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1 - Sumario

Iniciei a minha formagdo académica e a minha procura de aprofundamento dos meus
conhecimentos na drea em que me sentia mais motivado, no ano de mil novecentos e
noventa e um na Universidade do Minho no curso de matematica (ensino de). Realizei a
minha licenciatura na drea da matematica, o que me habilitou e forneceu competéncia para
a atividade docente. Esta licenciatura incluia um estdgio integrado que realizei na Escola
Secundédria de Monserrate no ano letivo de mil novecentos e noventa e cinco e mil
novecentos e noventa e seis. Ao longo desse ano promovi atividades de desenvolvimento e
enriquecimento curricular.

No ano seguinte fiquei colocado na escola basica com segundo e terceiro ciclos e ensino
secundério Pintor José de Brito, onde me encontro até a presente data. Ao longo da minha
carreira, para além de lecionar matemdtica, ocupei diversos cargos de gestdo intermédia.
Fui diretor de turma de turmas do terceiro ciclo e ensino secunddrio, fui responsavel pela
elaboracdo dos hordrios, fui responsavel pelo programa dos exames nacionais do ensino
secundario, entre outros.

Nos anos de dois mil e trés a dois mil e seis ocupei o cargo de assessor do conselho
executivo. Durante estes anos prestei apoio na area da acdo social escolar, nomeadamente
na atribuicdo dos auxilios econdmicos e nos transportes escolares e dei apoio a gestao
informatica das atividades do conselho executivo e dos servicos administrativos.

Nos anos de dois mil e quatro a dois mil e seis fui membro da assembleia de escola, tendo
participado na aprovac¢do de documentos importantes e pertinentes para a organizacio e
gestdo da escola, tais como o projeto educativo e o regulamento interno, tendo sempre com
interesse maximo a qualidade do ensino e sucesso educativo.

Ao longo do meu percurso profissional deparei-me com vdarias mudancas no sistema
educativo e com dois modelos de gestdo. No triénio dois mil e seis, dois mil e nove,
integrei uma lista para ser membro ativo do conselho executivo tendo sido eleito vice-
presidente. No desempenho deste cargo foram-me atribuidas as seguintes fungdes:
responsavel pela execugdo e planificacdo da drea da acdo social escolar; responsavel pela
gestdo dos espacos, instalagdes e equipamentos, bem como dos outros recursos educativos;
responsavel pelo recrutamento do pessoal ndo docente, bem como pela sua avaliacdo;

responsavel pelo estabelecimento de protocolos e acordos de cooperagdo com outras
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escolas e instituicdes de formacdo, autarquias e coletividades; responsdvel pela elaboracdo
e aplicacdo do plano de emergéncia e de prevencdo da escola; deveria ainda assumir as
func¢des da presidente do conselho executivo, se esta estivesse de estar ausente.

No ano de dois mil e nove, com a introducdo do decreto lei niimero setenta e cinco de
vinte e dois de abril de dois mil e oito em que o conselho executivo dé lugar a uma direcao,
fui convidado a ocupar o cargo de subdiretor, que ocupo até a presente data. Neste papel
sou: responsavel pela drea da acdo social escolar; responsavel pela distribui¢do do servigo
docente e nao docente; responsiavel pela elaboracio do projeto de orcamento, em
conformidade com as linhas emanadas pelo conselho geral; responsdvel por gerir as
instalacdes, espacos e equipamentos, bem como outros recursos educativos; proceder a
selecdo e recrutamento do pessoal docente e nao docente; proceder a avaliacdo do pessoal
nio docente; substituir a diretora nas faltas e impedimentos; responsavel pelo plano de
prevengdo e emergéncia.

Desde o ano dois mil e seis que sou membro do conselho administrativo. Tive como
fungdes aprovar o projeto de orcamento anual em conformidade com linhas orientadoras da
assembleia de escola e mais tarde pelo conselho geral, elaborar o relatério de contas de
geréncia, autorizar a realizacdo de despesas e o respetivo pagamento, fiscalizar a cobranga
de receitas e verificar a legalidade da gestdo financeira da escola e zelar pela atualizacao
do cadastro patrimonial da escola.

No ano de dois mil e cinco assumi o cargo de coordenador das Tecnologias Informaticas e
da Comunicacdo, o qual continuo a ocupar. Tendo como principal fun¢do constituir de uma
equipa de apoio técnico pedagdgico, de forma a garantir o bom funcionamento do
equipamento informatico (redes, salas TIC). Assumi o papel de interlocutor para assuntos
relacionados com esse funcionamento junto dos servigos centrais. No exercicio desta
fungcdo também elaborei um plano de ac@o anual para as TIC no quadro do Projeto
Educativo da Escola, identifiquei as necessidades de formag¢do dos professores e promovi a

integracao das TIC nas atividades letivas e ndo letiva.

Dulcinio Videira



2 - Introducao

No sentido de tracar caminhos que nos possam conduzir a constru¢do de um futuro capaz
de dar respostas as caréncias educativas atuais, torna-se necessario investir na criacdo de
um ambiente organizacional recetivo a mudanga, apostando em saltos qualitativos que
incitam as ruturas necessdrias a construcdo do futuro. Isto s6 € possivel se passarmos para
uma administragao e gestdo escolar assente numa autonomia vivida, participada e assumida
e uma liderancga eficaz.

O desafio de qualquer tipo de lideranca consiste em capitalizar os diferentes
conhecimentos, competéncias e qualidades para atingir os objetivos organizacionais, sendo
para tal, necessario um trabalho de envolvimento e partilha, baseado na associa¢do de
todas as aspiragdes e visdes individuais.

A medida que as escolas avaliam as mudancas fundamentais que vdo ocorrendo vai-se
constatando que o sucesso € mais facilmente atingido se as mudangas forem apoiadas por
uma reavaliacdo dos conceitos e estruturas de gestdo, e se os participantes na vida escolar
forem capazes de identificar o seu potencial no contexto educativo.

Em dois mil e oito foi introduzido um novo modelo organizacional escolar. Este modelo
fez-me deparar com uma mudanca a nivel de atuacdo no 6rgao de gestdo que anteriormente
ocupava como vice-presidente e que passei a ocupar como subdiretor. Estas mudancas
introduzidas na organizacdo da escola e na assun¢@o de novas fungdes exigiram um maior
capacidade de lideranca e de supervisdo de pares, dado que passei a ter uma intervencao
mais direta sobre a escola.

A qualidade do trabalho realizado nas escolas depende em grande parte da forma como as
estruturas de orientacdo educativa assumem o papel que lhes cabe. Uma vez que
desempenhei cargos em dois modelos de gestdo diferentes, irei debrucar-me nesta reflexao
sobre este periodo de grandes mudangas no exercicio da profissdo docente e a aprovacao
de um novo estatuto da carreira docente. E este o objetivo deste trabalho, mostrar quais as
mais valias que adquirimos nesta mudanca e quais as perdas efetivas as quais estivemos
sujeitos.

Desta forma, e apds a temadtica exposta, a revisdo bibliogrdfica e a minha experiéncia

pessoal apresento como ponto de partida as seguintes questdes:
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- Que mudancas se operaram a nivel de atribuicdo de competéncias e composi¢ao

dos 6rgaos de gestdao de escolas?

- Que impacto teve o novo modelo de gestdao na dire¢ao das escolas?

Estabeleci como objetivo geral o seguinte:

-Perceber de que forma mudou a atuagdo dos 6rgidos de gestao com a mudanca do

modelo organizacional.

Estabeleci como objetivos especificos os seguintes:

- Entender as mudancgas operadas nos dois modelos;

- Estabelecer comparagdes e delinear diferencas entre os dois modelos

operacionais;

- Apresentar conclusdes tendo em vista 0 meu percurso profissional e a minha

experiéncia nos dois modelos.

Tendo em vista a problemadtica apresentada e a minha experiéncia de vida e profissional, o
meu trabalho serd estruturado da seguinte forma: apresentacdo da situacdo concreta de
mudancas organizacionais e modelos de gestdo educativa, relato de todas as situacdes de
mudanca a que fui sujeito com a contextualizagdo do meu percurso enquanto membro de
um 6rgdo de gestdo; interpretacdo das mudancas a luz de quadros tedricos, face as
situagdes, aos problemas e as diferentes teorias de acdo; andlise e reflexdo das
aprendizagens profissionais mais relevantes e projecdo do conhecimento adquirido através
da reflexdo sobre a agdo; e finalmente, uma conclusdao sobre o que aprendi com este
relatério e como poderei mobilizar essa aprendizagem para a  acdo

profissional/organizacional.
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3 - Problematica

Qualquer processo de mudanca, exige um grande envolvimento por parte de todos os
agentes educativos para que surta efeitos. Se ndo houver liderangas com capacidade de
mobilizar e de envolver os seus atores através do incentivo a iniciativa e a intervengao, os
objetivos ndo serdo alcancgados.

O contexto de mudanga vai desencadeando comportamentos de inseguranca, desconfianca
e uma certa confusao que se vao desvanecendo, a medida que o processo de adaptacio se
vai desenvolvendo e os envolvidos clarificam o rumo da sua ago. E. no entanto, um
processo que requer algum tempo, uma acdo concertada e persistente e uma reflexao e
avaliacdo sistemdtica por parte de todos os intervenientes. Desta forma, torna-se de suma
importancia que a capacidade de gestdo e lideranga esteja assente em fatores motivacionais
e de gestdo adequada.

A pessoa que pretende assumir o cargo de gestdo de uma escola, deve apresentar algumas
caracteristicas que podem influenciar diretamente a forma como se vai conduzir a gestao
da escola. Ndo serd necessdrio ter todas as qualidades, mas se essa pessoa se autoavaliar e
se souber ouvir as pessoas que o rodeiam, poderd mais facilmente identificar as suas
deficiéncias e saber os aspetos que deve melhorar.

H4 dezasseis anos que sou professor. Os ultimos oitos foram praticamente ocupados com
cargos de membro de assembleia de escola, assessoria técnico pedagdgicos e 6rgdos de
administracao e gestao da escola.

