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Resumo

O presente relatorio é composto por cinco capitulos iniciando-se 0 mesmo com a

apresentacdo do percurso formativo e profissional do mestrando.

Segue-se, no capitulo I, a caraterizacdo geral do estabelecimento de ensino onde o
mestrando exerce funcdes (Agrupamento de Escolas Brés Garcia de Mascarenhas, sito
em Oliveira do Hospital, distrito de Coimbra), bem como a apresentacdo da politica

educativa do referido Agrupamento.

O capitulo 1l apresenta um enquadramento tedrico-conceptual sobre a nocdo de
lideranca e das diferentes abordagens deste conceito, no plano escolar, tendo em conta a
explanacdo de algumas das teorias que sustentam essas mesmas abordagens. Neste
capitulo, o mestrando aborda a sua visdo, no que respeita ao exercicio do cargo de
Diretor Escolar, bem como a tarefa, que lhe esta implicita, de gerir varias estruturas do
Agrupamento. O mestrando termina o capitulo com algumas apreciacfes acerca das

alteracOes legislativas relevantes, nos ultimos anos.

No capitulo IV é feita uma descricdo e analise das atividades mais significativas, ja
implementadas ou em implementacdo, durante a vigéncia do mandato de gestdo do
mestrando, as quais tém contribuido para o crescimento do Agrupamento e

reconhecimento do mesmo, num plano exterior.

Finalmente, no capitulo V, é feita uma reflex&o sobre os momentos mais marcantes dos
mandatos de gestdo do mestrando, ao longo dos Gltimos anos, ndo sé para este, mas
também, para o préprio Agrupamento. Neste contexto, 0 mestrando expde o0 seguinte
pensamento, subjacente a sua acdo, ao longo destes anos, enquanto Diretor Escolar:
“Ser Diretore ... "

PALAVRAS-CHAVE: LIDERANCA, AUTORIDADE, COLABORACAO, SUCESSO,
PROJETO, OBJETIVOS.
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Abstract

This report is composed by five chapters, being the first one related to the presentation
of the formative and professional course of the master.

Chapter Il contains the general characterization of the educational establishment, where
the master performs functions (Group of Schools Brés Garcia Mascarenhas, located
in Oliveira do Hospital, Coimbra district) and the presentation of the educational

policy of that Group.

Chapter I11 presents a theoretical and conceptual framework on the notion of leadership
and the different approaches to this concept, in the school context, taking into
account the explanation of some of the theories that support these approaches. In this
chapter, the master discusses his idea regarding to the exercise of the role of School
Director,such as the implied taskto managethe various structures of
the Group. This chapter ends with some assessments about relevant legislative
changes in recent years.

Chapter IV shows a description and analysis of the most significant activities, already
implemented or under implementation, during the period of the master’s management,
which have contributed to the growth and recognition of the same Group, beyond the

Same.

Finally, in Chapter V, there is a reflection about the most outstanding moments of the
master’s management, over the past few years. These moments can be considered
remarkable, not only for the Group, but also for the master himself. In this context,
the master exposes his thought, underlying his action, over the years as School
Director: Being a Director, is to think school 24 hours a day.

KEYWORDS: LEADERSHIP, AUTHORITY, COLABORATION, SUCESS, PROJECT,
GOALS.
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INTRODUCAO

Este relatorio traduz o resultado dos Gltimos onze anos da vida profissional, como vice-
presidente do Conselho Executivo, Presidente do Conselho Executivo e atualmente

como Diretor.

Tem sido uma experiéncia muito enriquecedora quer a nivel profissional, quer pessoal,

gue marcara para sempre o resto vida.

E o retrato desta experiéncia que se ira confidenciar neste relatério pois, para além do
carater avaliativo que lhe esta conferido, servird como um documento de auto-biografia

profissional.

A educacdo é apaixonante e quando se exercem 0s cargos com dedicacdo e gosto, a

nossa missao tem muitas potencialidades.

Neste relatorio plasmar-se-a a opinido sobre o corpus humano que da corpo a escola:
alunos, professores, funcionarios, pais e comunidade envolvente. Isto sem esquecer 0s
objetivos do projeto enquanto lider de uma equipa e de uma organizacio. E fundamental
que todas estas vertentes se interliguem pois, se assim ndo for um Agrupamento, nos
dias de hoje, ndo alcancara certamente o seu objetivo primario, o sucesso educativo dos

alunos.

N&o foi facil dar inicio a este relatério, pois reconhece-se que hd uma dedicacdo
exacerbada em relagdo a escola enquanto a vida pessoal vai ficando para tras. Nesta,

insere-se também a conclusado deste relatorio para obtencdo do grau de Mestre.
Finalmente deu-se inicio a este relatorio, num dia muito especial ... 0 dia do pai.

H& momentos e pessoas especiais que nos fazem parar, para pensar e sentir que,

também, vale a pena pensar e investir em nos proprios e ndo apenas na profisséo.

Ja foi solicitado o adiamento da entrega deste relatorio. Isto deveu-se a um periodo

muito dificil e conturbado da vida pessoal — divorcio e definicdo do poder paternal. Sdo
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acontecimentos marcantes na vida de qualquer pessoa e que sO sdo devidamente
valorizados e sentidos, por quem por eles passa. N&o foi facil e ainda néo o €, por varios

motivos que ainda afetam, atualmente, a vida privada.

Ha situacBes ainda ndo resolvidas. Foi tudo isto que marcou e condicionou a elaboragéo
deste relatorio. Teve de decidir e optar pela dedicacdo profissional. Ndo podia deixar
que a sua vida privada, condicionasse 0 seu desempenho profissional e defraudasse
quem votou em si. O seu desempenho profissional interfere diretamente com a vida e

felicidade de muitas pessoas. Nao as podia abandonar...

Decidiu, pois, esquecer o “eu” e a sua Vvida particular foi sendo deixada para tras, nunca
beliscando o que sdo as suas fungbes e responsabilidades parentais. Isso, € 0 que de

mais sagrado tem. Agora ndo se ird parar sem terminar esta etapa.

N&o se ira socorrer de grande bibliografia, pois considera que o conjunto de anos que ja
exerce funcdes diretivas Ihe permitem ter uma opinido concreta, do que pensa e quer
nesta area.
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CAPITULO I

PERCURSO PROFISSIONAL

Terminou a licenciatura em Ensino de Educagdo Fisica com Opgdo de Basquetebol no

ano de 1995, no Instituto Politécnico de Viseu — Escola Superior de Educacéo de Viseu.

Ficou colocado pela primeira vez ano letivo de 1995 / 96 na Escola do 2.° e 3.° CEB de
Arazede, concelho de Montemor-o0-Velho. Durante este ano letivo desempenhou o cargo
de Coordenador de Desporto Escolar.

Depois, fruto dos antigos mini concursos ficou colocado no ano lectivo de 1996 / 97 na
Escola do 1.°, 2.° e 3.° CEB de Pinheiro da Bemposta, concelho de Oliveira de Azeméis.
Durante este ano letivo desempenhou os cargos de Representante da Disciplina e
Coordenador de Desporto Escolar.

No ano letivo de 1997 / 98 ficou colocado na Escola Secundéria Felismina Alcantara de
Mangualde, concelho de Mangualde. Durante esse ano letivo desempenhou o cargo de

Delegado da Disciplina. Foi o regresso a sua terra natal, apds alguns anos.

Em 1998 / 99 voltou a ficar colocado na Escola Secundaria Felismina Alcéantara de
Mangualde, onde desempenhou o cargo de Delegado da Disciplina e Diretor de

Instalacdes.

Apbs dois anos de estabilidade profissional, no ano letivo de 1999 / 00 ficou colocado

na Escola do 2.° e 3.° CEB de S&o Miguel, concelho da Guarda.

A vida de professor contratado é similar & de um saltimbanco e no ano letivo seguinte
2000 / 01 ficou colocado na Escola do 2.° e 3.° CEB de Oliveira do Hospital, concelho
de Oliveira do Hospital. Foi aqui e fruto da sua envolvéncia no meio escolar que, em
pouco menos de um ano da sua presenca nesta escola, foi convidado a integrar uma lista
as eleicbes para o Conselho Executivo. Fruto do empenho e das competéncias
atribuidas, a lista que integrava saiu vencedora, com quase o dobro dos votos da lista
adversaria. De realcar que a lista adverséria, integrava varios elementos do anterior

Conselho Executivo, exceto o seu presidente.
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Assim, no triénio 2001 / 04 exerceu o cargo de Vice — Presidente no Conselho
Executivo da Escola do 2.° e 3.° CEB de Oliveira do Hospital, concelho de Oliveira do

Hospital.

No triénio seguinte 2004 / 07 voltou a exercer o cargo de Vice — Presidente no Conselho

Executivo da mesma Escola.

Foi eleito depois em 11 de julho de 2007, Presidente do Conselho Executivo do
Agrupamento de Escolas Bras Garcia de Mascarenhas, nome do patrono da Escola do
2.° ¢ 3.° CEB de Oliveira do Hospital, para o triénio 2007 / 10. Esta elei¢do foi fruto de
um projeto novo que decidiu abracar na Escola, ap6s a sua colega Presidente ter decido
ndo se recandidatar. Assim, o seu projeto individual foi a sufragio em lista Unica e
conquistou cerca de 73 por cento dos votos. Foi eleito também em 2007, Presidente do
Conselho Pedagogico e Presidente do Conselho Administrativo, este Gltimo por
ineréncia do cargo de Presidente do Conselho Executivo. Foi ainda membro da
Comissdo Pedagogica do Centro de Formacdo da Associacdo de Escolas — Coimbra

Interior;

O mandato para o qual foi eleito e descrito anteriormente foi interrompido pela entrada
em vigor do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril. Foi entdo eleito, ap6s novo
processo concursal, Diretor do Agrupamento de Escolas Bras Garcia de Mascarenhas
em 8 de Julho de 2009. Nestas eleicbes teve uma opositora e de acordo com a votagdo

no Conselho Geral Transitorio, saiu vencedor por 15 — 6, no universo dos 21 votos.

E, ainda, Diretor do Agrupamento mas a instabilidade educativa no que diz respeito a
gestdo pode levar a que no final deste ano letivo, 0 seu Agrupamento agregue outro ou
outros Agrupamentos do concelho. Decisdo que esté para ser tomada pelo Secretario de
Estado da Educacdo. Tal decisdo levard a constituicdo de uma CAP, da qual devera

fazer parte e até talvez presidir.

Fruto ainda da sua formacdo profissional j& exerceu a atividade de treinador de
Basquetebol de nivel dois (2), pela Federacdo Portuguesa de Basquetebol, durante duas

épocas desportivas.

Foi arbitro Nacional de Basquetebol, da Federacdo Portuguesa de Basquetebol, durante

16 anos.
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E preletor e Formador do Conselho Nacional de Arbitragem da Federagdo Portuguesa

de Basquetebol e da Escola Nacional de Basquetebol.
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CAPITULO 1l
CARATERIZACAO GERAL DA ORGANIZACAO

1. LOCALIZACAO

O concelho de Oliveira do Hospital, onde o Agrupamento de Escolas esta
implementado, localiza-se na regido interior norte do distrito de Coimbra. Abrange um
vasto planalto emoldurado pelas serras da Estrela e do Acor e irrigado pelos rios
Mondego, Seia, Alva e Alvdco. E constituido por 21 freguesias, algumas das quais
foram, no passado, pequenos concelhos: Aldeia das Dez, Alvéco das Varzeas, Avo,
Bobadela, Ervedal da Beira, Lagares da Beira, Lajeosa, Lagos da Beira, Lourosa,
Meruge, Nogueira do Cravo, Oliveira do Hospital, Penalva do Alva, Santa Ovaia, S.
Gido, S. Paio de Gramacos, S. Sebastido da Feira, Seixo da Beira, Travanca de Lagos,
Vila Franca da Beira e Vila Pouca da Beira. A sede do concelho encontra-se a cerca de
77 km de distancia de Coimbra, a sua capital de distrito, a 50 km de Viseu e a 79 km da
Guarda. Os seus acessos as cidades mencionadas sdo ainda muito limitados, facto que
dificulta a deslocacdo quotidiana de alguns professores que aqui lecionam e residem nos
centros urbanos atras mencionados ou nas suas imediacdes. As acessibilidades internas
tém melhorado, mas sdo sinuosas, pois estdo bastante condicionadas pela orografia
acidentada do concelho, mormente na regido que abrange as freguesias situadas nas
encostas e nos vales dos rios Alva e Alvéco. Mas a maioria dos professores e dos alunos
provém da cidade de Oliveira do Hospital e das freguesias situadas na sua orla, porque
as restantes sdo servidas por trés outras instituicGes educativas: Agrupamento de
Escolas de Lagares da Beira, Agrupamento de Escolas da Cordinha e Agrupamento de

Escolas da Ponte das Trés Entradas.

2. HISTORIA

No ano de 1971, os Ministérios das Financas e da Educacdo Nacional criaram a Escola
Preparatéria de Bras Garcia de Mascarenhas (mista)'. Esta escola resultou, em certa

medida, da transformacdo em instituicdo publica do privado Colégio Bras Garcia de

! portaria n.° 446/71, de 20 de agosto.

Pag. 6



“Relatorio alusivo a pratica de gestdo — Ser Diretor é ...”

Mascarenhas, que havia sido fundado em 1932, por iniciativa de Alexandre Marques
Gomes e Carlos Rodrigues Campos. Refira-se que, desde a sua fundacéo, o colégio
atras citado contribuiu para ampliar os horizontes culturais e educacionais do concelho,
ao proporcionar uma melhor e mais prolongada formacdo académica e carreiras

profissionais mais variadas a sucessivas geracoes de jovens da regido.

Seis anos depois, a nova comunidade educativa passou a designar-se Escola
Preparatoria de Oliveira do Hospital, porquanto era a Unica que lecionava este ciclo de
ensino no concelho®. Primeiro ocupou as velhas instalagdes do Colégio (sita na atual
Rua do Colégio). Mas, no ano letivo de 1979 / 80, transferiu-se para os atuais edificios,
para assim poder oferecer as condi¢cdes de uma boa pratica pedagogica a uma populacéo

escolar que entdo aumentava.

Em 1996, foi revogada a nomenclatura de Escola Preparatéria e nasceu a Escola Basica
com 2.° e 3.2 ciclos de Oliveira do Hospital*. Em 1999, em resposta a uma nova politica
de ordenamento escolar prescrita pelo Ministério da Educacdo®, foi criado o
Agrupamento de Escolas “Bras Garcia de Mascarenhas”, que assumiu uma dimensao

mais ampla e uma renovada estrutura organica®.

Esta comunidade educativa passou entdo a aglutinar a Escola do 2.° e 3.° ciclos do
Ensino Bésico de Oliveira do Hospital, as escolas do 1.° ciclo situadas no centro e na
area adjacente a cidade de Oliveira do Hospital — que hoje sdo as de Bobadela, Galizes,
Lajeosa, Lagos da Beira, Nogueira do Cravo, Oliveira do Hospital, Sdo Paio de
Gramagcos, Santa Ovaia e Senhor das Almas — e os jardins de infancia localizados no
mesmo perimetro territorial — Galizes, Lagos da Beira, Lajeosa, Nogueira do Cravo,
Bobadela, Santa Ovaia, Sdo Paio de Gramacos, Senhor das Almas e Oliveira do

Hospital.

O Agrupamento entdo recém-criado acabou por resgatar o nome do seu antigo patrono:
Bras Garcia de Mascarenhas (1596-1656) — avoense proveniente de uma familia da

nobreza rural que possuia abundantes terras e desempenhava cargos relevantes na

2 “Histéria e memoria do Colégio Bras Garcia de Mascarenhas™, Ipsis Verbis, Ano Ill, n.° 3, maio de
2006.

® Decreto Regulamentar n.° 27/77, de 20 de agosto.

* Portaria n.° 419/96, de 28 de agosto.

> Decreto-Lei 115-A/98, de 4 de maio.

® Despacho do Secretario de Estado da Educaco, de 4 de maio de 1999.
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povoacdo e regido de Avo, poeta e autor da epopeia historica Viriato Tragico (1699) e
guerreiro intrépido que combateu o0s castelhanos nas guerras da restauracdo da
independéncia nacional (1640-1668)". A opcdo ndo podia ser mais acertada, pois este
ato permitiu preservar a memoria do velho e emblematico colégio local e evocar uma

das personalidades histdricas mais relevantes e lendarias do concelho.

3. MISSAO, VISAO E VALORES

“Uma escola para a cidadania — crescer a aprender... aprender a crescer”. Este € 0
tema unificador (aprovado numa reunido do Conselho Pedagdgico) que preside ao PEE
para o triénio de 2008/2011 e que foi dilatado até ao fim do ano letivo em curso
2011/2012.

A ideia é paradoxal: simultaneamente, pouco criativa e revolucionaria. Mais do que as
intencdes deste tema, que é suscetivel de mdultiplos enfoques, importa avaliar a
capacidade do Agrupamento para fazer a sintese entre a realidade e a utopia, conciliar o
pensamento com a agdo e implementar uma politica educativa personalizada, arrojada,

dinamica e mobilizadora.

Hoje, a sociedade parece mover-se para o relativismo, o pragmatismo e para uma ldgica
de organizacdo tecnocratica (e burocratica) desprovida de cultura humanista e de
memoria e identidade historicas; a globalizacdo do neoliberalismo assente no
omnipotente poder do dinheiro converteu a produtividade e a competitividade laborais,
0 consumo e o lucro em mandamentos celestiais e furtou aos pais 0 tempo e a
tranquilidade (ou liberdade) necessarios para educarem os seus filhos e contemplarem e

interpretarem o futuro da humanidade.

Hoje, comeca a ser dificil entender se a escola é a segunda ou a primeira casa dos
alunos. Os alunos passam cada vez mais tempo na escola em detrimento do seio
familiar. O desprovimento dos lacos familiares tem prejudicado a prépria ligacao,
familia/escola. Sdo cada vez menos os Encarregados de Educacdo que vao
voluntariamente a escola, apenas aparecem por dois motivos: quando chamados por

alguma razéo (quando aparecem) e no momento da entrega dos registos de avaliacao.

" Eduardo Osério Gongalves, “Noticia sobre Bras Garcia de Mascarenhas”, in 1psis Verbis, Ano 3, n.° 3,
maio de 2006, pp. 29-30.
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Enquanto Diretor tem-se evidenciado, que até as cartas registadas que sdo enviadas para

casa vém, muitas vezes, devolvidas.

Hoje em dia, a propria situacdo econdmica do pais tem contribuido para este alheamento

escolar e isso repercute-se diretamente no sucesso educativo.

N&o existe a menor davida que, atualmente, a qualidade da educacao transmitida em
casa, perdeu valores. O espirito de proximidade entre pais e filhos, alterou o proprio
respeito e 0 “Tu” sobrepds-se ao “vocé€”. Em consequéncia, esta situacdo influencia
diretamente a escola, pois é vulgar alguma falta de respeito e a existéncia de uma
dificuldade enorme em controlar a situacdo. O proprio Estatuto do Aluno, ndo permite a

escola ser punitiva o suficiente, de modo, a que se faca sentir o erro.

Gostar-se-ia que a escola pudesse transmitir mais e melhores valores mas estd,

inevitavelmente, condicionada pelo principal parceiro do processo educativo, a familia.

A missdo de educar e formar para a vida confiada a escola continuara debilitada, até que
se haja coragem politica e se responsabilizem todos os intervenientes do processo. A
vida mudou, a sociedade mudou, no entanto as politicas de responsabilizacdo continuam

aquém das necessidades.

N&o basta alargar a escolaridade obrigatdria para o 12.° ano pois, desta forma, apenas se

alarga o periodo de vigéncia dos problemas.

H& que saber o que se pretende e até isso, infelizmente, tem sido limitado no raio de

acao a quem dirige as nossas escolas.

Dever-se-ia ter mais autonomia e mais estabilidade educativa. Ndo tem acontecido
estar-se dois anos letivos seguidos, sem profundas transformacdes. Os Curricula estdo
sempre a alterar, o Estatuto do aluno altera e ndo corresponde as necessidades, a
avaliacdo dos professores destruiu 0s ambientes escolares, cada ministro em funcdes
altera grandemente os procedimentos do anterior e agora a fusdo de escolas por motivos
economicistas, ira impossibilitar a educagdo de proximidade. Mais uma vez introduzem-

se mudancas sem serem testadas.

Desde o exercicio em funcdes diretivas j& passaram seis ministros da educacgéo: Jalio
Domingos Jesus (2001 — 2002), José David Justino (2002 — 2004), Maria do Carmo
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Seabra (2004 — 2005), Maria de Lurdes Rodrigues (2005 — 2009), Isabel Alcada (2009 —
2011), Nuno Crato (2011 ...). E impossivel existir qualquer tipo de estabilidade

educativa.

4. SERVICOS PRESTADOS

O Agrupamento de Escolas Bras Garcia de Mascarenhas € um Agrupamento vertical,

com ensino desde o pré-escolar até ao 9.° ano.

No ensino pré-escolar sdao admitidas criangas dos 3 aos 5 anos. As que completem os 3

anos entre 16 de setembro e 31de dezembro, sdo aceites a titulo condicional.

O horario das atividades sob a orientacdo de uma educadora, decorrem durante 5 horas

dirias, trés no periodo da manha e duas no periodo da tarde.

