeholders, numa l6gica de reforco da territorializacdo e da
emergéncia de uma verdadeira cultura de prestacdo de servigos as comunidades onde aquelas
seinserem.
Associada a preocupacdo de sublinhar a lideranca do director, acentua-se a importancia do
planeamento estratégico e este exige a clarificagdo dos limites e condi¢cdes da autonomia das
escolas e agrupamentos, o que, em Ultima analise, acentua as contradi¢cbes do modelo

centralizado de administracdo do sistema escolar, vigente em Portugal.”

Atente-se, igualmente, nas palavras de Licinio Lima em entrevista concedida a Ricardo
Jorge Costa (A pagina da Educac&o, Outono de 2009), quando afirma que “O decreto 75/2008
€ uma mera variacdo do 115-A/98. Em termos de autonomia ndo acrescenta coisa nenhuma,
porque a escola portuguesa continua refém da figura dos contratos de autonomia - 0 mesmo é
dizer que esta completamente fora dela(...) e ainda que “Em resumo, considero que 0 novo
regime reforga a centralizagdo e contribui em larga medida para a erosao da colegialidade e
da participacéo interna nos 6rgaos escolares, através de uma aposta numa gestao unipessoal,
que reforca muito a figura do director. De substantivo, ndo se devera contar com nada de

novo relativamente a autonomia e democracia nas escolas, pelo contrario.”(...).

Para aém do ja exposto e contra os pareceres fundamentados de reconhecidos
especialistas em administracdo escolar, avangou-se para este diploma. Atente-se, entdo,
no quadro que se segue:

o Ficapronto o edificio legidativoda recentralizagdo curricular e pedagégica, da
LicinioLima  lextingsio da liberdade pedagdgicados professores e da governamentalizagdo e
politizacdo das escolas. Quando os directores tomarem posse, ninguém os pode
acusar de estarem a trair os professores.

~ A retérica sobre a autonomia das escolas aparece assim como um leitmotif para o
Jodo Barroso  |reforco dos instrumentos de controlo estatal da gestdo naquilo que alguns autores
designam por uma governacéo de «mao de ferro em luvade veludo.

Na especialidade, considero que devem ser reconsideradas e modificadas algumas
sol ucdes concretas adoptadas neste projecto de diploma ou recuperadas do diploma
aindaem vigor. Estdo neste caso os dispositivos previstos para o recrutamento do
director, a previsdo da participacdo de representantes de alunos e encarregados de
educagdo no Conselho Pedagbgico e a consideragado do papel das autarquiaslocais.

Natércio Afonso
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Eu sou favoravel ao reforco da presencada comunidade na escola e do seu poder,
José Matias Alves desde que essa presencasignifique maior responsabilidade. Porque hd, a0 mesmo
tempo, um excesso de responsabilizacdo da escola e uma desresponsabilizac&o
social face a escola

Este novo regime de gestdo e administracéo tem presente um modelo autoritario,
Alberto Almeida (centralizador e limitador da autonomia. Impde solucdes Unicas a todas as escolas,
retirando-lhes os espacgos de autonomia que ainda dispunham e restringe a
participacdo dos seus actores na direccdo e gestdo da escola. Destréi de vez a
autonomia tao tardiamente tida e arduamente conquistadapelo 1.° Ciclo e pelo Pré-
escolar, através do Decreto-Lei n.° 115-A/1998.

Temsido sistematicamente reafirmado pelo CNE que a quest&o da autonomia das
escolas e o consequente reordenamento do edificio administrativo (central, regional,
local e de cada escola) precede e molda a quest&o dos modelos de direccéo e gestdo
das organizacOes escolares. A prioridade da politicaeducacional nesta matéria
deveriasituar-se no plano do desenvolvimento da autonomia das organizacdes
escolares eevitar a0 maximo proceder a alteragdes morfoldgicas.

Sintetizando, dir-se-4, para dém do que ja se fez eco, que este diploma da
énfase a trés conceitos: as familias, aumentando a representacéo parenta e
comunitéaria no 6rgdo de direccdo estratégica, agora denominado Conselho Gerd; a
autonomia, pelo menos teoricamente, prevendo uma ampliacdo da margem de manobra dos
estabelecimentos na definicdo da sua organizagdo interna, em funcédo da especificidade do
servico de educagdo que prestam e tendo em vista criar condicBes institucionais e
organizacionais para a melhoria da qualidade educativa; a lideranca, criando o cargo de
Director e atribuindo-lhe poderes muito amplos.

Estando a implementacdo do diploma em apreco em velocidade de cruzeiro,
urge, agora, monitorizar e avaliar os resultados. E preciso aferir a sua aplicacdo e, ao
contrario do que se fez com o anterior diploma, dar algum tempo e construir
instrumentos solidos que permitam uma correcta avaliacdo, rectificando algo que
porventura mereca ser rectificado, com a certeza de que em educagdo ndo é de todo
aconselhavel, pela perturbacéo que provoca, revogar normativos por tudo e por nada. O
acto de revogacdo de diplomas estruturantes, como € o caso, deveria ser objecto de
aturada ponderacao e discussao e jamais movido por interesses politico — partidarios.
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Capitulo IV

1. A EscoLA coMO ORGANIZACAO ESPECIFICA

1.1. EM TORNO DO CONCEITO DE ORGANIZACAO

Uma organizagdo pode ser entendida como "uma unidade social intencionalmente
construida e reconstruida para alcancar objectivos, fins ou metas especificas.”
A. Etzioni

As organizagOes existem porgue permitem o alargamento das capacidades pessoais, pois,
através destas, podem fazer-se muitas coisas que ndo poderiam realizar-se individualmente. As
actividades dos seus membros permitem afirmar o efeito sinérgico das organizagdes, ou sga, 0
trabalho em conjunto produz um efeito maior, (tanto em qualidade como em quantidade), do que
a soma dos efeitos que produziriam, actuando individuamente. Além disto, o objectivo a
alcancar pela organizacdo é mais célere. H4, também, razdes sociais, uma vez que as pessoas

procuram satisfazer-se socialmente.

As organizagcdes podem ser classificadas de acordo com o seu objectivo principal,
surgindo, assim, diferentes tipologias: organizagdes econdémicas; organizacbes de servicos,
organizagOes religiosas; organizagdes de proteccdo; organizactes governamentais e organizagoes

sociais.

A Escola pode ser enquadrada em diferentes tipologias, uma vez que presta um servico
publico. Sendo assim, a Escola como uma organizagao educativa é intencional mente construida
com fins especificos. Existem elementos caracteristicos das organizagdes na Escola: objectivos,
pessoas, tarefas, projectos, hierarquias, prestacdo de servicos, recursos (materiais e fisicos) e

regras de funcionamento.

A Escola, tal como outras organizagdes, faz parte e integra a estrutura da sociedade,
constituindo assm um fendmeno de caracter necessario e obrigatério dentro de uma dada

cultura. A organizagdo educacional actual surge na sociedade com uma linguagem educativa,
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aargando o seu leque de funcdes,™ tendo em vista atingir determinadas finalidades.’® Assim, na
esteira de J. Formosinho, em estreita articulagdo com as trés componentes do acto educativo —
instrucdo, socializagdo e estimulagdo, *'hierarquizam-se as seguintes finalidades: finalidade
socidizadora, através da qual integra os individuos em padrfes comuns de comportamentos e
valores; finalidade cultural, através da qual transmite um patriménio cultural de conhecimentos,
técnicas e crencas de geracdo em geracdo; finalidade personalizadora, através da qual promove o
desenvolvimento pessoal de cada educando nos diversos dominios e a finalidade igualizadora,
através da qua tenta corrigir as desigualdades socioculturais quer em termos de acesso, quer em
termos de sucesso. No que concerne as fungdes, destacamos a funcgao de certificacdo, afuncéo de

custédia e afuncéo de substituto familiar.'®

E um facto que, por se tratar de uma organizagdo com uma linguagem diferente da

linguagem empresarial, tem, no entanto, muitos pontos em comum com outras organi zagoes.

Segundo A. Etzioni, as organizagdes sdo "unidades sociais intencional mente construidas
e reconstruidas tendo em vista a prossecucao de fins especificos e em que um ou mais centros de
decisfo indicam as metas a atingir”" (Etzioni, A., 1974, cit. Castro, E., 1994:100). No seguimento

da definicéo de Etzioni consideraremos, obviamente, a Escola como uma organizagao.

B Funcdo é um conceito de caracter abrangente (de cariz socioldgico), referindo-se aos efeitos intencionais e ndo
intencionais da actividade educativa (Formosinho, J., 1986, cit. Castro, E., 1995:107).

'® Finalidade é um conceito de caracter restrito, referindo-se aos efeitos intencionalmente pretendidos com a
actividade educativa, dizendo exclusivamente respeito as actividades deliberadamente planificadas pela Escola
(Formosinho, J., 1986, cit. Castro, E., 1995:107).

v Instrugdo visa a transmissdo de conhecimentos e o adestramento em técnicas;

socializacdo visa a transmissdo de normas e valores e a promog¢do de comportamentos, habitos e atitudes tendo
em vista a integracdo social (Formosinho, J., 1986, cit. Castro, E., 1995:108).

estimulagdo visa a promogdo do desenvolvimento integral do aluno.

18 Funcdo de certificagdo cumprida através da atribuicdo de diplomas ou certificados correspondentes as
habilitagdes académicas adquiridas;

Fungao de custddia, assumindo os filhos a sua guarda, nas horas de expediente da Escola;

Fungdo de substituto familiar de cariz socioeducativo e afectivo, hoje de grande importancia, face a desagregacao
das familias ( Castro, E., 1995:107).
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1.2. Algumas Teorias Organizacionais, com particular incidéncia na Escola, ao longo dos

tempos

S80 varias as teorias organizacionais que suportam a vida das escolas, umas mais

vincadamente administrativas, outras de maior incidéncia humana e socidl.

Se é verdade que a escola actual é ainda muito influenciada por teorias mecanicistas,
prescritivas e burocréticas, também é verdade que as teorias organizacionais que mais
positivamente suportam a escola de hoje, encaminhando-a no sentido da qualidade e da
inovacdo, sdo as teorias de pendor comportamentalista, sistémico, contingencial, as quais
"interagem" nateoriaD. O..

Frederick Taylor, com a sua teoria da Administracéo Cientifica, enfatizava as tarefas, o
treinamento (e ndo a especializacdo) e propunha 0 homem como um apéndice da méquina, sem
possibilidade de tomar parte no processo evolutivo de producéo. "One best way" era para Taylor,
a maxima eficécia, enfatizando o "homo economicus’ que esta na organizacdo, para produzir,
apenas pelo incentivo econdmico ou pela punicdo. "Taylor defendia que uma empresa existe
acima de tudo para dar lucro aos seus proprietarios’ (Chambel, M. e Curral, L.,1998:61). Na
verdade, ainda hoje se pode constatar esse Taylorismo no ensino regular com o curriculo
prescritivo, formato praticamente Unico, em que o professor € uma "pega’ do sistema e do qual

se espera a maxima eficacia.

Com Henry Fayol passa a ser a gestéo o nucleo da Teoria de Gestdo Administrativa. O

enfoque é colocado no cargo, como unidade de comando (Sedano e Perez, 1989:69).

A divisdo vertical do comando aparece durante a maior parte do tempo de vida das

escolas com politicas centralizadoras, prescritivas e uniformizadoras.

Duas ideias muito fortes na teoria Fayolista: a previséo (principios da planificacdo) e os

requisitos (definidos) do que era essencial num administrador ou lider.

De Max Weber e da sua teoria da Burocracia existem ainda exemplos flagrantes na
Escola, sempre que a Escola é confrontada com decisdes de topo, com formato Unico, para o pais

inteiro, em que aimpessoalidade ainda aparece vincada. E, também, Weber o grande mentor dos
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trés tipos de autoridade: autoridade: tradicional, carismética e racional - legal. ** (Chambel, M. e
Curral, L.,1998:73).

Surge, entdo, numa nova linha de pensamento, W. H. Newman que vai preocupar-se com
0 processo, 0s objectivos, a ponderacdo de meios e que coloca o enfoque na Avaliagéo e na
Inovagdo, alterando as fases do processo directivo e surgindo com a concepgdo de ciclo de
gestdo: "planificar, organizar, coordenar, dirigir, controlar, avaliar e inovar" (Castro, E.,
1994:141,142). Estas novas concepgdes vém revolucionar todos 0s sistemas organizacionais com

aprofundidade do seu alcance.

A avdiagdo leva a inovagdo e consequentemente, a nova planificacdo. Aparece o efeito
de retroaccao que procura enfatizar a avaliagdo, como suporte para a Inovacdo dentro do ciclo de

gestéo.

Dateoria comportamental de Maslow, Herzberg e McGregor, pode dizer-se que assenta o
seu nucleo de acgdo em novos conceitos de: Homem com comportamento ndo padronizavel, ndo
apéndice das maguinas, com necessidades de motivacao; Poder partilhado, distribuido, repartido;

Vaores organizacionais humanistas, de participacdo, de justica e de democratizacdo das

organizacoes.

Maslow-Herzberg afirmam que se parte da satisfacdo das necessidades basicas
(fisiologicas e seguranca) para as priméarias. As necessidades assim hierarquizadas promovem a
motivacao cujos factores estimulam e sustém o comportamento. O comportamento é estimulado,
dirigido ou sustido segundo processos motivacionais bem definidos (Chambel,M.J., e Currd, L.,
1998:99 s3).

SO conhecendo as forgas motivadoras do comportamento dos elementos (individuos) das
organizagOes é possivel compreender o funcionamento destas, tornando assim, possivel actuar no
sentido de um funcionamento mais eficaz. McGregor assenta a sua analise em dois conceitos

diferentes sobre a natureza humana:

1. O tradicional, em que a natureza humana apenas se orienta para as motivacoes de

indole econémica/ social — Teoria X.

19 . sy s 4. . ; . . .

Carismatica — dependente das caracteristicas pessoais do lider, tradicional — associada ao estatuto herdado pelo
lider e ao seu passado, racional-legal — o lider exerce apenas o poder que a lei lhe confere e os subordinados
obedecem porque aceitam a lei que o lider representa.
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2. O homem motivado, capaz de procurar novos rumos, que fazem parte integrante do

processo motivaciona (Maslow) — Teoria Y.

McGregor ja aborda, nesta altura, politicas e préticas organizacionais de promocéo do
desempenho dos individuos com base no pressuposto da satisfacdo das necessidades de auto
realizagdo.

Na perspectiva sistémica, a organizagdo é assumida como um sistema social integrado
num contexto maior ou ambiental. Comega a ser considerado o ambiente envolvente da Escola e
as suas influéncias "in" e "out". Do ambiente, a organizagdo recebe 0s "inputs' que transforma,

converte em "outputs' e devolve ao ambiente.