A minha aventura na gestdo da escola, iniciou-se no ano de 2003 quando fui convidado
para assessor do conselho executivo, mais propriamente para assessorar o vice presidente
da altura com responsabilidade na 4rea da acd@o social escolar. Nessa altura dei apoio na
atribui¢do dos auxilios econdémicos, nos transportes escolares e na gestdo informaética das
atividades do conselho executivo e dos servicos administrativos. Os servigos
administrativos, como ainda acontece nos dias de hoje, careciam da falta de um técnico do
ASE. Nesta situagdo era o proprio conselho executivo que organizava o processo todo
para a atribuicdo dos auxilios econdémicos, desde a distribui¢do dos boletins, recolha e
atribuicdo do escaldo correspondente. Na altura uma das fun¢des do vice presidente era
gerir os valores atribuidos por despacho referentes ao material escolar e manuais escolares
que os alunos subsidiados tinham direito. Os contactos entre as transportadoras e a escola

também eram efetuados por mim. Nessa altura estavam em fase de implementacdo na
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escola de vdérios programas informdticos, de apoio aos servicos administrativos,
nomeadamente um programa de alunos, outro de vencimentos e outro referente ao ASE.
Era minha funcdo como assessor dar apoio a implementagdo dessas aplicagdes
informaticas.

Com este cargo obtive vdrias competéncias, designadamente no planeamento e execucao
das atividades da acdo social escolar e gerir as instalacdes, espacos e equipamentos bem
como outros recursos educativos. Por outro lado existia uma relagdo muito préxima com o
conselho diretivo da altura, o que permitiu trocar ideias sobre tomadas de decisdo sobre as
diferentes problemaéticas de gestdo.

No ano de 2004 fiz parte de uma lista para a assembleia de escola, da qual fui eleito. Este
cargo permitiu-me entrar em contacto com documentos importantes para a gestdo da escola
tais como o projeto educativo, o regulamento interno, plano anual de atividades, relatério
de conta da geréncia e definir as linhas orientadoras para definir o orcamento.

O meu primeiro grande desafio surgiu no ano de 2006, quando integrei uma lista de
candidatura para o conselho executivo. A candidatura foi de acordo com o Decreto-lei n.°
115-A/98 de 4 de maio, alterado pela Lei n.°24/99 de 22 de abril. A lista era constituida por
cinco elementos, a presidente e quatro vice-presidentes, visto que no agrupamento
funcionava com o ensino pré-escolar conjuntamente com o ensino bdsico e secundério.
Primeiramente elaboramos um plano de acao geral (anexo 1), baseado no projeto educativo
e no conhecimento profundo, por parte da equipa, das realidades do agrupamento. Foram
definidas as dreas fundamentais de intervencdo e foram definidos objetivos para trés
grandes dreas: gestdo de recursos humanos; gestdo de recursos fisicos e materiais;
escola/comunidade. Em Julho do mesmo ano tomamos posse.

Em reunido realizada com todos os elementos do conselho executivo, foram atribuidas
fungdes a cada membro. No meu caso foram atribuidas as seguintes fungdes: responsavel
pela execucdo e planificagdo da area da acdo social escolar; responsavel pela gestdo dos
espacos, instalacdes e equipamentos, bem como os outros recursos educativos; substituir a
presidente do conselho executivo sempre que ela se ausentava; fui responsdvel pelo
recrutamento do pessoal nao docente, bem como pela sua avalia¢do; estabelecer protocolos
e acordos de cooperacdo com outras escolas e instituicdes de formacdo, autarquias e
coletividades; responsdvel pela elaboracdo e aplicacio do plano de emergéncia e de

prevencao da escola.

11

Dulcinio Videira



Neste mandato, que foi de trés anos, além das funcdes que me foram atribuidas, tive que
lidar com outro tipo de situagdes, que ndo estavam previstas em despacho regulamentar e
que fazem parte de uma gestdo. Uma das situagdes que me ocupou muito tempo foi a
mediacdo de conflitos, entre grupos de interesses distintos, entre professores, entre o
pessoal ndo docente e entre encarregados de educacdo e a escola. Por vezes passamos
grande parte do nosso tempo na escola a resolver este tipo de situagdo e ndo nos debruga-
mos no que realmente € importante, que € o promover o sucesso, prevenir o abandono
escolar dos alunos e desenvolver a qualidade das aprendizagens e dos resultados.

No triénio, além do cargo que ocupava, também tinha componente letiva e era coordenador
TIC do agrupamento. Este dltimo cargo foi delegado em mim, visto que era responsavel
pela gestdo dos espagos, instalagdes e equipamento € como tinha uma boa equipa TIC era
muito vantajoso ser coordenador, porque todos os problemas que existiam chegavam ao
conselho executivo e facilmente distribuia tarefas pelos colegas. Por outro lado estava a ser
implementado o plano tecnoldgico e como era necessario tomar decisdes constantemente,
era muito mais facil gerir.

O 1ltimo ano foi extremamente complicado devido a implementagdao de um novo modelo
de avaliacdo dos professores. Criou conflitos entre professores, entre o proprio conselho
executivo e os professores, o que se veio a repercutir de forma negativa nos resultados dos
alunos. Ja Luc Brunet (1999) dizia “ o sucesso dos alunos sdo afetados pelo clima
organizacional”.

Ainda decorria o mandato, quando foi publicado o Decreto-lei n® 75/2008 de 22 de Abril,
que veio revogar o Decreto-lei n° 115-A/98 de 4 de Maio. Este novo decreto alterou o
regime de autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacdo
pré-escolar e dos ensinos bdsicos e secunddrios, deixou de existir a figura de conselho
executivo e passou a existir s6 a figura de diretor.

Com este novo modelo e apds ter decorrido o processo eleitoral para a elei¢do do diretor do
agrupamento de escolas pintor José de Brito, fui nomeado, em junho de 2009, para o cargo
de subdiretor. Cargo que ainda continuo a ocupar, sendo o meu segundo grande desafio na
minha carreira a nivel de administracdo e gestio escolar.

Para este novo cargo, a diretora apresentou um plano de acdo (anexo 2), onde prop0Os
colmatar algumas deficiéncias que existiam no agrupamento enunciadas no projeto

educativo do agrupamento. Este plano € individual e foi apresentado no conselho geral,
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sendo este 6rgdo que elegeu o diretor. Ao contrdrio do modelo anterior que era o total do
pessoal docente e ndo docente, representantes dos alunos no ensino secundario, bem como
representantes dos encarregados de educacdo que elegia o presidente do conselho
executivo, no novo modelo é o conselho geral onde estio representantes do pessoal
docente e nao docente, dos pais e encarregados de educacgdo, dos alunos, do municipio e da
comunidade local, que elegem o diretor.

As minhas principais func¢des sdo: responsdvel pela drea da agdo social escolar;
distribuicdo do servico docente e nao docente; elaborar o projeto de or¢amento, em
conformidade com as linhas emanadas pelo conselho geral; gerir as instalagdes, espacos e
equipamentos, bem como outros recursos educativos; proceder a selecio e recrutamento do
pessoal docente; proceder a avaliacdo do pessoal ndo docente; substituir a diretora nas
faltas e impedimentos; responsavel pelos planos de prevencdo e emergéncia; responsavel
pelas plataformas de contratacao publica.

Como se pode verificar a minha interveng@o neste novo modelo € um pouco mais ampla e
com um papel mais interventivo e de responsabilidade. Por vezes até me questiono se nao
estou a ultrapassar as minhas competéncias. Todos os dias sdo necessarias tomadas de
decisdes e por vezes devido ao aglomerado de reunides, nem sempre a diretora estd
presente. Por exemplo, quando existe uma participacdo disciplinar de um aluno, o diretor
pelo estatuto do aluno do ensino nao superior, Lei n® 39/2010 de 2 de setembro, tem um dia
util para instaurar um processo disciplinar e se achar necessdrio poderd suspender o aluno
por um prazo méaximo de dez dias. Caso o diretor ndo esteja, terd que ser o subdiretor a
decidir, e se a decisdo ndo for a que o diretor achava melhor?

Com este novo modelo e devido ao cargo que ocupo, optei por ndo ter carga letiva. O meu
horério € de trinta e cinco horas, o que me veio libertar bastante para uma entrega absoluta

para o cargo que ocupo. Nao tenho nenhum assessor.
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4- Fundamentacao tedrica

4.1 O conceito de organizacao

Durante a sua vida, o individuo sempre esteve integrado em organizacdes, como a familiar,
a escolar, a profissional, a social... A organizacdo aparece, assim, quando os seres
humanos comecgaram a viver em conjunto. Na verdade “No decorrer da historia da
humanidade sempre existiu alguma forma — simples ou complexa — de administrar as
organizagoes” Chiavenato, (2004, p. 40).

Se as organizagdes enquadram a vida social, importa caracterizar os seus aspetos mais
importantes, o seu funcionamento e os reflexos da sua existéncia. Afinal responder a
pergunta — o que sao organizacoes?

O vocédbulo organizagdo tem origem no grego “organon”, que significa instrumento,
utensilio, e € usado em duas acecdes, para designar unidades e entidades sociais, como, por
exemplo, as fabricas, os bancos, a Administragdo Publica, mas também as suas formas de
organizacdo, a articulacdo dos meios disponiveis aos objetivos perseguidos, a integracao
dos membros que as compdem num todo coerente.