Todos os jardins de infancia ttm a Componente de Apoio a Familia e, por isso, 0 seu
periodo de funcionamento efetivo é das 7:30h as 18:30h / 19:00h (de acordo com as

necessidades das familias).

No 1.° CEB sdo admitidas criancas com 6 anos de idade. O horéario das atividades
letivas decorre entre as 9:00h e 12:00h, no periodo da manh4, e das 13:30h as 15:30h,
no periodo da tarde. Para este ciclo sdo oferecidas também as AEC — Atividades de
Enriquecimento Curricular, sendo a Camara Municipal de Oliveira do Hospital a
entidade promotora. Estas atividades tém como objetivo a promocdo pessoal e
comunitaria dos alunos, através do desenvolvimento da personalidade, do carater e da
cidadania, proporcionando-lhes um desenvolvimento fisico equilibrado. Estas atividades
podem ser de ambito diverso (desportivo, artistico, tecnoldgico, etc.) e visar, entre
outros, objetivos de formacdo pluridimensional, de ligacdo escola-meio ou da dimenséo

europeia na educagéo.

A escola de acordo com 0s seus recursos humanos, materiais e fisicos contribui para a
formacéo integral do aluno e desejando ir ao encontro aos seus interesses, propds para o
ano letivo 2011/2012 as seguintes Atividades de Enriquecimento: Inglés, Atividade

Fisica e Desportiva, Ensino da Musica, TIC e Atividades Ludico-Expressivas.
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No caso do 1.° ciclo, houve necessidade de flexibilizar os horarios, sendo as mesmas

implementadas, sempre que possivel, em periodo pos — letivo, até as 17:30h.

No 2.9 e 3.° CEB, o horéario das atividades letivas tém inicio as 8:30h e termina as
17:10h.

Na Escola-sede hd um conjunto de ofertas educativas que se adapta anualmente, as
necessidades dos alunos e que apoOs analise cuidada e propostas pela Direcdo ao

Conselho Pedagdgico, sdo implementadas das quais se destacam:

e Percursos Curriculares Alternativos — PCA. De acordo com o preconizado no
Despacho Normativo n.° 1/2006 de 6 de janeiro e com base na avaliagéo feita ao
percurso escolar de um grupo de alunos que repetidamente tém apresentado
insucesso e para 0s quais a escola ndo tem encontrado estratégias que déem
resposta cabal, deu-se continuidade a turma criada no ano letivo transato, com
uma turma do 6.° ano. Neste sentido pretendeu-se estimular e motivar para a
aceitacdo da escola como um elemento fundamental da sua formacéo integral e

posterior integracdo na sociedade e vida ativa,

e Cursos de Educacdo e Formagdo — CEF. Com a introducdo destes cursos
pretendeu diversificar-se a oferta formativa da Escola adequando-a aos recursos
humanos e materiais existentes e as necessidades e expectativas de um grupo de
alunos com caracteristicas comuns e especificas: insucesso reiterado (por ndo
encontrarem no ensino regular respostas de formacgdo adequadas), risco de
abandono escolar e enquadramento sécio-familiar disfuncional. A frequéncia
destes cursos possibilitard a conclusdo da escolaridade obrigatéria e a integracéo
no mercado de trabalho. E nesta vertente de formagio que mais visiveis s3o os
contributos do exterior, quer em termos de recursos financeiros, quer em termos
de recursos humanos (formacdo e estagios em instituices locais, privilegiando

as locais).

Ainda existem discentes que abandonam a Escola, sem cumprirem o 3.° Ciclo do
Ensino Basico. Situacdes de abandono precoce, insucesso escolar e falta de
qualquer qualificacdo escolar sdo bastante frequentes, apesar dos esforcos ja

desenvolvidos pela Escola. O mercado de trabalho circundante é minimo, para
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guem abandona a escola, nestas situa¢des. A Unica alternativa para estes jovens é

a agricultura de subsisténcia ou, em alguns casos, o0 desemprego.

No presente ano letivo existem trés cursos CEF — Tipo 2, Nivel Il: Cozinha (1.°
ano), Pastelaria (2.° ano) e Jardinagem (2.° ano).

Para além destas duas ofertas educativas existem muitas outras que tentam incutir-se e,
assim possibilitar novas aprendizagens e atividades, tal como, ajudar os alunos na
procura do sucesso educativo, a saber: Biblioteca Escolar, Plano de Ac¢éo da Matematica
— PAM, Educagdo para a Saude — PES, Clubes, Desporto Escolar, Apoio Pedagdgico
Acrescido, Educacdo Especial, Gabinete de Psicologia, Gabinete de Apoio ao aluno,

Apoio a Alunos de Lingua Portuguesa Nao Materna.

Um dos objetivos de algumas destas atividades € potencializar o espirito de
Agrupamento. Desta forma tem-se possibilitado, nos ultimos dois anos letivos, que as
criancas do Pré-escolar e os alunos do 1.° CEB, venham a Escola-sede participar em

algumas destas atividades, ou as mesmas irem aos Jardins e EB1.

Este ano letivo também foi introduzido uma nova lingua estrangeira no 7.° ano —

Espanhol.

5. CARATERIZACAO DOS RECURSOS
5.1 RECURSOS FISICOS

O Agrupamento de Escolas Bras Garcia de Mascarenhas é composto por um conjunto
de 22 estabelecimentos — jardins e escolas:

a) Jardins de infancia (12) — JI Bobadela, JI Fontanheira, JI Galizes, JI Lagos da
Beira, JI Lajeosa, JI Largo da Feira, JI| Nogueira do Cravo, JI Oliveira do
Hospital n.° 1, JI Santa Ovaia, JI S&o Paio Gramacos, JI Sr. das Almas e JI Vale

Ferreiro.

b) Escolas do 1.° CEB (9) — EB1 Bobadela, EB1 Galizes, EB1 Lagos da Beira,
EB1 Lajeosa, EB1 Nogueira do Cravo, EB1 Oliveira do Hospital, EB1 Santa
Ovaia, JI Sdo Paio Gramacos e EB1 Sr. das Almas.
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c) Escolado 2.°e 3.° CEB de Oliveira do Hospital.
Quanto ao numero de grupos / turmas existe, atualmente, um total de 60:
a) Jardins de infancia — 14 grupos;
b) 1.°CEB - 28 turmas;
c) 2.°CEB - 16 turmas;

d) 3.°CEB - 16 turmas.

5.2 RECURSOS HUMANOS

Este Agrupamento é o maior do concelho e um dos maiores da regido, em termos de

populacéo.
5.2.1 Alunos
Neste ano letivo, estdo matriculados 1304 alunos, com a seguinte distribuicao:
a) Jardins de infancia — 227 alunos;
b) 1.°CEB - 467 alunos;
c) 2.°CEB - 316 alunos;
d) 3.°CEB - 294 alunos.
Quanto a sua distribuicdo por género, predomina o masculino:
a) Género feminino: 629
b) Género masculino: 675
Neste ano letivo frequentam 77 alunos retidos, sendo a sua maioria no 3.° CEB:
a) 1.°CEB - 16 alunos;

b) 2.° CEB - 21 alunos;
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c) 3.°CEB —40 alunos.

5.2.2 Professores

Neste ano letivo exercem a sua atividade 128 professores, sendo a sua distribuicdo a

seguinte:

a) Jardins de infancia — 15 educadoras;

b) 1.° CEB - 29 docentes;

c) 2.°CEB —41 docentes;

d) 3.° CEB - 35 docentes;

e) Educacdo Especial — 6 docentes;

f) Intervencdo Precoce — 2 docentes.
5.2.3 Assistentes Operacionais

O Agrupamento tem atualmente 30 assistentes operacionais, sendo a sua distribuicao a

seguinte:
a) Jardins de infancia — 3;
b) 1.°CEB-3;
) 2.°e3.°CEB-24;
5.2.4 Assistentes Técnicos

O Agrupamento tem atualmente 7 assistentes, localizados na Escola Sede.

5.3 RECURSOS FINANCEIROS

Os recursos financeiros do Agrupamento estdo limitados ao Orcamento Privativo e,

quase na sua totalidade, as verbas provenientes do OGE — Orcamento Geral do Estado.

As rubricas que constituem a conta de geréncia do Agrupamento s&o seis:
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v" 190 — Pré-escolar;
v' 191 -1.°CEB;
v’ 192 -2°e3.°CEB;

v’ 197 - Plano Ac¢do Matematica, Programa Educacdo para a Saude, Plano

Nacional de Leitura e Desporto Escolar;
v 199 — Projeto Integrado de Intervencao Precoce;
v' 242 — Programa Operacional Potencial Humano

E importante perceber a dimens&o e a responsabilidade que atualmente é exigida a um
Diretor, pois em Agrupamentos com esta dimensdo, o volume financeiro movimentado

anualmente é substancialmente elevado.

Embora existam algumas pessoas que ndo gostem do conceito, a gestdo de um
Agrupamento pode ser associada a gestdo de uma empresa. Nao havera muitas empresas
na regido, que no final de um ano econémico, tenham um orcamento como 0 que se
apresentara. Para além disto, se tivermos em conta 0 nimero de pessoas que estdo
diretamente ligadas ao Agrupamento, cerca de 1500 (professores, funcionarios e

alunos), podemos mesmo considerar entdo que, estamos diante de uma grande empresa.

Aproveitando a aprovacao das contas de 2011, que ocorreu na reunido do Conselho
Geral, datada de 29 de marco de 2012, apresentam-se, de seguida, os valores que

compdem o referido relatério de contas:
v' Total de receitas em 2011 = 7.405.609,97 €
v' Total de despesas em 2011 = 7.366,579,51 €
v Saldo final = 39.030,46 €

De salientar que o maior volume financeiro vai para as remuneracfes e descontos em

vencimentos com o pessoal.

Ja foi anteriormente citado que a maior percentagem das verbas € provenientes do OGE

e para que, num Agrupamento, se consigam concretizar outros objetivos ha que ter
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implementada no Agrupamento.

Fig. 1 — Tabela de Receitas

2008| 6.240.946,79 €
2009| 6.708.213,09 €
2010| 7.540.814,37 €
2011 7.405.609,97 €

8.000.000,00 €
7.000.000,00 €
6.000.000,00 €
5.000.000,00 €
4.000.000,00 €
3.000.000,00 €
2.000.000,00 €
1.000.000,00 €

0,00 €

A/.\—.

—

2008 2009

2010

2011

Despesas

Fig. 2 — Tabela de Despesas

Total

2008| 6.233.837,49€
2009| 6.701.956,92 €
2010| 7.513.283,85€
2011| 7.366.579,51€

alguma engenharia financeira. E precisamente o que se tem conseguido, & custa de

muito esfor¢o e reunides, nas quais se tém alcancado varias e preciosas parcerias.

Os ltimos quatro anos tém sido o exemplo da rigorosa gestdo financeira, que tem sido
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Fig. 3 — Tabela de Saldos
saldo [T

2008 7.109,30 €

2009 6.256,17 €

2010 27.530,52 €

2011 39.030,46 €
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Mesmo com uma diminuicdo nas receitas, o controlo rigoroso nas despesas, tem

permitido cumprir todo o Plano Anual de Atividades e aumentar os saldos finais.
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6. MEIOS DE COMUNICACAO.

O Agrupamento estd munido de meios de comunicacgdo ligados as novas tecnologias,
que se tém revelado fundamentais, para o contacto interno e externo. Através deles séo
veiculadas muitas das informaces e atividades, limitando-se assim, ao maximo, 0 uso
do papel e permitindo, também, fomentar uma melhor e maior aproximacdo com a

comunidade envolvente.
Sao exemplo desses meios:

v' P4gina eletronica — http://www.eb23-oliveira-hospital.rcts.pt/

v Blog - http://escolaeomeio.blogspot.pt/

v" Email — escola23oliveirahospital @hotmail.com

7. POLITICA EDUCATIVA DO AGRUPAMENTO

O tema unificador e os propdsitos basilares que norteiam o projeto do Agrupamento e
que estdo subjacentes no Projeto Educativo do mesmo sdo: “Uma escola para a
cidadania — crescer a aprender... aprender a crescer”; TRANSMITIR E
ADQUIRIR  HUMANISMO, CIVISMO, CIENCIA e CRIATIVIDADE;
PERSCRUTAR E PREVER PARA PROVER UMA POLIS MELHOR.

Para formar o “Homem Civil” e, assim, cumprir 0s propdsitos atrds citados que
sustentam e moldam a politica educativa deste Agrupamento de Escolas elegem-se

alguns preceitos fundamentais e inalienaveis:

a) Proporcionar uma formacdo rigorosa, cientificamente bem fundamentada e

atualizada;

b) Apostar num ensino individualizado e qualificado dos conhecimentos nucleares

de Lingua Portuguesa e de Matematica;
c) Inculcar e exigir atitudes e comportamentos civicos irrepreensiveis;

d) Fomentar e valorizar habitos e métodos de trabalho;
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Promover uma eficaz e proveitosa articulacao escola/meio;

Fomentar a consciencializacdo e preservacdo do patrimonio histérico e

ambiental e estilos de vida saudaveis;

Incrementar um salutar e proficuo intercambio e cooperacdo com outras
instituicbes educativas, mormente com a contigua Escola Secundéaria com 3.°
ciclo de Oliveira do Hospital e outras escolas do concelho, pais, Unido Europeia

e paises luséfonos;
Avaliar os alunos com mais rigor e menos burocracia;

Fomentar uma cultura de exigéncia e de responsabilidade entre os diferentes

agentes educativos;

Desenvolver relagbes interpessoais orientadas por valores humanistas.
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CAPITULO 111

ENQUADRAMENTO TEORICO-CONCEPTUAL

1. O CONCEITO DE LIDERANCA
Muitos autores se tém debrucado, nas Gltimas décadas, sobre o tema da lideranca, pois
revela-se uma dimenséo basilar na vida das organizacOes e da organizagdo escolar em

particular.

Este capitulo visard esta tematica analisando-se o conceito de lideranca e outros

conceitos a ele relacionados.

Hé& conceitos que estdo interrelacionados, como os de gestdo, administracdo e lideranca.
A este respeito, CABRAL (1986) advoga que administracdo € o conceito mais amplo e
que gestdo é o conceito mais restrito, referindo-se este apenas a uma funcéo da primeira.
Para este autor, o conceito de administracdo abrange os de dire¢do e gestdo. Assim, a
gestdo seria uma funcdo mais de carater técnico enquanto que a direcdo de cariz

predominantemente politico.

Também de acordo com a definicdo de STONER (1985, p. 6), o conceito de
administracdo é o mais amplo, pois corresponde ao “processo de planeamento,
organizacdo, lideranca e controle do trabalho dos membros da organizacdo e do
emprego de todos 0s outros recursos organizacionais para se atingir os objetivos

estabelecidos”.

No entanto, estes conceitos sdo vistos de diversas maneiras em diferentes paises.
Segundo COLEMAN e EARLEY (2005), no Reino Unido a lideranca tende a ser vista
como 0 mais importante dos trés conceitos; a gestdo relaciona-se com assuntos de
ordem operacional e a administragdo com tarefas que envolvem um certo tipo de
rotinas. J& na América, o termo administragcdo relaciona-se com o conceito de maior
prestigio e pode até ser sinénimo de lideranca. A Administracdo educacional significa o
mesmo que lideranca educacional. Para estes autores, embora se possam conferir

variadas interpretacdes para os conceitos, as palavras lideranca e gestdo sdo, muitas
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vezes, usadas de forma indissociavel no discurso diario das organizacOes,

nomeadamente educacionais.

Por sua vez, LAW e GLOVER (2000) advogam que a lideranca é frequentemente vista
como um aspeto da gestdo e defendem que os lideres sdo individuos com carisma, Vvisao
e habilidade para motivar e entusiasmar os outros, para além de possuirem capacidades
de gestdo e administracdo, planeamento, organizacédo e controlo dos recursos. Em suma,
defendem que os lideres conseguem realizar as tarefas referidas em colateralidade com a
promocdo, no grupo de trabalho, de uma filosofia grupal, distinguindo-se dos gestores

que necessitam simplesmente de ser bons naquilo que os lideres ndo séo.

Pode-se considerar, entdo, que sendo diferentes, os conceitos de gestdo e lideranga sao
também complementares. Segundo BILHIM (2004, p. 332) “A gestdo é mais fria,
racional, formal, administrativa, imitadora, orientada para o curto prazo. A lideranca
carateriza-se mais pela emotividade, pelo trago humano e social, pelo longo prazo, pela
mudanca, pela inovacao, pela originalidade, pela rutura com o status quo”. Este autor
refere ainda que “a lideranca sem gestdo tem como consequéncia que a organizagao
seja potencialmente brilhante no futuro, mas ndo tenha “pernas” para la chegar”

(Ibidem).

CHIAVENATO (1999, p. 558) considera, também, que a lideranca € influéncia, embora
Ihe acrescente alguns enfoques importantes. A influéncia exerce-se em determinada
situacdo, de forma a conseguir alcancar objetivos especificos. Assim, refere outros
elementos que a caraterizam, tais como a situagdo, 0 processo de comunicagdo e 0S
objetivos a atingir, como se pode verificar nas suas palavras “a lideranca é um
fenémeno tipicamente social que ocorre exclusivamente em grupos sociais e nas
organizacdes. Podemos definir lideranca como uma influéncia interpessoal exercida
numa dada situacdo e dirigida através do processo de comunicacdo humana para a
consecucdo de um ou mais objetivos especificos. Os elementos que caraterizam a
lideranga sdo, portanto, quatro: a influéncia, a situagdo, o processo de comunicagao e

os objetivos a alcangar”.

CHIAVENATO (1999, p. 95) considera a lideranga como a influéncia interpessoal
exercida numa situacdo e dirigida por meio do processo de comunica¢do humana a

consecugdo de um ou de diversos objetivos especificos. A lideranga é um fendmeno
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social e que ocorre exclusivamente em grupos sociais, tais como as escolas. Acrescenta
ainda que o comportamento de lideranca, que envolve funcGes como planear, dar
informac0des, avaliar, arbitrar, controlar, recompensar, estimular, punir, deve ajudar o
grupo a atingir os seus objetivos, ou, por outras palavras, a satisfazer as suas
necessidades. Assim, o individuo que possa dar assisténcia e orientacdo ao grupo
(ajudar o grupo a escolher melhores solugdes para 0s seu problemas) para que atinja um

estado satisfatorio, tem maiores possibilidades de ser considerado lider.

Em sintese, a gestdo parece estar mais ligada com tarefas, tais como o controlo, a
planificacdo, a execucgdo e o controlo, enquanto que ao lider compete orientar, promover
0 crescimento das pessoas e da prépria organizacao, onde a criatividade, a emotividade
e a espontaneidade sdo ténicas importantes. Por esta razdo, é atribuida nos nossos dias

grande importancia ao tema da lideranga nos estudos organizacionais.

2. AS DIFERENTES ABORDAGENS DE LIDERANCA

As investigacOes realizadas em torno do tema da lideranca permitem verificar que

existem variados tipos de abordagens.

No quadro seguinte, sintetizam-se alguns pressupostos de diferentes abordagens
conceptuais da lideranca, considerando diferentes épocas, desde a primeira metade do
século XX. Estas abordagens, que a seguir se explicitam, sdo: a teoria dos tracos de
personalidade, a teoria dos estilos de comportamento, as teorias situacionais ou
contingenciais e um novo tipo de abordagens emergentes da década 1980.

Fig. 4 — Tipos de Abordagens no Estudo da Lideranca

Epoca Abordagem conceptual Pressupostos

Até 1949 +/- Teoria dos tracos de personalidade | A lideranca é uma capacidade

que nasce com o individuo

Desde finais dos anos 40 | Teoria dos estilos de | A eficacia do processo
até finais da década de | comportamento liderativo estd relacionada
60 com o tipo de comportamento

do lider no exercicio das suas
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funcGes
Desde finais dos anos 60 | Teorias situacionais ou | As variaveis de situagdo
até 1980 contingenciais da lideranca influenciam a lideranca da

prépria organizacao

Desde 1980 até a| Novo tipo de abordagens de | A lideranga depende da visdo
atualidade lideranga do lider

2.1. Teoria dos Tracos do Lider

Estudos feitos na primeira metade do século passado compararam as caracteristicas

fisicas e psicologicas de lideres e ndo lideres.

A lideranca era encarada como uma aptiddo particular, uma qualidade inata, ou um
leque de aptiddes e tragos caracteristicos de alguns individuos que se julgavam
naturalmente dotados, afirmando-se que um lider o era a nascenca, ndo se fazendo ao

longo da vida.

Parafraseando BILHIM (2001, p. 275), “ainda hoje a ideia mais divulgada é que se
nasce lider e nessa medida dispde-se de um conjunto de qualidades tais como:

inteligéncia, carisma, entusiasmo, iniciativa, autoconfiang¢a...”

Como pode ver-se, a teoria dos tracos de personalidade do lider, descreve as particulares
psicoldgicas, sociais, fisicas e mentais que discriminam o lider daquele que ndo &, a fim
de antever comportamentos para 0 recrutamento e seleccdo de pessoas para
desempenharem cargos de chefia. Contudo, segundo varios estudos, o critério da
personalidade ndo é bastante para distinguir lideres de ndo lideres, bem como para

diferenciar lideres validos de nédo vélidos.