A abordagem contingencial teve mentores dignos de destague como — Thompson James,
Laurence & Lorsch, F. Burns e J.M. Stalker, que atribuem uma enorme importancia ao ambiente,

mas colocam um enfoque especial na(s) tecnologia(s) da organizacéo.

O énfase é posto, entdo, na adequacdo das praticas administrativas a cada situacdo
concreta. Esta constante adequacéo das préticas de administracdo anula as relacdes causa-efeito e
coloca o "lider" numa posicdo de constante necessidade de informacdo, avaliacdo e
accao/intervencao.

A abordagem contingencial vem complementar a sistémica ao enfatizar a estreita relacéo
entre pessoas tarefas, estruturas, ambiente e tecnologia(s) das organizacbes. Na teoria
Contingencial podem ver-se aspectos de desenvolvimento da accéo organizaciona em cada
Escola. Esta é definida por Sedano & Perez como "Um sistema social complexo, multivariado e
interdependente, cuja dinamica depende ndo sO das atitudes, valores, necessidades e expectativas
dos seus membros, dos processos sociais internos e externos, mas também das mudancas

culturais e técnicas do seu ambiente" (Sedano & Perez, 1989:43).

Pode, pois, afirmar-se que estas abordagens — comportamental, sistémica, contingencial —
apresentam uma concepcdo de organizagdo muito abrangente e concreta, permitindo a fécil

visualizacdo da interaccdo e interdependéncia de todas as partes que a integram.

A teoria do desenvolvimento organizacional - D.O. - € umateoria descritiva e explicativa
gue, praticamente, assenta a sua descri¢do nos aspectos enfatizados por trés anteriores teorias. a
comportamental, a sistémica e a contingencia. "D.O. é uma resposta a mudanca, uma estratégia
educacional complexa, destinada a mudar crengas, atitudes, valores e estruturas de organizagoes,
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de modo que elas possam adaptar-se melhor a novas tecnol ogias, mercados e desafios e ao ritmo
vertiginoso damudanca’ (Bennis, W., cit. Matos, F.G., 1980:119).

A abordagem D.O. pondera tudo, de modo a que a organizagdo Se encontre em

permanente mudanga, ou sgja, em permanente desenvolvimento organizacional.

Debruca-se sobre véarios elementos das anteriores teorias com maior énfase em:

- Pessoas

- Estruturas

- Objectivos

- Ambiente

- Tecnologia(s) (Know-How).

Este enfoque € colocado sob a forma de um permanente questionar todos os elementos da
organizagdo, de modo a que tudo se coadune para uma auto-critica e avaliagdo permanente, com
retroaccdo, permitindo, deste modo, desencadear mudangas significativas e inovagdes. Tudo tem
de ser "constantemente repensado”. Através da auto-critica e da avaliacdo procura-se a formacao

e arenovacao constante das competéncias (Matos, F., 1980: 116-132).

Esta teoria (D.O.) combina, geramente, varias técnicas de diagnostico e intervencao.
Enfatiza o clima e a cultura organizacionais visto que se acabara de sair de um periodo em que
era patente uma crise de valores, uma massificagdo e alteracdo de objectivos e notava-se uma
necessidade de diferenciar as organizacdes. "D.O. € uma resposta a mudanca, uma estratégia
educacional complexa, destinada a mudar crengas, atitudes, valores e estruturas de organizagoes,
de modo que elas possam adaptar-se melhor a novas tecnologias, mercados e desafios e ao
proprio ritmo vertiginoso da mudanca” (Bennis, W., §d, cit. Matos, F., 1980: 116-132).

A abordagem D.O. é uma das mais directamente implicadas nos processos de mudanca e

Inovagao que vao acontecendo nas organizagdes educativas.
1.3. POR UMA ESCOLA ABERTA E DE QUALIDADE
Eu permanego optimista, talvez porque € para mim uma contradicdo ser

simultaneamente pessimista e educador .
Goodlad
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Em Portugal, desde os primeiros anos da década de 70, mais precisamente com a abertura
introduzida pela designada "Reforma de Veiga Siméo", e de forma contundente com o 25 de
Abril de 1974, que se fala da necessidade de abrir a Escola a comunidade local. A este propésito,
Rui Canério escreve: "Desde o inicio dos anos 70, foram desenvolvidas numerosas experiéncias
inovadoras, incidindo quer sobre as praticas pedagdgicas, quer sobre as formas de gestdo das
escolas, quer ainda sobre a politica de gestao dos equipamentos educativos, tendo como pano de
fundo a intencdo de "abrir" a escola a comunidade local. A pertinéncia e necessidade desta
"abertura" tornou-se uma ideia relativamente consensual, expressa numa literatura vasta e
traduzindo-se em normativos legais que vao dos programas de ensino aos textos de orientacdo
geral da politica educativa" (Canério, R., 1990:57).

Importa, contudo, reconhecer que tal concepcéo ainda ndo faz parte do discurso de uma
franja, talvez minoritdria mas ainda assim importante, dos agentes educativos. Conhecem-se
cada vez mais experiéncias bem sucedidas, conhecem-se Escolas cada vez mais preocupadas
com a qualidade e a exceléncia, facto que muito tem a ver com a capacidade de lideranca dos
elementos que integram as estruturas de direcgdo e gestdo. Esta concepgdo de Escola, "escola
comunidade educativa', assenta no paradigma organizativo — a abordagem sistémica — que
entende a Escola como uma organizagdo social aberta. Nesta perspectiva, a Escola € um sistema,
uma organizacdo complexa formada por elementos em "interaccdo dindmica’, € um sistema
aberto uma vez que mantém trocas regulares com o0 meio envolvente. Segundo ldalberto
Chiavenato, o conceito de organizagdo, como sistema aberto, deve-se a Katz e Kahn. Segundo
estes autores, escreve Chiavenato "As organizagGes constituem uma classe de sistemas sociais,
0S quais, por sua vez, constituem uma classe de sistemas abertos. (...) as organizacfes tém
propriedades que Ihes sdo peculiares, mas compartilham de outras propriedades em comum com
todos os sistemas abertos, como a entropia negativa, retroinformacdo, homeostase e
diferenciagdo” (Chiavenato, |., 1993:499-508).

A "homeostasia é um equilibrio dindmico obtido através da auto-regulagdo, ou segja,
através do autocontrole. E a capacidade que o sistema tem de manter certas variaveis dentro de
limites, mesmo quando os estimulos do meio externo forcam essas variaveis a assumir valores
gue ultrapassam os limites da normalidade” (Chiavenato, |., 1993:404). A Escola pode

assemelhar-se a um sistema vivo, porque possui propriedades de homeostasia, reage a
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perturbaces ou mudancas operadas no meio®. Postula-se, entdo, agui, uma ruptura com
concepcdes anteriores, com o modelo burocrético™ de pensar a Escola como uma organizagdo

auto-suficiente, isto é, a Escola como um sistema organizativo fechado.

Assim, desde que, entre outros, Einstein demonstrou que ja ndo hd um "agora" universal,
mas tdo s6 um "aqui e agora' para cada observador e desde que o fisico demdo Heisenberg
formulou o "principio de incerteza’, que alei na ciéncia pdés-moderna passou a ter uma dimensdo
estatistica, probabilistica, de tendéncia provavel, de flutuagdo, de complexidade e causalidade
circular. A epistemologia pos-moderna reforca a ideia de zonas de incerteza, de acaso, de
desordem e caos, de fraca estabilidade, de imprevisibilidade, das demonstracdes de
impossibilidade, e de que ndo ha facto independentemente do sujeito, numa palavra, proclama
"O fim daomnisciéncia' (Prigogine, 1986: 360).

Logo, de acordo com este novo paradigma de ciéncia, a organizagdo moderna ndo pode
continuar burocrética, nem tdo pouco j& adaptativa. A organizagdo moderna terd que ser
antecipativa. (Carneiro, R., 1994:53) Este "incessante fluxo de mudanca" implica que ndo sgjaa
rotina a consumir o grosso das energias embora todos saibam que uma rotina eficiente® pode
gjudar a libertar as pessoas para realizagOes inovadoras. A organizacdo antecipativa coloca na
inovagdo 0 seu maior atributo e faz da inteligéncia institucional a sua maior aposta. Esta
inteligéncia instituciona é trago diferenciador das organizagbes com SUCesso € no Seu interior
relinem-se e interagem um vasto conjunto de factores, valores e caracteristicas: o factor humano,

a cultura da organizacdo, a mobilizagdo interna e coesdo dos agentes, a lideranca, 0 impulso para

20 Segundo Jorge Adelino Costa, a organizagdo da escola pode ser perspectivada de seis modos distintos. O autor
designa estas perspectivas de imagens que sdo: a escola como empresa, burocracia, democracia, arena politica,
anarquia e cultura. Manuel Lorenzo Delgado, por sua vez, depois de nos apresentar os trés paradigmas
organizacionais da escola: paradigma racional-tecnolégico, interpretativo e sdcio-critico e nos quais cabem as
imagens de Adelino Costa, acrescenta e analisa uma perspectiva ecoldgica de organizagao escolar.

! Foi Max Weber o primeiro e o maior teorizador da burocracia, enquanto modelo organizacional e que se
caracteriza pela sua racionalidade e eficiéncia. Segundo Chiavenato, (1993: 23), sdo dez as caracteristicas da
organizagdo burocratica: o caracter legal das normas, caracter formal das comunicacdes, divisdo do trabalho,
impessoalidade no relacionamento, hierarquizacdo da autoridade, rotinas e procedimentos, competéncia técnica e
mérito, especializagdo da administracgdo, profissionalizacdo e previsibilidade do funcionamento.

2 Chiavenato, (1993: 336-338), estabelece uma diferenga interessante entre eficiéncia e eficacia. Assim, e
servindo-se de um exemplo de cariz religioso, ser eficiente é rezar; ser eficaz é ir para o céu. Dentro desta linha,
diremos que as escolas sdo eficientes, todos os "dossiers", de uma maneira geral, estdo em conformidade, e dai
gue a inspecg¢do ja ha muito tempo que ndo se interessa por "dossiers". Verdadeiramente, a escola nao é eficaz. A
eficacia da escola sé se pode "medir" através do sucesso e desempenho dos alunos.
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a criatividade, a empatia e 0 apego a vaores partilhados, a capacidade de pensar
estrategi camente, a visao® (Sérieyx,H., 1995:286-290).

Esta inteligéncia surge como o resultado de um processo permanente e que passa pela
vaorizacdo de comportamentos e atitudes mas propicias a0 Seu aparecimento e

desenvolvimento.

Nesta concepco, a escola tem de ser visualizada numa dimensdo global®, que ndo se
compadece com visdes estreitas, imediatistas, mas deve assentar numa administragdo e gestéo,
gue se afirme pela sua capacidade de peritos sobre a melhor forma de organizar e administrar a
escola, de peritos em educacdo e nas diversas componentes da moderna ciéncia administrativa e
seja portadora de uma visdo e orientacso estratégica® do desenvolvimento da escola. S6 assim se
terd uma escola capaz de fazer uso da autonomia que ja detém, capaz de reivindicar mais, para
gue segja possivel definir e implementar politicas educacionais tendo em conta as condicles

locais.

Passa, também, pela implementacdo de uma direccdo e gestdo escolar com capacidade de
liderar de forma mais eficiente e eficaz 0s recursos humanos e por se aperceber que ainformacdo
e a gestdo dessa informacao passou a ser 0 verdadeiro recurso estratégico. E esta correcta gestao
da informagdo, dos sinais interiores e exteriores que permite pensar cada Escola como
organizagao antecipativa e inovadora, desenvolvendo, assim, condic¢des para ser eficaz, produzir

exceléncia e alta qualidade®™.

Esta concepcéo s6 é compativel com métodos de gestdo horizontalizados, dado que,
sendo a palavra de ordem a "antecipacdo”, tal exige capacidade de inflectir rotas e percursos em
funcdo de uma avaliagdo permanente, e isto ndo se compagina com uma estrutura vertical de
poder, j& que, equacionar um problema, sO depois de ocorrido, revela falta de inteligéncia

institucional e um enorme desperdicio de tempo e talento.

2 Segundo Hervé Sérieyx, (1995: 286-290), a visao, "visioning", define um conceito que implica saber o que se faz,
como se faz e onde conduz. O "visioning" é um processo em que a visdo e ac¢do sdo simultaneas.

** Vide Erhard Friedberg (1995:333 — 340)

2 A estratégia, a par da tecnologia e do ambiente sdo para David R. Hampton, (1991: 360 — 361), os trés factores -
chave que devem orientar a actividade organizacional. Reportando-se a importancia que uma estratégia coerente
desempenha, ndo se inibe de fazer " da estrutura o escravo obediente da estratégia" e "Ndo havendo estratégia,
os administradores ndo tém nenhum modo de determinar as estruturas que as suas organizacGes necessitam". O
fundamento assenta no principio de que "a estrutura acompanha a estratégia."

® Em Portugal, o problema da eficicia e qualidade das escolas tem sido preocupag¢do de Maria Climaco. ( 1997)
gue entende que os factores que levam a definir uma escola eficaz e de qualidade estdo particularmente ligados as
caracteristicas da direc¢do, ao funcionamento e organizagdo da escola e com a organizagdo do processo de ensino
e aprendizagem.
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Qual quer organizacdo, incluindo a escola, estd hoje sob a permanente influéncia de zonas
de incerteza, da contingéncia das solucdes, do "tudo depende de...". Ora, estas imprevisibilidades
e contingéncias requerem respostas rapidas, implicando, por isso, maior autonomia para 0s
actores em presenca, para os actores locais. Cada vez mais, a velha concepcdo vertical "cérebro —
mao" deixa de fazer sentido. Os "iluminados', os "cérebros' do ministério ndo podem mais
definir e emanar normas iguais para que as "maos’, os Directores, as executem. Nas escolas de
hoje, das decisdes rapidas, os érgédos de direccdo e gestdo das escolas terdo também de ser
"cérebro”. Urge mudar o paradigma do ministério “todo poderoso”. Nos ultimos anos, s6 foi
possivel manter as escolas em ritmo normal porgque os agentes locais de execugdo (directores e
restantes liderancas intermédias) souberam sempre solucionar as imensas “trapalhadas” criadas
pelos sucessivos governos. A titulo de exemplo, lembre-se 0 que foram os concursos de
professores em 2004 com as escolas a verem-se a bragos com centenas de candidatos para cada
grupo de recrutamento, sem meios técnicos ou humanos para uma seleccdo criteriosa dos
docentes. N&o tivesse sido a visdo e arrojo de muitos érgdos de gestdo e as escolas teriam
perdido um periodo lectivo. O mesmo se pode dizer das imensas medidas avulsas, sga por
despacho, portaria, circular e agora até por e mail, a maioria das quais, ao invés de facilitarem o
acto de administracdo e gestdo, complicam aquilo que era tido como evidente. Poderiam
acrescentar-se aqui um sem nimero de exemplos, desde estatutos do aluno e dos docentes
implementados a meio de um ano lectivo até informagdes contraditérias entre ministério e
direccBes regionais. Mas, sabendo-se do anuncio da eventual extingdo das direcgdes regionais,
vislumbra-se, agora, uma nesga de esperanca numa maior autonomia das escolas. Contudo, é
preciso lembrar que a uma maior autonomia corresponde sempre maior responsabilidade. Refira-
se, a este propdsito, a possibilidade que as escolas ja tém para contratar docentes, embora apenas
para horérios inferiores a 8 horas ou, se superiores, quando recusados 2 vezes ou, ainda,
inexisténcia de candidatos em bolsa de recrutamento da DGRHE. E preciso, também, relativizar
0S pouquissimos casos, aegadamente, de favorecimento de docentes, através da definicdo de
critérios a medida do candidato antecipadamente escolhido, que vieram a lume, recentemente, na
comunicagdo socia. A arvore ndo é a floresta. O caminho da autonomia tem al guns espinhos que
ndo podem congtituir-se como razdo para desvios, antes pelo contr&rio, a superacdo dos
obstacul os faz com que a caminhada seja cada vez mais firme e determinada. Mais autonomia, se
vier a acontecer, podera significar uma real mudanca de paradigma no sentido de abandonar o
formato taylorista que ainda perdura na politica educativa e, agora, sim, permitir as escolas a

concepcdo e implementagdo de projectos educativos umbilicalmente ligados a comunidade
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educativa onde se inserem e, consequentemente, a construcdo de uma verdadeira escola aberta e
de qualidade.