Costa (2003, p. 12) refere que a definicdo deste conceito pode apresentar-se bipolar
“simples ou complexa”, dependendo de quem a investiga. Sendo o leque de investigadores
muito amplo. Desta relacdo simplista a crescente complexidade, o autor destaca,
respectivamente, Etzioni (1984), Worsley (1997), Litterer (1997) e Lima (1992). A
definicdio de organizagdo atribui-se diferentes “conotagdes” de acordo com a
funcionalidade da perspetiva de cada organizagdo e ainda, face a existéncia de uma éarea de
investigacdo multifacetada, constituida por diferentes teorias organizacionais ‘“‘que
enformam os diversos posicionamentos, encontrando-se, por isso, cada definicdo de
organizagdo vinculada aos pressupostos teoricos dos seus proponentes” (Ibidem). Sousa
(1990, pp. 15-19) entende a organizacdo ndo sO em termos da sua inser¢do social e
econémica como também a inclui num “sistema social inserido num meio social mais
vasto”, ou seja, a organizacdo precisa de motivar todos os elementos (individuos e
organizagdes) que fazem parte da sua constituicdo e do seu desenvolvimento dando

cumprimento aos objetivos inicialmente pretendidos, pela mesma, passando por uma
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colaboracdo ativa e pela concretizacdo de objetivos pessoais (valores, atitudes,
necessidades e expectativas) dos seus membros. Sabendo-se que toda e qualquer
organizacdo € constituida por grupos de individuos e que os mesmos ndo devem ser sé
vistos, pelas institui¢des, em termos da sua inser¢ao social e econémica, como também, a
nivel psicoldgico/social. Estes processos de resposta podem ser considerados como
“estratégias de voz”, ou seja, uma forma de resolver problemas pessoais, do envolvimento
ativo na organizacao (lealdade, colaboracgdo...). Verifica-se ser de extrema importancia a
relacdo entre estes fatores e os métodos de atuacdo de cada organizacdo. E através dos
fatores organizacionais, como a socializacdo, a cultura, os fatores individuais de natureza
psicoldgica e outros, que cada um destes processos se realiza na propria organizacgao.
Assim posso concluir que uma organizacdo € uma entidade social, com uma direcao
conscientemente assumida, com fronteiras bem delimitadas e visando sempre a realiza¢do
de determinados objetivos. O facto de poder ser classificada como uma entidade ou
unidade social decorre de ser integrada por grupos de pessoas que se relacionam e
interagem dentro e fora da organizacdo sem perder a nocdo das fronteiras e a distin¢ao
entre membros € ndo membros, mesmo que a organiza¢do mude ao longo dos tempos e 0s
seus limites sejam por vezes dificeis de precisar. Qualquer organizacdo encontra plena
justificacdo na realizacdo de determinados objetivos coletivos que seriam inatingiveis pela
atividade de wuma sO pessoa ou de varias pessoas trabalhando isolada e
descoordenadamente.

Qualquer organizacao vive mergulhada no mundo envolvente com tudo o que isso significa
de desafios e oportunidades, expectativas e perplexidades, sujeita as interacOes mais
variadas, algumas das quais potenciam a sua a¢do enquanto outras as limitam, e é neste

processo nao linear que o futuro obrigatoriamente se vai construindo.
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4.2. A Escola como Organizaciao

A escola sofreu ao longo dos tempos grandes transformacdes das suas dimensdes e
estruturas, adaptando-se as mudangas ocorridas na sociedade em que se insere,
transformando-se numa organizagao com especificidade propria.

Os sistemas educativos encontram-se no centro de muitas pressdes, ao respeitar a
diversidade dos individuos e dos grupos, mantendo, contudo, o principio de
homogeneidade que implica a necessidade de observar regras comuns.

E da incumbéncia dos sistemas educativos darem resposta aos multiplos e complexos
reptos das sociedades da informagdo, na perspetiva dum enriquecimento continuo dos
saberes e do exercicio duma cidadania virada as exigéncias do nosso tempo. Contudo, ndo
nos podemos esquecer que os sistemas educativos fazem parte integrante dessa sociedade
que exige mas que, de igual modo, deve dar o exemplo de cidadania e colocar e
disponibilizar recursos materiais € humanos, para que as escolas possam exercer o papel
que a sociedade lhes confere.

Assim, a escola é uma organizacdo complexa e especifica, porque € constituida,
essencialmente, por individuos, todos diferentes quer a nivel emocional, quer a nivel das
suas vivéncias econémicas, socioculturais e ainda com ritmos de aprendizagem diferentes.
Esta especificidade que € a organizacdo escolar traduz-se numa realidade complexa viva,
num espaco fisico e social alargado onde se conjugam todas as dimensdes do
conhecimento, bem como a cultura que a constréi continuamente ¢ em simultaneo, com
finalidades préprias e especificas que todos os elementos dos varios niveis de intervencao
pretendem concretizar com Sucesso.

Na tentativa de melhor definir a escola como organizagdo especifica, Alves (1999, pp. 10-
11) real¢a diferentes definicdes sobre este conceito, através de varios autores, entre outros,
destacamos: Weinert (1987), Formosinho (1986), Bush (1986), Paisey (1981) e Mateu
(1979).

Face ao elevado nimero de investigadores que se dedicaram ao estudo deste conceito,
Alves (1999, p. 10) considera que a escola poderd ser encarada uma organizacdo, em
sentido genérico, pelo facto, de ser possivel compard-la a uma “unidade social’, a um

“sistema social complexo, multivariado e interdependente”. No entanto, todos os conceitos
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genéricos de organizacdo t€m em comum os seguintes fatores: “(...) existéncia de
individuos e grupos inter-relacionados; orientacdo para consecucdo de objetivos;
diferenciacdo de fungoes, coordenacdo racional intencionada; continuidade ao longo do
tempo” (Idem, p. 11).

Referindo-se as escolas publicas, “correntemente consideradas unidades burocrdticas”,
este autor questiona o tipo da sua especificidade bem como a compreensdo das linhas
orientadoras que compdem o seu funcionamento, sabendo-se que este tipo de escolas sdo
introduzidas, definidas e reguladas por um sistema centralizado e burocrético (Idem, p. 12).
Alves (1999, p.13) fala de dois conceitos comentados pela teoria da administracao, que sdo
os de organizacdo formal e informal. O primeiro conceito refere-se as estruturas
organizacionais, objetivos, sistema de comunicagdo e de controle, regulamentos
estabelecidos especialmente pela administracdo. No segundo conceito referem-se a um
conjunto de relagdes ou interacdes que surgem espontaneamente entre os seus membros €
que nio estdo previstas ou formalizadas. E do conjunto formado pelas estruturas, regras e
procedimentos que constituem a organizacdo formal e pelas relagdes/interagdes informais
entre os seus membros que constituem a organizacdo informal que resultam as
organizagdes reais tais como as conhecemos.

Nesta linha de pensamento, o autor caracteriza a escola como “racionalidades

burocrdticas” do seguinte modo:

“(...) a escola é uma organizagdo formal caracterizada pela divisdo do trabalho, pela fragmentacdo das
tarefas, pela hierarquia da autoridade, pela existéncia de numerosas regras e regulamentos que aspiram a
todo o custo prever e responder, pela centralizacdo da decisdo, pela impessoalidade das relagcées, pelo

predominio dos documentos escritos, pela uniformidade de procedimentos organizacionais e pedagogicos”
(Idem, p. 10).

N3ao nos esquecamos que a escola teve inerente a si propria e a sua fun¢do, objetivos muito
especificos, sendo o aluno o objeto de todo a sua atuagdo, pensando-o como revelador da
sua pratica considerando que, quando ha éxito, toda a escola na base da sua formacgao €
uma escola de sucesso.

Lima (2001) fala-nos de quatro modelos organizacionais escolares, apresentados por Per-
Erik Ellstrom: modelo racional; modelo politico; modelo sistema social; modelo andrquico.
No modelo racional acentua o consenso e a clareza dos objetivos organizacionais e preveé a
existéncia de processos e de tecnologias certas e transparentes. As organizagdes sao vistas

como formas de realizac@o de objetivos e de preferéncias numa visao instrumental centrada
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na orientacao para a tarefa e na importancia das estruturas organizacionais. Assim, a a¢do
organizacional é entendida como sendo o produto de uma determinada decisdo claramente
identificada, ou de uma escolha deliberada, calculada, em suma, racional. Lima (2001,
p.21) considera que embora o modelo racional ndo seja exclusivo da burocracia, prefere-o
designa-lo por modelo burocratico, um modelo que estuda as organizacdes como
organizacdes burocriticas. Com efeito, a racionalidade nao é exclusiva do modelo racional,
assume contornos diferentes e estd presente em outros modelos. Por outro lado o modelo
burocratico-racional tem na sua base a teoria burocratica de Max Webar a qual assenta no
pressuposto de tornar qualquer organizagdo racional, isto €, aquele que afasta erros, afetos
e sentimentos, desvios em relacdo ao curso racional da acdo. Chiavenato (2004, p. 266-
267) burocracia decorre da necessidade de criar modelos organizacionais muito bem
definidos dado o crescente tamanho e complexidade das organizagdes, surgindo assim,
como um modelo de organizagdo, e ndo de administracdo. A burocracia, segundo Weber,
traz consigo diversas vantagens essencialmente devido a sua racionalidade, o que significa
dizer que procura os meios mais eficientes para atingir as metas da organizagdo. A precisao
com que cada cargo € definido proporciona o conhecimento exato de cada
responsabilidade. Como as atividades sdo organizadas em rotinas e realizadas
metodicamente, e, consequentemente, tornam-se previsiveis, acaba por conduzir a
confiabilidade entre as pessoas, evitando, assim o atrito entre elas. A rapidez nas decisdes,
obtida pela tramitacdo de ordens e papéis, e pela uniformidade de rotinas e regulamentos
que colaboram para a reducdo de erros e custos. A facilidade de substituicao daquele que é
afastado e os critérios de selecao apenas por competéncia técnica garantem a continuidade
do sistema burocratico. O trabalho € profissionalizado, assim os funciondrios sdo treinados
e especializados pelo seu mérito, trazendo beneficios para as organiza¢des. Também como
descrito por Chiavenato (2004, p. 266), o tipo ideal de burocracia weberiana tinha como
uma das consequéncias a previsibilidade do seu funcionamento contribuindo para a
obtencdo de maior eficiéncia organizacional. Concluindo, Weber concebeu a Teoria da
Burocracia para tornar a organizagdo eficiente e eficaz, garantindo rapidez; racionalidade;
homogeneidade de interpretacdo das normas; reducdo dos atritos e discriminagdes;
padronizacao da lideranga (decisdes iguais em situacdes iguais) e o alcance dos objetivos.
A burocracia busca amenizar as consequéncias das influéncias externas a organizacdo,

harmonizar a especializacdo dos seus colaboradores e o controle das suas atividades de
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modo a se atingir os objetivos organizacionais, através da competéncia e eficiéncia, sem
consideragdes pessoais.