Nesta fase temporal foram inimeros os estudos que pretendiam mostrar que 0s tragos
inatos do individuo eram essenciais para alcangar o sucesso, nomeadamente ter uma
inteligéncia considerada superior. Efetivamente, o desenvolvimento das aptiddes gerais

da mente permitia um melhor desenvolvimento das competéncias particulares, ou
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especializadas de um lider, pois quanto mais poderosa fosse a inteligéncia geral, maior

era a sua faculdade de tratar os problemas especiais.

No entanto, os factores situacionais sdo também preponderantes para 0 bom sucesso das
iniciativas, mas na dindmica desta teoria séo relegados para segundo plano, o que torna

os trabalhos de investigacdo nesta area pouco evolutivos no conhecimento da lideranca.

2.2. Teoria dos Estilos de Comportamento

Vérios tém sido os estudos a nivel das teorias comportamentalistas, que objetivam saber
até que ponto se pode formar ou ndo um lider. Esta teoria distingue dois modelos de
comportamento: a orientacdo para a tarefa (estuda o comportamento diretivo) e a
orientacdo para a relacdo (estuda o relacionamento e manutencdo da boa atmosfera do
grupo) (COSTA, 1996).

Para LEONARD (2003) a procura de competéncias dos individuos que ocupassem
cargos de lideranca era o objetivo primordial dos estudos, passando a ter-se como ponto
de partida ndo os tracos de personalidade, mas aquilo que podia observar-se, ou seja as
diferentes atitudes e acdes assumidas pelos lideres nas suas funcgdes.

Para fundamentar esta teoria, foram realizados estudos nas Universidades de Ohio e
Michigan, nos Estados Unidos da América, através dos quais se chegaram as seguintes

conclusoes:

v' Em relacdo a Universidade de Ohio, a investigacdo levada a cabo, indicava que
os lideres que revelavam elevado nivel nas dimensfes de iniciativa, de
estruturacdo da organizacdo e consideracdo pelos membros da sua equipa,
tendiam a obter maior realizacdo e satisfacdo dos seus subordinados, do que

aqueles que mostravam niveis mais baixos.

v" A Universidade de Michigan desenvolveu uma pesquisa com objetivos muito
semelhantes, tentando identificar as carateristicas do comportamento do lider
com a eficacia. Selecionaram duas dimensdes: orientacdo para os empregados
(valorizagdo da relacéo interpessoal) e orientacdo para a producédo (valorizacédo
da produtividade).
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A conclusdo da investigacdo favoreceu bastante o lider, cujo comportamento se
encontrava orientado para a relacdo interpessoal com o0s empregados. Estes
encontravam-se associados a grupos de trabalho mais produtivos e a trabalhadores mais
satisfeitos. Pelo contrario, a orientacdo para a producédo, tendia a associar-se a menor

produtividade e mais baixa satisfacao no trabalho.

Todavia, 0 que parece faltar a todos estes modelos comportamentalistas continua a ser,
tal como na teoria anterior, os fatores situacionais, os quais poderédo ser decisivos para o
sucesso ou para o fracasso. Por exemplo, sera que quem foi ou ndo lider, numa

determinada situacdo, ndo poderia ter deixado de o ser ou ter sido em outra?

2.3. Teorias Situacionais ou da Contingéncia
As teorias anteriores revelaram a importancia de duas dimensfes, na descricdo dos
comportamentos — a preocupacdo pelo cumprimento dos objetivos ou tarefas e pela

relacdo com as pessoas.

Diversos estudos concluiram que ndo existe uma forma Unica de dirigir valida para
todas as situacdes, mas para uma determinada situacdo, um método pode ser mais eficaz

que outro.

Estas teorias passaram a relacionar o lider com as situa¢fes nas quais se encontram e
vivenciam. Permitem verificar que o lider ndo opera de forma isolada, mas que é
afetado pelas variaveis circunstanciais. A perspetiva situacional da lideranca conseguiu
identificar alguns fatores que podiam influenciar o comportamento do lider.

Segundo STONER (1985) alguns dos estudos mais importantes no ambito desta teoria

foram os de Fiedler e os de Hersey e Blanchard.

FIEDLER distinguiu o estilo de lideranca e o comportamento de lideranga. O estilo era
um atributo inato e permanente da personalidade e que se reportava a motivacao,
determinando a orientagdo geral durante o exercicio da lideranga. O comportamento, ao
contrério, referia-se a a¢Bes concretas que podiam levar-se a cabo ou ndo, de acordo
com os conhecimentos, experiéncia e a forma de ajuizar em determinado momento.
FIEDLER considerava que o estilo de um lider podia ser mais ou menos sucedido

consoante fosse o ambiente relacional com os liderados. Para ele uma lideranca eficaz
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dependia ndo sé das relacdes entre o lider e os membros, mas também da estrutura do
trabalho e do poder do cargo do lider. Contudo, os estudos dele nédo incluiram outro tipo
de variaveis, tais como a motivagdo dos liderados, as experiéncias e valores do lider e

dos restantes membros do grupo.

A teoria de HERSEY e BLANCHARD ¢ apelidada de “teoria do ciclo de vida” e
considerava a relacdo entre o lider e o liderado com base em duas variaveis, uma a
experiéncia do liderado e outra o seu nivel de comprometimento. Em suma, os lideres
podiam variar 0 seu comportamento com diferentes pessoas, tendo em conta a
maturidade, quer profissional quer psicologica dos subordinados. Esta teoria apelou,
uma vez mais, para a relacdo entre lider e liderados que passava por 4 fases, a medida
que os liderados iam ganhando motivacdo e experiéncia de realizacdo. Um estilo de
lideranca diferente é adequado a cada fase, ou seja os lideres adequam-se aos niveis de
“maturidade” dos membros do grupo (VECCHIO, 1995), de modo a tirarem o maior

rendimento das capacidades dos outros.

Segundo a teorizagdo dos dois autores, a medida que aumentava a maturidade do grupo
ou individual desenvolvia-se a delegacdo de competéncias do lider ao grupo ou ao

individuo.

Pode concluir-se que esta abordagem situacional defende que é a situacdo que decide
quem devera ser lider qual o estilo de lideranca que devera ser adotado. Podem atribuir-
se vantagens a este tipo abordagem, pois ndo ha duvida que sdo necessarias qualidades

diferentes para resolver e gerir situaces imprevisiveis ou de crise inesperada.

2.4. Novas Abordagens de Lideranca

No inicio dos anos 80 encarava-se 0 estudo da lideranga com um certo pessimismo, pois
embora houvesse uma panoplia de teorias relativas a eficacia dos lideres, os dados ndo

eram o alvo de consenso dentro do grupo de investigadores da tematica.

Assim, surgiram novas propostas, as designadas Novas Abordagens de Lideranca, para
fazer face ao desadnimo e descrédito que vigorava. Estas abordagens integravam
principios de diferentes autores, até racionalistas, como por exemplo os defensores das

teorias que associavam a lideranca a carateristicas pessoais inatas.
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Em meados dos anos 90, BALL criou uma tipologia de lideranca aplicada as
organizagOes escolares, onde identifica trés estilos: o interpessoal, o administrativo e o
politico., subdividindo-se este em antagdnico e autoritario. O estilo interpessoal € tipico
de um lider ativo e visivel, pois da valor as relacdes interpessoais e ao contacto direto
com os diferentes profissionais que trabalham na escola, implicando confianca entre os

diversos setores.

Para ALAIZ (ALAIZ e al, 2003, p. 132) uma das coisas fundamentais era consultar as
pessoas “Quem dirige prefere consultar as pessoas mais do que realizar reunioes, tem

um estilo informal e uma rede informal de comunicagdo e consulta)”.

O estilo administrativo enquadra-se perfeitamente nas organizacfes de tipo burocratico
pois utiliza as técnicas de administracdo, tipos de relacdo e procedimentos formais. O
lider resolve os assuntos em reunides de tipo formal e o conhecimento e as informaces
sdo veiculadas pelos canais préprios. Toda a dindmica da escola bem como o
funcionamento estd definido através de normas e regulamentos escritos. Este estilo
liderativo implica a existéncia de redes de comunicacdo bem definidas e precisa e
embora seja um estilo mais complexo permite a participacdo das diferentes estruturas da
escola.

No estilo politico existem dois subtipos: no antagénico existe a possibilidade de
confronto de ideias e discussdo de pontos de vista dissemelhantes: O lider antagonico
cultiva o debate publico e participa nele ativamente como estratégia para manter o
controlo (ALAIZ 2003). No estilo de autoritario, toda a determinagio de politica é

realizada pelo lider, que controla a organizacdo impedindo a discussao.

Ao nivel da organizacao do grupo, as técnicas e fases mais eficazes sdo as determinadas
pelo lider, por via de regra, é o lider quem determina as tarefas a cada elemento do
grupo. Para PARREIRA (1999) referenciado por MARQUES e CUNHA (2000), o lider

é pessoal nos seus elogios e nas suas criticas ao trabalho de cada elemento da equipa.
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3. SER DIRETOR ESCOLAR

No ponto 20 do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, estdo descritas as competéncias
do Diretor de um Agrupamento. No entanto, as competéncias vertidas no Decreto

supracitado s conseguem concretizar-se se o Diretor for mais carismatico e LIDER.

Atualmente, a um Diretor sdo exigidas muitas qualidades: criativo, investigador, amigo,

ouvinte, consciente, ponderado, paciente, justo, humano, realista, pratico, gil, direto.

Um Diretor é, antes de mais, um professor e o cargo que ocupa € transitorio, pelo que,
nunca se deve demitir esse facto. Quando o cargo terminar voltara as tarefas normais da
profissdo. Assim, ndo deve deixar-se que o cargo ocupado altere a sua maneira de ser e
o faca esquecer do que significa ser professor. E importante continuar a0 mesmo nivel
da classe e ndo colocar-se em “bico de pés”, fazendo prevalecer o seu poder e

autoridade.

“A autoridade proporciona o poder: ter autoridade ¢ ter poder. Mas ter poder ndo
significa que exista necessariamente autoridade. A autoridade (e o poder dela
decorrente) depende da legitimidade, ou seja, da capacidade de justificar o seu
exercicio” (VICENTE, 2004, p. 35).

Enquanto Diretor e tendo objetivos e rumo a seguir, dificilmente deixa de se pensar na
escola, é por isso que sobressai a ideia chave deste relatorio — “Ser Diretor é ...”. Pode-

se mesmo ir mais longe dizendo que “Ser Diretor, ¢ pensar a escola 24 horas por dia”.

Residindo a cerca de 40 Km do Agrupamento que dirige, passa 0 caminho para a escola
a pensar em tudo que ha para fazer; planeia o dia, muitas vezes, registando algumas
notas num pequeno caderno que é acompanhante diério, no banco do pendura. E nesse
percurso que, muitas vezes, surgem ideias fundamentais para os problemas que vao

existindo.

Um dos ultimos exemplos foi 0 concurso “Turma Fixe”, destinado a todas as turmas do
2.° e 3.° CEB. Este concurso implementado no 2.° periodo, teve como objetivo diminuir
a taxa de comportamentos incorretos que andava a verificar-se na escola. Assim, cada

turma é penalizada pelos maus comportamentos praticados, quer individualmente, quer
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em grupo. Com um regulamento préprio, as turmas sdo ordenadas por um ranking,
havendo um prémio para a turma vencedora. Esta ideia tem tido sucesso, pois nota-se o
empenho coletivo de algumas turmas, na procura de um bom resultado final. Para o
Diretor o principal objetivo tem sido conquistado, pois responsabiliza os alunos e 0s
préprios encarregados de educacdo, pelos comportamentos incorretos. Ndo se podia
ficar de bragos cruzados, ao verificar que a meio do ano letivo ja se tinham registado 52
processos disciplinares. E nestes momentos fundamentais que um Diretor tem de fazer a

diferenca e ndo deixar que a comunidade educativa se deixe abater e resignar.

Normalmente a chegada a escola ocorre entre as 9:00h e as 9:30h, um habito ja
adquirido. Mesmo que, diariamente, ndo haja necessidade da sua presenca neste

periodo, faz questdo de estar cedo na escola.

Durante o dia, muitas das coisas planificadas ndo se cumprem, pois vdo surgindo
inimeros imprevistos que quebram a planificacdo — problemas com alunos, atendimento
a encarregados de educacdo, professores, funcionarios, telefonemas da tutela, e outros
tais como: correio para despachar, reunides e mais reunides. E por isso que, muitas
vezes, ha trabalho que se leva para casa e habitualmente, rende mais uma hora

sossegado em casa, do que uma manhé ou tarde na escola.

Na viagem de regresso a casa, acontece o inverso da manha, faz-se o balanco do dia e
projeta-se o dia seguinte, muitas vezes, socorrendo-se do pequeno caderno. No fim de
um dia de trabalho, 0 mais importante € sentir que se foi justo e que a nossa missao

continuara.

Nas tarefas de gestdo diarias é importante ter a nocdo que nao se pode agradar a todos,
nem se deve. O importante é ter nocdo do caminho a seguir e, mesmo contra algumas
vontades, cumprir o plano idealizado. No entanto, h4 a salvaguardar que ouvindo
algumas opini@es e sugestdes é possivel introduzi-las e aperfeicoar as tarefas a cumprir,
tal como advoga MAXWELL”quando os lideres escutam, eles recebem a perspetiva, o

conhecimento, a sabedoria e o respeito de outros” (2008,p. 61).

Tem-se sentido que os anos de pratica de gestdo permitem um maior a vontade para
lidar com algumas situacdes. Por outro lado, a possibilidade de cumprir um mandato,

também permite calendarizar metas e objetivos a cumprir e fazer a sua monitorizag&o.
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Avaliar o desempenho das tarefas €, pois, fundamental para assegurar o cumprimento

dos objetivos tracados.

A gestdo reparte-se por varios setores e areas que se descreverao nos pontos seguintes
de uma forma aligeirada, pois ha a nogado que muito ficara por dizer.

3.1. Gerir Professores

Tendo em conta a experiéncia de anos, a gestdo dos professores € talvez o ato mais
complicado do Diretor. Muitos dos problemas existentes numa escola advém de onde
menos deveriam vir, da classe docente. Esta é uma realidade pouco conhecida e muitas

vezes incompreensivel para grande parte da comunidade educativa.

A intriga, a inveja do exercicio de cargos, o maldizer, a criacdo de obstaculos, a pouca
entreajuda, a pouca dedicacdo a escola e suas atividades, o fazer o estritamente
necessario, o pouco profissionalismo, a falta de capacidade para impor a ordem e
disciplina, 0 ndo cumprimentos das regras estabelecidas, sdo alguns dos exemplos mais

evidentes.

Tendo em conta o que foi apontado anteriormente, algumas das situagdes seriam
passiveis de procedimento disciplinar, mas o companheirismo, a procura de uma
solucdo mais amena e que n&o afete a carreira profissional do visado, falam mais alto e
nos dias de hoje, com a falta de emprego, com as penalizacbes constantes para 0S
funcionarios puablicos, tem de ser dada alguma protecdo e cobertura, na tentativa de
minimizar os efeitos. No entanto, nunca se deve deixar de intervir e falar diretamente

com as pessoas. O siléncio néo é a solucao.

No iniciar de cada ano letivo, uma das primeiras tarefas da gestdo do corpo docente é a
distribuicdo de servico. Esta é um dos atos vitais da exclusiva competéncia do Diretor e
dela depende muitas vezes, o bom funcionamento da organizagdo. Toda a componente
letiva e ndo letiva distribuida tem de ser bem pensada e transferida mentalmente para o
terreno. Alguns dos objetivos tragcados podem ser comprometidos se a distribui¢do ndo
for planeada. A atribuicdo de cargos, como DT — diretor de turma, coordenacdo de
departamentos, coordenacdo de equipas, criacdo de grupos de trabalho, atribuicdo de

pares pedagogicos, clubes, apoios educativos, projetos a implementar, continuidade
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pedagdgica nas turmas, sdo alguns dos exemplos que dependem da distribuicdo que o

Diretor pretende implementar.

Durante o intervalo de tempo que compreende o términos de um ano letivo e o inicio de
outro, é possivel corrigir erros detetados e construir novas opgdes, permitindo desta

forma agir com maior naturalidade e sem levantar tantas questdes.

Como pequenos exemplos da correcdo de erros, avangam-se dois — a alteracdo de DT
que ndo funcionaram convenientemente e pares pedagdgicos conflituosos. Toda e
qualquer alteragdo que fosse feita no decorrer de um ano letivo, tendo em conta estes
dois exemplos, provocaria uma série de questdes e poderia colocar em causa o proprio
profissionalismo docente. Assim, de uma forma despercebida, podendo alegar-se outras

questdes e razdes, € possivel alterar focos problematicos.

Muitas vezes o Diretor tem de proteger os professores, em virtude das interpelacfes

cada vez mais constantes de pais e alunos.

3.2. Gerir Funcionarios

A classe dos funcionarios por vezes ndo é bem entendida e convenientemente
respeitada. Numa escola todos sdo importantes e vitais nas suas tarefas. O sucesso

educativo advém do cruzamento de esforcos, entre os funcionarios e docentes.

Um corpo de funcionarios motivado é sinbnimo de empenho e dedicacdo nas tarefas.
Sempre se pautou por igualar direitos e deveres, entre professores e funcionarios.
Quanto mais distanciamento houver e se sentir entre estas classes, menores serdo as

relacBes, cumplicidades e esforcos.

Uma das situacOes que se verificava com mais insisténcia era o desconforto, em
algumas interrup¢oes letivas. Apos as reunibes de avaliagdo e entrega dos registos de
avaliacdo, no fim dos 1.° e 2.° periodos, ou na interrup¢do do Carnaval, os professores
ausentam-se da escola alguns dias e era tradicional, os funcionérios “amontoarem-se” na
escola sem grandes tarefas. Discordando com esta situacédo, pois é fundamental ver o
lado humano da questdo, era hora para a erradicar. Assim, em todas as interrupgdes, e

sempre que ha dias possiveis de descanso, todos sem exce¢do tém direito a eles, na
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mesma proporcdo. Criando turnos e equipas de trabalho, permitiu acautelar-se todo o
Servigo necessario e conquistar-se uma classe, fundamental na escola. Para além disso,
permite que as pessoas se oferegcam para servigos pontuais, como encontros ao fim de
semana do desporto escolar, sem quaisquer contrapartidas. H& que sentir que, dando e

recebendo, a motivacao e a predisposi¢cdo para o trabalho sdo muito mais elevadas.

Ao longo dos anos e com a mobilidade interna nos varios postos de trabalho, permitiu
conhecer os pontos fortes e menos bons de cada um, favorecendo assim a sua

rentabilizacéo total.

E fundamental incutir e promover a formacdo continua, de forma a aperfeicoar e
atualizar novos procedimentos, adequando-os as reais necessidades. Com as novas
tecnologias, com as alteragdes comportamentais e atitudes, os funcionarios tém de ser

cada vez mais versateis nas suas tarefas.

O funcionario que antigamente apenas fazia limpeza ou que levava os livros de ponto ou
paus de giz, ja ndo existe. Hoje em dia, é-lhe exigido muito mais tarefas pedagogicas e

de acompanhamento de alunos e esses factos promovem a valorizagdo da sua profissao.

Mas nem tudo é simples e perfeito pois, também, se sente que é mais facil apontar erros
e defeitos aos outros, do que ver os préprios. A inconveniéncia, atos e palavras

incorretos, sdo os erros mais verificados.
Penso que uma das expressdes chave em qualquer relacéo de gestéo é “ser humano”.

Hoje em dia, sente-se que o corpo de funcionarios operacionais ou técnicos do
Agrupamento é de confianga e com enorme capacidade e qualidade. “Nunca ninguém
chegou ao topo sozinho” (MAXWELL, 2008, p.4).

3.3. Gerir Alunos

A tarefa do Diretor € cada vez mais exigente, a alteracdo da prépria sociedade que

conduz a uma juventude mais irreverente, leva a uma missdo muito mais complexa.

A sociedade atual esta a fazer nascer uma geracdo sem principios, regras, educacao e
que se repercutem diretamente no desempenho escolar. Em menos de duas décadas tudo

se alterou. O respeito, a linguagem, a responsabilidade, a disponibilidade para a
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aprendizagem, esté a desvanecer-se. Neste momento sente-se uma impoténcia por parte
da classe docente, em conseguir inverter este rumo. A luta constante destes ndo tem,

muitas vezes, aqueles que deveriam ser 0s principais aliados — os pais.

E incompreensivel que os alunos, atualmente, nfo vejam os seus professores como uma
fonte de saber e de autoridade. A linguagem “barata” utilizada e a auséncia de sancgdes,
no seio familiar, para os fracos desempenhos escolares, contribuem para um decréscimo

do sucesso educativo e o aumento da indisciplina.

Esta geracdo do telemdvel, das novas tecnologias, do excesso de liberdade familiar, do
desinteresse escolar, tem diminuido a dignificacdo da escola e dos seus agentes. Apesar
da compreensdo em muitas brincadeiras e atitudes dos alunos, hd uma grande diferenca
relativamente a anos passados, que é a auséncia clara de regras de educacédo e de saber
estar.