1.3.1. A PARTICIPACAO NA ESCOLA ACTUAL

Ser parte de uma organizacdo significa afirmar a sua autonomia. Neste sentido, a
colaboracdo voluntaria dos pais quase que se resume aqueles cujos filhos ndo tém problemas,
notando-se, cada vez mais, uma colaboragéo crescente por parte dos outros, os pais de criangas
problematicas, ainda que, muitas vezes, neste caso, se trate de contactos de caracter meramente
formal; sdo geramente reduzidos a reunibes ou entrevistas com o director de turma,
normalmente, para ouvir "queixas’ da falta de aplicacdo e/ou mau comportamento. A cultura da
escola, ainda enferma, algumas vezes, do falso principio de que sO o0s pais dos alunos com
problemas precisam de ir a escola. A comunicagdo, o chamar 0 pai a escola, esta, na grande

maioria dos casos, relacionada com casos problema.

Ora, os pais/encarregados de educacdo, hoje, sdo participantes e responsaveis pelo
delinear e implementar de politicas educativas na escola®’. Enquanto participantes, afirmam os
interesses e direitos de um grupo e aparecem como portadores de uma func&o®®. N&o sdo parte,
no sentido em que, ficando de fora de toda a definicdo, apareciam depois contra as medidas
menos correctas entdo aprovadas e executadas. Agora, sdo participantes - tém um papel a
desempenhar, sdo também co-responsaveis, a sua participacdo € vinculante, para usar uma
expressdo de Licinio Lima (1988). A colaboracdo e a comunicau;zio29 no interior de uma
organizagdo ndo sdo um dado, s80 um processo que se vai construindo, através da ligagdo entre

pessoas concretas, com a finalidade de resolver problemas e que se sedimenta com a ideia de

7 Escreve Friedberg,1995: 349: "Sabe-se ha muito tempo que a participagdo ndo é um presente que se da aqueles
a quem se pede que participem, ou antes que é um presente envenenado na medida em que a participagdo
compromete os que a aceitam na solucdo encontrada em comum. E pois uma actividade cheia de riscos na qual
cada um tem de desvendar o seu oficio, as suas habilidades, os seus arranjos, os seus segredos, e na qual se pode
perder muito."

% A este propdsito, escreve Baptista Machado, citado por Licinio Lima, (1988: 28): "Ser parte e participante sdo
coisas completamente distintas (...) Enquanto parte, o cidaddo afirma a sua autonomia pessoal contra outros
particulares ou contra a colectividade; mas ja enquanto participante, ele representa e afirma o interesse de um
grupo, participa na publicidade democratica e aparece com portador de uma fungdo no todo colectivo — nao
como parte."

2 np colaboragdo e a comunicagdo nascem de um sentimento de pertencga; participam de uma definicdo da
comunidade; provocam o reconhecimento de uma semelhanga entre problemas individuais e problemas de grupo
no funcionamento e organizagao dos individuos no interior de um sistema pelo qual sdo responsaveis; ambas
comportam vdrios tipos de mensagens; consistem em acgdes simultdneas e antecipadoras e estdo ligados a
cultura." Yves Bertrand e Paul Valois, (1994: 134).
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pertenca. Esta ideia de pertenca é fundamental para que a confianca entre pessoas se estabeleca

de forma duradoura.

A este propdésito e na Escola Secundéaria objecto de abordagem no presente relatorio, ja
ha& alguns anos que se procura cativar e fazer com que 0s pais participem e sintam a escola como
sua. Desde o dia da recepcdo no primeiro dia de aulas, passando por varios eventos, como sgja o
dia do diploma ou as festividades, ou algumas actividades do plano anual, tudo tem sido usado
para trazer os pais a escola. E certo que nem todos os docentes véem com bons olhos esta
politica, mas, a pouco e pouco e cada vez mais todos os agentes educativos vao percebendo as
vantagens da participacdo dos pais na vida da escola e o contributo que podem dar na resolucéo

de umainfinidade de problemas com reflexo directo no sucesso escolar e educativo dos alunos.

A este novo modo de estar e de ser na escola, numa escola que se pretende autonoma, 0s
pais sdo chamados a participar de pleno direito, sdo membros do Conselho Geral, 6rgéo
deliberativo, por exceléncia. Neste sentido, 0s pais irdo participar e sdo também responsaveis
pela definicdo e aprovacdo de curriculos, pela eleicdo do Director, pelas regras de disciplina,
pelo financiamento e orcamento, pela progressao dos alunos, pelas relacdes escola/comunidade,
pelo plano de actividades, pela elaboracéo e aprovacdo do Projecto Educativo de Escola (auto-
organizagdo) e pelo Regulamento Interno (auto-regulacéo) entendido como nucleo normativo de

toda a vida da escola e, obviamente, pela avaliacdo interna da Escola (Alves, JM., 1992).

1.3.2. ASRELACOES DE PODER NA ESCOLA

(...) o poder pode e deve ser definido como a capacidade de um actor estruturar
processos de troca mais ou menos duravels a seu favor, explorando os constrangimentos e
oportunidades da situacio para impor os termos de troca favoraveis aos seus interesses. E uma
troca negociada de comportamentos, estruturada de tal sorte que todos os participantes dela
retiram qualquer coisa, permitindo ao mesmo tempo que algum (ou alguns) dela retirem mais
que 0S outros.

Erhard Friedberg

As relacBes de poder no interior da Escola foram alteradas, dado que os actores em

presenca ndo sdo ja sO 0s professores, mas 0s pais, aunos, pessoal ndo docente, autarquias,
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representantes de organizages econémicas e culturais,.... E este conjunto de actores que tem as

funcBes deliberativas, que traga a politica e objectivos a atingir.

A relagdo de poder nunca € linear. Embora saibamos que esta relagdo no interior da
Escola sofreu mudancas significativas (os professores perderam poder de decisdo ao perderem
no actual conselho geral a maioria que detinham na assembleia de escola), ndo é menos verdade
gue os diferentes actores, porque presentes nas diversas estruturas formais, vao apresentando os
Seus recursos e argumentos, por forma a obter a satisfagdo das suas necessidades e interesses.
Cada actor, ou conjunto de actores, desenvolve estratégias por forma a obter o que pretende,
dado que a legitimidade e a for¢ca do nimero, SO por si, janao é suficiente. Dir-se-ia que se abriu
a porta para que na Escola se comece a instalar uma cultura orientada para o cliente (aluno),
mas isso tera muito a ver com as liderangas que se instalarem em cada Escola. Jodo Barroso
(1995: 22), prefere a expressao "auno trabalhador”, a do aluno como consumidor ou cliente.
"Isto é, 0 aluno visto como alguém que trabalha numa organizacdo que se chama escola. O
resultado da escola é o resultado do trabalho dos professores, ndo é um produto que se chama
aluno formado". Dependerd de uma lideranca que ndo se limite a fazer um controlo dos
"minimos burocréticos’, mas, pelo contrério, assuma o papel de animacgdo, coordenacdo e

mediacdo de conflitos e que sgjaum lider carismatico, democrético e transformacional.

1.3.3. O(s)Conflito(s) */ Conflituosidade e a negociacéo na Escola actual

Um dos temas em discussdo € o conflito que as novas relagdes de poder introduzem na
escola. Muitos professores apontam este facto como 0 mais perigoso para o bom funcionamento
da organizacéo, esquecendo que toda a relagdo com o outro é simultaneamente um obstaculo e
uma necessidade. Ora, ndo parece correcto, dado que o conflito faz parte da propria organi zagao;
o conflito, referem muitos autores, faz parte, € inerente a condicdo humana e, como tal, inerente

atoda a organizacdo.*' Salienta-se hoje a virtude desse proprio conflito. O conflito de ideias, a

*® Contrastam aqui duas perspectivas diferentes: uma que acentua a ideia de consenso, que vé a sociedade como
um organismo que funciona em harmonia e é essa harmonia que |lhe garante a existéncia — perspectiva
funcionalista e de que Durkheim foi um dos principais mentores; a outra, centra-se na ideia de conflito e esta
concepcdo radica na teoria de Marx da luta de classes. Nesta perspectiva, a sociedade é vista como estando
carregada de tensdo (Giddens, 1997: 847 — 848).

10 conflito é frequentemente considerado como disfuncional, quer dizer, ameacgador para a unidade do grupo. A
realidade do conflito no grupo é frequentemente desvalorizado ou recusado porque preferem colocar a ténica nos
mecanismos de ajustamento e de solidariedade mutua no grupo, preferindo ver la vie en rose. Na realidade, o
conflito faz parte da vida do grupo. E através da resolucdo do conflito, quer dizer, na procura do ajustamento entre
as diferengas individuais, que se efectua a solidarizacdo do grupo e que ai se encontra a sua eficacia. (...) é
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discusséo sautar, a diferenca de pontos de vista, longe de constituirem um problema, sdo
benéficos a um salutar desenvolvimento da organizacdo, alias, em qualquer organizacdo, pelo
menos, os conflitos funcionais® sdo inevitaveis, dado que os diferentes participantes que
constituem a organizagdo nem sempre tém interesses e necessidades idénticas. O que se
confunde muitas vezes é conflito com conflituosidade. Conflituosidade como a maedicéncia, 0
ataque pessoal, a falta de respeito. Podera dizer-se, entdo, conflito, sim; conflituosidade, nunca.
Manter o conflito dentro de limites aceitaveis € um bem para a evolucdo e desenvolvimento da
organizacdo. Mas isto requer que se saiba adoptar uma estratégia de resolucéo de conflitos que
passa pela ideia de que o conflito € um problema que se tem de resolver e ndo uma batalha a
ganhar. Esta estratégia de conflito® implica a ideia de negociacso, de investimento de tempo, a
ideia de que o problema tem de ser resolvido em termos de ganhos para os participantes, tem de
ser resolvido em termos de "nés’. Esta aqui longe a concepcéo de entender o conflito como um
processo judicial em que hd um réu e um representante do estado que, por oficio e obrigagao,
tem de demonstrar que 0 acusado é culpado. Neste sentido, o conflito que possa surgir entre 0s
diversos actores na escola, longe de se constituir como um problema, pode, em muito, constituir
uma mais-valia para ainstauracdo da qualidade educativa que se quer e desgja implementar. Jao
conflito, puro e duro, é desgastante, nada produtivo e abala completamente o clima de uma
escola. E dizer isto é confirmar varias situacdes, em vérias escolas, de “lutas” pouco
recomendaveis entre candidatos ao Conselho Executivo. Alias, como ja abordado em capitul os
anteriores 0 ora mestrando enfrentou, num periodo de tempo consideravel, quer situaces de
conflituosidade, quer o dito conflito puro e duro. Como j& se disse atras e retomar-se-a mais a
frente, ndo ha solucdes milagrosas, contudo, enveredou-se, especialmente apos a obtencdo da
formagdo especializada em Administragcéo Escolar, por uma lideranca mediadora e conciliadora
dos diversos participantes em accdo, tendo sempre presente que, no que se refere a

conflituosidade, “comportamento gera comportamento”

necessaria uma certa dose de conflito para a qualidade do desempenho organizaciona
1994: 166 e 167).

32 para Bertrand e Guillemet,(1994: 153-154), existem quatro tipos de conflitos de fungdes: 1) conflito pessoa-
funcdo, 2) conflito interfuncgdes, 3) conflito interemissores e 4) conflito intra-emissores.

3 Segundo Odete Fachada, (1991:319-322), podemos lidar com o conflito do seguinte modo: 1) evita-lo, 2)
desactiva-lo, 3) enfrenta-lo. Partindo do principio de que é necessario enfrentd-lo, temos entdo trés atitudes a
tomar: 12) entender que na resolugdo do conflito um ganha e o outro perde (ganhar- perder), 22) entender que
nenhum pode ganhar e que se pode traduzir no aforismo "eu ndo ganho, mas tu também nao" (perder — perder),
39) partir do principio de que todos os participantes podem ganhar (ganhar — ganhar).

(Bertrand e Guillemet,
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1.4. A LIDERANCA NAS ORGANIZACOES EDUCATIVAS

Estamos entrando, novamente, numa era com énfase do Administrador Lider. Todavia
ndo serd mais o lider do inicio do século XX**, capaz de criar e dirigir sozinho Organizacdes.
Necessitamos homens com habilidade de conceber uma nova estrutura de lideranca capaz de
criar edirigir Organizagdes para a mudanca, para o novo.

Peter Drucker (adaptado)

A partir da década de 80/90 (Séc. XX), associou-se as empresas uma determinada
filosofia que, sendo partilhada por agueles que a constituiam, permitia identifica-las com uma
determinada cultura. A cultura organizacional pode entender-se como "um conjunto de
pressupostos, significados e simbolos partilhados por individuos do mesmo grupo socia e
formando uma interpretacdo comum acerca da sua existéncia e da sua experiéncia' (Afonso,
N.,1994: 49).