No modelo politico verifica-se uma inexisténcia de objetivos consistentes e partilhados por
todos, uma diversidade de interesses e de ideologias, a importancia ao poder, da luta e do
conflito. Neste modelo existem algumas dificuldades de aplicagdo ao estudo da escola
publica.

O modelo de sistema social encara 0s processos organizacionais mais como fendémenos
espontaneos, acentuando o seu caracter € muito menos a intencionalidade da agdo
organizacional. As tecnologias e processos organizacionais sdo incertos e ambiguos
enquanto que os objetivos e preferéncias organizacionais sdo claros e partilhados. Este
modelo, tal como o modelo politico, estd longe de ser dominante nos estudos da escola
como organizacao.

No modelo andrquico os processos € tecnologias sao poucos claros e pouco compreendidos
pelos membros da organizagdo, os objetivos e preferéncias inconsistentes e
insuficientemente definidos. As preferéncias usadas na tomada de decisdo sdo mal
definidas e incoerentes. A organizacao trata as situacdes de forma obscura, assim como 0s
processos e procedimentos ndo sao muito bem definidos, o que gera falta de entendimento
e inseguranca em seus colaboradores.

Segundo Fernandes (1991) a escola realiza a socializacdo por um modelo de organizacao
hierarquico, onde cada um dos membros ocupa um lugar apropriado, professores, alunos,
funciondrios e pais. Entre vérias manifestacdes de comunidade hierdrquica, Fernandes
destaca trés: hierarquias administrativas, hierarquias de conhecimento, e hierarquias
estatudrias. E de conhecimento geral, o facto de o sistema de ensino Portugués ser
considerado extremamente burocratico e centralizado. O ministério centra em si, todos os
poderes de decisao politico, econdmico e administrativo, restando aos 6rgaos periféricos,
escolas e direcdes regionais, os meros poderes de execucdo. Em cada escola os limitados
poderes que lhe sdo conferidos concentram-se na dire¢do executiva, que ocupa, em termos
organizacionais, a mesma posi¢cdo em relacdo a escola que o ministério em relagdo ao

sistema de ensino.
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4.3. A Lideranca no Contexto Escolar

As escolas sdo organizacdes, t€ém vida propria, vdo-se construindo de acordo com um
tempo e um contexto, tém os seus proprios atores, tem a sua préopria historia. A lideranga é
0 motor que aciona todo o conjunto, assegura o cumprimento de um rumo coletivo e traga
novas metas, indispensaveis para responder ao desafio do futuro. A lideranca € o elemento
dinamizador de um grupo ou de uma organizacdo para gerar o seu proprio crescimento em
fun¢do de uma missao ou projeto.

A constante preocupacdo com a qualidade, no ambito do sucesso educativo, e na gestdo
participativa implicam uma verdadeira lideranca que impulsione uma efetiva colaboracao
de todos os atores da comunidade educativa, na determinagdo de projetos, planos e metas
educativas.

Foram, sobretudo, as mudancas verificadas no mundo das organizagdes ligadas as novas
exigéncias de producdo e competitividade que trouxeram a superficie a questdo de
lideranca como tema fulcral. Para se compreender estas novas exigéncias, € da
competéncia dos lideres, nas organizacdes, conhecerem e transformarem a cultura
organizacional das institui¢des, no sentido da mudanca e adaptacio constantes na obten¢ao
do sucesso, da qualidade e da competitividade da organizacdo de que fazem parte.

E Chiavanato (2004, p. 125) vai mais longe ao apontar trés estilos de lideranga diferentes:
autoritdria, liberal e democratica. Segundo o autor, os grupos liderados por pessoas com
atitudes autocraticas apresentam uma grande quantidade de trabalho produzido. Os grupos
orientados sob uma lideranga democratica apresentam menos produto final do que os
grupos anteriormente referidos, mas superior em qualidade. Por sua vez, os grupos que tem
uma lideranca liberal apresentam fraca qualidade e pouca quantidade de trabalho
desenvolvido. As caracteristicas globais de cada estilo estdo representadas no quadro (n.°

1) seguinte:
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QUADRO1

Os trés estilos de lideranca

Autocratica

Democratica

Liberal (laissez-faire)

* O lider fixa as diretrizes,
sem qualquer participacdo
do grupo

* As diretrizes sdo debatidas
e decididas pelo grupo,
estimulado e assistido pelo
lider.

* H4 liberdade total para as
decisdes de grupo ou
individuais, e minima
participacdo do lider

e O lider determina as
providéncias para a
execug¢do das tarefas, cada
uma por sua vez, na medida
em que se tornam
necessarias e de modo
imprevisivel para o grupo.

* O grupo esboca as
providéncias para atingir o
alvo e pede aconselhamento
do lider, que sugere
alternativas para o grupo
escolher. As tarefas ganham
novas perspetivas com o0s
debates.

* A participacdo do lider é
limitada, apresentando
apenas materiais virados ao
grupo, esclarecendo que
poderia fornecer
informacdes desde que as
pedissem.

* O lider determina a tarefa
que cada um deve executar
e o seu colega de trabalho.

* A divisdo das tarefas fica
a critério do grupo e cada
membro tem liberdade de
escolher seus colegas de

trabalho.

* A divisdo das tarefas e
escolha dos colegas fica
totalmente a cargo do grupo.
Absoluta falta de
participacdo do lider.

¢ O lider é dominador e é
“pessoal” nos elogios e nas
criticas ao trabalho de cada
membro.

* O lider procura ser um
membro normal do grupo. O
lider € “objetivo” e limita-se
aos “factos” nas criticas e
elogios.

* O lider ndo avalia o grupo
nem controla 0s
acontecimentos. Apenas
comenta as  atividades
quando pergunta.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 125).

Sobre estes trés estilos de lideranca, foram feitas experiéncias nos Estados Unidos,

apresentadas pelo autor acima citado, demonstrando que os grupos dirigidos por uma

lideranga democratica aparentam ser mais eficientes, pelo facto de serem, no minimo, tao

produtivos quanto os outros e também mais criativos. O lider democratico assiste e

estimula o debate entre todos os elementos. E o grupo, em conjunto, que esboca as

providéncias e técnicas para atingir os objetivos. Todos participam nas decisdes. As

diretrizes sdo decididas pelo grupo, havendo contudo um predominio (pouco demarcado)

da voz do lider. O grupo solicita o aconselhamento técnico do lider, sugerindo este vdrias

alternativas para o grupo escolher. Cada membro do grupo decide com quem trabalha e € o

proprio grupo que decide sobre a divisdo de tarefas. O Lider tenta ser um membro igual

aos outros elementos de grupo. O lider democrético, quando critica ou elogia, limita-se aos
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factos, € objetivo. Este tipo de lideranga promove o bom relacionamento e a amizade entre
o grupo, tendo como consequéncia um ritmo de trabalho progressivo e seguro. O
comportamento deste lider € essencialmente de orientacdo e de apoio. Surgem, em resumo,
grandes quantidades de relagdo a nivel interpessoal, bem como bons resultados ao nivel de
producdo / resultados.

Isto ndo quer dizer que o lider s6 possa usar um determinado tipo de lideranca. Pelo
contrério, cada lider pode utilizar os trés processos de lideranca, de acordo com a situacao,
com o perfil dos elementos do grupo e com o tipo de trabalho a realizar (Idem, p. 138-140).
Para Caetano (2005) refere que segundo Penteado (1986) o lider, no seu dia-a-dia, utiliza
ou pode utilizar os trés estilos de lideranga, de acordo com os seus subordinados e com as
circunstancias de momento. Assim, quando manda cumprir uma ordem, estd a ser um lider
autocratico; quando consulta os seus subordinados para tomar decisdes, utiliza e aplica o
estilo de lideranga democrética; e quando sugere algo, estd a ser liberal.

Daqui se pode concluir que diferentes tipos de situagdes exigem diferentes estilos de
lideranca.

Defendemos que a lideranca ndo € um processo facil, uma vez que cada pessoa a adota de
acordo com a sua maneira de ver e sentir as coisas. No entanto, se assentar em valores, na
confianca de uma l6gica de organizacdo de compromissos, no respeito € na camaradagem
com os demais professores, fico certo que resultard no sucesso das escolas.

Parece ser unanime que é fundamental que o lider siga as suas préprias referéncias e
respeite a sua personalidade, adaptando-se as situacdes e evitando decalcar o exemplo de
outros lideres. Os estudos de teor contingencial assentam na ideia de que os fatores
situacionais e contextuais moderam a relacdo entre o estilo de lideranga e o maior ou
menor sucesso da organizagao.

Importa salientar que por vezes somos tentados a identificar o gestor com o lider, ou
melhor, atribuir ao bom gestor a capacidade de lideranca, ndo estamos, todavia perante
uma situacdo de causalidade linear, nem perante conceitos sinénimos. Varios sio os lideres
em contexto escolar que ndo exercem funcdes de gestdo organizacional, bem como
inimeros serdo os gestores escolares que ndo sdo bons lideres. Os lideres funcionam em
acdo, os gestores quase sempre em reacdo, os lideres preocupam-se com perspetivas de
longo prazo, foca as pessoas e exerce confianca, os gestores preocupam-se com as

perspetivas a curto prazo, com o sistema e com o controle.
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Nesta linha de pensamento, Vicente (2004, p. 138) esclarece-nos que os fatores
fundamentais para a melhoria da qualidade da educacdo passam por uma “forte e
esclarecida lideranga e capacidade da assuncdo de riscos, num quadro de autonomia’.
Esta autonomia ndo deve prescindir de orientacao, assisténcia, supervisao e avaliacdo por
parte da administracdo educativa, como fator de garantia de “qualidade e da coesdo
nacional”.

Perspetivando uma conclusio, poderemos afirmar que o tipo de lider e de lideranca esta
condicionado a vérios fatores e que os lideres simbolizam um contexto organizado num
determinado grupo que dirigem, devendo influenciar de modo positivo o mesmo, na
obtencdo do sucesso pessoal do grupo e da organizagdo, isto €, o lider deve saber lidar com
a ambiguidade das interagdes, saber gerir positivamente os conflitos, usar uma linguagem

apropriada e ter em ateng¢ao a cultura dos elementos do grupo e da organizagao.
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4.4 Organizacao escolar a luz do Decreto-lei n° 115-A/98

A gestdo e administracdo escolar tem sofrido ao longo dos anos algumas alteragdes
legislativas, em fun¢@o das novas praticas na drea da gestdao politica administrativa e de
recursos humanos.