Na nossa escola tudo tem sido feito e criado para promover o interesse e sucesso
educativos. Anualmente, sdo criados clubes, projetos, atividades, apoios educativos,
cursos profissionais e turmas de percursos alternativos, espagos de lazer, melhoria das
condicBes nas salas de aula, acesso a novas tecnologias. Enfim, uma pandplia de opcoes

e de propostas com o objetivo claro de tornar a escola mais atrativa e motivadora.

Anualmente sdo feitos reajustes na constituicdo das turmas, nomeadamente em anos

terminais de ciclo ou na reintegracao de alunos retidos.

Considero notavel o esfor¢o dos docentes na procura constante de novas ideias e op¢des
para conduzir da melhor forma as atividades letivas e ndo letivas e isso tem sido
reconhecido, ndo s6 nas avaliacGes internas como externas. Este € um Agrupamento de
referéncia na regido e por isso, continua a ser procurado no ato das matriculas e

transferéncias.

Continuaremos a trabalhar diariamente para sentirmos que a nossa missdo enquanto

agentes educativos ndo sai beliscada por qualquer desanimo ou comodismo.

O proéprio Diretor retne, de dois em dois meses, com os delegados de turma para
abordar varias questdes relacionadas com o dia a dia da escola e tentar promover a

adesdo e a responsabilizacdo dos mesmos, perante 0s seus pares.
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3.4. Gerir Encarregados de Educacéo / Pais

Ao iniciar a redacdo deste ponto foi feita uma pausa para uma breve reflex&o, isto
porque, a vontade nédo coincide com a realidade. Embora se queira e tenham algumas
ideias para que os pais colaborem no processo ensino aprendizagem, a realidade tem
mostrado que 0s mesmos ndo comparecem na escola na maior parte das solicitacdes.
Isto prejudica claramente os lacos que deviam ligar as partes, levando a que 0s seus
educandos se apercebam disso, promovendo uma maior desmotivacdo pela

aprendizagem.

Para muitos dos pais, atualmente, a escola é vista como um de espaco de ocupacao
diurna para os seus filhos. Raramente aparecem na escola e as novas tecnologias tém
contribuido para isso. Os sites das escolas fornecem todas as informagbes e isso
possibilita a que os pais se dirijam a mesma cada vez menos. Sao poucas as ocasides em
que aparecem, a ndo ser nas entregas dos registos de avaliacdo, renovagdo de matriculas

e atualmente para solicitarem mais apoios sociais para 0s seus educandos.

Considera-se que a tutela devera enquadrar legalmente a responsabilizacdo parental, de
forma, a responsabilizar os mesmos pelos atos quer disciplinares, quer educativos dos
seus educandos. Damos conta que s6 quando se mexe diretamente nos ‘“bolsos”

familiares € que os pais demonstram a sua preocupacao e se sente a sua acao.

Tentamos mostrar aos pais que ndo é dando tudo aos seus filhos que se alcanca o
sucesso. Temos promovido, com alguma regularidade, encontro com pais, com a nossa

Psicologa Escolar ou com professores titulares de turma.

3.5. Gerir Recursos Financeiros
Nos dias que correm, um Agrupamento com a nossa dimensdo tem de ser gerido como
se de uma empresa se tratasse, tal como ja foi referido anteriormente. E uma enorme

responsabilidade a gestdo dos valores movimentados em cada ano econémico.

Com cortes cada vez maiores nos orgcamentos distribuidos anualmente, a engenharia
financeira tem de imperar. Muitas medidas tém sido aplicadas para controlar os gastos,

de forma, a canalizar as receitas para as opcOes estratégicas delineadas, a saber:
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Definicdo de plafons para todos os docentes, quer ao nivel de verba anual
disponibilizada, quer ao nivel de fotocopias;

Criacdo de dois armazéns de produtos, um de papelaria e outro alimentar. Aqui

quem faz a encomenda, n&o recebe nem entrega o0s produtos;

Todas as requisicOes sdo feitas em papel proprio e carecem de autorizacdo da

direcao;
Sdo renegociadas anualmente todas as propostas dos fornecedores;
Sdo solicitados varios orcamentos para determinados servigos;

Todos os contratos de assisténcia técnica e de prestacdo de servicos, sdo

periodicamente revistos;
Foram colocados sensores de movimento em varias fases da iluminag&o interior;

Foram desligados candeeiros no exterior, nunca colocando em causa a

seguranca;
Foram requalificadas as torneiras, colocando temporizadores;
Todos os gastos sdo monitorizados;

S&o adquiridos produtos e materiais mais resistentes;

Sao adquiridos mais materiais pedagdgicos interativos e multimédia, para evitar

a utilizacdo de consumiveis.

Mensalmente sdo feitas reunides administrativas, para analisar o ponto de situacao

financeiro, de modo, a tomar mais medidas quer de racionalizacdo, quer de analise de

novos investimentos. Reline-se sempre que € necessario com professores e funcionarios,

para lhes transmitir qual o ponto da situacdo financeira, dando também novas

orientagdes para o controlo de custos ou procedimentos a adotar.
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4. AEQUIPA DIRETIVA
Atualmente e de acordo com o estipulado no Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, o

Diretor ap6s a sua elei¢do escolhe a sua equipa.

A direcdo que o mestrando preside foi dada a conhecer publicamente antes do ato
eleitoral, para que ndo houvesse duvidas sobre quem escolheria, dissipando-se possiveis
rumores. Os elementos escolhidos eram 0s que ja transitavam da anterior direcdo ao
abrigo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio. Estes eram e s&o os elementos da sua
inteira confianca e nos quais deposita total autonomia de decisao.

Para que uma direcdo funcione tem de trabalhar em equipa. Apos o ato eleitoral, foram
elaboradas as normas de funcionamento da direcdo, nas quais ficaram plasmadas as

delegacdes de competéncias para cada um dos seus membros.

Sdo feitas reunides quinzenais nas quais se abordam todos os assuntos do momento e se
planificam as atividades e projetos a implementar. Assim, todos os elementos ficam a
saber um pouco de todas as matérias e ganham capacidade para responder a qualquer

solicitacdo.

Sempre foi dada autonomia pelo Diretor aos elementos da sua equipa, para que dentro
das suas areas atuem e ndo se sintam condicionados no seu raio de acdo. Uma direcéo s6
funciona na pratica se todos os seus elementos se sentirem capazes de intervir em todos

os setores. Uma direcdo ndo pode depender apenas do seu lider.

Segundo a posicdo do Diretor e baseando-se nas palavras de MAXWELL "para os
lideres é melhor saber as coisas mais importantes do que saber tudo” (2008, p.110),
assim, na equipa diretiva considerou ser proficuo ver representada nos seus cinco
elementos todos os ciclos de ensino e desta forma, conseguir ter uma real nogdo de

todos os territorios.

Segundo VICENTE (2004), nas organizagfes atuais (adaptaveis a mudanca) em que se
defende que os lideres deleguem funcdes, deixem crescer o outro e distribuam algum
poder existe aquilo que se designa por uma gestdo participativa, descentralizada e
autonoma. Logo, pode deduzir-se que o poder ndo € algo que se possui, mas o resultado
de um acordo compartido que o coletivo deposita em quem gere a organizacao.
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5. ALTERACOES LEGISLATIVAS

Um dos principais entraves e constrangimentos a gestdo escolar tem sido a constante
alteracdo legislativa que acarreta uma enorme instabilidade no seio escolar e provoca
uma continua substituicdo de procedimentos e métodos, nas varias areas da organizacdo

e gestao.

Podem elencar-se varias alteracdes que tém sido produzidas com a entrada dos varios
governos, nos ultimos anos. No entanto, vamos cingir-nos a apenas cinco matérias, por

se considerarem as preponderantes nas alteragdes que tém sido introduzidas nas escolas.

5.1. Regime de Autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos

da educacao pré-escolar e dos ensinos basico e secundario.

Ao longo das duas Ultimas décadas, os cargos de gestdo foram enquadrados por dois
normativos legais deveras importantes, pelas mudancas que causaram — O Decreto-Lei
n. 115-A/98, de 4 de maio e o0 Decreto Regulamentar n.° 10/99, de 21 de julho, pelo
Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril.

Foi a publicagdo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio (Regime de Autonomia,
Administracdo e Gestdo das Escolas) que possibilitou as escolas a oportunidade de se
constituirem em Agrupamento de Estabelecimentos de Educacdo e de Ensino, com

Orgdos proprios de gestdo e administracdo e estruturas de orientacdo educativa.

A gestdo dos Agrupamentos de Escolas (AE) implica uma estruturagdo organizacional
abarcando as esferas de intervencdo dos diferentes intervenientes (professores, alunos,
pessoal ndo docente, pais e encarregados de educacdo e representantes da autarquia) no
governo das escolas, assim como 0s procedimentos da sua atuacdo, na composicdo dos

seus Orgados de gestdo e administracao.

“Na escola podemos distinguir dois tipos basicos de estruturas: estruturas
administrativas e pedagdgicas. As primeiras asseguram basicamente a alocacdo e
gestdo de recursos humanos, fisicos e financeiros. As segundas, que teoricamente
determinam a acdo das primeiras, organizam as func¢fes educativas para que a escola
atinja de forma eficiente e eficaz as suas finalidades” (ALVES, 1993, p. 21)
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Posteriormente a revogacdo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio e do Decreto
Regulamentar n.° 10/99, de 21 de julho, pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril,
veio impor a figura de um Diretor em detrimento do Presidente do Conselho Executivo.
Passou-se assim, da elei¢cdo de um érgdo colegial para a eleicdo de uma s6 pessoa. Esta

foi no nosso entendimento a maior e mais significativa alteracéo.

Pelo anterior modelo toda a comunidade escolar era chamada ao processo eleitoral para
sufragar uma equipa, ao passo que agora, a eleicdo é unipessoal. O candidato a Diretor
auto propGe-se. Cabendo-lhe a posteriori em caso de ser eleito, escolher 0s seus pares,

para formar o corpo Diretivo.

A substituicdo da Assembleia de Escola pelo Conselho Geral, pelas competéncias que
Ihe estdo adstritas, veio retirar na nossa opinido a democracia na escola em termos
eleitorais. Discordamos deste modelo eleitoral de escolha da figura do Diretor pois
deixou de ser democratica. A centralizacdo nos vinte e um elementos que compdem, no
limite maximo, o Conselho Geral tornam descaraterizado o ato eleitoral. Embora cada
elemento represente um grupo de pessoas, 0 voto é secreto e a opinido da sua
representacio pode ndo ser, na realidade, expressa. E por isso que concordamos com o
anterior processo eleitoral, onde o universo devia ter capacidade de voto. Aqui sim, a

democracia imperava.

Estara para breve a introducdo de alteracdes ao proprio Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22
de abril, nas quais serdo, mais uma vez, sacrificadas as escolas, no inicio de mais um
ano letivo. A instabilidade continuard a vigorar enquanto as forcas politicas nao

perceberem que as vontades ndo se podem sobrepor a estabilidade.

5.2. Aumento do numero de alunos por turma.

Esta matéria encontra-se em voga na discussao publica atual e preocupa professores e
pais. E, indiscutivelmente, uma das medidas implementadas recentemente pelo Governo
e que serd polémica em virtude da sua interpretacdo. Ndo existem dividas que os

aspetos economicos se sobrepdem aos pedagogicos.

O Despacho n.° 5106-A/2012, de 12 de abril veio introduzir o aumento do numero de

alunos nas turmas do 5.° ao 12.° ano de escolaridade, passando-se do minimo de 24 para
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26 alunos e de um maximo de 28 para 30 alunos. E dificil aceitar-se este aumento com

resignacao e nas estruturas proprias do Agrupamento sera dado sinal disso.

Se recuarmos duas décadas, as turmas eram compostas por mais de trinta alunos, mas
existia uma questdo fundamental — educacdo. A educacdo permitia que os docentes
pudessem dar a sua aula independentemente da disponibilidade de aprendizagem por
parte dos alunos. Atualmente a situacdo € inversa, a irreveréncia e a educacao a rocar a
falta de respeito tornam desgastante e dificil o ato de ensinar. E por isso que, nos dias de
hoje, ao contrario do que era necessario, é urgente um ensino mais individualizado com
menos alunos por turma, quando se estd a preconizar precisamente o contrario. O futuro
ditara os resultados da aplicacdo desta nova medida, mas adivinha-se mais indisciplina e

menos sucesso educativo.

De registar ainda que esta nova medida j& avancada “avulso”, para vigorar no ano letivo
2012 / 2013, nem sequer foi enquadrada nas recentes obras da Parque Escolar, que
requalificou algumas das escolas do pais. Para além disso, nas restantes escolas as salas
de aula ndo estdo dimensionadas para o novo racio de alunos e nem sequer existem

carteiras e cadeiras para cumprir tal determinacéo.

Ja em agosto de 2011 o Despacho n.° 10532/2011, de 22 de agosto, veio também
aumentar o nimero de alunos nas turmas do 1.° CEB, passando dos 24 para 0s 26.
Também aqui, a preocupacdo foi econdmica pois a maioria dos novos centros
educativos inaugurados pelo pais tem salas de aula dimensionadas para apenas 24

alunos.

5.3. Educacéo Especial
A revogacdo do Decreto-Lei n.° 319/91, de 23 de agosto, pelo Decreto-Lei n.° 3/2008,
de 7 de janeiro, veio criar alguns constrangimentos nas escolas pois deixaram de ser

enquadrados alguns alunos ao abrigo do ultimo Decreto-Lei.

Pelo disposto no Decreto-Lei n.° 3/2008 de 7 de janeiro, apenas os alunos com
necessidades educativas especiais de carater permanente sdo abrangidos por esta lei.
Esta medida deixou desprotegidos muitos alunos que embora ndo tenham necessidades
de caréater permanente poderiam beneficiar do apoio de docentes de Educacdo Especial,

bem como de outras medidas educativas.
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Também se reconhece que muitos docentes referenciavam alunos com o objetivo claro,
de se desvincularem dos mesmos, no processo ensino-aprendizagem. Considero que €

uma acusacao polémica, mas reconhecidamente verdadeira.

Atualmente, o processo de avaliacdo, ap6s a referenciacdo dos alunos, é decidido pelo
Diretor. Tem-se verificado que comecam a ser referenciados muitos alunos, pelos
docentes, sem o perfil adequado para beneficiarem das medidas enunciadas. Cabe pois

ao Diretor fazer a triagem.

Outro constrangimento que se verifica, atualmente, é o numero escasso de colocagdes
de docentes de Educacao Especial nas escolas. Isto faz com que o mesmo decente tenha
varios alunos e face as horas do seu semanario horério, as horas destinadas a cada aluno

sejam manifestamente insuficientes.

Enquanto ndo se apostar definitivamente numa escola inclusiva e se entender que a
diferenca necessita de apoios cada vez mais individualizados, continuaremos a ter os

alunos com NEE com as suas potencialidades comprometidas.
5.4. Avaliagdo de desempenho docente

Esta € uma das matérias mais controversas nos Ultimos anos nas escolas e que mais

contestacdo tem provocado.

Muito se poderia dizer sobre a forma e o processo da implementacdo da ADD —
Avaliacdo de Desempenho Docente. Para quem lidera e tem a obrigatoriedade de aplicar
as leis, mesmo né&o concordando com elas, a tarefa torna-se manifestamente ingrata.
Acima de tudo é importante procurar que estas medidas ndo afetem diretamente o
processo ensino-aprendizagem, sobretudo os alunos, assumindo por isso um papel

apaziguador.

A contestacdo foi de tal ordem que até manifestacBes publicas houve, para além de

greves gerais.

A avaliacdo € importante e fundamental pois permite agitar a classe e ndo ha a menor
duvida que provocou alguma quebra de rotinas instaladas. Ao ser-se avaliador existem

alguns medos quando se entra numa sala de aula para se observar. Para muitos a sala de
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aula é como um “sacrario” onde o acesso é verdadeiramente restrito. E por isso que se
concorda com a avaliacao.

Hoje em dia, é facil conhecer quem é bom e mau docente, analisando alguns

parametros:
v Observacdo de procedimentos;
v" Empenho nas atividades escolares;
v Testemunhos de alunos, funcionarios e outros docentes;
v" Resultados escolares;
v Controlo da disciplina na sala de aula;
v Formacdo continua.

Sabemos que dificilmente havera um modelo de avaliacdo perfeito e consensual, mas

sera bastante pior para a classe ndo haver avaliacao.

Atualmente o modelo de avaliacdo de desempenho, enquadrado pelo Decreto-Lei n.°
41/2012, de 21 de fevereiro, volta a trazer um modelo simplificado para vigorar no

presente ano letivo.

5.5. Revisao Curricular

A proposta de revisao curricular apresentada pelo Ministério da Educacdo, na sua
versdo final de 26 de marco de 2012 revogard o Decreto-Lei n.° 94/2011, de 3 de

agosto.

Esta revisdo introduzira medidas preocupantes e muito contestadas pela classe docente.
Também aqui, é claro que por detrds das medidas existem preocupacfes claramente
economicistas por parte da tutela. Sem ddvida que haverd mais desemprego e alguns

docentes do quadro correm riscos sérios de deixarem de ter componente letiva.

As medidas consideradas mais preocupantes s&o:
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v" Substituir Educacdo Visual e Tecnoldgica pelas areas disciplinares de Educacao
Visual e de Educacdo Tecnoldgica, cada uma com 0 Seu programa proprio e

cada uma com um so professor;

v' Fim das areas curriculares ndo disciplinares de Estudo Acompanhado e

Formacdo Civica;
v" Fim do desdobramento das ciéncias no 2.° CEB.

Considera-se que ao longo dos anos no exercicio do cargo de gestdo, o Ministério da
Educacdo deveria, de uma vez por todas, reformular os Curricula das disciplinas e

torna-los mais atrativos e atuais para 0s alunos.

A educacdo tem de ser uma “paixdo” pelos bons motivos sendo o sucesso educativo a
causa prioritaria das reformas e ndo o que se continua a verificar. Para tal ha que fazer
opcodes claras pela tutela e ndo nos parece que a educagdo tenha que “pagar” os erros

gue se vao cometendo noutras areas.
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CAPITULO IV
DESCRICAO E ANALISE DAS ATIVIDADES MAIS SIGNIFICATIVAS

Um Agrupamento de Escolas deve assimilar um conjunto de atitudes, desenvolver
diversas medidas e garantir recursos basicos que visem cumprir, com maior éxito, 0s

objetivos e orientacOes definidas.