"O clima de uma escola resulta do tipo de programa, dos processos utilizados, das
condi¢cdes ambientais que caracterizam a escola como uma instituicdo e como um agrupamento
de alunos, dos departamentos, do pessoa e dos membros da direccdo. Cada escola possui 0 seu
clima organizaciona préprio. O clima determina a qualidade de vida e a produtividade dos
docentes e dos aunos. O clima é um factor critico para a salde e para a eficacia de uma escola.
Para os seres humanos o clima pode ser um factor de desenvolvimento" (Fox, 1973, cit. Novoa,
A.,1992:128).

A Escola é uma organizacdo mais complexa, dado que a sua cultura resulta sempre da
interaccdo de um conjunto de diversas subculturas, emergentes da diversidade de actores. A
existéncia de subculturas numa organizacdo vem reforcar a ideia de que o fenomeno cultural é
complexo, multidimensional e que néo pode ser analisado como uma variavel unica. Por um lado
a organizagdo precisa de ter uma cultura integrada para poder sobreviver no meio externo. Por
outro lado, a existéncia de subculturas parece ser inevitdvel numa organizagdo, ja que estas sdo
consequéncia directa da propria existéncia de grupos. Mais uma vez, o papel do lider ocupa um

lugar de destague na gest&o destas subculturas e na criacdo de um bom clima de escola.

Likert identifica dois grandes tipos de clima compreendendo cada um, duas subdivisoes,

gue vai desde um sistema fechado (muito autoritario) até um sistema aberto (muito

A indicacdo de XX é uma adaptacdo
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participativo). No sistema fechado, pode identificar-se o tipo de autoritarismo explorador em
gue a direccdo ndo confia nos seus professores, onde as pessoas trabalham numa atmosfera de
receio, e 0 autoritarismo benévolo em que a direccdo tem uma confiangca condescendente nos
seus professores, sendo a maior parte das decisdes tomadas no topo, podendo, por vezes,
verificar-se alguma delegacéo de poderes. As recompensas e 0s castigos sdo 0s métodos mais
usados para a motivacdo. No sistema aberto, pode identificar-se o clima de caréacter consultivo,
em que a direccdo tem confianca nos professores, ha uma quantidade moderada de interacgao,
muitas vezes com um nivel de confianca bastante elevado. Os aspectos importantes do processo
de controlo séo delegados de cima para baixo com um sentido de responsabilidade nos escal 6es
superiores e inferiores. Temos ainda, no sistema aberto, o clima com énfase na participagdo de
grupo, em que a direccdo tem uma confianga total nos professores, onde a comunicagéo se faz
horizontalmente e ndo apenas de forma ascendente e descendente. Os professores estdo
motivados pela participacdo, pela elaboracdo de objectivos, pela melhoria dos métodos de
trabalho e pela avaliagdo do rendimento. Existem relagbes amistosas e de confianga entre a
direccéo e os restantes actores escolares e todos os membros unem os seus esforgos para atingir

os fins e os objectivos da organizacéo (Novoa, A., 1992:130-138).

A cultura e o clima de escola séo entendidos, hoje, como bons indicadores da "qualidade”
ou da "ndo qualidade’. Um mau clima organizacional leva a insatisfacdo das pessoas, afecta o
seu desempenho, podendo manifestar-se na degradacdo das relages interpessoais, no aumento
do absentismo e na desmotivacdo. Ora, para atingir e manter a qualidade na organizacdo, o lider
tem de ter um perfil multifacetado, evidenciar capacidades que Ihe permitam reconstruir,

modificar e adaptar o clima e a cultura, que sdo continuamente variaveis.

Esta concepcdo de organizagéo de qualidade vem evidenciar a tese de que para liderar
ndo basta ter autoridade, é imprescindivel possuir poderes nos mais variados campos, que

permitam uma eficiente e eficaz gestdo de pessoas, projectos e processos.

Varios sdo os conceitos de lideranca: para Dubin "é o exercicio de autoridade e da
tomada de decisdes’ (Dubin, 1968, cit. Castro, E., 2003:3), para Stogdil "é um processo de
influéncia sobre as actividades de um grupo organizado, desde a definicgo dos objectivos/metas,
até ao seu alcance" (Stogdil, 1950, cit. Castro, E., 2003:3), para Pondy "habilidade para fazer
com que as actividades tenham sentido mudando comportamentos e actividades no interior da
organizacao conducentes a um melhor desempenho” (Pondy, 1978, cit. Castro, E., 2003:3), para

Greenfield "é o acto de vontade de uma pessoa para construir 0 mundo social para os demais,

41



“Relatorio alusivo a pratica de gestdo de 2002/2003 a 2008/2009

tentando comprometer os outros com os valores em que ele mesmo acredita’ (Pondy, 1986, cit.
Castro, E., 2003:3).

Antes de se faar de edtilos de lideranca, abordam-se trés concepcdes de lideranca
identificadas como: a visdo mecanicista — visao hierarquica, unidireccional, entendida como uma
accdo logica, mecanica, automética, desencadeada por alguém que leva outros a atingirem
determinados resultados pré-definidos; a visao cultural — visdo que coloca no centro de actuacéo
dos lideres, as questfes da criacdo e da gestéo da cultura, fazendo da dimensdo simbdlica o mote
da sua accdo; a visdo ambigua — Vvisd0 que encara as organizagdes como instaveis, flexivels,
dependentes dos estados de turbuléncia do mundo exterior, marcadas pela incerteza, sujeitas a
processos de reestruturacdo e de redefini¢éo frequentes das suas estratégias (Costa, J.A., 2000:16

ss).

Quando se fada de lideranca, os manuais, tratados, livros sobre Administragéo,
Psicossociologia, Recursos Humanos, etc., apresentam, normalmente, trés tipos de estilo de
lideranca: estilo autorité&rio — a tomada de decisdo depende directamente do dirigente que a
produz; democratico — o processo de tomada de decisdo € de tipo participativo e desenvolve-se
através da discussao; e laissez-faire — 0 processo gque leva a tomada de decisdo néo é estruturado,
pelo que € muito ampla a liberdade deixada a0 grupo no seu conjunto e aos membros em si
(Ghilardi, F. e Spallarossa, C., §/d:105).

Porém, se se tiver em atencdo o que se afirmou em "1.3.1" e em "1.3.3", compreende-se

gue hajalugar paraum lider mediador, conciliador dos diversos participantes em acc¢ao.

No fundo, e em qualquer organizacdo, 0 Ser humano procura as mesmas coisas de
sempre: encontrar-se, realizar-se, ser feliz; ser reconhecido, amar e ser amado; produzir, ser Gtil;
conhecer, encontrar 0 sentido da vida. Por isso, para |4 da componente técnica, que se pode
traduzir por um fazer bem feito, ha uma componente de lideranca que se pode traduzir por ter de
fazer certo, tomar as opgoes certas. Exige-se que a lideranga sgja capaz de negociar a pluralidade
e diversidade dos consensos. Espera-se que o lider tenha capacidade para estabelecer e
implementar uma verdadeira cultura de escola, que tenha uma visdo estratégica do

desenvolvimento da organizacéo.

"A lideranca pode ser considerada como uma forma especia de influéncia que induz os
membros de um grupo ou organizagdo a mudarem voluntariamente as suas preferéncias em
termos de acgoes, atitudes, premissas (...)" (Greenfield, 1995, cit. Alves, M., 1999:24).
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Ha vérios tipos de lideranca que possuem caracteristicas e produzem efeitos diferentes. A
partir de Blase e Anderson, Matias Alves apresenta quatro "tipos ideais' de lideranca situados
numa visdo micropolitica da Escola e construidos a partir de duas dimensdes -

abertura/fechamento, "transacionalidade"/"transformacionalidade” — segundo a seguinte matriz:

B. Transformaciona

Lideranca "adversarial" Lideranca "democrética’

Promove a visdo mora do Promove democracia e poder

lider social

Poder sobre, através de Poder com

A. C
Fechada Aberta

Lideranca "autoritaria’ Lideranca "facilitadora’

Promove a manutencéo do Promove clima

statu quo organizacional mais humano

Poder sobre e desenvolvimento
individual
Poder através de e poder
sobre

D. Transacional
(Blase e Anderson, 1995, cit. Alves, J.M., 1999: 26)

O gquadrante A-D revela uma prética transaciona fechada que podera designar uma

lideranca do tipo autoritario.

O quadrante A-B, que reline os tracos de fechamento e transformacdo, descreve uma
lideranca "adversarial” que conjuga o "poder sobre" e o "poder através de”, visando promover e

instituir avisdo moral do lider.

O quadrante C-D, que conjuga as dimensdes transaccional e de abertura, define uma
lideranca "facilitadora’, orientada para as pessoas visando promover um "clima organizaciona"
mai s humano, assegurando o bem - estar individual.
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O guadrante B-C, conjugando os sentidos de transformacéo e de abertura, apresenta o
tipo de lideranca democratica que promove os direitos de autoria e o poder de todos os membros
da organizacdo. E um estilo que: desenvolve a partilha de objectivos de aprendizagem; promove
a comunicacdo; reflecte sobre a prética; colabora no planeamento do projecto educativo e das
actividades educativas; gere conflitos entre adultos, desenvolve planos e dispositivos para a
criacdo de espacos e tempos para o didogo e reflexdo; encorga e participa na inovacdo
colaborativa; pratica a descentralizacdo de poder; partilha as decisbes e promove o
desenvolvimento individual e colectivo. Sendo dificil que um lider sgja puro num determinado
estilo de lideranga, o ora mestrando, tendo em conta toda a sua acgdo na transformagao do clima
da sua escola, procurou, de forma consciente, empreender o tipo de lideranca do quadrante B-C,

identificando-se com a mesma.

Este dltimo estilo é 0 que se aproxima da conceptualizacdo de Greenfield supra-
referenciada e o que podera potenciar os melhores processos educativos e, provavelmente, os
melhores resultados nas aprendizagens dos alunos. Este juizo de valor tera, no entanto, de ser
relativizado dada a grande variedade de contextos internos e externos que poderdo condicionar a
assuncdo de um determinado tipo de lideranga (Alves, M., 1999:24-29).
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Capitulo V

Projectos implementados e accdes empreendidas

Apoés areeleicdo em 2006, entendeu-se que para melhorar eraimperativo proceder a uma
auto-avaliacéo da escola que se fundamentasse em dados fidveis. Para dar resposta a esse
desiderato, decidiu-se, com caracter urgente e prioritario criar instrumentos que fornecessem
dados objectivos sobre comportamento/disciplina, sobre ocorréncias, sobre sucesso escolar,
sobre o grau de consecucéo do Plano Anual de Actividades, atendimentos aos encarregados de
educacdo, documentacdo Util e, ainda, para que se pudesse aferir do verdadeiro sucesso
educativo, seguir o percurso dos alunos finalistas nos anos seguintes. Até aquele momento a
avaliacdo dos diferentes sectores da escola fundamentava-se na simples percepcéo que cada
elemento tinha da realidade circundante. Mas pretendia-se mais, dados mais fidvels e objectivos.
S6 com diagndsticos fidveis se podem gizar e implementar planos de melhoria.

Entendeu-se ser esta matéria de tantaimportancia que foi delineado e incluido no projecto
educativo seguinte® (anexo I11), o projecto BDEST que viria a dar corpo a uma base de dados
gue se pretendia e pretende que sgja uma ferramenta incontornavel e vital para a auto-avaliacéo.
Mas outros projectos foram igualmente incluidos no Projecto educativo:

» projecto EDE que consiste no tratamento estatistico de dados e aplicacdo de métodos e
instrumentos de calculo fornecidos pela I GE,

* projecto SAAE que consiste na seleccéo de indicadores de percepcéo, bem como a criagdo
dos instrumentos operacionais para aplicagdo no modelo organizativo de auto-avaliagdo da
escola que vier aser criado,.

* projecto MOAAE que consiste na criagdo de um modelo organizativo de auto-avaliacéo da

Escola.

Apresenta-se, a seguir, para que se possa aquilatar da mais-valia deste instrumento, um
print screen da Base de dados, inicialmente da Escola Secundaria de Tébua e mais tarde do
Agrupamento de Escolas de Tébua (BDEST):

35 . . , . . .
Projecto educativo construido por um grupo alargado de elementos representativos de todos os intervenientes
na acgao educativa.
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AGRUPAMENTO de ESCOLAS de TABUA
- Ano Lectivo 2010/2011 -

BEM -VINDO AO SISTEMA BD_EST SYSTEM,Config
)
B0, oo Ao

JELR: Setembeo 2007

SAIR DO SISTEMA

Microsoft

Windows*?

Professional

OCORRENCIAS ! ACTIVIDADES

Consultar Registos Participar Dconéncia Consultar Registos

Adicionar/E ditar Uso exclusivo DT Adicionar/E ditar

Coordenadoi_0CR Coordenador_AreaDiscp Coordenador_PAA

ATENDIMENTO PXEE DOCUMENTAGAD DIVERSOS
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Na verdade, estas ferramentas revelaram-se uma mais-valia notavel e constituiram-se
como indispensaveis. Ja nenhum docente propde uma actividade para o Plano anual ou concebe
um relatorio de execucdo da mesma sem recorrer a esta ferramenta. O mesmo se pode dizer dos
atendimentos aos encarregados de educacdo, ou a participagoes disciplinares, ou a acidentes, ou
ao trgjecto de alunos que acabaram 0 12° ano. Para dar um exemplo simples mas demonstrativo
da qualidade destas ferramentas, se o director quiser saber, em qualquer momento, por exemplo,
0 grau de consecucao do Plano Anual/plurianual de actividades, ou a percentagem de actividades
planeadas para determinado objectivo do Projecto Educativo, ou ainda os custos totais ou de

cada actividade, basta aceder a base de dados e consultar ou imprimir o que pretende.

Mas o0 Projecto educativo € muito mais do que o que se acabou de dar a conhecer.

Aquando da sua elaboracdo houve a preocupacdo em construir um documento agil, Util e eficaz.
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Isto porque se tinha a experiéncia de documentos anteriores que serviam apenas para “inspec¢ao
ver”, E tal s6 acontecia porque se elaboravam documentos tdo extensos e densos, que poucos
tinham a coragem de os desvendar. Ora, com o novo Projecto Educativo referido atrés houve a
preocupacdo de fazer diferente, de o tornar exequivel e Util. De facto, constata-se que se trata de
um documento que cumpre integralmente com os fins a que se destina. Em apenas 11 péginas, de
maneira clara e objectiva, estdo definidos os principios e valores, as linhas orientadoras, 0s
objectivos e respectivas metas e estratégias, modelo de apoio para o desenvolvimento dos
projectos apresentados, indicadores de medida e indicadores de sucesso, sem esquecer a
avaliacdo do proprio P.E.E. De resto, as duas ideias finais do Projecto educativo®®, se mais
informagdo ndo houvesse, seriam bastantes para ilustrar o teor e a intencionalidade deste
documento. Finalmente, um Projecto Educativo, nesta Escola, constituiu-se como documento de

referéncia para todos os intervenientes no processo educativo.