O revogado Decreto-Lei n.115-A/98, de 4 de maio veio trazer uma nova forma de
existéncia da escola através da valorizacdo de uma participacdo ativa e acréscimo da

responsabilidade a si imputada, bem presente no seu preambulo:

“ A autonomia das escolas e a descentralizacdo constituem aspectos fundamentais de uma nova organiza¢do
da educagdo. (...) A escola, enquanto centro de politicas educativas, tem, assim de construir a sua
autonomia a partir da comunidade em que se insere, dos seus problemas e potencialidades, contando com
uma nova entidade da administracdo central, regional e local que possibilite uma melhor resposta aos

desafios da mudanga.”

Neste modelo sdo estabelecidos quatro 6rgdos de administragcdo e de gestdo: assembleia de
escola, conselho executivo ou diretor, conselho pedagdgico e conselho administrativo.

O modelo propde um 6rgdo que promova a integracdo comunitéria - assembleia de escola -
tendo representantes dos diferentes sectores. E no regulamento interno que cada escola
define o ndmero de representantes da assembleia, sendo que o regime de autonomia,
administracao e gestdo de estabelecimentos da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e
secunddrio, no artigo 9°, estabelece como limite maximo o de 20 representantes. O mesmo
artigo estabelece o limite mdximo percentual de representacdo do corpo docente, 50% da
totalidade dos membros, e o limite minimo de representacdo dos pais e encarregados de
educagdo, bem como do pessoal ndao docente, que ndo pode ser inferior a 10% em cada
caso. Nas escolas em que funcione a educagdo pré-escolar ou o 1°ciclo do ensino basico
conjuntamente com outros ciclos do ensino bdsico, os representantes do corpo docente
deverdo integrar representantes dos educadores de infancia e dos professores do 1° ciclo. A
participacdo dos alunos circunscreve-se ao ensino secunddario, caso a escola ndo tenha
ensino secunddrio, o regulamento interno da escola poderd admitir a sua participagdo, sem
direito a voto. O presidente do conselho executivo ou o diretor e o presidente do conselho
pedagdgico participam nas reunides da assembleia sem direito a voto.

A designacdo dos representantes do pessoal docente, do pessoal ndo docente e dos alunos

¢ feita por eleicdo, em listas separadas. Os representantes dos pais e encarregados de
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educacgdo sdo indicados em assembleia geral de pais e encarregados de educacdo da escola.
Os representantes da autarquia local s@o designados pela camara municipal e os
representantes das atividades de cardter cultural, artistico, cientifico, ambiental e
econdmico, quando a escola opte, no regulamento interno, por integra-los na assembleia,
sdo cooptados pelos restantes membros. O mandato da assembleia tem a duracdo de trés
anos. Nos termos da alinea a) do n°1 do artigo 10° do referido regime de autonomia cabe a
assembleia eleger o respetivo presidente, de entre os membros docentes, assim como 0s
secretarios.

Relativamente as competéncias da assembleia de escola, posso considerar que existe
alguma ambiguidade, pois se por um lado € um 6rgdo que define as linhas orientadoras por
outro nao elabora o projeto educativo, limitando-se a aprova-lo e acompanhar e avaliar a
sua execucdo. Além da competéncia de concordar e acompanhar o projeto educativo, a
assembleia limita-se a aprovar documentos feitos pelo conselho executivo e a emitir alguns
pareceres que, de forma alguma, vao permitir adequar a escola a comunidade em que se
insere. Assim, no artigo 10°, ponto 1, a assembleia compete, aprova o regulamento interno,
emitir parecer sobre o plano de atividades e verifica a sua conformidade com o projeto
educativo, apreciar os relatérios periddicos e final da execucdo do plano de atividades,
apreciar o relatério de contas de geréncia, apreciar os resultados do processo de avaliacao
interna da escola, aprova ras propostas de contratos de autonomia e acompanhar a
realizag¢do do processo eleitoral para a dire¢ao executiva .

Além das competéncias referidas, define as linhas orientadoras para a elaboracdo do
orcamento e deve promover e incentivar o relacionamento com a comunidade educativa.
Porventura, estas competéncias permitem desenvolver alguma especificidade para a escola
mas, como sabemos, 0 or¢amento exige uma aprovagao superior e € gerido, com relativa
margem de autonomia, pelo conselho executivo, revelando-se as linhas orientadoras pouco
importantes, servindo apenas para justificar o orcamento em algumas rubricas, e, do nosso
ponto de vista, pouco eficazes pois um projeto de orcamento pode ser aprovado sem linhas
orientadoras ou entdo com umas diretrizes demasiado vagas. Além disso, mesmo que
estejam definidas, elas podem ndo convergir para as op¢des e prioridades de quem aprova
centralmente. Relativamente a ligacdo a comunidade, poderd desenvolver agdes
importantes por ter representantes dos diferentes setores. Também € referido no artigo 10°,

ponto 2, que a assembleia de escola, no desempenho das suas competéncias, pode requerer
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aos restantes Orgdos “as informagbes necessdrias para realizar eficazmente o
acompanhamento e a avaliacdo do funcionamento da instituicdo educativa e de lhes
dirigir recomendagcoes com vista ao desenvolvimento do projeto educativo e ao
cumprimento do plano anual de atividades”.

Contudo, como as reunides sdo pouco frequentes, este Orgdo poderd definir linhas
orientadoras para a escola e fazer balancos finais, mas no que concerne ao
acompanhamento ele serd praticamente inexistente, e, se o houver, € feito essencialmente
pelos professores que sdo aqueles atores que estdo permanentemente na escola e em que
todos os sectores reconhecem o poder de especialista. Além disso, somente o presidente da
assembleia € que tem tempo atribuidas, duas horas semanais, para resolver os assuntos do
orgdo a que preside bem como para se informar de todos os aspetos ligados a escola.

Neste diploma, o rosto da administracdo local das escolas, assumia-se principalmente
como um orgdo colegial de direcdo e gestdo, conselho executivo, composto por um
presidente e dois ou trés vice presidentes, dependendo da realidade da escola/agrupamento
de escolas, ja prevendo também a possibilidade dessa representatividade na figura de um
diretor, 6rgao unipessoal.

Os membros do conselho executivo ou diretor sdo eleitos por uma assembleia eleitoral
especialmente constituida para este efeito, integrando a totalidade do pessoal docente e ndo
docente em exercicio efetivo de fungdes na escola, por representantes dos alunos, no caso
do ensino secundério, e por representantes do encarregados de educac¢do. Quando a escola
opte por um conselho executivo, as listas devem conter um presidente e os vice presidentes
respetivos de acordo com o artigo 16 do decreto lei nimero 115-A/98 de 4 de maio ,
alterado pela lei n°24/99 de 22 de abril. Nos termos do artigo 20° do respetivo diploma,
considera-se eleita a lista que obtenha maioria absoluta dos votos entrados nas urnas, desde
que os mesmos representem, pelo menos 60% do nimero total de eleitores. Se nenhuma
lista sair vencedora, realizar-se-4 um segundo escrutinio no prazo de cinco dias tteis, entre
as duas listas mais votadas. O presidente da assembleia de escola, apds confirmacdo da
regularidade do processo eleitoral, procede a homologacdao dos respetivos resultados,
conferindo posse aos membros da direcdo executiva nos 30 dias subsequentes. Para se
candidatar a presidente do conselho executivo ou a diretor, terd que ser docente do quadro
de nomeacgdo definitiva, em exercicio de fun¢des na escola, deverdo ter pelo menos cinco

anos de servigco e deverdo ter qualificacdo para o exercicio de fungdes de administracdo e
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gestdo escolar de acordo, isto é deverdo ser detentores de formacdo em administracao
escolar ou administragdo educacional, ou em alternativa a esta ultima condi¢@o, possuir
experiéncia correspondente a um mandato completo no exercicio de cargos de
administracdo e gestdo escolar. Para os candidatos a vice presidentes, deverdo ser docentes
dos quadros, em exercicios de fun¢des na escola a cuja dire¢do executiva se candidatam,
deverdo ter pelo menos trés anos de servico, deverdo de preferéncia, ser qualificados para o
exercicio de outras funcdes educativas, como as de administracdo escolar ou a de
administracdo educacional. Nos termos definidos pelo artigo 22° do Decreto lei n® 115-
A/98, o mandato dos membros do conselho executivo ou do diretor tem a duracdo de trés
anos. O Decreto lei n°355-A/98, de 13 de novembro, definiu o regime de cargos de direcdo
executiva. Os titulares dos cargos de direcdo executiva recebem um suplemento
remuneratorio, o presidente fica isento de horarios e aos vice presidentes € atribuido um
crédito de horas em funcdo do nimero de alunos.