A definigdo e execucdo de um programa de acdo proposto por um Diretor para um
mandato de quatro anos, serd determinante para conceder a uma instituicdo a sua
identidade propria, uma representacdo de exigéncia e de competéncia no meio social na

qual esta inserida.
1. ACOES / OBJETIVOS E ORIENTACOES

Face ao conhecimento da realidade do Agrupamento e do seu meio envolvente, foi
definido um conjunto de ac¢des a levar a cabo ao longo do mandato. Enunciaremos pois

as quarenta acdes / objetivos e orientagcdes propostas:

1) Conceber a sala de aula como um espaco privilegiado onde 0 processo ensino-
aprendizagem acontece. E sobretudo ai, no contacto quotidiano e direto com 0s
seus alunos, que o professor deve demonstrar as suas competéncias cientificas,

capacidades didaticas e espirito humanista;

2) Refletir sobre a exequibilidade e as virtudes de fundar na escola-sede salas de
aula tematicas atribuidas e geridas pelos diversos departamentos disciplinares
(Sala de Matematica, Sala das Ciéncias Sociais e Humanas, Sala das Ciéncias

Fisicas e Naturais, Sala de Lingua Portuguesa e Sala de Linguas Estrangeiras);

3) Requalificar algumas das infraestruturas na escola-sede (salas de aula e atrios
dos pavilhGes, reprografia, gabinetes das areas disciplinares, campos de jogos,

anfiteatro, sanitarios, logradouros, coberturas dos pavilhdes);

4) Interceder, junto das entidades competentes, em ordem a resolver, de forma
célere, problemas relacionados com as condicGes fisicas e 0s recursos didaticos

dos jardins de infancia e das escolas do 1.° ciclo;
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Adquirir recursos didaticos atualizados e preservar o seu estado de conservacao
(livros, DVDs, CDs-audio, CDs-Rom, mapas e outro equipamento multimédia e

informatico, etc.);

Criar dispositivos e comportamentos internos eficientes e inflexiveis de combate
a indisciplina. [O Diretor deve assumir, nesta matéria, uma intervencdo
impositiva e dissuasora, afixar cartazes em varios espacos da(s) escola(s) com
mensagens simples e claras sobre comportamentos corretos e instituir
mecanismos céleres e bem publicitados de corre¢do e penalizagdo dos alunos
indisciplinados; os educadores e professores do ensino pré-escolar e do 1.° ciclo
devem estar particularmente atentos a este problema pois "é de pequenino que se
educa o menino”; 0s Coordenadores dos Diretores de Turma, em articulacéo
com os Diretores de Turma, os conselhos de turma, o Diretor e o Conselho
Pedagogico, deverdo definir uma estratégia disciplinar coerente, uniforme e

eficaz para a escola];

Incentivar o Centro de Formacé&o de Professores a promover cursos de formacéo
continua de professores nas suas diversas areas de lecionacédo e estimular todos

os atos dos docentes que visem a sua atualizacdo cientifica e didatica;

Dinamizar conferéncias e outras aces de formacdo sobre temas diversos —
ciéncia, literatura, salde, ecologia, desporto, etc. — destinadas a todos 0s

elementos da comunidade educativa;

Realizar reunides e/ou encontros regulares com pais/encarregados de educacéo,
de carater informativo e formativo que visem esclarecer e corresponsabilizar 0s
pais pela assiduidade, educacdo civica e sucesso/insucesso escolar dos seus

educandos;

10) Promover a reflexdo dos critérios de formacgdo de turmas, de modo a que

fomentem cada vez mais o sucesso educativo;

11) Melhorar a articulacdo entre os ciclos de ensino da escola em ordem a construir

percursos educativos mais sustentados, coerentes e rigorosos;
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12) Definir e aplicar, por todos, critérios de avaliacdo objetivos, rigorosos e
uniformizados, tendo em conta 0s seguintes principios: consisténcia entre o
processo de avaliagdo e as aprendizagens e competéncias pretendidas;
valorizagéo da evolugéo do aluno e a transparéncia do processo;

13) Garantir um bom apoio psicopedagdgico e social a alunos com maiores

dificuldades educativas e/ou provenientes de familias desestruturadas;

14) Dar respostas educativas aos alunos que estavam abrangidos pelo Decreto-Lei
n.°319/91, de 23 de agosto e que ndo se enquadram no grupo-alvo definido no
Decreto-Lei n.°3/2008, de 7 de janeiro. Conforme o estipulado no artigo 6.° do
Decreto-Lei n.°3/2008, de 7 de janeiro, cabe ao departamento de educacdo
especial e aos servicos de psicologia 0 encaminhamento para 0S apoios
disponibilizados pela escola, consubstanciados neste Projeto Educativo, que
mais se adequem a cada situacdo especifica. A escola ira implementar e
desenvolver um conjunto de respostas, que visam a promogado do sucesso escolar
dos seus alunos, nomeadamente a criacdo de cursos de educagdo e formacéo
(Despacho conjunto n.°453/2004), a constituicdo de turmas de percursos
curriculares alternativos (Despacho normativo n.°1/2006), a elaboracdo de
planos de recuperacdo, de acompanhamento e de desenvolvimento (Despacho

normativo n.°50/2005), entre outras;

15) Desenvolver intercdmbios e parcerias com outras escolas, autarquia, instituicdes

educativas, recreativas e culturais do concelho;

16) Organizar visitas de estudo que abram novos horizontes culturais a muitos
alunos e possam incutir-lhes perspetivas mais multiculturais sobre o pais e o

mundo;

17) Criar um espaco no Agrupamento de Escolas destinado a jogos de mesa
classicos e atuais que estimulem a concentracdo, o raciocinio légico e o
conhecimento (Xadrez, Damas, Mastermind, Quatro em Linha, Estratégia,

Batalha Naval, Cubo Magico, Scrabble, puzzles, Trivial Pursuit Janior, etc.);

18) Realizar campanhas de solidariedade e de promocéo da dignidade e do respeito

pelo outro (acOes de cooperagdo com instituicbes de solidariedade social,

Pag. 45



“Relatorio alusivo a pratica de gestdo — Ser Diretor é ...”

recolhas de fundos destinados a adquirir bens fundamentais suscetiveis de
melhorar a qualidade de vida de familias carenciadas, recolha e doacéao periddica
de alimentos, roupas, brinquedos e outros bens fundamentais destinados as
familias atrds mencionadas, a¢fes de convivio e troca de experiéncias entre

netos e avos, palestras sobre racismo e multiculturalismo, etc.);

19) Organizar atividades de carater desportivo (torneios de diversas modalidades,

jogos tradicionais, etc.);

20) Organizar eventos nos dominios da Musica e das Artes Plasticas (festivais,

concertos, exposicdes, concursos, etc.);

21) Promover e premiar (também) o mérito e a exceléncia dos alunos. Atribuir
diplomas e prémios honorificos aos melhores alunos de forma a incentivar a sua
autoestima. No final da cada periodo letivo, publicitar 0os seus nomes na escola
no jornal O Irreverente e/ou em quadros de honra. Criar, anualmente, prémios
monetarios ou que proporcionem a oferta de livros, jogos didaticos e periodicos
(através de protocolos com mecenas, editoras e empresas de comunicacao social
escrita) pelo menos aos 9 melhores alunos da Escola (1 por cada ano de cada
ciclo). (E urgente combater certas politicas demagogicas que promovem 0
ensino publico inclusivo, apregoam a importancia do mérito e da exceléncia,
mas marginalizam tantas vezes — isto €, ndo aplicam mecanismos de reforco

positivo — (a)os melhores alunos);

22) Implementar, no Conselho Pedagdgico, processos que permitam uma maior
fluidez e sincronizacdo da informacdo e otimizar 0os meios e processos de

comunicacdo dentro das escolas do Agrupamento.

23) Ponderar a possibilidade de introduzir, a médio prazo, o sistema de sumarios
eletronicos. (Este sistema permitira verificar e registar quase em tempo real as
auséncias nas aulas dos professores e dos alunos — portanto, agiliza
procedimentos, otimiza a comunicagdo interna, diminui o consumo de papel e

simplifica o trabalho de registo de faltas dos diretores de turma);

24) Criar um logotipo do Agrupamento adequado ao nome, tradigdo e projeto desta

escola;
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25) Dinamizar o site do Agrupamento de Escolas (introduzir-lhe informacao
adequada, diversificada, linguistica e formalmente cuidada e sempre atualizada).
(A estrutura do site podia e devia conter 0s seguintes itens: apresentacdo da
escola; 6rgdos de gestdo da escola e sua composicdo; documentos basilares da
escola — Projeto Educativo, Projeto Curricular, Regulamento Interno e Plano
Anual de Atividades; departamentos curriculares; apresentacdo e curriculo dos
professores; projetos; noticias; biblioteca; sugestdo de links; e sugestdo de
Blogues);

26) Criar iniciativas que visem desenvolver, por exemplo atraves da Internet, a
partilha de experiéncias diversas entre este Agrupamento de Escolas e outras
escolas do mundo luséfono; participar também em projetos de intercdmbio com
escolas nacionais e de outros paises da Unido Europeia (Programa

Socrates/Plano de Agdo Comenius);

27) Transformar a Biblioteca/Centro de Recursos Educativos num polo de grande
dinamizac&o cientifica, didatica e cultural da escola. [Atualizar e informatizar o
seu espllio de livros, DVDs, CDs-audio, CDs-Rom e Videos, fazer,
regularmente, com a colaboracdo dos diversos departamentos da escola, uma
selecdo rigorosa de titulos a adquirir, organizar ciclos de cinema e de teatro,
exposicoes tematicas, sessdes de apresentacdo de livros pelos respetivos autores,
concursos literarios, conferéncias, publicacdes em suporte de papel digital ou de
parede, assinaturas de periodicos locais e nacionais de qualidade reconhecida,
sessOes de poesia e prosa, aquisicdo de todas as publicacfes de autores locais,
parcerias com editoras, elaboracdo de um catalogo com propostas orientadoras
de sites tematicos para uma biblioteca digital de qualidade, ilustracfes de livros
de ficgdo infantil e juvenil, organizacdo de visitas de estudo a bibliotecas e
arquivos nacionais, organizacao de feiras do livro, obtencdo e disponibilizacéo
de jogos didaticos (revistas de Sudoku e Palavras Cruzadas, Scrabble, Trivial
Pursuit Junior, etc.), realizacdo de exposic¢des de livros tematicos, edicdo de um
boletim informativo periddico (porventura, integrado no jornal da escola O
Irreverente) que divulgue o material entrado na biblioteca, as suas diversas
iniciativas, proponha orientacdes de leituras teméticas e elabore recensdes

criticas de livros infantis e juvenis];
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28) Refletir sobre as vantagens deste Agrupamento de Escolas negociar, a médio

prazo, com o Ministério da Educacdo, um contrato de autonomia;
29) Propor o Agrupamento de Escolas a uma avaliagéo externa;

30) Enviar reprodugdes do PEE para todas as escolas deste agrupamento e as
entidades mais representativas da comunidade local; o documento deve também
estar ao dispor (em suporte de papel e/ou digital) de toda a comunidade
educativa na Sala de Professores, na Biblioteca/Centro de Recursos, no site da
escola e nas Salas dos Diretores de Turma da sede do agrupamento;

31) Definir critérios rigorosos de selecdo das areas de formacdo e de triagem de
alunos para os CEF, bem como melhorar as condi¢Ges de trabalho dos cursos
mencionados. Designadamente, criar areas de formacdo em funcao das seguintes
orientacbes: bons recursos humanos e materiais disponiveis, opcbes e
expectativas dos candidatos a formandos e oferta profissional do concelho e/ou
regido. Destinar a estes alunos — pedagogicamente mais problematicos e que ndo
trabalham com manuais escolares — salas com acesso a computadores, quadros
interativos e outros recursos e materiais pedagogicos. Apostar na escolha de
cursos que possam ter como formadores da area de formacdo tecnoldgica (e,
consequentemente, como coordenadores e/ou diretores de turma) professores da
escola. Praticar processos de avaliacdo rigorosos e uniformizados. Canalizar
para estes cursos apenas 0s alunos com percursos académicos problematicos
e/ou que se sintam de facto vocacionados para a frequéncia das areas de
formacdo oferecidas. (Os CEF oferecem um contributo decisivo para integrar
alunos que se encontram desenquadrados da escola tradicional e orienta-los para
0 mercado de trabalho, mas ndo podem somente ser usados como panaceia para

combater a estatistica do insucesso educativo da escola e do pais);

32) Promover atividades no ambito da educacdo para a salde e bem-estar, para a
prevencdo de situacdes de risco, para 0 ambiente e conservagdo do patrimonio e
para os direitos humanos (palestras, visitas de estudo, debates, exposi¢des, ciclos
de teatro e cinema, atividades desportivas, clubes, producdo de trabalhos

literarios e/ou no dominio das artes plasticas, etc.);
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33) Promover o Projeto de Educacdo para a Saude e para a Sexualidade (reforcar o
controlo alimentar e regras de higiene nos bares de alunos e professores;
promover acoes de formacdo e outras iniciativas sobre estas tematicas destinadas

a alunos e pais);

34) Reforcar os tempos atribuidos ao ensino-aprendizagem da Matematica e da

Lingua Portuguesa;

35) Organizar iniciativas que promovam o prazer de ler e escrever em Lingua

Portuguesa,

36) Reforcar a implementacdo do Plano de Ac¢do da Matematica, pois tem sido
registada uma evolugdo progressiva ao nivel das aprendizagens, embora 0s
resultados obtidos n&do correspondam, ainda, aos desejados. Os alunos
continuam a revelar dificuldades para resolverem equac6es do 1.° e 2.° graus,
operacdes com numeros racionais e problemas de geometria e calculo numérico.
A equipa de docentes envolvida neste plano depara-se com algumas dificuldades
e limitagdes conjunturais ou estruturais que importa salientar: grande extenséo
dos programas; falta de métodos e de habitos de estudo dos alunos e, em alguns
casos, comportamentos inadequados e acompanhamento escolar deficiente dos

educandos por parte dos encarregados de educacao;

37) Oferecer aos alunos LPNM - Lingua Portuguesa N&do Materna, apoios
educativos se possivel individuais e fomentar a sua integracdo na comunidade

educativa;

38)Reducdo da Taxa de Abandono Escolar em todos os ciclos, até ao ano
2009/2010, fixando um intervalo de 0 — 1 %. Tendo em conta 0S normativos
legais, as instituicdes e projetos existentes a nivel local, ndo h& razbes
justificativas para que a taxa de abandono seja diferente de 0% (zero). Para
combater a Taxa de Abandono Escolar, o Agrupamento vai continuar a fazer
protocolos com entidades exteriores ao Agrupamento, nomeadamente, “Projeto
Agir”. Internamente continuardo a ser criados na Escola sede, turmas PCA e

cursos CEF;

39) Reducéo das Taxas de Retencéo.
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O Conselho de Diretores de Turma do 2.° e 3.° CEB considerou que, mais
importante do que fixar indicadores de referéncia nesta matéria, € criar

condigdes de trabalho que promovam o sucesso:

= 0s Conselhos de Turma tém de assumir um papel ativo na elaboracdo de
projetos curriculares de turma potenciadores das capacidades da turma e

dos alunos que a constituem;

= as equipas de apoio aos alunos devem organizar-se, funcionalmente,
tendo em vista 0 ensino por niveis de desempenho (recuperacao,

acompanhamento ou desenvolvimento);

= serem organizados espacos de encontro, onde 0s docentes possam

partilhar/consertar estratégias e planificar atividades.
40) Aumento da taxa de sucesso escolar.

A um ano do fim do mandato é enorme a satisfacdo ao verificar-se que todas as medidas
propostas estdo, na grande maioria concretizadas. Foi um repto corajoso e enorme mas a

compensacao ao ver todo o trabalho levado a cabo, é muito gratificante.

2. AUTO-AVALIACAO DO AGRUPAMENTO

A Direcdo entendeu que é fundamental avaliar o Agrupamento em algumas das suas

areas. Assim, concebeu um projeto para o triénio 2010 — 2013.

O projeto visa a execucdo da Auto-Avaliacdo do Agrupamento, bem como a sua
definicdo e respetiva calendarizacdo, no ambito do Projeto Educativo do Agrupamento.
Assim, a finalidade do processo de auto-avaliacdo é reforcar a capacidade do

Agrupamento para planear e implementar o seu plano de melhoria.

A construgdo e a crescente autonomia do Agrupamento de Escolas Bras Garcia de
Mascarenhas implicam o alargamento de tomada de decisdes nas diferentes areas de

gestdo e de administragéao.
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Para as decisdes serem fundamentadas é necessaria uma postura de responsabilizacao,
procurando-se a mesma através da avaliacdo interna. Assim, autonomia e avaliacdo sao
palavras-chave que aparecem como condi¢do primordial para um funcionamento eficaz
e para a definicdo das prioridades das escolas do Agrupamento, bem como da
construcdo da qualidade do Ensino/Educacdo. Nesta area de intervencdo, o
Agrupamento deverd ter um posicionamento de organizacdo aprendente atraves da

Anélise/Avaliagdo sistematica e refletindo as condi¢des de desempenho.

O efetivo desenvolvimento do Agrupamento implica modalidades diferenciadas de
avaliacdo interna, uma monitorizacdo do desempenho centrado no contexto, nos

recursos, noS pProcessos € Nos resultados.

A Avaliagdo Interna do Agrupamento devera ser um processo de democracia
participativa que reflita as mudancas e melhorias que este processo foi capaz de induzir,
permitindo melhorar o desempenho do Agrupamento, contribuir para o reconhecimento
publico (através da divulgacdo dos resultados) e constituir uma estratégia para se

conseguir mais e melhores apoios.

Para FIALHO (2002), a Auto-Avaliacdo ndo deve limitar-se a um mero exercicio de
recolha e analise de dados mas deve ser assumida como parte integrante da construgédo
do Projeto Educativo de Escola e capaz de apontar para mudancas profundas das
praticas e da vida escolar e para a introducéo efetiva de medidas de accdo devidamente

fundamentadas.

A articulacdo da avaliacdo interna (Auto-avaliacdo) com a avaliacdo externa é crucial

para a organizacdo do Agrupamento de Escolas.
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Fig. 5 — Esquema das Etapas do processo de Auto-Avaliagdo

Constituicdo da equipa

Planeamento

Recolha de dados

Salvaguarda Tratamento e analise dos Garantia
dos dados de
Principios Qualidade

Eticos Elaboracéo do relatério

Referenciacdo e Interpretacdo
dos resultados

Divulgacéo dos resultados

Meta-Avaliacédo

Para que o processo de auto-avaliacdo comece bem, além de constituir uma equipa de
auto-avaliacdo, torna-se fundamental envolver neste processo os varios elementos da
comunidade educativa, para que se integrem diferentes perspetivas e interesses ligados a
organizagdo escolar. Torna-se pois fundamental uma fase de informacdo e
sensibilizacdo/negociacdo que vise, sobretudo, criar um clima favoravel a
implementacdo do processo. Neste sentido, dever-se-a4 informar e sensibilizar a
comunidade educativa para a necessidade da auto-avaliacdo apelando-se a sua

disponibilidade e cooperacao.

Na primeira fase deste processo de auto-avaliacdo, a equipa constituida decidiu avaliar
0s servicos prestados na Escola Sede tendo para isso procedido a entrega de

questionarios a comunidade, na sua maioria através de uma plataforma eletronica.

Com base nos resultados obtidos foi elaborado um relatério e um plano de melhoria.
Desta andlise constatou-se que de uma forma global o grau de satisfacdo dos diferentes

inquiridos, relativamente aos diversos servigos prestados pelo Agrupamento de Escolas
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Bras Garcia de Mascarenhas € satisfatorio, sendo mesmo muito satisfatorio em alguns

dos parametros avaliados.

O grau de insatisfacdo manifestado é reduzido ou mesmo nulo, contudo, é de salientar
que os servigos com valores insatisfatorios mais significativos sdo: a cantina, o bar dos
alunos e dos professores, a papelaria e a reprografia. Relativamente a cada um destes

servicos a salienta-se alguns aspetos a necessitar de melhoria:
v Cantina: Tempo de espera; Organizacdo da fila;
v' Bar dos Alunos e dos Professores: Variedade dos Alimentos;

v" Reprografia e Papelaria: Simpatia dos funcionarios; Disponibilidade dos
funcionarios em realizar o trabalho solicitado; Tempo de resposta ao trabalho

solicitado.

Tendo em conta estas propostas e outras que entretanto surgiram procederam-se a
algumas alteraces que tém tido parecer favoravel pela comunidade. E importante que a
comunidade educativa ap0s auscultacdo, ter tido conhecimento do relatério e se ter
pronunciado verifique a implementacio das medidas de melhoria. E desta forma que se
ganha a confianca entre os pares.

3. AVALIACAO EXTERNA

A Lei n.° 31/2002, de 20 de dezembro aprovou o sistema de avaliacdo de Escolas
existente atualmente. Como tal, a Avaliagdo Externa foi outro dos passos e objetivos
pretendidos para o Agrupamento, apdés uma fase de consolidacdo de alguns
procedimentos. Foi por isso com agrado que quisemos avancar para ela no ano letivo
2010/ 2011.

O processo de Avaliacdo Externa decorreu no nosso Agrupamento nos dias 13, 14 e 15
de Dezembro de 2010 e abordou cinco dominios avaliados na seguinte escala —

Insuficiente, Suficiente, Bom e Muito Bom.
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Esta avaliacdo baseou-se na anélise dos documentos fundamentais do Agrupamento, da

sua apresentacdo e da realizacdo de entrevistas em painel.
Dominios Avaliados:
v Resultados - BOM
v" Prestacdo do Servico Educativo - BOM
v Organizacdo e Gestdo Escolar - MUITO BOM
v' Lideranca— BOM
v' Capacidade de Auto-regulacdo e Melhoria do Agrupamento — BOM

Estamos orgulhosos da avaliacdo obtida, mas queremos mais no futuro e néo
baixaremos 0s bracos, para darmos uma resposta cada vez mais eficiente e eficaz. O
resultado obtido foi fruto do trabalho, esforco, dedicacdo e profissionalismos de todos

os elementos que fazem parte da nossa comunidade educativa.

Da analise do relatério da Inspecdo Geral da Educacdo (em anexo) é gratificante ler os
pontos fortes evidenciados e ao longo do mesmo, verificar que todo o nosso esforco foi

reconhecido e verificado.

Os resultados externos obtidos nos Exames Nacionais de Lingua Portuguesa e
Matematica foram dos aspetos que mais reparos mereceram. Embora ndo concordemos
com a analise feita nomeadamente com a implicacdo direta em outros dominios
avaliados. Os mesmos motivaram a ndo atribuicio maxima em outros dominios no

entanto, permitiu redefinir procedimentos e novas apostas para o futuro.

Foram essas apostas que permitiram alcancar bons resultados nos ultimos Exames

Nacionais.

De registar também, que 0 nosso Agrupamento foi o melhor do concelho e concelhos

limitrofes nos resultados da Avaliagdo Externa.
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4. RESULTADOS DOS EXAMES NACIONAIS

Nos ultimos Exames Nacionais — 2011, a nossa Escola obteve a melhor classificacdo

desde sempre. Na ordenacéo das escolas basicas do pais, com base na média das provas

de Portugués e Matematica e tendo realizado mais de 50 exames, a nossa Escola aparece

na posicdo 258.°, num total de 1283 escolas. Em relagdo ao ano transato, subimos 543

lugares.

E, sem duvida, um excelente resultado fruto das medidas impostas a estas disciplinas, ja

ha& pelo menos trés anos letivos e que comegcam agora a dar os seus frutos. Por isso

também que temos de nos sentir satisfeitos pelas opc¢Ges tomadas, tudo em prol dos

alunos e do seu sucesso educativo.

Quanto as medidas implementadas podem destacar-se:

v

v

No 2.° CEB a oferta de escola, recaiu em mais um tempo letivo na disciplina de
Lingua Portuguesa;

No 3.° CEB a oferta de escolas, recaiu em mais um tempo letivo na disciplina de

Matematica;

Em ambos os ciclos h& apoios educativos para todas as turmas as duas

disciplinas, nomeadamente para os alunos com maiores dificuldades;

Em todas as turmas do 9.° ano a Matematica, ha assessoria de um segundo

professor;
Ambas as disciplinas recaem sobretudo no periodo da manhg;

Foram adquiridos materiais pedagdgicos mais atualizados para as aulas.