Outra ferramenta que ndo sendo da autoria da Escola passou a ser de uso generalizado
para todo o tipo de comunicacdo por professores e alunos, é a plataforma Moodle. Este
instrumento, para além de totalmente seguro, permite uma maior fluidez da informagéo sendo a

mesma processada em tempo real.

Refira-se, ainda, que 0s projectos supracitados mereceram o interesse de outras escolas da

regido, estando, neste momento, algumas delas, a mimetizé-los.

O reconhecimento deste trabalho inovador teve expressdo quando um grupo aargado de
Presidentes desta zona propds o ora mestrando para integrar o 1° Conselho de Escolas, pelo

distrito de Coimbra, 6rgéo para o qual foi eleito e que integrou até 2010.

Foi, assim, possivel, comegar a trabalhar com dados completamente fidvels. Assistia-se,
ent&o, ao inicio da criagdo de condi¢des para uma verdadeira auto-avaliagdo da escola. E neste
contexto que, em 2007/2008, se decidiu iniciar a implementacdo de um modelo de auto-

avaliagdo, tendo-se optado pelo modelo CAF, processo ater a duragdo de 3 anos.

36 P
Duas ideias finais:
O projecto educativo néo é um “plano de emergéncia” para uma empresa em faléncia, e também ndo é um
documento para “inspecgdo ver”.

Ndo queremos caminhar para a utopia. O que queremos é caminhar em pequenos passos mas seguros, na
direcg¢éo do progresso
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Retomando-se a tarefa de auto-avaliacdo, a equipa de auto-avaliacéo gizou, no final do 1°
ano de implementac&o do processo, um plano de melhoria, do qual se encontra um extracto em

anexo (anexo I1), o qual, em termos genéricos, referia que:

“A Escola Secundaria de Tabua obteve uma média final de 2,63, o que, de acordo com o

sistema de pontuacao da CAF, significa que:

“estao a ser implementadas accles na area dos MEIOS”
e que “na area dos RESULTADOS algumas metas relevantes foram alcancadas e os
resultados demonstram uma tendéncia positiva™;
considerando-se MEIOS os recursos e as estratégias utilizadas pela Escola para alcancar as
metas desgjadas e RESULTADOS a percepcao, ou 0 que pensa a comunidade escolar, sobre o
modo como a Escola est4 a actuar.

O Plano de Melhoria, que a seguir se apresenta, tem como objectivo apoiar os Orgéos de
Gestdo da EST na implementacdo de um conjunto de medidas que permitam, num curto/médio
prazo, melhorar o desempenho organizacional da Escola, contribuindo assim para uma maior
gualidade, eficiéncia e eficicia da EST.

Os pontos que foram considerados como fortes devem ser objecto de acompanhamento,
de modo a reforgar a sua vantagem e a sustentabilidade dos esfor¢os ja realizados. Os aspectos
a melhorar contemplam medidas para o Pessoal Docente, Pessoal Ndo Docente, Alunos,
Encarregados de Educacao e ainda medidas gerais; a seguir a medida apresentada € indicado,
como referéncia, o valor da média atingida pelo indicador com que se relaciona.”

E preciso sublinhar que a referida equipa de auto-avaliagso recebeu formagao especifica e
actuou sempre com total autonomia, ndo havendo quaisquer interferéncias do Conselho
executivo. Do plano de melhoria implementado destaca-se a boa interpretacdo, aplicagéo e
consecucdo das medidas por todos os elementos da comunidade escolar. A este propdsito e para
melhor enquadramento das melhorias verificadas remete-se agui para as paginas sete e seguintes

do presente trabalho e também para 0 anexo 1V.
Efectivamente, s auto-avaliando-se, continuamente, se pode aspirar amelhorar.

Aquando da fase final do processo de auto-avaiacdo — 2° ano de implementacdo do
modelo CAF- recebeu-se, abruptamente, a noticia que o Agrupamento vizinho se iria agrupar
com a Escola Secundaria. Assim, por decisdo unilatera da tutela foi constituido um
Agrupamento de Escolas agregando a Escola Secundaria com o vizinho Agrupamento de Escolas

existente. Foi um processo algo conturbado, na medida em gque nenhum 6rgédo das escolas foi
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sequer ouvido. O ora mestrando foi designado, apOs entrevista, pela Direccdo Regional de
Educacdo, para ser o Presidente da Comissdo Administrativa Proviséria. Trabalhou-se
afincadamente durante um ano para comegar a construir uma identidade e uma cultura prépria e
eis que nova decisdo datutela, eisto ja depois de ter sido eleito Director, d& sem efeito a eleicdo
do director e agrega mais uma unidade de gestdo ao agrupamento criado no ano anterior. Mais
uma vez, nenhum 6rgdo ou estrutura das unidades de gestdo foram escutados. O novo
agrupamento passou a ser uma realidade (Anexol) . Como se depreende a aceitacdo ndo foi
pacifica. Desta vez ndo houve sequer entrevista, o ora mestrando e Presidente de um
Agrupamento com ensino Secundario foi nomeado Presidente da Comissdo administrativa
Provisoria, dando-se, assim, resposta ao unico critério de selecgdo: Presidente que provinha do
ensino secundério. Obviamente que tem sido um ano muito dificil: diferentes sensibilidades para
gerir, uma diminuicdo nitida da participacéo nas actividades, um menor empenho da maioria dos
agentes educativos, desembocando, tudo isto, num clima de escola pouco favorével ao processo

de ensino aprendizagem.

Mas, ndo é apanagio do ora mestrando “chorar sobre o leite derramado” Pelo contrario,
comega, agora, a vislumbrar-se uma oportunidade de investir forte na cultura e identidade do
Agrupamento, cuja caracterizacdo, tendo em conta que 0 seu projecto de intervencdo e
consequentemente o seu autor, acabou de ser aprovado pelo Conselho Geral. Ademais, entende-
Se gue 0 processo de gestdo moderno tem que ser participativo. A gestdo participativa garante
gue as decisdes ndo sdo arbitrarias, secretas ou fechadas a discussdo, pelo contrério, implica que
o lider tenha a obrigagdo de encorgjar e fomentar a participagdo das outras pessoas nas decisoes a
tomar. A lideranca partici pativa® implica que seja orientada para a informac&o e consulta. Tem
uma palavra a dizer, mas ndo o direito de voto. Ao lider compete sempre decidir entre duas ou
mais propostas. Cabe-lhe essa responsabilidade de decisdo, mas o direito de influenciar e a
capacidade de compreensdo eficaz advém, em primeiro lugar, da confianca em si préprio e da
sua sensibilidade interpessoal; fundamentalmente, resumindo, das relacbes saudaveis que for

capaz de estabel ecer na organizacao.

Na esteira de Engrécia Castro, dir-se-ia que, aos lideres, ao fazerem uso da "autonomia
relativa’ de que dispdem, sdo-lhes impostas responsabilidades acrescidas, estando a sua
"autoridade funciona” dependente do modo como interpretam e aplicam as regras formais, do

modo como criam e recriam as regras, do modo como comunicam com todos 0s actores com

7 Sobre lideranga participativa, vide Arménio Rego (1997: 165-186).
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guem interagem, da capacidade para resolver problemas, da disponibilidade, empenhamento e
capacidade de empatia que manifestam e ainda da competéncia para liderar os diferentes actores
(Castro,E., 1995:144).
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A guisa de concluséo

No presente trabalho, para além do relato alusivo a prética de gestdo, optou-se por fazer
um enquadramento sociopolitico e tedrico-conceptual, dando especia énfase as teorias

organizacionais e as liderancas das organi zagdes educativas

Podera dizer-se que qualquer que sga o modelo de gestdo, 0 sucesso da sua
implementacdo dependera sempre do poder central e das condi¢des postas a disposicao, contudo,
nd menos importante, sera a qualidade das liderancas. A Escola actual ndo pode ter como
lideres, pessoas que se limitem ao exercicio da autoridade formal que a Lel lhes confere. A
Escola actual tem que ir mais aém, tem que ser liderada por pessoas que aliadas a autoridade
formal possuam competéncia pessoal e profissional. Os gestores de hoje tém que saber

aproveitar positivamente os conflitos para promoverem a mudanca e apostarem nainovacao.

Vivem-se tempos em gue as mudancas em todos os sectores da sociedade se sucedem a
um ritmo frenético. A Escola tem que antecipar essa mudanca e ndo navegar ao sabor da
corrente, sob pena de ser votada a um papel meramente decorativo.

S&o vérios os poderes na Escola: dos alunos, dos professores, do pessoal ndo docente, dos
encarregados de educacgéo, da autarquia, das empresas, enfim, um conjunto de poderes que, ainda
gue nem sempre formais, da sua ma gestdo podem advir consequéncias negativas para a
ingtituicdo. E preciso fazer uma boa gestdo desses poderes e potencié-los. E aqui que o lider se
afirma, é agui que o lider pode fazer a diferenca. O lider tem que articular a participagdo dos
diferentes actores de modo a obter a méxima eficécia e proveito para a organizagao.

O papel do lider é fundamental no bom funcionamento da organizagéo, mas, sozinho,
pouco poderd fazer. A qualidade de todos os outros elementos da organizacdo €, também,

irrenunciavel.

Se é verdade que o clima e a cultura da organizagdo condicionam o sucesso, hao € menos
verdade que a ac¢do das liderancas é determinante.

A Escola, como organizag@o pedagogica, assume uma identidade que vai para além da
dimensdo de instrucdo e de ensino e mesmo do proprio conceito de educacdo. "Nesta
perspectiva, a escola ndo é sO uma organizacdo democratica, mas uma organizacao onde as
praticas da democracia sdo objectivo da sua accdo; ndo € sO uma Escola justa, mas uma
organizacao onde ha uma pedagogia da justica; ndo é sd uma organizacdo aprendente (Senge,
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1990), mas um contexto onde se pratica uma pedagogia da aprendizagem; ndo é s6 uma Escola
autonoma, mas como escrevia Lima (1999), na esteira de Paulo Freire, uma organizacao de
pedagogia da autonomia. Ou sgja, 0s proprios modos de organizacdo e 0s processos de gestao
ndo deverdo apresentar-se somente enquanto meios para o desenvolvimento da acgdo
pedagogica mas constituirem-se eles proprios como objectos de accao pedagogica” (Costa, JA.,
2000:27). Concebe-se, aqui, a propria lideranca como objecto de accéo pedagdgica, isto € uma
lideranca educativa e pedagdgica.

Diversos autores, como € o0 caso de John Smyth, defendem uma lideranca participativa,
colaborativa, emancipatoria, de interpretacdo critica da realidade, recusando as visbes
mecanicistas, tecnocréticas e instrumentais da lideranca. Neste sentido, também, Bush &
Coleman, defendem o desenvolvimento de uma cultura onde o ensino e a aprendizagem
prosperem (Costa, J.A., 2000:30).

Como remate final, apresenta-se um excerto de Névoa, que se constitui como um apelo
evidente a ligacéo entre a lideranca e o desenvolvimento de escolas de qualidade: "A coesdo e a
gualidade de uma escola dependem em larga medida da existéncia de uma lideranca
organizacional efectiva e reconhecida que promova estratégias concertadas de actuacéo e
estimule o empenhamento individual e colectivo na realizagdo dos projectos de trabalho”
(No6voa, A., 1992, cit. Costa, J.A., 2000:30).
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Decreto-Lei n.° 6/2001, de 18 de Janeiro
Decreto-Lei n.° 7/2001, de 18 de Janeiro

Lei n.°30/2002, de 20 de Dezembro

Lei n.°31/2002, de 20 de Dezembro
Decreto-Lei n.° 7/2003, de 15 de Janeiro

Oficio Circular n.° 680 de 28 de Outubro de 2003 — DSTP
Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril
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Anexo |

Caracterizacdo da organizacao
Agrupamento de Escolas de Tabua

Situa-se no municipio de Tabua que por sua vez fica na confluéncia dos rios Mondego e Alva,
fazendo fronteira com os municipios de Arganil, Penacova, St2 Comba Do, Carregal do Sa e
Oliveirado hospital, integraa zona do pinhal interior norte e pertence ao distrito de Coimbra.

O Agrupamento de Escolas de Tébua engloba todos os niveis e ciclos de ensino, desde o pré-
escolar ao 12° ano assim distribuidos:

Pré-escolar: 15 turmas
1°ciclo: 25 turmas

2° ciclo:12 turmas
3°ciclo: 23 turmas
Secundario: 11 turmas
Total de alunos: 1600

No 3° ciclo do ensino bésico num total de 23 turmas, para além do ensino regular funcionam 5
cursos de educacdo e formagdo que se distribuem por cursos como: préticas técnico-comerciais,
operador de jardinagem, instalacéo e reparacéo de computadores e pastelaria e panificacéo.

No ensino secundario funcionam os cursos de caracter geral de linguas e humanidades e ciéncias
e tecnologias num total de 6 turmas, e ainda 5 turmas do ensino profissional que se distribuem
por cursos como: gestdo desportiva, gestdo de equipamentos informéticos, gestdo do ambiente,
apoio ainfancia, processamento e controlo da qualidade alimentar.

Asturmas do pré-escolar distribuem-se por onze freguesias;

12 turmas do 1° ciclo funcionam num centro escolar em Tabua, completamente novo, 5 na escola
basica 2 de Tabua, 2 na escola primaria de Mouronho e 6 na escola basica Margarida Fierro
Caeiro da Matta em Middes.

As turmas do 2° e 3° ciclo funcionam na escola basica Margarida Fierro Caeiro da Matta e na
escola secundaria.

As turmas do ensino secundario funcionam apenas na escola secundaria que é também a sede do
agrupamento.

Caracterizacao dos recursos humanos: cerca de 75% dos docentes sdo do quadro, 0 mesmo
acontecendo com os ndo docentes,



Recur sos fisicos. instalagcbes com mais de 40 anos e outras completamente novas. No geral tem
havido alguma recuperacdo, no entanto, as mais antigas estéo desajustadas das necessidades da
escola, ja que hoje é absolutamente necessario haver espacos adequados a diversidade da oferta
educativa, bem como espagos para os docentes efectuarem trabalho colaborativo.

Visdo: estd bem patente no leitmotiv do projecto educativo “Para formar mais e melhor
numa escola participada e participativa, agradavel e segura.”

Missa0: “A escola esta confiada uma missdo de servico plblico, que consiste em dotar todos e cada um dos
cidaddos das competéncias e conhecimentos que |hes permitam explorar plenamente as suas capacidades, integrar-se
activamente na sociedade e dar um contributo para a vida econémica, social e cultural do Pais. E para responder a
missao em condi¢des de qualidade e equidade, da forma mais eficaz e eficiente possivel, que deve organizar-se
a governacdo das escolas.” In PEE



Anexo 1
Extrato do diagndstico or ganizacional

(..)
4 - DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DA ESCOLA

Aos resultados dos questiondrios aplicados a comunidade educativa, segue-se um
levantamento dos aspectos mencionados no que se refere a Pontos Fortes e a Aspectos a Melhorar,
relativamente aos 9 critérios do Modelo da CAF.