As competéncias do Conselho Executivo encontram-se taxativamente elencadas no artigo
17.° do Decreto lei n.° 115-A/98, havendo aqui que distinguir as que sdo exercidas, ouvido
o Conselho Pedagogico, e as competéncias especialmente atribuidas aquele 6rgdo. Assim,
a este 6rgdo compete, ouvindo o conselho pedagdgico, submeter a aprovagdo da
assembleia o projeto educativo, elaborar e submeter a aprovagdo o regulamento interno e
as propostas de celebracdo de contratos de autonomia. Sendo o projeto educativo e o
regulamento interno os documentos essenciais da escola e os contratos de autonomia a
possibilidade de aumentar e efetivar a autonomia da escola, e que permitem criar condi¢des
para desenvolver, com o enquadramento do meio, a especificidade da escola, pode-se dizer
que o conselho executivo tem a seu cargo toda a atividade da escola. Estando estes aspetos
centrados neste 6rgdo, é 6bvio que a assembleia ficard sempre numa posicao inferior a do
conselho executivo, ndo lhe reconhecendo os diferentes sectores poderes para definir as
politicas da escola. Compete ainda ao conselho executivo definir o regime de
funcionamento da escola, elaborar o or¢camento, elaborar o plano de atividades e aprovar o
documento final de acordo com o parecer vinculativo da assembleia, elaborar os relatérios
periddicos e final de execug¢do do plano de atividades, superintender a constitui¢do de
turmas, elaboracdo de hordrios, distribuicio do servico docente e ndo docente,
nomeadamente a designa¢do de cargos, planear e assegurar a execucdo das atividades no

dominio da acdo social escolar, gerir as instalacdes, 0s espacos, equipamentos € outros
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recursos, proceder a sele¢do e recrutamento de pessoal docente e ndo docente, tendo em
conta os regimes de concursos, e estabelecer protocolos e celebrar acordos de cooperacdo
ou de associacdo com outras escolas e institui¢des de formagao, autarquias e coletividades.
Pretendendo-se que a assembleia defina o perfil de escola que deseja, parece estranho que
ela ndo tenha uma posi¢do, nomeadamente na definicdo de um perfil, para quem exerce
determinados cargos e quanto a selecdo e recrutamento do pessoal docente e ndo docente.
Igualmente estranho é o facto de a assembleia, sendo o 6rgdo privilegiado na ligacdo ao
meio, ndo ter nenhuma interferéncia no que diz respeito a cooperagio da escola com outras
associagdes, institui¢cdes e coletividades.

Por sua vez, as competéncias do presidente do Conselho Executivo encontram-se também
taxativamente enunciadas no art.® 18.° do Decreto lei n.° 115-A/98, podendo aquele delega-
las num dos vice-presidentes. Assim, o presidente do conselho executivo ou diretor tem
ainda a competéncia de representar a escola, coordenar as atividades decorrentes das
competéncias proprias da direcdo executiva, exercer o poder hierdrquico em relagdo ao
pessoal docente e nao docente, exercer o poder disciplinar em relagdo aos alunos, proceder
a avaliacdo do pessoal docente e nao docente. Ora, este acréscimo de competéncias leva a
que a escola seja identificada com o presidente do conselho executivo e ndo com a
assembleia (até os proprios elementos da assembleia fazem essa identificacdo). De facto,
como representa a escola no exterior, as diferentes instituicoes fazem mais a
correspondéncia desta figura a escola que representa do que com o presidente da
assembleia ou qualquer outro dos seus elementos. O facto de o presidente do conselho
executivo exercer o poder hierdrquico sobre todos os elementos da comunidade escolar,
incluindo os elementos docentes, ndo docentes e alunos que estdo na assembleia de escola,
€ 6bvio que todos estes atores lhe reconhecem mais poder, em especial o poder formal, que
ao presidente da assembleia, sendo, por isso, muito mais valorizado na estrutura
organizacional da escola.

O conselho pedagégico € o 6rgdo de coordenacdo e orientacdo educativa da escola,
nomeadamente nos dominios pedagdgico- didatico, da orientagdo e acompanhamento dos
alunos e da formacao inicial e continua do pessoal docente e ndo docente. A composi¢ao é
da responsabilidade da escola, a definir no respetivo regulamento interno, devendo neste
estar salvaguardada a participacdo de representantes das estruturas de orientacdo e dos

servicos de apoio educativo, dos alunos do ensino secundario, do pessoal ndo docente e dos
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projetos de desenvolvimento educativo, num méaximo de 20 membros. O presidente do
conselho executivo ou diretor € membro do conselho pedagdgico.

Relativamente as competéncias gerais do conselho pedagdgico pode-se dizer que € o 6rgao
de coordenagdo e orientacdo educativa da escola mas apresenta poucas competéncias ao
nivel da tomada de decisdo, sendo a dire¢do executiva responsdvel pela gestdo pedagdgica
e o Conselho Pedagdgico 6rgdo de coordenacdo e orientacdo educativa. Assim compete:
eleger o respetivo presidente de entre os membros docente, portanto o presidente do
conselho executivo ou diretor pode ser o presidente; apresentar propostas para a elaboracao
do projeto educativo e do plano plurianual de atividades e prenunciar-se sobre os
respetivos projetos; pronunciar-se sobre as propostas do regulamento interno e contratos de
autonomia; elaborar o plano de formacao do pessoal docente e ndo docente, em articulagao
com o centro de formacdo; definir critérios gerais nos dominios da informagdo e de
orientagdo escolar e vocacional, do acompanhamento pedagédgico e da avaliacdo dos
alunos; propor a criacdo de dreas disciplinares ou disciplinas de conteido regional, bem
como o desenvolvimento de experiéncias de inovagao pedagégica e de formagao; definir
principios gerais nos dominios da articulagdo e diversificacdo curricular, dos apoios e
complementos educativos e das modalidades especiais de educacdo escolar; adotar
manuais escolares, ouvidos os departamentos curriculares e os conselhos de docentes;
definir critérios gerais a que deve obedecer a elaboracao de hordrios; definir os requisitos
para a contratacdo do pessoal docente e ndo docente, de acordo com o disposto na
legislacdo aplicavel; intervir, nos termos da lei, no processo de avaliagdo do desempenho
docente; incentivar e apoiar iniciativas de indole formativa e cultural.

O modelo apresenta ainda o conselho administrativo que € um 6rgao com poder
deliberativo, totalmente auténomo relativamente aos outros 6rgaos, e cujas competéncias
gerais sao em matéria administrativo-financeira. Ora, € a este érgdo que compete aprovar o
projeto de or¢camento, embora deva estar em conformidade com as linhas orientadoras
definidas pela assembleia, a elaboracdo do relatério de contas de geréncia, a autorizacao
para a realizacdo de despesas e respetivo pagamento e zelar pela atualizacdo do cadastro
patrimonial da escola, artigo 30°. Nao esque¢amos, no entanto, que o0s critérios
pedagdégicos devem prevalecer sobre quaisquer outros, pelo que a autorizagdo das despesas
pode ndo ser convergente para essa orientacdo, até porque o conselho pedagdgico nio é

auscultado sobre qualquer assunto que diga respeito ao orcamento.
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Figura 1 - Organograma do Modelo de Administracio Escolar do D.L. n°115-A/1998
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Além disso, o conselho administrativo € constituido maioritariamente por elementos do

conselho executivo pelo que as opcdes/decisdes deste 6rgao determinardo inevitavelmente

as opcoes/decisdes do conselho administrativo. Por isso, também neste 6rgdo o conselho

executivo tem um papel preponderante, sendo que neste caso nenhum documento e/ou
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decisdo requeira parecer de qualquer outro 6rgao.

No contexto de uma escola auténoma, o conselho administrativo € um 6rgdo fundamental
na gestdo or¢amental, e, consequentemente, no estabelecimento de prioridades, pelo que, a
manter-se este quadro legislativo, o seu funcionamento € bastante independente
relativamente aos outros 6rgaos da escola.

Pela andlise do organograma proposto por este decreto-lei facilmente se conclui que os
principios definidos no predmbulo ndo t€m expressdo pritica no sentido de reforcar a
autonomia da escola. Por um lado a matriz organizacional é controlada pelo poder central,
ficando a escola somente com competéncia para estipular o nimero de elementos em cada
orgdo. Além disso, enquanto o conselho administrativo tem competéncias deliberativas o
conselho pedagdgico ndo, contrariando a prevaléncia dos critérios pedagdgicos sobre os
administrativos e financeiros; a assembleia de escola ndo tem praticamente competéncias
de definir diretrizes para a escola, limitando-se a aprovar os documentos oriundos da
direcdo executiva e com pareceres do conselho pedagdgico e, como diz Lima (2001, p. 29-
30), estd longe se ser um 6rgao politico, sendo antes um 6rgdo basicamente esvaziado onde
se realiza uma “encenacdo participativa’; o conselho executivo, apesar de a autonomia da
escola ndo ser reforcada por este modelo, continua a ser o 6rgdo com maior centralizacio
de poder e a ter que prestar mais responsabilidades aos 6rgdos centrais do que a propria

assembleia de escola.

4.5 Organizacao escolar a luz do Decreto lei n° 75/2008

Com o novo enquadramento legal definido pelo Decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de abril,
alterado pelo Decreto-lei n.° 223/2009 de 11 de setembro € revogado na integra o Decreto-
lei n.°115-A/98, de 4 de maio.

Ao efetuar uma andlise do preambulo do diploma legal mais recente em vigor, verifica-se
que na sua estrutura bdsica, estdo definidos em termo de politica educativa, trés grandes
objetivos: reforcar a participacdo das familias e comunidades na direcdo das escolas,
promovendo a sua abertura ao exterior e respetiva integracao nas comunidades locais onde
estd inserida, verifica-se que com o 6rgdo que vem substituir a assembleia de escola, o

conselho geral, a participagdo das familias e dos varios representantes da comunidade, esta
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bem patente na sua constituicio, em que os representantes do pessoal docente e ndo
docente das escolas, ndo se fazem representar por maioria, no miximo por 50%. A
composi¢ao é definida em regulamento interno, devendo ser um nimero impar nao
superior a 21. Além de representantes dos municipios, o concelho geral integra
representantes da comunidade local, designadamente de instituiches, organizacdes e
atividades de caracter econdémico, social, cultural e cientifico. Como na assembleia, o
diretor participa nas reunides do conselho geral, sem direito a voto e a participagdo dos
alunos circunscreve-se ao ensino secundario. Relativamente as competéncias, o conselho
geral em vez de acompanhar a eleicdo do presidente do conselho executivo ou diretor,
passa a eleger o diretor. Como no decreto anterior, além da competéncia de concordar e
acompanhar o projeto educativo, a conselho geral limita-se a aprovar documentos feitos
pelo diretor, assim, aprova o RI, aprova o plano anual e plurianual de atividades, aprova as
propostas de contratos de autonomia, aprecia os relatérios periddicos, aprova o relatdrio
final da execucdo do plano anual de atividades, aprova o relatério de contas de geréncia,
aprecia os resultados do processo de auto avaliacdo, pronuncia-se sobre os critérios de
organizacdo dos hordrios, acompanha a acdo dos restantes 6rgdos de administracdo e
gestdo, promove o relacionamento com a comunidade educativa e define os critérios para a
participacao da escola em atividades pedagdgicas cientificas, culturais e desportivas.