Temos consciéncia que 0s rankings valem o que valem e que tudo depende anualmente,

da massa humana (alunos) que se tem pela frente. No entanto, temos consciéncia que

todas as condicdes tém sido dadas para que os resultados sejam cada vez melhores.
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5. OUTRAS ATIVIDADES

Foram varias as atividades desenvolvidas, ao longo deste mandato, e que tém

contribuido para a valorizagdo do nosso Agrupamento. Quando se quer destacar

algumas, corre-se sempre o risco de ficar alguma em esquecimento, no entanto,

elencam-se as seguintes:

v

Festas de Natal de Agrupamento;

Desfile de Carnaval de Agrupamento — Esta é j& uma tradicdo na cidade e na
regido, pela dimensdo do seu cortejo. Com uma meédia de 1500 figurantes e
sempre com um tema proprio, mereceu mesmo cobertura televisiva nesta ultima

edicdo, pela RTP1;

Arraial Beirdo — Festa final de ano letivo, onde durante um dia se expdem
muitos dos trabalhos produzidos ao longo do ano. Esta é uma festa onde a

Escola abre mais uma vez as portas a comunidade;

EXPOH - Feira de exposi¢des da autarquia de Oliveira do Hospital, que decorre
no més de Julho ao longo de uma semana. Aqui mostramos mais uma vez, todo

0 nosso trabalho e promovemos todas as nossas ofertas;

Concurso Nacional da EPAL — A Escola conquistou o 1.° Prémio Nacional em
2011. A turma do 5.° F e professoras elaboraram um relatorio onde definiram
uma campanha de sensibilizacdo que teve por base diferentes atividades, como
por exemplo fazer o levantamento sobre boas e mas praticas da utilizacdo da
agua na escola e em casa. Realizaram também um debate sobre o tema “Sons da

Agua” e criaram um pequeno filme com uma mensagem de sensibilizagao.

Operacdo Nariz Vermelho — Mais uma vez e com cobertura de uma televisao —
TVI, em 2010, a Escola formou um nariz gigante com cerca de 700 pessoas.
Para além disto, o Agrupamento conseguiu a recolha de 890,00 €, para esta

Associacao;

Diversas campanhas de solidariedade, para causas proprias, do Agrupamento,

concelho ou outras;
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v" Campedes Distritais no Desporto Escolar em 2012, no escaldo de iniciados
masculinos em futsal, infantis femininos no corta-mato;

v Campedes Distritais no corta-mato do Desporto Escolar em 2012, no escaldo de

infantis femininos;

v' Campedes Regionais em gira-volei do Desporto Escolar em 2012, em varias

duplas.
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CAPITULO V
REFLEXAO SOBRE OS MOMENTOS MAIS SIGNIFICATIVOS

Quase a finalizar este relatério e analisando o seu contetdo que reflete grande parte da
vida profissional e colateralmente a pessoal é com satisfacdo que se encontram e
destacam alguns dos momentos mais marcantes e significativos, uns mais positivos e

outros menos ou a carecer de melhoramento.

Muitos destes momentos foram marcantes para 0 Agrupamento e resultaram do esforgo

e dedicacdo pessoal, mas também de uma equipa e de um Agrupamento.
1. ASPETOS CONSIDERADOS MAIS POSITIVOS:

v O primeiro foi a vitoria nas eleicdes de maio de 2001, cuja equipa da qual fazia
parte como Vice-presidente saiu vencedora contra a lista adverséria, que era
constituida por elementos da anterior equipa diretiva. Foi um enorme voto de

confianca e o inicio de um novo percurso profissional;

v" O segundo momento aconteceu em 11 de julho de 2007, quando foi eleito
Presidente do Conselho Executivo do Agrupamento de Escolas Bras Garcia de
Mascarenhas, para o triénio 2007 / 10;

v O terceiro volta a ser a nova eleicdo, desta vez como Diretor em 8 de julho de
2009. Neste, foi determinante o desafio proposto que marcou a mudanca de
mentalidades do Agrupamento, com o projeto de acdo proposto. Jamais se
esquecerdo as palavras “curtas e duras” do entdo Presidente da Camara de
Oliveira do Hospital, que em pleno Conselho Geral Transitorio se referia assim
ao plano de agdo apresentado — “E um plano muito ambicioso e que ndo serd
concretizado e este Conselho Geral tem o poder de fuzilar o Diretor”.

Felizmente o tempo ndo Ihe deu razéo e o resultado esta bem patente;

v' Outro dos momentos que se destaca é o excelente resultado alcancado na
Avaliacdo Externa, reflexo do trabalho e das medidas que tém sido

implementadas. Este resultado encheu o nosso coracdo, pois valoriza todo o
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empenho e liderancas exercidas. Nesta avaliagdo destaco os pontos fortes

evidenciados no seu relatorio (em anexo):

= A valorizagéo dos clubes e das Atividades de Enriquecimento Curricular
e da sua vertente transdisciplinar, traduzida em niveis elevados de

mobilizacdo e motivacdo dos alunos;

= O planeamento organizacional adequado que facilita a execucdo dos

planos de agéo e contribui para um bom ambiente educativo;

= A gestdo criteriosa dos recursos materiais e humanos promotora das

oportunidades de aprendizagem proporcionadas as criangas e aos alunos;

= A lideranca do Diretor influente na motivacéo e na responsabilizacdo dos
profissionais para a resolucdo dos problemas e melhoria progressiva da

organizacéo;

= A existéncia de um processo consistente de Auto Avaliacdo, que
favorece o conhecimento sustentado dos pontos fortes e pontos fracos e a
elaboracdo de planos de melhoria que assegurem o progresso do
Agrupamento.

v O clima e cultura de escola salutares, 0 empenho e dedicacdo nas atividades e o
resultado alcangado nos exames nacionais do 9.° ano sdo também sinénimo do
sucesso educativo no Agrupamento, mais uma vez diretamente relacionado, com

todo o trabalho que esta por tras;

v' A articulagdo pedagbgica entre ciclos inexistente antes da nossa entrada
enquanto 6rgdo de gestdo e aquela que agora existe, permitiu a aproximacao

entre todos e o fortalecimento de uma verdadeira cultura de Agrupamento;

v" Finalmente, apesar de todo o clima instavel vivido no atual Sistema Educativo
Portugués continua a existir muita vontade de ir para a escola e desempenhar as

suas funcdes como se fosse o primeiro dia — cheio de garra e determinagéo.
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2. ASPETOS CONSIDERADOS MENOS POSITIVOS OU A CARECER DE
MELHORAMENTO:

v

Um dos principais aspetos a carecer de melhoramento sdo os resultados
escolares. Nunca se esta satisfeito com os resultados alcancados mas nao
depende na totalidade da nossa acdo. Mesmo dando as condi¢des consideradas

essenciais € aos alunos que cabe a missdo de estudar e aplicar os conhecimentos;

Outra questdo prende-se com a capacidade de impor cada vez mais a ordem e
respeito desejados em contexto de sala de aula. Uma postura permissiva ou uma

“cegueira” perante comportamentos reprovaveis tem de ser erradicada;

A dimensdo do Agrupamento e a distancia entre a Escola Sede e os restantes
Jardins e Escolas do 1.° CEB faz com que a nossa presenga e acompanhamento

ndo sejam aqueles que gostariamos;

Os limites orcamentais condicionam a nossa acdo principalmente na melhoria

das condicoes fisicas dos pavilhdes e salas de aula;

O limite nos recursos humanos colocados ao dispor pelo Ministério da
Educagéo, no grupo de Educacdo Especial condiciona o apoio individualizado

considerado adequado.
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CONCLUSAO

Uma organizacdo escolar depende para o seu funcionamento dos seus agentes
educativos — professores, alunos, funcionarios, pais, comunidade educativa, das
estruturas educativas e do corpo diretivo, do qual forcosamente se destaca o Diretor — 0
LIDER.

Com o ambiente que se vive atualmente nas escolas, com uma classe docente
desanimada pela sua desvalorizacdo profissional (em varios niveis e matérias,
nomeadamente, a avaliacdo de desempenho, o aumento da idade de reforma, o corte nos
vencimentos), com o0s alunos a viverem um momento enorme de desinteresse pelas
atividades letivas, com os pais afetados pela crise financeira e de valores que afeta o
pais (que ndo lhes permite ter condicdes, para fazer o acompanhamento devido aos seus
educandos quer na escola, quer em casa), com a propria comunidade envolvente que
ndo consegue acompanhar todas estas e profundas alteracdes, ainda existe o poder
central que derivado a medidas economicistas introduz nas escolas reformas néo
testadas e que agravam todo o sistema, ndo trazendo melhorias pedagodgicas para o

mesmo.

Ser LIDER, GESTOR, ADMINISTRADOR ESCOLAR, nos dias de hoje, é
extremamente complexo e desgastante, ndo s6 pela instabilidade legislativa introduzida

mas também pela irreveréncia dos alunos e crise social e financeira existentes.

E preciso determinacio e coragem para abarcar o desafio de liderar, nas circunstancias
atuais. Mesmo assim, é muito animador e gratificante o alcancar das metas e objetivos
tracados apesar das barreiras ja descritas. Enquanto lider de uma organizacdo educativa,

nunca se esté satisfeito pois ha a vontade de se querer sempre mais.

“Todos os lideres tém duas careteristicas em comum: em primeiro lugar, dirigem-se
para algum lado; em segundo lugar, sdo capazes de persuadir outras pessoas a
acompanha-los” (MAXWELL, 2008, p.86).

N&o ha receitas que se prescrevam para o ato de gerir e administrar. Cada escola tem a

sua propria identidade e sua cultura plasmando o meio onde estad inserida. E
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precisamente neste ponto fulcral que os lideres se destacam havendo a necessidade de
conhecerem na sua globalidade toda a envolvéncia e fatores enddgenos para que tracem

caminhos e se delineiem metas.

Apesar das varias teorias sobre lideranga, os lideres sdo humanos / pessoas e nao
maquinas logo, tém de se adaptar as circunstancias e atraves da sua capacidade levar por
diante mecanismos e competéncias que traduzam no final a esséncia da educacdo —
SUCESSO EDUCATIVO.

A adaptacdo a mudanga é uma das capacidades / qualidades que carateriza o ser
professor. Ser professor € ter consciéncia de que “nédo se sabe tudo” e que ¢ vital estar
em constante aprendizagem, adaptando-se as exigéncias com gue vai sendo confrontado
no dia a dia, dentro e fora da sala de aula. O professor deve ser visto como uma fonte de
conhecimento que ndo se esgota no seu ser, mas que € um caminho para o alcancar. Nao
basta a qualificacdo profissional para se ser professor, tem de se ter predisposi¢do e
aptidao para se exercer esta ARTE NOBRE, que € ENSINAR.

O ser professor e / ou lider vai continuar a exigir no futuro uma grande dedicacgdo e
empenhamento quotidiano. Enquanto lider novos desafios se avizinham, nomeadamente
a criacdo de um Mega Agrupamento, com a agregacgéo quase certa do Agrupamento de
Escolas Bras Garcia de Mascarenhas com o Agrupamento Vale do Alva. A Sede desta
nova unidade de gestdo serd o nosso Agrupamento e a presidéncia da mesma devera
recair em nos. Este novo desafio serd de uma enorme exigéncia pois serdo acrescidos
mais trezentos alunos de todos os ciclos a esta unidade. A atual Sede desse
Agrupamento dista no nosso doze quilometros o que limitara a nossa acao presencial,
sendo um enorme constrangimento. Temos no entanto de encontrar mecanismos e

estratégias para este novo desafio.

Com a aproximacao do fim de um ciclo outro plano de acdo serd implementado, tendo
em conta 0 novo projeto que se abracara. Os desafios que se colocam na gestdo e
lideranca sdo aliciantes mas, s6 assim poderemos aferir o resultado das nossas

capacidades e acOes praticadas.
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1 - INTRODUGAO

A Lei n® 3172002, de 20 de Dezembro, aprovou o Sistema de
avaliscio dos estabelecimentos de educacio pré-escolar e dos
ensinos basico e secundario, definindo orientagbes gerais para a
auto-uvaliacio e para a avalisgio extema,

Apds a realizacio de uma fase-piloto, da responssbilidade de um
Grupo de Trabalho (Despacho Conjunto n.® 370/2006, de 3 de Maio),
a Senhora Minstra da Educagfio incumbiu a Inspecgio-Geral da
Educacso (IGE) de scolher e dar continuidade ao programa nacional
de avaliacio extema das escolas. Neste sentido, apoiando-se no
modelo construido e na experiéncia adquirida durante a fase-piloto, a
IGE esti & desenvolver ests actividade, entretanto consignads como
sua competéncia no Decreto Regulamentar n® 81-8/2007, de 31 de
Julho.

O presente relatorio expressa os resultados da avaliagio extemna do
Agrupamento de Escolas Bras Garcia de Mascarenhas - Oliveira do
Hospial, na sequéncia da visita efectuada entre 13 & 15 de
Dezembro de 2010.

Os capitulos do relatorio — Caracterizagdo do Agrupamento,
azmtsoesdaAvaiagaoporDommo Avaliagdo por Factor e
Finais - decorrem da analise dos documentos

Esperase que o processo de avaliagio extema fomente a auto-
avaliscio e resulte numa oportunidade de melhoria para o
e de debate. De facto, ao identificar pontos fortes e pontos fracos,
bem como oportunidades e constrangimentos, a avaliagao extema
oferece elementos para a construgao ou o aperfeicoamento de planos
de melhoria e de desenvolvimento de cada escols, em articulacso
com & administracgéo educativa € com a comunidede em que se
insere.

Aeqmdemimommmsml&semawmde&

OmmMMli

ESCALA DE AVALIAGAO

Niveis de CllSSlﬁ“?lo dos
cinco dominios

Ao Sow - Predominem 05

pontos fortes, evidencianco umea
e =

em procecimentos

POSILIVOS, Mus  pouco
explicits € sistemdtics. As scgdes
e : S30 pouco

Agrupamento de Escolas Bras Garcia de Mascarenhas - Oliveirs do Hospital

n
<
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Il - CARACTERIZAGAO DO AGRUPAMENTO

0 Agrupamento de Escolas Bras Garcia de Mascarenhas, locslizado na cidade de Oliveira do Hospital, € formado
por uma escole basica do 2° e 3.° ciclos (Escola-Sede), 12 jardinsde-infancia e 10 escolss do 1% ciclo,

dispersando-se por 23 estabelecimentos de ensino, siguns dos quais com ume populsca lar b
dirminuta.
No presente ano lectivo, o Agrupamento é frequentado por 1302 crianges e sk 217 nu eds &

pre-scohf(iﬁgupos).%ahmosmiﬁudommms),342m2.°dclo(15mnm:s),239m3.'udo(13
turmas) e 39 nos trés cursos de educacio e formagio (Jardinagem, Senvigo de Cozinha e Pastelaria).

O corpo docente é constituido por 140 educadores e prof <, dos quais 78,5% pertencem so quadro, sendo
o5 restantes contratados. O pessoal nSo docents € compostn por nove assistentes técnicos, 19 assistentes
op sonais, 17 Memsmmsmmmmmrq.o OWmemeo'm,mdo.
coim os servigos de uma psicologa e uma terapeuta da fala contratada pers q horas wals.
Osaxxﬁosmns,man&mehhqao&ud&whr,mw4911dosm,mdo18,5%410
escaldo A e 30,6% do 50 B. Relath #0 uso das logins de inf 50 € ) regeata-se
que 417% dos al n ‘Mmmmlmelmmalmmm
mpresemm3.2%dopopubpoesool' sendooyupomnwmnmdaﬂamho(u) Nwna amostra de
2140 pais e encarregados de educagio, 73,3% possuem habiltagiio de nivel basico, 15,5% de nivel secundério
e 11 2% de nivel superior. Em tenmos da sua ocupacdo profissional, anmonsuabalhanosecmrsecum (mo
quel tem peso significetivo s indUstrie do quesjo e dos enchidos). C do, um elevado indice de
desemprego no concelho que se reflecte também nas familias de alguns alunos.

A Escola-Sede dispbe de instalsgdes razoévers, com espacos diversificados, que se encontram em bom estado
de conservagao. As restantes unidades do Agrug visitadas (Jardirn-dednfancia de Fontanheira e escolas
doL'udodeNoguendoCrmeOiveuadolbspml)dispoemdecocﬂgoesdspares,apenasapresamudoa

ls da cidede boes instalecSes pars @ actividede lectiva.

¥

11l - CONCLUSOES DA AVALIAGAO POR DOMINIO

0 Agrupamento sistemstizs e li v-nesvainemeoselememsvebmosasawemimgersdasumqase

80 sucesso scadémico dos shunos, utilizando diversos ir dores. Na ed pre L Pr se &
wal-pohﬁdmlhudsawmbuumﬁd-uawdodmm Nos (itimes trés
anos, as taxas de transicio/conclusio no 1.9 ciclo apresentam-se superiores &s médias nacionsis. Ja nos 2% e
3.9 ciclos, estss taxas evidenciam oscilecdes, stuando-se geralimente sbaixo das médias nacionais. No que se
refere as provas de sferigio, os resultados obtidos pelo Agrup 10 1o 4.9 ano SHO Superiores 80s hacionais
em Lingua Portuguess e inferiores, no witimo ano, em Matematica, disciplina em que se verifice um decréscimo
mmm2007~2008-2009~2010 Ests situecio é mversa no 6.2 ano, sendo que, neste cuso, o5 resultados

a 7 en M stica e a piorar em Lingua Portuguesa Nos exames nsacionsis de 9.9 ano, o
Agrupamento tem um d wenho gicbalmente sstisfatorio em Lingus Portuguess. J& em Mstematica, os
resultados s&o clararmente hegativos, evidenciendo um decréscimo constante,

Asmedidasdeapooopera" com dificuldades, designad, te os pl de uperagéo e de
P uma eficecia satisfetonia, sendo de assinaler, do, o fraco dos planos
de perac apll dos 805 al &m inicio de ciclo (5.° e 7% anos). Os apoios a0s ak com essidad
edumsspeaas,bemounoasmpewnasporeles dquiridas, J o st das medidas
doptadus, O sbund ép xpr ¢ ewd urne GO preventive por parte do

Agrup 1to relativ te as situagbes de risco.

¥
Os slunos encontram-se envolvidos em viries iniciatives ligadss a causas patrimoniais, artisticas, ambientais e
civicas e revelam um espirito associativo tendo &m conts & sus faixa etaria. O ambiente educstivo €
disciplinado, spesar de se verificarem slguns casos de comportamentos menos cormectos que sao devidamente
scuuteludos pelos responsaves. Os individusis dos el 580 velorizados e encontrem-se instituidos
mecanismos com Vists s avaliar o impacto das aprendizagens.

Agrupamento de Escolas Bras Garcia de Mascarenhas - Oliveira do Hospital
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respeits & gestao dos progr , & avelisgdo e & ugio e partilhe de msterial pedagogico. A cooperagao
interdepartamental é evidente, sobretudo, entre & educacio pré-escolar e o 1.9 ciclo, As iniclativas de neturezs
interdiscipliner ocorrem so nivel das acgbes contempladas no Plano Anual de Actividades e nos projectos
cummiculares de turma.

O Projecto Educsativo define metas de sucesso pars as aprendizegens, mas o seu papel ns oriemtsgio e
wabpoﬁuﬁah@mam&m@mmwommnoswbsmeosp

A articulagao dos idos curriculares entre os diferentes ciclos € objecto de medidas concretas,
defumaase@lmrasequamlmdedaswm&
Os titulsres das estr de deneciio educative e supervisao pedagogics fazem sigum scompanhamento

do trebaiho resiizado pelos professores e educadores, mas sem que inclus & observagao da ectividade lective
em contexto de sals de aula. O processo de avaliacio € sferido stravés da definicSo de critérios de avaliegdo em
todus us disciplines/Greas discipiinures, du reslizuciio de proves iguuis pelos alunos do 1.° ciclo @ ern sigumas
disciplinas dos 2.° e 3.9 ciclos e da aplicagiio de testes intenmédios. Apesar destes mecanismos, conststam-se
diferenciais expressivos entre & classificecdo interna e os resultsdos obtidos nos exames do 9.° ano de Lingus
Portuguesa e de Matematics.

Os sknos com necessidades educsatives especiais de cardcter permanente e com outras dificuldedes de
sprendizugern sa0 apoindos, pese emboru s insuficiente rentebilizacio dos docentes sfectos wo upoio no 1.2
ciclo. Registase também o esforgo em apoisr os alunos com bons resultades e que querem atingir sinda
melhores niveis de desempenho.

S3o organizedas imi actividades de enriqueci do curriculo. A experirentacio e & descobensa sio
valorizadas e exploradas, embora com diferentes niveis de profundidede segundo as turmas e as escolas. A
oferta forrnative é diversificads e corresponde sos interesses e as necessidedes dos slunos e do meio.

,
O Projecto Educativo, o Projecto Curricular e o Plano Anusl de Actividades revelam-se articulados entre si e s&o
utilizedos como elementos estretégicos de gestio e de desenvolvimento organizacionsl A direcgdo programs
asdequadamente as actividedes educativas, em articulagdo com os rdenad e responsaveis pelos
diferentes departarnentos e Senvigos e com o contributo de entidsdes extemas.