As médias dos critérios que se apresentam (huma escala de O a 5) sdo feitas com base nos
questiondrios aplicados ao Pessoal Docente e Pessoal Ndo Docente. A média do critério 6 (satisfagdo
cidaddo/cliente) integra também a pontuagdo dada pelos Alunos e Encarregados de Educagdo.

Neste diagnéstico é feita uma separagdo entre os Pontos Fortes e os Aspectos a Melhorar,
sendo que os Pontos Fortes se referem aos aspectos que a escola jd desempenha com qualidade e
sobre os quais a satisfagdo da comunidade escolar é bastante positiva; por outro lado, os Aspectos a
Melhorar sdo os aspectos em que a escola ainda ndo conseguiu alcangar o hivel desejado para obter
uma maior satisfagdo por parte dessa mesma comunidade (os aspectos focados englobam indicadores
contemplados nos questiondrios - Anexo I - e sugestdes de melhoria por parte da comunidade

escolar - Anexo ITT). A seguir a descrigdo do ponto forte ou do aspecto a melhorar é indicada a sua

média.
Critério 1 Média
Lideranca 2,57

Como os orgdos de gestdo e administragdo e todos os que lideram equipas:
e Desenvolvem e facilitam a consecugdo do Projecto Educativo da Escola;
e Promovem os valores necessdrios para o sucesso a longo prazo;
e Implementam acgdes e estimulam comportamentos apropriados;
o Estdo directamente empenhados em assegurar a organizagdo e gestdo.

Pontos Fortes:

* O Conselho Pedagdgico mobiliza as estruturas de orientagdo educativa; 3,1

* O Conselho Executivo estd acessivel, escuta e responde ds pessoas, em tempo Util;
2,77

» O Conselho Pedagégico propée a realizagdo de acgdes de formagdo. 2,7

Aspectos a Melhorar:

= O Conselho Executivo fomenta, com a sua actuagdo, um ambiente de confianga e
solidariedade; 2,55




*= O Conselho Executivo incentiva o envolvimento e a participagdo da comunidade
educativa na elaboragdo do Projecto Educativo. 2,46

Critério 2: Média

Planeamento e Estratégia 2,63

Como a Escola Secunddria de Tdbua implementa o Projecto Educativo através de:
e Uma estratégia claramente centrada nas expectativas dos alunos e dos diferentes
sectores da comunidade educativa;
o Estratégias efectivamente operacionais a diferentes niveis;
e Actividades relevantes inscritas nos Planos Anuais de Actividades.

Pontos Fortes:

* O Plano Anual de Actividades é elaborado em consondncia com os objectivos do
Projecto Educativo; 3,6

* O Conselho Pedagdgico define, de forma clara, os critérios que determinam a oferta
educativa da Escola. 2,9

Aspectos a Melhorar:

» O Conselho Executivo publicita os aspectos fundamentais do Projecto Educativo, do
Regulamento Interno e do Plano Anual de Actividades; 2,58

= O Conselho Executivo dd a conhecer, de forma clara, as linhas orientadoras da sua
politica e estratégia para atingir os objectivos do Projecto Educativo; 2,5

= O nivel de circulagdo da informagdo entre o Conselho Executivo e o Pessoal Ndo
Docente é bom; 2,24

* O Pessoal Ndo Docente é informado das deliberagdes do Conselho Pedagdgico que
Ihe dizem respeito; 1,65

* O Conselho Executivo faz reunides regulares com os representantes do pessoal ndo
docente para definir, de forma concertada, estratégias de actuagdo. 1,54

Critério 3: Média

Gestdo das Pessoas 2,81

Como a Escola Secunddria de Tdbua gere os seus recursos humanos:
e Desenvolvendo os saberes e o pleno potencial do Pessoal Docente e Pessoal Ndo
Docente;
e Promovendo o trabalho de equipa e potenciando o trabalho individual;
e De acordo com os pressupostos do Projecto Educativo.

Pontos Fortes:

* O Coordenador de Directores de Turma dinamiza a troca de experiéncias com os
Directores de Turma; 3,22

= O Conselho Executivo tem em conta a situagdo pessoal e familiar de cada pessoa na
distribuigdo e na organizagdo do trabalho; 3, 179




* O Coordenador de Departamento promove o trabalho cooperativo dos docentes;
3,154

* O Conselho Executivo delega competéncias e encoraja as pessoas a terem
iniciativas; 2,87

* O Conselho Executivo reconhece as competéncias pessoais e profissionais dos
recursos humanos e tem-nas em conta na sua gestdo. 2,87

Aspectos a Melhorar:

* O Conselho Pedagdgico define critérios especificos para distribuigdo do servigo
docente; 2,6
= Os funciondrios estdo claramente identificados. 1,88

Critério 4: Média

Parcerias e Outros Recursos 2,74

Como a Escola Secunddria de Tdbua planeia e gere os seus recursos internos e parcerias
externas, de modo a viabilizar os Planos Anuais de Actividades e o Projecto Educativo.

Pontos Fortes:

*= A Escola fomenta a melhoria continua da Biblioteca Escolar/Centro de Recursos
Educativos como um dos instrumentos fundamentais da aprendizagem; 3,7

*= A Biblioteca Escolar/Centro de Recursos Educativos promove a ligagdo com as aulas
e estruturas educativas da Escola; 3,6

»= Os Servigos de Psicologia e Orientacdo estabelecem uma boa articulagdo com as
estruturas de orientagdo educativa. 3,1

» O sistema de informagdo integrado em rede estabelece uma comunicagdo efectiva
entre todas as pessoas; 3,0

* A Escola dispde de equipamento adequado e actualizado das exigéncias do ensino; 2,9

Aspectos a Melhorar:

* Asinstalagdes da Escola sdo rentabilizadas em beneficio da comunidade; 2,71

* Os Servigos Especializados de Apoio Educativo (SEAE) respondem das necessidades
da comunidade educativa; 2,67

* A Escola promove eficazmente a redugdo e reciclagem dos desperdicios; 2,56

* A Escola dispde do equipamento adequado ao desempenho das fungdes do Pessoal
Ndo Docente; 2,38

» Os espagos e instalagdes sdo conservados, preservados e mantidos em estado de
higiene e seguranga. 2,21

Critério 5: Média

Gestdo dos Processos e da Mudanga 2,54

Como a Escola Secunddria de Tdbua concebe, gere e melhora os seus processos de forma a:




e Apoiar a sua estratégia;

e Satisfazer as necessidades e expectativas dos Alunos e Pais/Encarregados de
Educagdo;

e Gerar valor acrescentado para os seus alunos e para a sociedade em geral.

Pontos Fortes:

*= O Director de Turma promove a participagdo dos pais/encarregados de educagdo no
processo de ensino e aprendizagem; 3,8

*  Os Departamentos aplicam correctamente os critérios de avaliagdo; 3,6

* O Conselho Executivo estd aberto d inovagdo e relne os apoios necessdrios d sua
concretizagdo. 3,0

Aspectos a Melhorar:

* O Conselho Executivo promove a formagdo profissional do Pessoal Ndo Docente. 1,65

Critério 6: Média
Satisfagdo do Cidaddo/Cliente (Alunos e Encarregados de Educagdo) 2,69

O grau de satisfacdo de necessidades e expectativas de Alunos e Pais/Encarregados de
Educagdo relativamente a prestagdo de servigos da Escola Secunddria de Tdbua.

Pontos Fortes:

* A Escola empenha-se activamente na seguranga da comunidade escolar; 3,3

* A Escola cultiva nos alunos o respeito pelos outros, o espirito de solidariedade e a
convivéncia democrdtica; 3,1

= Hd um bom relacionamento entre os elementos da comunidade escolar. 2,8

Aspectos a Melhorar:

* As regras de disciplina na Escola sdo aplicadas de forma eficaz. 2,6

Obs.: Este critério contempla o apuramento feito aos questiondrios aplicados ao Pessoal Docente,
Pessoal Ndo Docente e, também, aos Alunos e Encarregados de Educagdo.

Critério 7: Média
Satisfagdo das Pessoas (Pessoal Docente e Pessoal Ndo Docente) 2,66

O grau de satisfagdo das necessidades e expectativas do Pessoal Docente e Pessoal Ndo
Docente da Escola Secunddria de Tdbua face aos seus projectos profissionais.




Pontos Fortes:

* Gosto desta Escola e, tendo possibilidades, continuaria a trabalhar nela; 2,89

Aspectos a melhorar:

= O Conselho Executivo reconhece, estimula e valoriza o trabalho dos docentes; 2,35

* Hd um bom relacionamento entre o pessoal ndo docente, com respeito e atengdo pelos
direitos e deveres mutuos. 2,15

* Os docentes sentem que os Encarregados de Educagdo sdo parceiros na educagdo dos
alunos; 2,0

» A Escola proporciona um bom ambiente de trabalho; 2,0

Critério 8: Média

Impacto na Sociedade 2,90

O grau de intervengdo que a Escola Secunddria de Tdbua tem junto da comunidade local e
regional.

Pontos Fortes:

= O site da Escola é Gtil; 3,83
= A Escola tem boas relagdes com outras escolas/instituicées do seu concelho; 3,1
* A Escola promove nos alunos o conhecimento da cultura local e regional. 2,9

Aspectos a Melhorar:

* A comunidade ¢ incentivada a colaborar nas actividades promovidas pela Escola; 2,7

* A Escola participa em programas de defesa do patriménio, dos recursos haturais e
do ambiente; 2,69

* Os servigos da Escola estdo bem sinalizados e orientam bem as pessoas que ndo a
conhecem; 2,6

* O Pessoal Ndo Docente é incentivado a colaborar e participar nas actividades
realizadas pela Escola. 2,16

Critério 9: Média

Resultados de Desempenho Chave 2,13

Os resultados alcangados pela Escola Secunddria de Tdbua face aos objectivos delineados
no Projecto Educativo e aos recursos utilizados.




Pontos Fortes:

* Sinto-me respeitado pelos meus alunos; 3,6

* O Conselho Executivo faz uma boa gestdo do orgamento da Escola; 3,3

* A avaliagdo dos resultados efectuada pela Escola levou a reflexdo sobre a adequagdo
das metodologias utilizadas e dos apoios educativos proporcionados. 3,0

*= O Conselho Executivo faz uma boa gestdo dos espagos da Escola, rentabilizando-os e
atribuindo-lhes as fungdes mais apropriadas; 2,71

* A Escola resolve eficazmente os casos de indisciplina e violéncia; 2,6

* O apoio pedagdgico acrescido melhora o rendimento escolar dos alunos. 2,3

Aspectos a Melhorar:

* As aulas de substituigdo melhoram o rendimento escolar dos alunos. 0,6

Obs.: A média final deste critério foi muito afectada pela média do indicador “As aulas de
substituicdo melhoram o rendimento escolar dos alunos”. Por esta razdo, os pontos fortes menos
cotados deste critério, poderdo/deverdo considerar-se passiveis de melhoria.

(.)

Para melhor garantir o sucesso do Plano de Melhoria cada uma ou mais medidas a
implementar deverd ser devidamente acompanhada por uma equipa de auto-avaliagdo e/ou por outros
colaboradores da Escola que estejam directamente envolvidos com a matéria em andlise.

Caberd ao Conselho Pedagdgico e ao Conselho Executivo formular orientagdes para a

calendarizagdo e uma eficaz operacionalizagdo destas acgdes de melhoria.

Escola Secunddria de Tdbua, 16 de Julho de 2008

A Equipa de Auto-Avaliagdo da CAF
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M Educacao
ESCOLA SECUNDARIA ¢/3°CICLO de TABUA

PROJECTO EDUCATIVO

2008/2010

“Para formar mais e melhor
numa escola participada e participativa, agradavel e segura.”

Notasde abertura
Principios e valores
Linhasorientadoras
Avaliacdo do PEE
Notas de fecho

Anexos.
| — Modelodeapoio
Il = Indicadores

Apresentado em Conselho Pedagdgico em 23 de Setembro de 2008



Notas de abertura

A missdo da escola

“A escola esta confiada uma missdo de servico publico, que consiste em dotar todos e cada um dos cidadaos das
competéncias e conhecimentos que |hes permitam explorar plenamente as suas capacidades, integrar-se activamente
na sociedade e dar um contributo para a vida econémica, social e cultural do Pais. E para responder a essa missio
em condicbes de qualidade e equidade, da forma mais eficaz e eficiente possivel, que deve organizar-se a
governacdo das escolas.”

Adaptado do predmbulo do Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril

Enquadramento legal

“A autonomia da escola concretiza-se na elaboragéo de um projecto educativo proprio, constituido e executado
de forma participada, dentro de principios de responsabilizagéo dos varios intervenientes na vida escolar e de
adequacdo a caracteristicas e recursos da escola e as solicitacGes e apoios da comunidade em que se insere.”

Preambulo do Decreto-Lei n.° 43/89 de 3 de Fevereiro

“O projecto educativo é o documento que consagra a orientacdo educativa da escola, elaborado e aprovado pelos
seus Orgdos de administracdo e gestdo para um horizonte de trés anos, no qual se explicitam os principios, os
valores, as metas e estratégias segundo 0s quais a escola se propde cumprir a sua fungdo educativa.”

Alinea a) do nimero 1 do artigo 9.° do Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril



Principios e valores
A Escola rege-se pelos seguintes principios:

Defesa dos valores nacionais, num contexto de solidariedade com as geragbes
passadas e futuras,

Liberdade de aprender e ensinar, no respeito pela pluralidade de doutrinas e
meétodos;

Democraticidade na organizacao e participagdo de todos os interessados no
processo educativo e na vida da Escola;

| niciativa propria na regulamentacao do funcionamento e actividades da escola;

Responsabilizacdo dos érgaos individuais ou colectivos da Escola pel os seus
actos e decisoes;

| nser¢éo da escola no desenvolvimento conjunto de projectos educativos e
culturais em resposta as solicitactes do meio;

| nstrumentalidade dos meios administrativos e financeiros face a objectivos
educativos e pedagdgicos.



Linhasorientadoras

Enquadramento de contexto social

A designagdo “contexto social” s6 tem significado preciso quando afectada a um parametro numérico que permita
efectuar comparagdes. Esse pardmetro numerico existe, € designado por IDS (indice de desenvolvimento social),
cobre todo o territério nacional e tem os seus val ores agrupados em 4 niveis de desenvolvimento:

IDS nivel
0,802 - 0,859 1
0,860 — 0,887 2
0,888 — 0,911 3
0,912 - 0,943 4

O concelho de Tabua tem um IDS de 0,897 (nivel 3). Outros concelhos de nivel 3 sdo, por exemplo, Arganil,
Soure e Mira. Coimbratem IDS = 0,922 (nivel 4) e Portugal tem IDS = 0,915 (nivel 4).