Além das competéncias referidas, como no despacho anterior, o conselho geral define as
linhas orientadoras para a elabora¢do do orcamento. O presidente do Conselho geral tem
que ser um professor € ndo tem reducdo da componente letiva e tem que reunir
ordinariamente uma vez por trimestre e extraordinariamente sempre que convocado pelo
presidente.

Este novo despacho trouxe alteracdes da gestdo das escolas, que de um conselho executivo,
como 0rgao colegial, eleito pelos seus pares (pessoal docente), pessoal nao docente e pelos
representantes dos encarregados de educacgdo, passa a 6rgdo unipessoal, diretor, eleito pelo
método concursal pelo conselho geral, apds analise do curriculo e plano de intervencgado e
ainda entrevista pelo conselho geral. Podem ser opositores ao procedimento concursal,
docentes do quadro de nomeacdo definitiva do ensino publico ou professores
profissionalizados com contrato por tempo indeterminado do ensino particular ou
cooperativo, em ambos 0s casos com, pelo menos cinco anos de servico e qualificagdo para

o exercicio de fun¢des de administracdo e gestdo escolar, ou seja, sejam detentores de
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formacgdo especifica para o efeito, possuam experi€éncia de pelo menos um mandato
completo de diretor ou adjunto do diretor, presidente ou vice presidente do conselho
executivo, possuam experiéncia de pelo menos trés anos como diretor, ou diretor
pedagogico de estabelecimento de ensino particular ou cooperativo.

O diretor é coadjuvado no exercicio das suas fun¢des por um subdiretor € por um a trés
adjuntos, sendo nomeados entre os docentes dos quadros de nomeacdo definitiva que
contem pelo menos cinco anos de servico e se encontrem em exercicio de funcdes no
agrupamento de escolas ou escolas ndo agrupadas. O nimero de adjuntos foi definido
primeiramente pelo despacho n® 9745/2009 de 8 de abril, que ja foi revogado, e agora pelo
despacho n° 18064/2010 de 3 de dezembro. Nos dois, o nimero de adjuntos depende das
dimensdes da escola ou agrupamento. A duracdo do mandato do diretor é de quatro anos,
como do subdiretor e adjuntos do diretor. Estd previsto no despacho que no final de cada
ano letivo, que por deliberacao do conselho geral, aprovada por uma maioria de dois ter¢os
dos membros em efetividade de func¢des, em caso de manifesta desadequagdo da respetiva
gestdo, fundada em factos comprovados e informagdes, devidamente fundamentadas,
apresentados por qualquer membro do conselho geral, cessar o mandato do diretor.
Relativamente as competéncias do diretor, sio comuns ao decreto anterior, definir o regime
de funcionamento do agrupamento, elaborar o projeto de orcamento com as linhas
orientadoras definidas pelo conselho geral, superintender na constituicdo de turmas e
elaboracdo de hordrios, distribuir o servico docente e nao docente, gerir as instalagcdes,
espagos e equipamentos e outros recursos educativos, planear e assegurar a execucdo das
atividades no ambito da acdo social escolar, recrutar pessoal docente e ndo docente nos
termos dos regimes legais aplicdveis, representar a escola, exercer o poder hierdarquico em
relacdo ao pessoal docente e nao docente e exercer o poder o poder disciplinar em relacao
aos alunos. As grandes diferencas encontram-se nas seguintes competéncias: submeter a
aprovacao do conselho geral o projeto educativo elaborado pelo conselho pedagdgico;
ouvido o conselho pedagdgico compete ao diretor elaborar e submeter a aprovacdo do
conselho geral as alteracdes ao regulamento interno, planos anual e plurianual de
atividades, relatério anual de atividades, propostas de celebracdo de contratos de
autonomia e aprovar plano de formacdo; designar os coordenadores de escola ou
estabelecimentos de educagdo pré-escolar; designar os coordenadores de departamentos

curriculares e os diretores de turma; dirigir superiormente os servigos administrativos,
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técnicos e técnico pedagdgicos; estabelecer protocolos e celebrar acordos de cooperacao ou
associacdo com escolas, instituicoes de formacgdo, autarquias e coletividades em
conformidade com os critérios definidos pelo conselho geral; intervir nos termos da lei no
processo de avaliacdo de desempenho do pessoal docente; as que lhe forem delegadas pela
administracdo educativa e pela camara municipal. Nas faltas e impedimentos, o diretor é
substituido pelo subdiretor.

O conselho pedagdgico além de ser um 6rgdo de coordenacdo e orientagdo educativa da
escola, passa a ser um 6rgao de coordenacdo e supervisido pedagdgica orientagao educativa
da escola. Como no modelo anterior a composicdo € estabelecida pelo agrupamento de
escolas ou escola ndo agrupada nos termos do respetivo regulamento interno, mas nao pode
ultrapassar os 15 elementos e observando os seguintes principios: participagdo dos
coordenadores de departamento, que sdao designados pelo diretor; participagao das demais
estruturas de coordenacdo e supervisdo pedagédgica e de orientagdo educativa, com
principal destaque para a biblioteca; representacdo dos pais e encarregados de educagdo e
dos alunos, este ultimo apenas no caso do ensino secundario. O diretor €, por ineréncia,
presidente do conselho pedagdgico.

As competéncias atribuidas ao conselho pedagdgico, sdo praticamente as mesmas do
decreto anterior, excetuando que deixa de eleger o presidente, que passa a ser o diretor e
deixa de apresentar propostas para a elaboracao do projeto educativo e passa a elaborar a
proposta de projeto educativo a submeter pelo diretor ao conselho geral.

Com o Decreto-lei n. 75/08 surge a necessidade de uma maior qualificacdo para o
exercicio de fun¢des de administracdo e gestdo. As novas condicdes de recrutamento, para
o exercicio do cargo, impediram que alguns Presidentes, em exercicio de fungdes,
pudessem concorrer ao cargo de diretor.

No espirito da legislagdo parece estar bem patente a problemética da liderancga e a leitura
do articulado cria a ideia que uma lideranca forte estd associada ao novo paradigma da
autonomia e a eficdcia do trabalho em equipa parece incompativel com a lideranca forte e
um rosto unico, de que fala o Decreto-lei n. 75/08. Este modelo surge em oposicdo ao
modelo anterior, Decreto-lei n® 115-A /98, que apontava para uma lideranca em equipa,
liderada por um dos membros da equipa eleita, preferencialmente constituida de individuos
com perfis complementares que atuando em complementaridade poderiam ganhar em

eficacia.
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Figura 2 — Organograma do Modelo de Administracdao Escolar do D.L. n275/2008

-

Conselho
Geral

e Alunos (s6 no secunddrio)

Composicio \
Definido em RI, devendo ser um niimero impar nao superior a 21
Miximo de 50% pessoal docente e ndo docente

Representantes dos municipios

Representantes dos encarregados de educacio

Representantes da comunidade local, designadamente instituigdes,
organizacdes e atividades de caracter econdmico, social,

cultural e cientifico

Diretor — participa sem direito a voto

Diretor

Composicao
1 subdiretor
1 a 3 adjuntos, conforme dimensdo
do agrupamento e oferta educativa

f Composicio
Composigdo a definir no RI ndo podendo ultrapassar os 1

)

Conselho
Pedagégico

elementos, mas deve integrar:

e  Coordenadores de departamento

e  Representantes de estruturas de orientacdo e
servigos de apoio representantes da Associagdo de Pais
Representante dos alunos (s6 no secunddrio)
Representante do pessoal ndo docente
Representante dos projetos de desenvolvimento educativo

k Diretor - Presidente do Conselho pedagdgico /

Administrativo

Departamentos Diretores de Coordenador de
i SPO -
Curriculares Turma Bibliotecas
Conselhos de
Turma
Conselho Composicao
Diretor

O subdiretor ou um dos adjuntos designados
pelo diretor
Chefe dos Servicos Administrativos
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4.6 O Clima na Organizacao Escolar

O clima da escola, também chamado atmosfera escolar, é caracterizado por um sentimento
geral que favorece o bom relacionamento e uma identificacao necessaria ao funcionamento

adequado da instituicao.

Sabemos que em qualquer institui¢do ou organizacdo o clima entre os seus trabalhadores é
um fator determinante na caracteriza¢do do tipo de administragdo e gestdo. Assim, toda a
organizacdo escolar que tiver uma boa administracio e gestdo ird proporcionar um
ambiente acolhedor, participativo entre toda a comunidade educativa (professores, alunos,
funciondrios e EE). Se houver um bom clima, havera a colaboracdo e o trabalho em equipa
entre os trabalhadores e maior serd o seu rendimento.

Brunet (1999, p. 127) afirma que o “o clima faz parte de um fenémeno ciclico em que os
efeitos que provoca se repercutem na sua génese.” Sao identificadas trés grandes varidveis
que intervém na composicdo do clima organizacional: a estrutura, o processo
organizacional e as varidveis comportamentais. A estrutura refere-se as caracteristicas
fisicas da organizagdo, tais como a dimensao da organizacdo, programa escolar, dimensao
dos departamentos ou os niveis hierdrquicos. O processo organizacional refere-se a forma
como sdo administrados os recursos humanos, os estilos de liderangca ou as formas de
comunicacdo. A varidvel comportamental inclui as atividades individuais e de grupo que
desempenham um papel ativo na criagdo do clima. Estas trés grandes varidveis que
intervém na composi¢do do clima, atuando este como incentivador dos comportamentos
observados nos atores de uma organiza¢do. Com efeito, o estilo de lideranca sé indica uma
das dimensdes possiveis do clima, a autonomia individual, o grau de estrutura imposto pelo
cargo e o tipo de recompensas, também sdo dimensdes importantes do clima.