A afectacio dos recursos hurmanos é feita de forma ponderads, em obediéncia a critérios prevismente definidos
e so perfil dos profissionais, 0 que tem pemnitido manter o bom funcionamento dos varios sectores e
salveguardar & qualidede dos servigos educativos prestados sos utentes. A formagio reslizade pelos docentes
responde globalmente &s necessidades do Agrupamento. Quanto & formacdo do pesscal nio docente séo
promovidas internamente algumas scgbes, embors sejam considersdas insuficientes pars garantir 8 sus
uctuslizacio profissional.

Os recursos materiais sso gendos de modo & garantir & sua rentabilizacSo, & humanizacio dos espacos e &
igualdade de oportunidades; contudo, os jardins-de-infincia e s escolas do 1.9 ciclo mais distantes ds sede do
concelho tém dificuldades no acesso aos bens culturais de que desfrutam as restantes unidades.

Os responsédveis tomam varies medides no sentido de reforgar o envolvimento dos encarregados de educacs
no percurso escolur dos seus educendos ¢ ne vide do Agrupsmento, algumes com KNPecto MUto PoOsitivo.
Apesar deste esforgo a participagio dos pais na vida do Agrupamento ndo € ainds muito significativa.

Os principios da equidede e justica estio presentes nes acgdes dos responsdveis, materislizedss em medidas
de apoio as dificuldades de sprendizagem e na criagao de condigdes para proporcionsr & todas as criengas e
alunos as mesmas oportunidades de acesso aos bens e as experiéncias de pedagdgicas.

Agrupamento de Escolss Brés Garcia de Mascarenhas - Oliveira do Hospital
4
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o «@s»

Foram definides linhes de sctuscio em diversas aress de intervencSo do Agrupamento, com enfoque na
prestecio do servigo educstivo, na formegio dos alunos e na medhorie dos resultados escolares, mas & feita de
sctuslizacho des metas definides pars este Ultitno dominio fragiliza & sus consecugso. A oferta formative, que
procurs responder & situagbes de insucesso reitersdo e de risco de sbendono, revelese sjustsda as
pectstivas dos ah eas risticas do meio,

As liderangas dos orgsos de direcgio, administracio e gestso e das estruturss de coordensgao educstiva e
supenisao pedagdgice conhecem as suas dress de acg0 € mostram-se motivedas, assim como s generslidade
dos docentes e do pessoul nao docente

As opgdes inovadorss com visibilidede no Agrupamento prendem-se com a adesSo a planos e projectos
nacionsis, com @ mobilizugio de recursos informiticos & partir dos primeiros anos de escoleridade e com o
incentivo & pratica expeniments! desde s educacso pré-escolar.

Os protocolos e parcerias estsbelecidos com entidedes locsis e empresas s&o importantes para o Servigo

educativo prestado pelo Agrupsmento, com efeito positivo ne multiplicecso de experiéncias e oportunidedes de
aprendizagem para as criangas e os slunos.

Omohwmmwuumwmamuwdqwsu--bnn‘iwlac
cremeofsoidsgao,pemiteaoﬁg:, nto recolher informag Wsobleoseudsempenhoem

inplementar planos de melhoria pars as areas de maior fraglidede, embora & forma como se simtetiza o
trabalho realizado ndo se revele a mais adequads.

A constituicio wlurgeds de equips de wutowvaliugso, a divuigucio dos resultados junto dos diferentes
Mmaamqmdosrﬂmomsmpo&znnsdvasosmﬁosemmfa“we
contribuemn pars & sustentabilidade do Agrupamento.

IV - AVALIAGAO POR FACTOR

1.1 Sucesso académico

O Agrupsmento faz o trutaimento e & snélise trirmestral dos resultedos escolares, wtilizando diversos indicadores
para o efeito. No 1° ciclo, constroem-se grafices e tsbelas com as classificagdes por area disciplinar, sno e
escola e, nos 2.2 e 3.2 ciclos, definem-se as taxas de sucesso por disciping, tunna, ano e ciclo. Estes dados séo
commparados com o5 alcangudos em periodos lectivos unteriores. Os resultudos obtidos nes proves de aferigio e
noS exames nacionais s3o confrontados com as classificagdes internas e com as médias nacionais. No existern
estudos ivos com escolas proximas do Agrupamento. Decorrente da anslfise efectuada,
muu-mcsmsmmeumﬁw para os quais sao definides
estratégias de apoio.

Nu educugiio pré-escoler, o5 educadores fuzem s svelingio dus crisncus, que é registude em fiches de
cbservecdo de desemvolvimento, construidas por idedes. Para ss criangas de cinco ancs €, sinda, elsborads
uma ficha com a sintese das sprendizegens & fim de dar informagSes mais detalhadas ne transigo para o 1.°
ciclo. As taxss de transicio/concluséo do 1.2 ciclo, no Wtimo triénio (97 5% em 2007-2008; 97 4% em 2008-
2008 e 97,0% em 2003-2010), suplantam as medias nacionais (96,1%, 96,3% e 95,8%, respectivamente). Nas
provas de efericio do 4.° ano, as percertagens de classificagdes positivas (classificagdes de tipo A, B e C) na
disciplina de Lingua Portuguess (96,2%, 90,7% e 93,5%) mostram slguma 0scilsciio, Ines SEMpPre SUpenores as
médiss nacionsis (89,5%, 90,2% e 91 6%). Relstivamente & Matematica, os niveis de sucesso (96,3%; 952% e
86,5%) tén vindo s decrescer, situendo-se, no ltimo wno, sbeixo des médes necionsis (90,8%, 881% e
88,9%). No 2.2 ciclo, no mesmo periodo, as taxas de transigio/conclusso (96,5%, 90,4% e 91 4%), situam-se,
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globalmente, proximas das meédias nacionais (respectivamente, 91,6%, 92,0% e 91,9%). Nas provas de sferigio
do 6.7 ano, as percentagens de clussificacdes positivas em Linguas Portuguess estio u decrescer (91,4%; 882%
e 86,4%), sendo inferiores &s medias nacionsis (93,4%, 88,4% e 88, 4%). Ja em Mstemética, os resultados do
Agrupamento (81,4%, 74 5% e 78,0%) sup a médis nacional no Ultimo ano (81,8%, 78,7% e 77,0%). No 3.2
ciclo, as taxas de transicio/conclusso (81,6%, 74,2% e 77,2%), posich <& baixo das neconais
(85,3%, 85,1% e 852%). Nos exames do 92 ano, mﬁmmsw&mm
(niveis trés, quatro e ciNco) S0 superiores Bs necionais em Lingus Portuguess, no Lltimo ano (Agruparmento -
88,9%, 625% e 79,2%; média nacional - 84.0%; 71 6%, 724%). J&a em Mstematica, apereemagemde
resultados positivos elcangados pelos alunos do Agrupemento € muito bsixa e com um decréscimo

(50,9%, 37,5% e 26,9%), situsndo-se significutn bui hsm‘disnnmds(&?(ﬂ 65.9% e 53,5%).
No ano lectivo de 2009-2010, foram impl d < de recuperacso e de panhamento, em todos
05 ciclos de ensino. NoL‘odofwnelmmmdewpuGOdumdosqu—s%
obtiveram sucesso (76,6%). Por sua vez, os 10 sl com pl de h 10 obtiy um
pleno.ﬂehuvunemeao2°udo,dos77dumseomphnosdemcupemqeovenﬁoou—seunsueesodeG?S%
(embors no 5.2 uno tenha sido spenas de 41.2%). Os 23 elunos com pk de |} registaruim
urn sucesso de 851% No 3.9 ciclo foram d ividos 89 plan detewperagaoe37phnosde
acompanhamento, com taxas de sucesso, respectivamente, de 68 5% (44 5% no 7.9 ano) e de 72,9%. Em 2009-
2010, # taxs de sucesso dos 27 aluncs com necessidead ducatives especisis foi de 92 5% Sio também

organizadas e implementadas aulas de apoio para outros slunos com dificuldades de aprendizsgem, cujos
resultados s&o svaliedos. Por exemplo, no referido ano lectivo, foram propostos 276 alunos para spoio &
Matemastica € 254 a Lingua Portuguess, verificando-se taxas de icS0, respecti me, de 72,1% e 69,6%.
O asbandono escolar tem sido pouco expressivo (zero alunos em 2007-2008, cinco em 2008-2009 e trés em
Wzoxmmmaomumm-mumw ach no ho que regr 1 40
pais de origem. Os resp panham os aly en situacio de risco, trabalhando de forma articulads
com instituigbes, em particular com & Comisséo de Protecgdo de Criangas e Jovens.

1.2 Participacae e desenvoivimento civico
Séo desenvolvides sigumas scodes no sentido de p Ver & participagio ¢ o d il civico das

mm@sedﬁdumNae&m@oMsmﬂqsﬁmMMsmmmmm
tarefas atribuidas e nos 19, 2.2 e 3.2 ciclos s80 eleitos os delegados de A equipa de suto 5
nteyuumnm&&°mﬁdm-umwmomosummma@us
spemsdoﬂegulmlmermedo%ohudde@vﬂads,moqalmtuanma@mas
inicistvas pr (visitas de do), mas nio identificarn us inhas orientedonss do Projecto Educativo e niio
sabanosgﬁeadodoprdeaocunmbrdemOsewdommmmsomemnmda
Bmo*&tme&&anblmdedele@dosmmmmmmommtm
discussio de varios assuntos (p. ex., limp dos e P dos sk )

No sentido de concretizar os principios expressos no Projecto Educativo, que aponta como prioridades s
sdopgiio de stitudes e comportamentos Civicos, & erticulec@o escols/meio, & preservacio do patrimdnio

histérico e ambients! € a adopgio de estilos de vida saudaveis, se em funcionamento diversos
clubes (Europeu, Teatro. Jomalismo, Eco-Escolas, Pintura, Ciéncias, Musica e Karaoke. Danga. Matematica e
Gira-Volei, Desporto Escolur), cuja frequincia € assinalavel, Os sl participem igualm em panhus ¢

i\ieieﬁvasdeguéwersolidério, por exemplo, & “Operacdo Narz Vermelho™. Os valores s8o também cultivados
no 8mbito da Area Curricular nio Disciplinar de FormagsSo Civica e integram os critérios de avalieco.

1.3 Comportamento e disciplina

Verificarn-se aiguns problemas de indisciplina que, embors nio col do ern causa 0 bom ambiente educativo,
prejtdeemasaeuvxhdsleemes.&mssnusgos quesevenﬁeemjsnoj."endo tém vindo & sumentar, como
comprove o numero de medides disciplinares sanci plicadas no ultimo trienio: 10 em 2007-2008, 13

em 2008-2009 e 20 &m 2009-2010, entre as queis figuram vérias suspensdes por wum ou mais diss. Os
responsaveis estdo stentos & evolugio deste problems e tEm sgido com vista & melhoria dos comportamentos.
Assimn, pure siém dos procedimentos disciplineres, os slunos sao informados dos seus deveres e nos blocos
estiio sfivados placards com artigos do Regulamento Interno. Nas situsgdes em que 0 sluno € expulso da sals
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de aula existem procedimentos no sentido do seu encaminhamento para a bibloteca, onde s3o scompanhados
por um & no o de uma turefe. Os dire de turmae/prof es titulares de tunna definem
normnss de conduta para as tunmas e, nes situagdes em que estas medidas héo surtem efeito, sS0 convocados
conselhos de tunna em que os pais intervem ne definicéo das estratégiss a aplicar. 0 processo de avaliscio dos
alunos contempla @ sssiduidsde. A criagiio de tutorias e & intervencao da psicdlogs sdo outras medidas
implementades para minimizar os cormportamentos inadequados.

1.4 Valorizacao e impacto das aprendizagens

Os resultados dos inquéritos splicados no dmbito do p de suto-evaliagio em curso revelam a existéncis
de um elevado grau de sstisfegdo com o senvigo prestado pelos diferentes do Agrug (papelaria,
reprogrefia, bufete, refeitdrio, servicos administrativos e bibliotecs).

Os encontros regulares entre o Director € 05 slunos tém permitido tarmbéem disgnosticar expectstives e resjustar
oanmMmm&ssenwmmmmem&m
formative, com & criago de de educacso e fi ¢80 e de uma turma de percurso curriculsr aiternativo).
No sentido de valorizar o pepel da escols, 0s responsdveis promovem junto da comunidede educstiva &
divulgacdo dos rsbathos dos alunos. A cooptacio da Associecdo Cultural e Multimédia de Oliveira do Hospital
(OHS21) purs o Conselho Geral integru-se nu estrutégin de projectar u wogao do Agrupurmento no exterior.
Como forms de incentivo as sprendizegens e reconhecimento dos resultados slcancados, sdo stribuidos, em

ceritnonia publica, prémios 8os melhores alunos de cads ano de laridade. As pensas didas em
actividades como Cona Mato, Olirmpisdas de M itics e Olitnpiadas do Ambi contribuern também para &
motivegao dos slunos.

2.1 Articulacae e sequencialidade

Os depanamentos asseguram & coordenacao pedagogica entre os professores que ministram & mesma
disciplina. Noﬁnldem«hmlemmdeﬁ»emhsasphnﬁeegospamomome,msm
sais de depe ento e nos contactos regulares que mantém entre si, 05 )
COOperstivo no que respeits & producio de "“eneursosddammoos,m"mde
instrumentos de avaliacio, definigio de estrstégias de diferenciagio pedagigica e pertilha de praticas. Na
educecio préescolur procedese & eluborugio de urm planc snusl de ectividedes conjunto, que € tido em conts
na elaboracio do projecto cumicular de cada grupo de criangas. No 1.9 ciclo, existern equipas pedsgogicas por
anos de leridade, que elab s planificacdes e as fichas de avsliagio trimestrais.
Nos dfferentes departamentos, o trabalho | o tal concretize-se, essencialinente, nas reundes do
ComehoPedagoémkmdenadomsdosdepemdoL’odoedaeduwgaomem
periodicamente para planificer as activdad i A interdisciplinaridade esté contermnplads nos projectos
cumiculares de tunma e em algumas inicistivas do Plano Anual de Actividades (p. ex., visitas de estudo).
0 Projecto Educstivo (construido para o quadriénio 2008-2011) define metas mensuriveis de sucesso para as
aprendizagens, por disciplineg, variando, nos 2.° e 3.° ciclos, num intervslo entre cinco e 10 pontos percentusis
(p- ex., Mstemstica 3.° ciclo: ermeGD,O%e?0,0%,EducaqaoMseala!udo entre 93,0% e 100%). Contudo, o
facto de os val nao lizados snual e 0 estabelecimento, em siguns cesos, de
mnsdesueessopoueomlsushoens;éaleanqad-s(no:.'ado & mets a alcancar é de 89,0%, quando &
taxa de sucesso no Ultimo triénio ronds 97,0%), faz com que tenham um pepel limitado na orientsgdo do
trabelho dos docentes.

A direcgSo e as estruturas de coordenacio educativa e supervisSo pedsgogica pr a articulacs
pedagogica entre a&s unidedes que integram o Agrupamento, emmouhrmvesdemummde
planificaciio conjuntos. Nas escolas do 1.9 ciclo de raidor di 40, & gao dos d é visivel em

incitetivas conjuntas pera as diferentes turmas - Dia Mundia! da Alimentag3o, Feira do Livro, Camnaval. As
actividades de animecio e apoio & familis e de enriquecimento curriculsr s#o supervisionadas, pese embors
sein uma linha de orientacio comurm.
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Com vists a assegurar a sequencialidade des sprendizsgens, o Plano Anual de Actividades prevé um conjunto
de reunides entre docentes da educacdo pré-escolar e do 1° ciclo, dos 1° e 2.2 ciclos e entre elementos dos
departamentos de Linguss e Expressoes e profissionais das actividades de enriquecimento curricular, encontros
que tém servido fundamentsimente pers trstsr s srticulacSo dos comteudos curriculares. A paer destas
inicigtivas, as escolas do 1° ciclo e os jardinsde-nféncia proximos reslizam conjuntamente slgumas
actividades. No final do ano lectivo, os educadores reinem com os professores pars transmitir as informacgdes
mais relevantes sobre &s crianges que vao frequentsr o 1 ° ciclo.

2.2 Acompanhamento da pratica lectiva em sala de aula

0 pi tmhd'"JeséimgdodeegsﬁodosWMQdosmsdhosde
wmaonball'ndosdocaues mmﬁmmhrdowmmmdns
planificacdes, da avaliagdo das acpdes constantes do Plano Anusl de Actividades e da snalise comparada dos
resultados. N8o é realizeds & supervisSo da pratica Jectiva em contexto de sala de aula e, nos Ultimos anos, ndo
se verificaramn situsgbes de dificuidedes de desempenho profissional por perte dos docentes, em que &
Wdosmdemdorsmﬂ-ﬁdom&hﬂomdsmemmosahmosm&mpﬁw
cormportarmento, o Director fals com os respectivos professores a fimn de analisar s situagio e definir egias
de actuscio. Nos jerdins-de-infancis, 8 supenisao do trabelho reslizado nes diferentes unidades decorre nas
reunides de departamento e, no 1° ciclo, s densdors de depertamento e & assessors da direcgio para este
nivel de ensino analissrn em conjunto os diferentes projectos curriculares de turma. Nos 2.9 e 3.2 ciclos, &
svaliecio destes documentos € feits nos conselhos de turme, tendo umae fungao importante no
scompanhamento do trubalho reslizedo e ne sdopcio de medides pers & superscao de dificuldades.
Encontram-se definidos critérios de lisgio e todes ss disciplines/dress disciplineres, com os pesos
estubelecidos nos diferentes dominios, que s&0 dedos u conhecer & alunos e encarregados de educugso. O
processo de avalisgio é também eferido struvés de construciio de metrizes pers os testes de evaliagiio, de
elhes de registo uniformizedes ¢ de splicecso de testes intermédios e de fichues de avaliugio igusis em
sigumas disciplines por ano de escoleridede. No 1.° ciclo ¢ utilizads, e comurn, por ano de escoluridade, ume
fichs de evelisgio trimestral, pese embors 05 resultados obtidos néo serem cotejudos entre s diferentes
turmas/escolus. Apesar dos instrumentos refendos, que visam conferir confiance wo processo de avalisgio,
subsistem diferengas entre & svaliacso ir € extema - por exemplo, em Matermdtics, no 9.9 ano, em 2009-
mw.amdommwioﬁoméd.uﬁkamdamsuwmwm
obtido nos exarmes nacionsis (26,9%), sendo esss diferenga de 11 3% em Lingus Portuguessa (classificagio
interna - 90,5%; classificagio externa ~ 79,2%).

2.3 Diferenciacao e apoios

Wmmmwuwom“mm“‘ ducatives especiais de caracter
per ne, és de wna equips de docentes de educacio especial que trabalha com os
professores em comtexto de sala de suls. As medides de spoio sao devidamente identificadas com os
contributos dos docentes, das familiss, da psicologs e de entidade (unidades de salde). As criang
dos zero aos seis anos s3o sinda apoiadas por uma unidede do Sisterna Nacional de Intervencido Precoce na
Infancia. O apoio educativo 2os alunos do 1.° ciclo € assegurado por duas docentes; no entanto, a frequente
afectagio & actividedes de substituicio néo penmite rentsbilizer plenamente este recurso. Nos 2.9 e 3.9 ciclos,
05 alunos contam comn aules de epoio nas disciplines de Lingua Portuguess, Frances, Inglés e Matematica, as
quais estso & ser leccionadas este ano num novo formato com vists & uma maior rentabilizagsio. Refira-se,
sinda, que nesta ultima discipling, os slunos t8m usufruido de outras medidas de reforgo das aprendizagens
(horas de Estudo Acompanhado, de ofena de escola, assessonisas). Contudo, tendo em conta os resultados dos
alunos nos exames nacionsis do 9.9 ano, estas medidss nSo se tém revelado eficazes.

A psicologa tem uma acgio importante no scompanhamento escolar das criangas e dos slunos, bem como na

orientacao vocacional, nomeadamente dos slunos do 9.2 ano e dos cursos de edu e for 80. A sus

accéo estende-se & colaboragSo e dinamizacso de scgdes pers pais e aluncs (p. ex.,Max.oEmpreendedor
Jinior). O trabalho da Comissao de ProtecgSo de Crisncas e Jovens, em conj com o Agrupsmento, tem sido
muito positivo ao nivel do enguadramento e panhamento de alt erm risco, cuja situagdo deriva, a maior
parte das vezes, de contextos familiares desestruturados.
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Apesar de nio terem sido implementados pl de desenvolvimento, tram-se a funcionar, em regime
mnuLmsdoMuqomdunosmbodeosqw, , sinda, “h o seu
desempenho. A par das sessdes presenciais, 0s alunos s3o0 estimulados com dessfios trocados com os
professores vis Internet, de que & exempio o Problema da Semana.