Enquadramento do sucesso escolar

Para cada nivel de IDS a IGE (Inspeccdo Geral da Educacdo) publica, entre outros dados, dados de sucesso
escolar, nomeadamente taxas de transi¢éo e taxas de abandono escolar.

Verifica-se a partir dos resultados obtidos pela nossa Escola e em comparagéo com os referentes publicados pela
IGE que a Escola se situa no terceiro quartil positivo dos referentes de nivel 3, o que significa, utilizando termos
praticos, que “estamos 0,75 % bem para 0 nosso nivel”. Alias, esta situagdo pode ser confirmada pelos resultados
obtidos pela Escola em exames nacionais.

Enquadramento para a acgéo

Todos sabemos que, em qualquer actividade, quanto melhores forem os resultados obtidos mais dificil serd
promover a sua melhoria e que a partir de certo nivel a estratégia a seguir é refinar os “pormenores”. Traduzindo
esta ideia para o contexto escolar pode dizer-se que, a partir de certo nivel, ndo é possivel promover 0 sucesso
actuando_apenas dentro da sala de aula, é preciso actuar também fora dela, refinar os tais “pormenores”: modelo
organizativo da escola, condigdes de trabalho da populagdo escolar, envolvimento dos pais e encarregados de
educagéo e da comunidade em geral, para citar apenas 0s mais importantes.

Um dos pontos fracos identificados na Escola € a sua fraca, ou mesmo inexistente, capacidade de auto-avaliagéo
aliada a falta de uma prética de inovacdo/experimentacdo. Em termos da qualidade de vida da populacdo escolar a
situacdo ndo compromete, a Escola é agradével e segura mas tem capacidade de melhoria. Um outro factor limitante
€ um pronunciado alheamento na vertente das relagbes escola-comunidade. Minorando o efeito negativo que os
factores atrés enunciados possam provocar torna-se mais facil actuar naqueles factores que mais directamente
condicionam o sucesso escolar.

Do que fica exposto resulta, com naturalidade, um plano de ac¢do educativa para o proximo triénio:
« Questionar, de modo construtivo, a estrutura organizativa, isto é, dotar a Escola de capacidade de auto-avaliacéo,
para poder minorar pontos fracos e potenciar os pontos fortes, capacidade de iniciativa para inovar/experimentar,
valorizando o mérito e adoptando as préticas bem sucedidas.
* Melhorar as condicGes de trabalho da populagéo escolar para aumentar o seu empenho e niveis de desempenho.
* Dinamizar as rela¢6es escola-meio para um maior envolvimento da comunidade educativa que se pode traduzir em
mel horia dos apoios socio-educativos, promogdo da frequéncia escolar € mesmo diminuicao do abandono escolar.
» Promover o sucesso escolar actuando nos factores que mais directamente condicionam tal sucesso.

Aslinhasorientadoras
O plano de accéo acima eshbocado pode apresentar-se, de forma condensada, em quatro linhas orientadoras:

1 Inovar e crescer em desenvolvimento sustentado
2 Promover a qualidade de vida escolar

3 Dinamizar asrelacdes escola-meio

4 Promover o sucesso escolar e a sua qualidade

Cada uma destas linhas orientadoras sera desenvolvida nas paginas seguintes.



1-Inovar ecrescer em desenvolvimento sustentado.

OBJECTIVOS E METAS

ESTRATEGIAS PROPRIAS

ESTRATEGIAS COMUNS

1.1 Implantagdo de um sistema eficaz para o
processo de auto-avaliacdo da Escola.
Metas:

Conclusdo dos projectos EDE e SAAE no fim do 2°
periodo do ano lectivo 2008/2009

Conclusdo do projecto MOAAE até ao final do ano lectivq
2008/2009

Conclusdo do projecto BDEST no fim do ano lectivo
2009/2010.

* projecto BDEST (ver Anexo l)

Desenvolvimento progressivo da base de dados da Escola, de
forma a garantir a sua utilidade, constituindo-se como uma
ferramenta importante para a auto-avaliaco..

* projecto EDE (ver Anexo|)
Tratamento estatistico de dados e aplicacdo de métodos e
instrumentos de calculo fornecidos pela | GE.

* projecto SAAE (ver Anexo )

Selec¢do de indicadores de percepcdo, bem como a criacdo
dos instrumentos operacionais para aplicagdo no modelo
organizativo de auto-avaliagcdo da Escola que vier a ser criado.

* projecto MOAAE (ver Anexo )
Criacdo de um modelo organizativo de auto-avaliacdo da
Escola.

1.2 Implantacdo de uma cultura educativa de
inovacdo/experimentacdo visando adaptar
as praticas bem sucedidas ao processo

ensino/aprendizagem.

Meta:

Desenvolvimento de, pelo menos, trés subprojectos para
0 primeiro ano de vigéncia do actual PEE.

 projecto INOVAR (ver Anexol)
Desenvolvimento de iniciativas de inovagao/experimentacao.

e projecto COMUNICAR (ver Anexol)
Desenvolvimento de iniciativas no dominio da comunicagéo.

« Sensibilizacdo dos varios 6rgdos e estruturas
da Escola para a apresentacdo de ideias e
participagdo activa em iniciativas que visem
préticas de inovagao/experimentacdo. (C.E.)

e Garantir a formagdo de professores ou
equipas de professores que possam orientar a
implementagdo de inovagbes educativas
complexas. (C. P.)

« Incentivar as accles e processos de inovagéo
através de intervencGes “publicas” de
reconhecimento as praticas bem sucedidas e
apoio aestas. (C. P)




2 — Promover a qualidade de vida escolar

OBJECTIVOS E METAS

ESTRATEGIAS PROPRIAS

ESTRATEGIAS COMUNS

2.1 Manter em nivel residual osproblemasre-
lacionados com inseguranca eindisciplina.
Metas:

Menos de 5 acidentes “evitaveis” por ano lectivo
Menos de 3 ocorréncias disciplinares graves por ano lectivo

 Garantir formacdo especializada a equipa responsavel
pelo estabelecimento das condigdes de seguranca na
escola. (C.P.)

e Aplicar e fazer cumprir medidas adequadas de
seguranca, designadamente as medidas previstas no oficio
circular da DREC n.° 723, de 10 de Novembro. (C.E.)

» Manter sempre actualizado o Regulamento Interno. (CE)

2.2 Manter em bom estado de conservacao o pa-
trimoénio fisico da escola e promover uma
politica de melhoria continuada no embe-

lezamento dos espacos.
Meta:
Situar osindicadores de satisfagdo em niveis positivos.

» Manter actualizado, em moldes simples e funcionais, o
inventario da escola. (C.E.)

* Mobilizar a capacidade criativa dos alunos para o
embelezamento dos “seus espagos”. (C.E./C.P.)

* Proceder a obras de beneficiacdo de pequeno e médio
alcance, reparacOes e trabalhos de embelezamento, com a
eventual participagdo das entidades representativas da
comunidade. (C.E.)

2.3 Criar emanter politica eficiente na formacao.
Meta:
Situar os indicadores de satisfacdo em nivels positivos.

« Levantamento do “curriculum” do pessoal docente e ndo
docente na érea da formacéo, parainclusdo na base de
dados. (S.Adm) — Prazo:1° periodo de 2008/2009.

» Planificacdo da formacdo do pessoal docente e ndo
docente de acordo com as necessidades do P.E.E. (C.P.)




3 — Dinamizar asrelagbes escola-meio.

OBJECTIVOS E METAS ESTRATEGIAS PROPRIAS ESTRATEGIAS COMUNS

« Identificar os parceiros que melhor sirvam os interesses da

3.1 Desenvolver uma cultura de participacdo com
b paca comunidade educativa. (C.G.)

as estruturas e agenteslocais.

Metqs: ~ . . » Promover acc¢des de sensibilizagdo junto desses parceiros.
Realizacdo de, pelo menos, umareunido por ano lectivo. (C.G)

« Elaborar, com os parceiros seleccionados, uma agenda de
trabalhos. (C.G.)

« Constituicdo de equipas de dinamizagéo.

3.2 Aumentar a capacidade deiniciativa e/ou « Promover exposicdes debates e seminarios. (Escola) (Escola)

participacdo da Escola no plano da sua « Promover realizagdes e iniciativas de apoio aos valores

autonomia cultural. culturais locais, participando na defesa do patriménio local
Meta: eincrementar a divulgacdo do artesanato e o intercambio de
No minimo, realizacéo de 5 actividades anuais envolvendo | outras manifestagdes culturais. (Escola)

a comunidade educativa — actividades “E/C”, “C/E” elou
“cic. « Promover actividades de animagdo musical e de expressio
artistica. (Escola)

* Promover/Colaborar em iniciativas de solidariedade
social. (Escola)




4 — Promover o sucesso escolar e melhorar a sua qualidade.

OBJECTIVOS E METAS

ESTRATEGIAS PROPRIAS

ESTRATEGIAS COMUNS

4.1 Melhorar a frequéncia escolar

Metas.

Situar as taxas de abandono e de desisténcia ao nivel da
mediana dos referentes fornecidos pela | GE.

Taxa de abandono escolar (EB) < 2%
Taxa de desisténcia (ES) < 5%

» Criacdo de mecanismos de monitorizacao para identificagcdo
precoce de alunos em risco de abandono escolar. (SPOE) P1

« Organizacdo e gestdo de formas de intervencdo activa no
acompanhamento dos alunos. (SEAE, outros)

* Realizagdo de ac¢Bes/AEC”s que promovam a permanéncia
dos alunos na Escola. (BCRE , AECs,)

4.2 Melhorar astaxasdetransicéo

Metas:

Situar as taxas de transi¢ao ao nivel do terceiro quartil
positivo dos referentes fornecidos pela I GE.

Taxade transicdo (EB) > 82%
Taxade transicdo (ES) > 80%

» Desenvolvimento de mecanismos que permitam detectar a
tempo dificuldades de base, diferentes ritmos de aprendizagem
ou outras necessidades dos aunos que exijam medidas de
compensacdo ou formas de apoio adequadas nos dominios
psicol dgico, pedagdgico e socio educativo. (PCT ?)

* Organizacdo e gestdo de modalidades de apoio em resposta a
necessidades identificadas que afectam o sucesso/progresso
escolar dos alunos. (CT, SEAE ?)

» Controlo efectivo dos programas das varias disciplinas(DEPT)

4.3 Melhorar a qualidade do sucesso escolar

Meta:

Cada turma deve, no minimo, participar em 3 acces

e/ou actividades diferentes.

 Promover as condicdes para o desenvolvimento de actividades
de enriquecimento curricular (AEC’s).

* Desenvolvimento de actividades “E/E” no plano da
autonomia cultural da Escola. (Escola)

* AccOes de sensibilizacdo dos alunos para a participacéo na
vida democratica da escola. (C.E.)

e Actividades de informacdo e orientacdo
escolar e vocacional dos alunos, cobrindo toda
aEscola. (SPOE)

» Melhorar o apoio socioeducativo.
(C.E)

* Incentivar a participacdo activa dos pais e
encarregados de educacéo.

Meta: situar os indices de atendimento entre
0,52 -0,60.




Avaliacdo do P.E.E

Nota introdutéria:

Os processos de avaliagdo constituem uma actividade complexa que desencadeiam muitas vezes
situacBes emocionais, nem sempre positivas, que é importante ultrapassar. A avaliagdo para ter sentido,
isto é, para ser parte de uma estratégia de desenvolvimento, devera ser um instrumento regulador e
orientador da ac¢do. Nunca poderd ser cul pabilizadora nem acusatoria.

Avaliacdo interna:

Compete ao Conselho Geral aprovar o P.E.E. e acompanhar e avaliar a sua execucao.

Esta avaliacdo deve ser efectuada numa légica de auto-avaliagdo, com vista ao desenvolvimento
organizacional, o que significa que a Escola deverd dispor de mecanismos de monitorizagdo do processo
educativo, mobilizadores de informac&o factual e de percepcdo que permitair introduzindo as correcgdes
Nno processo e dar a no¢do da evolugdo operada.

A avaliagéo programa-se e operacionaliza-se tendo em conta critérios de objectividade e utilidade.

Independentemente do modelo organizativo que o Conselho Geral possa adoptar para acompanhar e
avaliar aexecucdo do P. E. E., o processo de avaliagdo deve articular-se dentro do modelo geral de auto-
avaliacdo da Escola.

Avaliacao externa:

A avaliacdo externa, sempre que existir, nomeadamente a que é realizada pela Inspeccdo, € um
elemento a considerar na escolha da metodologia, na seleccdo dos campos de observacdo e ainda na
ponderacdo da avaliacdo interna.

Notas de fecho

Ficam registadas como notas de fecho as seguintes ideias/directrizes que, embora ndo estando
particularmente contempladas nas folhas anteriores, devem merecer especial atencéo:

Actividades de enriquecimento curricular (AEC’S)

O que, basicamente, distingue as actividades de enriguecimento curricular de outro tipo de actividades
€ a sua persisténcia durante o ano lectivo e a sua natureza facultativa. Uma definicdo mais completa,
embora com a designac&o de actividades de complemento curricular, pode ser encontrada no decreto-lei
n® 141/ME/90.

Visitasde estudo (V.E.)

As visitas de estudo sdo actividades curriculares. Ndo ha enquadramento legal para a realizacéo de
visitas de estudo no &mbito das actividades de enriquecimento curricular.

E necessério controlar 0 nimero de visitas de estudo e as datas da sua realizagio para que as
planificagcdes de uma ou mais disciplinas ndo sgjam gravemente afectadas.

Plano anual de actividades (P.A.A.)

O plano anual de actividades ndo pode ser um simples somatorio de actividades.

O P.A.A., visando operacionalizar o projecto educativo, deve conter apenas as actividades resultantes
de uma seleccéo criteriosa das actividades propostas.

O P.A.A. deve conter a matriz da sua auto-avaliacéo.

Projecto curricular deescola (P.C.E.) e Projecto curricular deturma (PCT)



Em concordancia com o objectivo 4.3 deste projecto educativo — melhorar a qualidade do sucesso
escolar — deve ser dada especial atengo, no ensino bésico, as Areas ndo disciplinares de Formagéo Civica
e de Projecto.

O Estudo Acompanhado e as formas de apoio educativo para além da sua vertente de ordem mais
cognitiva devem reforcar uma outra de ordem mais social, ligada & motivac&o e a construgdo do sujeito
aprendente.

Tanto o P.C.E. como os varios P.C.T.'s devem conter a matriz da sua auto-avaliag&o.