2.4 Abrangéncia do curriculo € valorizacao dos saberes e da aprendizagem

Ao longo do ano lectivo, sdo realizades diversas actividades educatives e de enriquecimento do curriculo que
wmhemmodsawohmdasmm%meammnﬁ,mo
ownﬂo-smsdomadqmmq-odemoso.r-". em se
constituidos, sinds, mm“mmmemmoemﬂdoewjamedwaa
conhecer, em slguns casos, & comunidede educstiva (Clubes de Teatro e Pinturs). Na Escola-Sede funciona um
Centro de Ocupugiio Juvenil patrocinedo pels Cartes. Ne educecio préescolur, as wprendizagens sio
complementsdes com as actividades de animacgio € spoio a familia e, no 19 ciclo, as actividedes de
enriquecimento curricular contemplam o Ensino de Inglés, Actividade Fisica e Desportive, 0 Ensino da Musics, 8
Expressiio Artistica e us Tecnologias de Informecao e Comunicecao.
AmwmemmnmrmmdﬁMMamNmmM
além des turmes de curriculo nomnal, foi orgenizads wne & de perct lar siternstivo (5.2 anc) e
existem wés cursos de educacso e formacdo (Jardinagerm, Servigo de Cozinha e Pastelaria).

O trebalho pratico e experimental varia bastante entre escolss e turmas. No ambito do Clube de Giénciss,
docemes dos 29 e 39 ciclos deslocam-se &s escolas do 19 ciclo para reskzar experiéncies. O planc de
actividades dos jardins-de-inféncia contempla a actiidade Vamos Investigar e Resolver, que engioba s
resolucio do problems da quinzena e s realizecdo de experiéncias. Jé no que respeits so 3.° ciclo, o trabalho
experimental nSo revela um caracter sistemaético, particulannente erm Ciéncias Naturais.

3.1 Concepcao, planeamento e desenvolvimento da actividade

O Projecto Educativo assume-se como o documento orientsdor das politicas educstivas do Agrupamento e
expressa um conjunto de preceitos (Decilogo de Escols) que se operucionsizuim nos objectivos e scgdes
MmommMMAmMomawpdeummmmﬂoMre
por um grupo de docentes e foi objecto de discussso nos diferentes Orgaos e estruturas de

educstive e supenvisao pedugdgice. O Projecto Curricular do Agruparnento, pers além de descrigio da oferts
formativa e do estabelecimento de estratégias para a operacionaliizagio do curriculo, define principios, valores e
memlmsmkaOMwommla&Wlhbemeu
o cumpe dos objectivos do Projecto Educativo e ividades de articulagio, celebracio de
danudes,wemgaodephnosewqemsemmdosdﬁemdmesm grupos e
deper nos curncuk

O ano lectivo € planesdo pela direcgSo em colaboragio com os responsdveis das diferentes estruturss de
coordenacio educative e superviséo pedagogics e com o contributo de entidedes extemas, em particular, da
Céimara Municipal de Oliveira do Hospital, juntas de freguesis, instituicdes e empresas. O Plano Anual de
Actividades contempla um mapa geral definidor da actividade do Agrupamento (p. ex., reuniées, momentos de
avaliacso) e a direcgio faz o planeamento semanal des sctividedes agendades, assegurando e sus divuigagio
junto da comunidade escolar. Para o bom funcionamento do ano lectivo concorre, também, a scgso dos
m&dm&mmmwmnmmmmmlmmmen

refere & ligacio com o5 encerregudos de educucio, & elaboracio e ¢ao dos projectos curriculures de
turne e a0s procedimentos relstivos & svaliagao dos alunos.
As ividedes oferecidas sos sl no @mbito do enriquecimento curricular estso srticuladas com as

actividedes educativas e com os horérios dos transportes. As areas cumiculares nao disciplinares encontram-se
devidamente programeadas.
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3.2 Gestao des recurses humanos

A direcgso conhy as ias p is e profissionais dos recursos humanos e term-nas em conta na sus
WAMObmmeMmmxmmmmW
buse a continudude pedugdpcs, e considers o perfil de cuda um pars © exercicio dos curgos de ccordenagio ¢
de direcgiio de turma. A gestio do pessoal nao docente tem em conts & rotatividade de fungdes, com excepgio
da biblioteca, tendo em vista habilitar os diferentes elermentos & diversidade de tarefas existentes, de forma s
garantir o bom funcionamento dos servigos € o apoio 8s sctividedes pedsgogicas. Na reformulagio do
Mnmnmdeaensm(papdameaWBﬁa)WWQMadersunadea
auto P tads no Agrupsment
Alnt@a@o“mmﬁsonusemmmdmm&ﬁmamsm“w
pmhdnnegao.mpebsrsmvasdosmedegamdesuﬂsommasm

e QUECSO HOS Gdos funcionais. Refira-se, & titulo de exemplo, & recepgiio (que Inclui ums
mgnadapdoome&n),omoloﬁuweammmmmgm
AmamwmmMmmmﬁm&Mwmomdmoqmnmﬁ-r
obedece a wm plano srticulado com o Centro de F ¢cao da Associagdo E Coimbra 1 , em cujs
elaboragdo s&o consideradas as propostas dos diferentes depar es,"“zsdeoramzngao
uigumas dus quais contemplades no Pluno Anual de Actividedes (p. ex., Educagio sexual em meio escolar, no
amhtodoﬁogmmde&dueagaoma&ude)saoqoesresizadasnodommdastemobgasde

e b com q mawllugoodosqudrcsmmedewdos
mulumcdis.wnpennodoresponderus is sidades identificadas. Intemamente, foi reslizads
a@mhrmpomxmmms%mmemmnmmanxe
&m)wﬂmxwﬁs%mmnﬂmdmbmmmmenm.m
entender dos proprios, seja considerads insuficiente. Os servicos administrativos, organizados por dreas e coin
atendimento personalizado, respondem eficazmente sos fins para que estdo vocacionsdos e & sua prestacio €
avalieds posith pelos diversos Esti garuntide @ plens ocupscio dos tempos escolures dos
alunos e as suséncias temporarias dos docentes s0 colmatadss.

3.3 Gestao dos recursos materiais e financeiros

Os recursos fisicos e materisis s8o geridos de forma racionsl (visivel, por exemplo, na segregacio de fungdes
mmmwpﬂ-mqﬂwowmmxmm«mmw.m
utilizagSo. Emmawomomeahlnmdosweamﬁwm
desemvolvimento do curriculo. Séo exemplo as intervengbes reslizadas (com recurso @ méo-deobra do
Agrupamento) ne papelaria/reprografis, no bufete, nas salas destinadas sos cursos de educagio e fonmecio e s
atribuicdo das salas destinadas &s turmas do 4.2 ano & funcionarem na Escole-Sede.

As escolus do 1.2 ciclo ¢ 03 jurdins-de-infincis visitudos, embora com cerscteristicas muito diverses, spresentam
um razcavel estado de conservacio. No entanto, corn excepgao da Escola do 12 Ciclo de Oliveira do Hospitsl, j&

n&o reunem as condigdes necessarias para o desenvolvimento das diferentes actividades lectives (p. ex, faits

«wmmamom ctividades de enriqueci curncular, em particuler & Actividade
Fﬂmemm)wrmammmMsmmmdﬂsmmmA
bibliotecs escolar esta organizada pers responder & sus utiizecso pelss criencas da educacgio pré o

alunos do 1° ciclo, contemplando no seu plano de actividades iniciativas que lhes sio especificamente
dirigidss. S&o exemplos os Livros Viajantes (sctividade destinada a fazer chegar s todas as escolss e jardins-de-
infancis livros, jorneis, revistas e maeterial sudiovisual), Um professor uma histéria (ectividede de leiturs
realizads na biblioteca pars a educaco pré-escolar), o Contador de historias (sctividade reslizada nas escolas
do 1.2 ciclo) e concursos literarios destinados 805 alunos do 12 80 9.% anos (p. ex., S. Martinho em Quadras e
Magia de Natal). Os seus responsévess intervém directamente na dinemizacso da biblicteca de Escols do 1°
Ciclo de Oliveira do Hospital.

As crisnces e wos ulunos dos diversos estubelecimentos € proporcionsds s wtilzegio dos leboretdrios de Escolu
-Sede, no &mbito das actividades experi is dinamizadas pelos clubes. O acesso das escolas mais distantes
80s recursos disponibilizados pelo Agrupamento & limitado pelas dificuldades de transporte, situsgio que os
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responsaveis procuram minimizsr deslocando docentes e meterisis &s unidedes mais sfastadas (p. ex, no
ambito do trabefho experimentsl anteriormente referido).

Estio saivaguardedas medidas de seguranca relativas so controlo das entradas e ssidas dos alunos, a vigiléncia
dos espegos, & existéncia de planos de emergéncia e & realizacio de exercicios de prevengio de acidentes. Na
Escola-Sede, da-se especial importincis & higiene das casas de banho, as quais s30 lirmpas vérias vezes por dia,
com registo do trabalho efectusdo.

O Agrup o revels capacidede de angariar receitas proprias e & gestio finenceirs mostre-se coerente corm
as linhas oriemadoras, sendo as verbas aplicadas essencialmente em recursos para a biblioteca, em
equipamento informatico e no desenvolvimento do Plano Anusl de Actividades.

3.4 Participacaoe dos pais e outros elementos da comunidade educativa

O envolvimento dos psis e encarregsdos de educegao é uma pr pacs nos doct do
@mmemmwsdmemwmmmmmdssua
perticipaciio nos Grgaos e estruturas legalmente previstos, nas reunides de micio do eno (promovides pels
dnegioepelnsdreﬂuesdeuma)edeﬁmldecdapenedo(oanod-mdeumamawlngaodo
unbal-oreeﬁndo)esempmqueaannamqaodamm;usuﬁqueasua ¢ Os d
organizad, © 03 critérios de avali sho ! divuigados e, embors nern todos revelem conhecd-
Ios,fnnlmemendemﬁeamcsmosdsponhiﬁnsmosmuar
As farnilias s80 tambérm envolvides em inicistivas do Plano Anual de Actividedes (Natal, Camaval e Arraial
Beirdo) e em sctividedes dos grupos/tarnas da educacio pré-escolar € do 1.* ciclo, no &mbito dos planos em
curso(p.ex.,lem;radehstonasemsohgaodoﬁoblanada@.m).Emalgms;erdvsde—crﬁruaemo!as
progremades e impl o Mwmdr‘dsumps(m&m"&oobdoi'&bdc
vadonl),anoohb«aqaooomasp&eob@sem S da Ca Me , pars tratar
mmmnmmﬁwwmmNMmmdﬁsm
odumnmwnMwlwmﬂmb&aummqmama
uma Associecdo de Pais e Encarregados de Educacdo, legalmente constituida, este objectivo continus & ser
pouco conseguido, sobretudo no que se refere so acompanhamento das actividedes escolares e a resolugio de
problemas causados por alguns educandos.

A Camaras Municipal, Juntas de Freguesis, nsmugoeseemptsasdareésoemsmuemunmmso

fundermental purs s concretizecio dos plunos do Agrup , P N reslzech doosuﬂo.m
Wdememwmw“ de iquecimento dar e de
snimag3o e apoio & familia.

3.5 Equidade e justica

As imtengBes inscritus nos docurnentos orientadores e s ucgiio dos profissionais larn wuna pr S0 cormn
aMde&omM&EmemuMaMmmwheMmmmsme
entidedes externas no sentido de proporcionar 05 8poi dos sos al que deles

necessitam. A diversificacio ds oferts formative, amsﬁdp&mmmosdmsmdamm
dificuldades e s prestagio de suxilios econdmicos séo outras medides de discriminagio positiva concretizedas
nowup-momn Amam“humodumrupommmoomu&eubnon

idades de enriquecim curricular cor iguaimente para & salvaguarda dos principios de equidade
e justigs.

4.1Vis3o e estratégia
O Projecto Educativo e o Projecto Curriculur expe o5 principios, o poes @ objectivos que norteism &

politica educativa do Agrupamento. As metas de sucesso, definidas para o peniodo de vigéncia do Projecto
Educstivo, néo foram objecto de actualizacio desde 2008, o que ndo contribui para o sumento das expectatives
de sucesso por parte dos docentes. O projecto de intervencaio apresentado pelo Director, elaborado em
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coeréncia com o Projecto Educativo, eumemunmmdeaqoesqueemesdadomnmdelmmnqao
(gestio, funcionalidude, infra-estr , equis e pedegogis) pars & etizagio dos
ob,eanospmpustosnosdc ntos est| A melhoria das condigdes de prestegio do senigo
educstivo, a continuacso duma oferta forrative diversificada e o sumento giobal dos resultados escolares séo
spostas da direcgio pars o futuro do Agruparmento, partilhadas pels msioria dos membros do Conselho Geral, e
que, & par do clima educativo e relacional existente, contribuem para uma imsgem positiva de organizegdo no
seio de comunidade.

4.2 Motivacao e empenho

A direccio revela-se dindimica e empenhads e mobiliza os diferentes orghos e estruturas na definicio e
implementacio de estrstégias (p. ex,pmmovendoremmfomemrau‘eulaqeomcdafemados).
E visivel nos docentes & de de melhorur a prestucio do senvico educutivo, tendo em vists, purticulsnnente,
mmrommdﬁﬁoqemb«anéoumdeehoonﬁomesanﬂmrhmdesam
operacionalizada. Os directores de tunma, spoiados nas medides organizstivas supervisionadas pelos
respectivos cocrdenadores, desempenham um pepel importante na dinemizacso das sctividudes da tumna, no
scompanhamento dos slunos e no esforgo de envoivimento dos encarregados de educacS0 nO processo
educstivo dos seus educandos. Os profissionsis néo docentes conhecem as suss competéncias, sio apoiados
nas suas tarefas e envolvidos nas actividades do Agrup 1to, sentindo-se reconhecidos pelo seu desempenho
profissional.

OCovulhoG«ulmumcoqumd.d«mtosnpmdvosdosmdummw.muq&so

empresas do concelho, revelsse interventivo e pre as suas fung P deu & ap ¢ de
mnmdoﬂ-ndehawdadse&sdmmpsmﬂgulmlmm,mmso&eosmde
elaboragio dos hordrios e constituigao de turmas, aprt os relatorios intermédios de execugio do Projecto
Educstivo e anslisou o refatorio de suto-avaliscdo. Foram sinds objecto de discussdo e andlise neste drgdo
slguns probl dacionados com o portamento dos sl (s wutilizecio de drogas) e o futuro do
Agrupamento face ao previsivel redimensionamento da rede escolar.

4.3 Abertura a inovacao

Ammmmmah«na@mml(ﬁamwmldsmxmuﬁm
dus tecnologies de inf; @0 @ cormt (fo G0 @fn quadros interectivos @ conteddos multimédie) e nu

m@o&mmmmemmmlmﬁmewsyAMaos
planos e programas de &mbito nacionsl (Plano Nacional de Leitura, Plano ds Matemstica e Programa de

Educecio pars & Saude) permite o enniquecimento dos curriculos, o d h de novas peténcias e
a mehoria do desempenho profissional dos docentes. Séo sinds singis consistentes de inovegio o
desemvolvimento de projectos ligados so uso das TICno 1% cico e 0 i ento da actividade experimental na
educacao pré-escolar.

4.4 Parcerias, protocolos e projectos

0 Agrupamento estabel um conjurtto de percerias com entidades publicas e privadss da regiso no sentido
de melhorar & prestacao do senvigo educstivo e proporcs noves oportunidedes de sprendizagem as crianges

€ alunos: comn & Cémars Municipsl, na disponibilizacéo de transportes, nas actividades de animacso e apoio &
familiea e nas sctividedes de enriquecimento curriculer, entre outros aspectos; com 8 AssociscSo Empresarial
(presente no Conselho Gersl), purs & realizacio dos estigios profissionsis em empresas ussociadus; com o
Centro de Seude, na concretizecso do Programa de Educacio pers a Seude e na colaboragSo com a equipa dos
8poios educativos; com a Associagao Cultural e Multimédia de Oliveira de Hospital (com assento no Conselho
Geral), nas actividedes realizedas com o publico jovern; corm & ARCIAL (Associeciio de Recuperacio de Criancas
Inadsptadas de Ofiveira do Hospital), na insergSo dos alunos com Plano Individus! de Transicgo. No processo de
suto-evaliag@o o Agrupemento conta, sinds, com & colaboracio da Escola Superior de Tecnologia e Gestiio de
Otiveirs do Hospital (ESTGOH).

Agrupamento de Escolas Bras Garcia de Mascarenhas - Oliveira do Hospital

an
1<

Pag. 77



“Relatério alusivo a pratica de gestdo — Ser Diretor é ...”

5. Capacidade de auto-egilagao e melhoria do Agruparmenio

5.1 Auto-avaliacao

No ano lectivo de 2009-2010, por iniciativa do Director, foi crisde wna equips de suto-avaliscio constituide
pelo Subdirector do Agrupamento, por um docente de cada nivel de ensino e um representante da Associacdo
de Peis e Encarregados de Educacio, dos slunos e do pessoal néo docente. Integra também a equipa um
“amigo critico”, oriundo do ensino superior. Depois de definidas as drees a avalisr, 8 metodologia a seguir e &
calendarizaggo das diferentes fases, foram splicados inquéritos a emostras dos diferentes membros ds
comunidade e, numa primeirs fuse, foi Thice inf ¢ao sobre o funcionamento dos servigos. O relatdrio
elaborado identificou areas onde, de scordo com o grau de sstisfagSo dos utentes, o desempenho € menos
conseguido, mbommveledeamesﬁuéﬁﬁdesmfamwmsemmouabehomﬁmdo_
Posteriormente, foram impl d goes de melh (reorganizacao dos espagos da papelsria/reprografie
e diversificagso dos slimentos a disponibilizar no bufete). O projecto inicial foi reformulado e, de scordo com &
nove estruturs, estdo em curso procedimentos destinados s avaliar os resultados, s prestecso do servigo
ducstivo e a lid G

Paralelamente 8o trebalho desta equips, seomeimdosmmnmdosdemcuqeodoﬁojem
Educativo, upreciudos no Conselho Gersl, e do pri to des sctvidudes progn dus, elaborados nos
departamentos curriculares. Em sede dos orgSos de direcgso, administracio € gestSo e das estruturas de
coordenacao educative e supervisdo pedagogics € feits s avalisgSo sisterndtica dos resultados escoleres dos
aluncs, o que tem permitido & adopgao de planos de melhoris e dreas deficitdrias (p. ex., & stribuicio da
oferts de escola as disciplinas com piores resultados).

5.2 Sustentabilidade do progresso

O Agrupamento conhece 05 seus pontos fortes (p. ex, o ambiente educativo, 8 objectividade dos principios
organizativos, & circulscio ds informecio e a dindmica da biblioteca), os pontos fracos (resultados ern algumas
disciplinas, 0 pouco envolvimento de alguns encarregados de educagio, a baixa frequéncia dos spoios) e slguns
constrengimentos (s dispersao geografics e & dimensao do Agrup ). A existéncia de procedirmentos
consistentes de suto-evalisgio e a impl cio de plancs de melhoris perspectivam uma intervencio
sustentada no reforgo dos pontos fortes e a superac@io das dimensdes menos conseguidss.

V - CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo, ta-se uma seleccdo dos atributos do Agrupsments de Escolss Bras Garcia de
Mascsarenhas (pomos fortes e frecos) e das condiches de desenvolimento da sua actvidede
(constrangimentos), A equips de liugio externs ‘qmmmmﬁnum

estratégicos que caracterizam o Agrupamento e define as areas onde devem incidir os seus esforgos de
melhoria.

Entende-se aqui por:
¢ Pontos fertes - stributos da organizacio que sjudarm a slcangar os seus objectivos;
*  Pontos fraces - stributos da organizacao que prejudicam o cumprimento dos seus objectivos;
¢ Comstrasgimestes - condigbes ou possibilidades externas & organizecio que poderso amesgar o
cumprimento dos seus objectivos.

Os topicos aqui identificados foram objecto de wmna abordagerm mais detalhads so longo deste relatério.
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Pontos fortes

® A velorizagSo dos clubes e das sctividedes de enriquecimento iculer, e de sua vertente
transdiscipliner, traduzida em niveis elevados de mobilizagiio e motivagso dos alunos;

® O planeamento organizacionsl adequado, que facilita a execucso dos planos de acgdo e contribui pars
um boen ambiente educstivo,;

® A gest3o criteriosa dos recursos materisis e humanos, promotors das oportunidades de sprendizagem
Proporcionadus is Crisncus e #os slunos;

= Alndelmqadol)lm influente na motivecSo e na responsabilizagdo dos profissionsis pera s

G0 dos p © methoriu progressive da Organizugao;

* A existéncia de um processo consistente de suto-avaliacdo, que fi 0 conhecimento sustentado
dos pontos fortes e p fn e & elaboragio de pl de melfhoris que assegurem o progresso do
Agrupamento.

Pontes fraces

*  As taxss de transigio/conclus3o no 3.2 ciclo, bem como o beixo desempenho dos alunos nos exames
nacionais de Matemaética do 9.2 ano, no ultimo triénio;

* O diferencial entre as classificagdes internas e os resultados obtidos nas provas extemas, no 9.9 ano,
tanto e Lingue Portuguess como em Matematics, que condicions uma edequads sfericio dos
resultados alcangados;

* A falte de ectuslizecio des metus de sucesso, q wos hados dos slunos, que limits &
orientacio do trabalho dos docentes e & melhoria das expectstives.

Constrangimentos

*  Afreg ' a0 & acthvidades de substituicio dos docentes colocados pers spoio educstivo 1os

alunosdoj_‘endo o gue diminui a capacidade de resposta &s necessidades de spoio ientificadas.
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