Revisdo do PEE

O sucesso do presente projecto educativo vai depender, em muito, daquilo que for realizado no seu
primeiro ano de vigéncia e, como tal, deve ser objecto de revisdo global no final desse ano para adaptar as
novas realidades ao desenvolvimento do projecto.

Duasideiasfinais:

O projecto educativo ndo ¢ um “plano de emergéncia” para uma
empresa em faléncia, e também ndo é um documento para “inspeccao

ver.

N&o queremos caminhar para a utopia. O que queremos é caminhar
em pequenos passos mas seguros, na direcgéo do progresso.



ANEXO | — Modelo de apoio para o desenvolvimento dos projectos:
BDEST, EDE, SAAE, MAAE e INOVAR

m Projecto BDEST

Objectivo: Construgdo de uma base de dados funcional.

Situac&o actual: A equipa € formada por dois elementos e, na fase actual de desenvolvimento do projecto,
a base de dados existente, “sistema BDEST”, j& permite o tratamento estatistico do PAA, ocorréncias do
foro disciplinar e ocorréncia de acidentes.

Metas para 2008/2009: Inclusdo de inventarios, resultados das aprendizagens dos alunos, indicadores de
caracterizagdo da Escola e tratamento informético das taxas de atendimento aos pais e encarregados de
educacéo.

Meta para 2009/2010: Funcionamento pleno da base de dados.

m Projecto EDE
Objectivo: pesquisa e tratamento de dados, visando estudar a operacionalizacdo e utilidade dos seguintes
indicadores factuais:
- Valor do sucesso esperado
- Eficaciainterna
- Coeficientes de conclusdo
- Taxas de desperdicio
- Durag&io média dos anos de escolaridade
Equipa: trés professores, sendo dois de Matemética e um da &rea de Informética
Ferramenta base: site do IGE, www.ige.min-edu.pt

Produto: Apresentacdo ao C.E. derelatério do Projecto no final do 2° Periodo de 2008/2009.

m Projecto SAAE

Objectivo: Seleccdo de indicadores de percepcdo, bem como a criagdo de instrumentos operacionais que
permitam a posterior construcdo e aplicacdo de um sistema eficaz de auto-avaliacdo da Escola.

Situacdo actual: A equipa é constituida por cinco elementos, todos com formagéo especifica nesta &rea de
trabalho e encontra-se em plena laborac&o.

Enguadramento legal: Conformidade com o estatuido nos artigos 6.° e 7.° da Lei n.° 31/2002 de 20 de
Dezembro.

Produto: Apresentacao de portfélio ao C.E no fina do 2° periodo do ano lectivo 2008/2009.

m Projecto MOAAE

Objectivo: Criagdo de um modelo organizativo para o processo de auto-avaliagcéo da escola.

Equipa: A definir pelo C.E.

Enguadramento legal: Conformidade com o estatuido nos artigos 6.° e 7.° da Lei n.° 31/2002 de 20 de
Dezembro e alinea c) do n.° 2 do artigo 9.° do RAAG.

Produto: Apresentacdo de portfélio no final do 3° periodo do ano lectivo 2008/2009.

m Projecto INOVAR

Este projecto aglutinara todas as propostas de subprojectos aprovadas. As propostas podem resultar da
iniciativa do Presidente do C.E., de um professor, grupo de professores ou dos departamentos
curriculares.

Para cada ano lectivo as propostas de subprojectos terdo de ser apresentadas até finais de Outubro e seréo
apreciadas pelo C.E. que decidird da suainclusdo no Plano Anual de Actividades. Os subprojectos podem
contemplar qualquer drea da acgéo educativa. Adiantam-se algumas sugestoes.

— Desenvolvimento de novos modelos organizacionais para estruturas e servicos.

— Desenvolvimento de novos métodos de avaliagcdo dos alunos, sem prejuizo da aplicacdo dos normativos
gerais.

— Construgdo de novos materiais pedagdgicos.

— Gestdo dos apoios e complementos educativos.

— Educagéo de adultos.

— Novos cursos CEF, cursos Profissionais.

m Projecto COMUNICAR

Objectivo: Criacdo de modelos e de formas organizativas para incrementar a comunicacdo no seio da
Comunidade Educativa.

Equipa: A definir pelo C.E.


www.ige.min-edu.pt

Notal Os projectos BDEST, EDE, SAAE, MOAAE e COMUNICAR deverdo ser desenvolvidos em
convergéncia e sob a supervisdo do Presidente do Conselho Executivo.

ANEXO |l — Indicadores de medida
1 - Indicadores de sucesso

Ensino basico:
Taxa detransicdo (Ttr) — proporcéo de alunos transitados num dado ano de escolaridade, tomando como
referéncia o nimero de alunos matricul ados nesse ano de escolaridade.

Ttr = t/(m+ab)

Taxa de abandono (Tab) — Proporc¢éo de alunos que abandonaram num dado ano de escolaridade,
tomando como referéncia o total de alunos matriculados nesse ano de escolaridade.

Tab=ab/(m+ ab)
Em que:
t = n° de alunos transitados num dado ano de escolaridade

m = n° de alunos matriculados nesse ano de escolaridade
ab = n° de alunos que abandonou durante esse ano de escolaridade

Ensino Secundario:

Taxa detransi¢ado (Ttr) — proporcao de alunos transitados num dado ano de escolaridade, tomando como
referéncia o nimero de alunos matriculados nesse ano de escolaridade.

Ttr = t/(m+d)

Taxa de desisténcia (Tde) — Proporcéo de alunos que desistiram num dado ano de escolaridade, tomando
como referéncia o total de alunos matriculados nesse ano de escolaridade.

Tab=d/(m+d)
Em que:
t = n° de alunos transitados num dado ano de escolaridade

m = n° de alunos matricul ados nesse ano de escolaridade
d =n° alunos que desistiu durante esse ano de escolaridade

2 - Outros indicadores

Nivel desg avel de atendimento — 2 atendimentos por periodo para cada encarregado de educagéo.

Taxa de atendimento Tat — proporcdo de atendimentos verificados, tomando como referéncia o nivel
desgjavel de atendimento.

Por periodo  TatP = n°deatendimentos/ (2 x n° de alunos da turma)

Global TatG = (TatP1 + TatP2 + TatP3) / 3



Anexo |V
Extrato do documento de auto-avaliacao

(..
1. INTRODUGCAO

No ano lectivo 2007-08 a Equipa de Auto-Avaliacdo (EAA) interna da Escola
Secundaria de Tabua (EST) desenvolveu um plano de acgdo, de que se salientam as

seguintes etapas:

e Formacao da equipa de auto-avaliagao;

e Seleccao dos indicadores CAF adaptados a realidade da Escola;

e Elaboragdo de uma proposta de questionarios;

e Anadlise da proposta de questionarios com um grupo de Docentes, N&o
Docentes, Alunos e Encarregados de Educacao;

e Elaboragdo dos questionarios finais;

e Aplicacao dos questionarios;

e Tratamento das respostas/sugestoes;

e Diagnéstico da situacdo e elaboracdo de medidas de melhoria;

e Elaboragao do relatério da Auto-Avaliacao.

No relatério de Auto-Avaliacdo (RAA), entregue ao Conselho Executivo (CE) da
escola no dia 16 de Julho de 2008, faz-se o diagnodstico organizacional da escola,
identificando Pontos Fortes, sobre os quais a apreciacdo da comunidade escolar
se revelou positiva e Aspectos a Melhorar, nos quais a escola ndo alcancou o
nivel de satisfagdo desejado.

Na perspectiva de optimizar a qualidade de desempenho da escola, o RAA
apresenta um Plano de Melhorias que elenca medidas destinadas ao Pessoal
Docente, Pessoal Nao Docente, Alunos, Encarregados de Educacao e ainda medidas
gerais.

Dado que a execucdo destas medidas pressupbe a definicdo de estratégias e a
implementacdo de acgbes concretas, o RAA sugere que os o6rgdaos da escola
(Conselhos Executivo e Pedagdgico) fornecam orientagdes sobre a calendarizagao e
formas de operacionalizacdao a considerar nas fases seguintes do processo de auto-
avaliagdo. O RAA termina propondo que este processo seja assegurado por uma
equipa de auto-avaliacdo e/ou por colaboradores da escola, estes funcionalmente

ligados as areas onde os aspectos a melhorar devem ser implementados.

A aprovacdo, no dia 30 de Setembro de 2008, do novo Projecto Educativo (PEE)

para o triénio 2008-2011, veio introduzir um elemento novo, dado que prevé a



“implantacao de um sistema eficaz para o processo de auto-avaliagdo de escola” e
a respectiva calendarizacdo. O documento define estratégias proprias para se

alcancar este objectivo, as quais passam pelo desenvolvimento de 4 projectos:

1. Projecto BDEST - Desenvolvimento progressivo da base de dados da Escola, de forma a
garantir a sua utilidade, constituindo-se como uma ferramenta importante para a auto-avaliagéo.

2. Projecto EDE - Tratamento estatistico de dados e aplicacdo de métodos e instrumentos de
célculo fornecidos pela | GE.

3. Projecto SAAE - Seleccdo de indicadores de percepcdo, bem como a criagdo dos instrumentos
operacionais para aplicacdo no modelo organizativo de auto-avaliagdo da Escola que vier a ser
criado.

4. Projecto MOAAE - Criac8o de um model o organizativo de auto-avaliac&o da Escola.

O projecto BDEST estd em desenvolvimento e, segundo o PEE, em pleno
funcionamento no préoximo ano lectivo. Esta base de dados incluird inventarios,
resultados das aprendizagens, indicadores de caracterizagao da Escola, tratamento
informatico das taxas de atendimento aos pais e encarregados de educacao,
coordenacdo do plano anual de actividades (PAA), ocorréncias disciplinares e
estatistica de outras ocorréncias. Dos outros trés projectos, o SAAE e o MOAAE,
foram desenvolvidos e concluidos no decurso do presente ano lectivo, no ambito do

processo de auto-avaliacdo da escola.

2. Pressupostos do trabalho desenvolvido pela equipe de auto-avaliagao no
ano lectivo de 2008-09

A equipa desighada, este ano lectivo, pelo CE para dar continuidade ao processo
de auto-avaliacao da escola, tendo como base o novo PEE, partiu dos seguintes
pressupostos:

a. A criacdo de uma base de dados (projecto BDEST) sempre actualizada e o
tratamento estatistico de dados e aplicacdo de métodos e instrumentos de
calculo fornecidos pela IGE (projecto EDE), permitirdo avaliar o efeito das
accoes de melhoria que vierem a ser implementadas, designadamente as de
caracter mensuravel. No ano lectivo transacto a equipa ja diagnosticara a
necessidade destes meios, dado que a eficacia das accdes de melhoria so
pode ser avaliada comparando dados anteriores com os posteriores a sua
implementacao.

b. O desenvolvimento do projecto SAAE, que contempla a seleccdo de
indicadores de percepcgao e a criagdo dos instrumentos operacionais, permite

dar continuidade ao trabalho desenvolvido no ano lectivo anterior.



No ambito deste projecto, a equipa decidiu reformular e/ou acrescentar
novos indicadores aos ja utilizados nos inquéritos do RAA e criar

instrumentos operacionais para obter melhores prestagées nas areas onde a

escola ndo ainda alcangou o nivel de desempenho desejado. Estes

instrumentos consistem em estratégias e recursos humanos ou materiais,

necessarios a superacdo dos aspectos a melhorar constantes no RAA.

c. O desenvolvimento do projecto MOAAE, que prevé a criacdo de um modelo
organizativo, permitird operacionalizar este processo como um todo,

definindo ciclos de auto-avaliacao e respectivas etapas.

A partir destes pressupostos e dando continuidade ao trabalho desenvolvido no
ano lectivo anterior, a equipa assumiu o desenvolvimento dos projectos SAAE e
MOAAE

(...)

NOTAS FINAIS

Em Abril de 2009 a escola foi informada pela DREC da sua integracdo num
Agrupamento de Escolas, a constituir em Julho deste ano, altura em que uma
Comissdao Administrativa Provisoria entrara em funcdes. Esta decisdo ndo era
aguardada dado que a Direccdao Regional tinha solicitado a opinido das estruturas
da escola e de outras entidades sobre as vantagens da constituicdo do referido
agrupamento e aquela fora claramente desfavoravel.

A mudanca organizacional no ambiente escolar que decorre desta fusdo
implicard a elaboragdo de novos documentos estruturantes, designadamente dum
novo PEE que sera comum as escolas agrupadas. Presentemente ndo é possivel
saber se o referido documento contemplara os projectos SAAE e MOAAE que neste
trabalho foram desenvolvidos. Contudo, é de esperar que, dada a reconhecida
qualidade do actual PEE da EST, aqueles se mantenham ou, quando muito, sejam
modificados em aspectos de pormenor, nao afectando assim o0s pressupostos
assumidos a partida (p.3-4). Esta conviccdo permitiu a equipa dar continuidade ao
trabalho que vinha a desenvolver sem alterar decisGes anteriores.

No que respeita a organizacdo global do processo de auto-avaliacdo, sugere-
se uma estrutura para os dois primeiros ciclos de auto-avaliacdo, em que se tem
em conta as mudangas prenunciadas pela DREC.

Dado que duas das escolas do novo agrupamento tém processos de auto-
avaliacdo em curso, propGe-se que o Plano de Trabalho correspondente ao ultimo

ano lectivo do 1° ciclo (2009-10), seja destinado, huma primeira fase (Setembro a



Dezembro), a conciliagdo das respectivas pré-existéncias visando a definicdo de
accOes de melhoria comuns e, numa segunda fase (Janeiro a Junho), tenha como
objectivo a implementacao e monitorizacdo destas (p.19).

O 20° ciclo tera a duracdo de dois anos lectivos (2010-2012). O Plano de
Trabalho respeitante ao primeiro (p.20) destina-se a avaliar os resultados obtidos
no ano lectivo anterior, a seleccionar novos pontos fortes e fracos, a elaborar um
novo Plano de Melhorias e a definir estratégias/recursos para implementar as
accOes de melhoria; o Plano respeitante ao segundo (p.21), tem por objectivo
implementar e monitorizar as acgoes de melhoria decorrentes daquela avaliagao.

O 19 ciclo de auto-avaliacdo € de iniciagdo e corresponde ao arranque do
processo; o 2° ciclo é de continuagdo, pois os respectivos planos de trabalho
replicar-se-ao sucessivamente nos ciclos seguintes. Em ambos os ciclos, as etapas
dispGem de tempos de calendario estimados para a sua execucao.

Num considerando final, a equipa faz questao de agradecer e salientar o
apoio generoso e pronto de colegas que contribuiram com sugestées muitissimo
valiosas, designadamente na definicdo das estratégias e na concepgdo geral da

estrutura deste trabalho.

Escola Secundaria de Tabua, 14 de Julho de 2009

A Equipa de Auto-Avaliacao