Brunet (1999, p.130) afirma que Likert identificou dois grandes tipos de clima
organizacional observados numa escola, que sdo designados por clima aberto e clima
fechado, também designados por clima de tipo participativo e clima de tipo autoritario. No
primeiro o meio de trabalho € participativo, no qual o individuo tem um reconhecimento
proprio. No clima fechado o meio de trabalho € considerado pelos seus membros de
autoritdrio, rigido e coercivo, os individuos ndo sdo considerados nem consultados. Estes

dois tipos de clima podem ser subdivididos, como mostra o quadro seguinte:
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Quadro 2 - Categorias de clima

Categorias do | Sistemas Pressupostos

clima

Clima de tipo | Autoritarismo | - direcdo nao confia nos seus professores:

autoritario explorador - decisdes sao tomadas no topo e transmitidas sem qualquer
comentario
- as pessoas trabalham numa atmosfera de receio, de
castigos, de ameagas e ocasionalmente, de recompensas
- a satisfacdo das necessidades individuais situa-se apenas
nos planos psicoldgicos e de seguranca.

Autoritarismo | - direcdo tem uma confianca condescende nos seus
benévolo professores

- decisdes sdo tomadas no topo e verifica-se alguma
delegacdo de poderes
- as interacOes sdo estabelecidas com condescendéncia e
precaucdo;
- verifica-se pontualmente uma participacdo dos niveis
intermédios e inferiores;
- as recompensas €, por vezes os castigos sdo métodos
utilizados para motivar os professores.

Clima de tipo | De caricter | - dire¢do tem confianga nos professores

participativo consultivo - decisdes tomadas no topo, mas € permitida uma

participacdo a diversos niveis organizacionais;

- as recompensas, 0S castigos ocasionais € a participacao
sao usadas para motivar os professores;

- existe uma quantidade moderada de interagdes, com um

nivel de confianca bastante elevado

Participagao de

grupo

- direc@o tem confianga total nos professores

- a decisdo estd disseminada por toda a organizagao

- os professores estdo motivados pela participagdo, pela
implica¢do e pela melhoria dos métodos de trabalho

- existem relagdes amistosas e de confianga entre a direcao

€ 0S restantes atores escolares
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Quanto mais o clima de uma instituicdo estiver proximo da participacdo de grupo,
melhores serdo as relacdes entre a direcdo e os outros membros da escola. Quanto
melhores forem as relacdes interpessoais, a coesdo do grupo de trabalho, o grau de
implicacdo na tarefa, o apoio recebido no trabalho e o ambiente de trabalho, maior serd o
rendimento dos membros de uma organizacao.

Barroso (1995, p. 16) defende uma “cultura de participagdo” na propria escola. Ou seja, é
a valorizacdo e reconhecimento da participacdo como valor fundamental e orientador de
todas as praticas escolares, por todos os atores da a¢ao educativa. Assim, como uma gestao
escolar participativa, a respeito da qual o autor considera o seguinte: “A gestdo
participativa deve aplicar-se a organizacdo no seu conjunto desde a definicdo das
politicas, até a sua planificacdo e execucdo, passando pelo ambiente fisico e social, pelos
modos de trabalho e organizacdo das tarefas” (Idem, p. 18).

Cada escola tem a sua personalidade prépria e que concretiza os comportamentos dos seus
atores. O clima de uma escola multidimensional e os seus efeitos sdo multiplos e
importantes. O éxito de novas politicas ou de novas estratégias de desenvolvimento
organizacional estdo estritamente ligados a natureza do clima da escola. O conhecimento
do clima permite identificar as dimensdes que desempenham um papel fundamental na
percecdo do ambiente de trabalho, o que permite uma melhor planificacdo dos projetos de
intervencdo e de inovagdo. Tudo isto para dizer que a eficicia da escola e o sucesso dos

alunos sao influenciados pelo clima organizacional.

4.7. Organizacao Escolar e Projecto Educativo de Escola

A histéria do sistema educativo portugués acompanhou as mudangas sociais e politicas
levando, consequentemente, a uma transformacao da organizacdo escola. De uma escola
nuclear centrada na relagdo professor/aluno passa-se a uma escola sinénimo de espago
comunitério, envolvendo todos os atores que nela interagem.

Assim, ao introduzir uma nova maneira de pensar e edificar a educagdo no ambito das
institui¢des escolares, o Projeto Educativo de escola constitui um documento, que espelha
o estabelecimento de ensino, quer no plano interno, quer na sua relacdo com o exterior.

As primeiras referéncias normativas ao projeto educativo surgem com a publicacdo do
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Decreto-lei n.°553/80, de 21 de novembro (estatuto do ensino particular e cooperativo).
Com a publicagdo da lei de bases do sistema educativo (LBSE), Lei n.°46/86 de 14 de
outubro, foi concedido aos diferentes intervenientes no processo educativo, alunos,
professores e familias, um novo e importante papel no processo de participacdo na
educacdo e gestdo das escolas. Reconhecem-se espacos de liberdade para as escolas
definam um conjunto de normativos internos, entre eles o projeto educativo, que de acordo
com a sua identidade e considerando o contexto social em que se inserem, estabelecam o
seu cardter proprio e as suas especificidades.

A importancia atribuida ao projeto educativo, consolida-se no conteido normativo do
Decreto lei n.°172/91, de 10 de maio, no qual se define o regime de dire¢do, administracdo
e gestdo dos estabelecimentos de educagdo pré-escolar e dos ensinos basicos e secundario e
em que se realca o papel do projeto educativo no modelo de direcdo, gestdo e
administracio escolar, instituido no ambito do exercicio da autonomia das escolas.

Uma defini¢do mais clara do projeto educativo surge com o Despacho n° 113/ME/93, de 23
de junho, no qual se determina que:

“(...) o projeto educativo da escola é um instrumento aglutinador e orientador da acdo educativa

que esclarece as finalidades e fungoes da escola, inventaria os problemas e os modos possiveis da
sua resolucdo, pensa os recursos disponiveis e aqueles que podem ser mobilizados. Resultante de
uma dindmica participativa e integrativa, o projeto educativo permeia a educagdo enquanto
processo racional e local e procura mobilizar todos os elementos da comunidade educativa,
assumindo-se como o rosto visivel da especificidade e autonomia da organizacdo escolar.”.
Com o Decreto lei n.°115-A/98, de 4 de maio, conhecido como o regime de autonomia, o
qual constitui uma rutura com os normativos anteriores e, de algum modo, vai definir um
novo quadro conceptual no ambito da autonomia e da administracdo e gestdo das escolas.
E referido que:

“(...) a autonomia das escolas e a descentralizacdo constituem aspetos fundamentais de uma nova
organizagdo de educacdo, com o objetivo de concretizar na vida da escola a democratizacdo, a
igualdade de oportunidades e a qualidade do servico piiblico de educacdo (...) reforco da
autonomia ndo deve, por isso, ser encarado como um modo de o estado aligeirar as suas
responsabilidades, mas antes pressupde o reconhecimento de que, mediante certas condicoes, as
escolas podem gerir melhor os recursos educativos de forma consistente com o seu projeto
educativo.”

Esta valorizacdo de cada institui¢do escolar, assenta fundamentalmente no seu projeto
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educativo, o qual constitui instrumento fundamental no processo de autonomia € no seu
reconhecimento enquanto instrumento no ambito no qual a escola pode e deve “ (...) tomar
decisoes nos dominios estratégico, pedagdgico, administrativo, financeiro e
organizacional” (artigo 3.°, 1 e 2, regime de autonomia).

Mais recentemente, o Decreto lei n.°75/2008, de 22 de abril, no artigo 9°, ponto 1,
considera o projeto educativo como:

“(...) o documento que consagra a orientacdo educativa do agrupamento de escolas ou da escola
ndo agrupada, elaborado e aprovado pelos seus orgdos de administracdo e gestdo para um
horizonte de trés anos, no qual se explicitam os principios, os valores, as metas e as estratégias
segundo os quais o agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada se propde cumprir a sua
funcdo educativa;”

Assim, a organizacdo escolar compete dar respostas cada vez mais flexiveis e variadas,
numa sociedade que se mostra cada vez mais heterogénea e diversificada e, por isso
mesmo, muito mais informada, apelativa e competitiva. E através do Projeto Educativo de
Escola (PEE) que a mesma deve saber administrar o papel importantissimo dos quatro
implicitos e inaliendveis parceiros — Professores, Direcao Executiva, Encarregados de
Educacdo e Comunidade Educativa — em beneficio da educacdo das nossas criangas e
jovens.

De acordo com Silva (2000, p. 226) o PEE é um “componente essencial na gestdo
estratégica do estabelecimento escolar, com a qual se podem definir orientacoes
estratégicas de desenvolvimento da escola”. A 16gica do projeto reside na perspetiva de
passar a acdo. O PEE representa a possibilidade real de introduzir mudangas no contexto
escolar, constitui um documento tnico de definicao da politica interna da escola, configura
o espaco de produgdo e afirmagdo dos valores especificos que norteiam a acdo da escola
em func¢do do quadro legal em vigor. Estabelece as condi¢des de uma liderangca mais ativa
no contexto escolar, capaz de mobilizar os diversos atores intra e extra escolares em
fungdes de metas comuns e sob consideracdes e estratégias de desenvolvimento, na qual é
possivel assegurar a planificac@o organizacional a longo prazo.

Marques (2000, p. 90) refere que o PEE consiste num documento orientador, “devendo
contar com os seguintes topicos: conceg¢do de educacdo e valores a defender,
caracterizacdo do meio e finalidades a atingir durante um periodo médio de tempo (3 a 5
anos)”. Parece-nos ser preferivel concluir que, de acordo com estes autores, o PEE se pode

assumir como um instrumento importante no aumento de eficicia e de qualidade da escola
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enquanto entidade individual e especifica, ao ser pensado e elaborado pela comunidade
educativa.

O PEE surge pois, como um documento de cariz pedagdgico, que deve ser constituido com
a participagdo e recurso da comunidade educativa, estabelecendo uma identidade prépria,
em conformidade com o quadro legal.

Em sintese, parece-me poder concluir que a concecdo e¢ o desenvolvimento do PEE,
envolvendo todos os intervenientes, implica uma atitude democritica, comunicativa,
mobilizadora de trabalho de equipa e geradora de consensos, um verdadeiro plano
estratégico para a escola e que constitui um quadro de operacionalizacdo de um projeto de

gestdo e um documento que consagra a sua orientacdo educativa.

4.8. A Gestao Intermédia

Ao falarmos de uma organizacdo, ja se subentende que esta € um grande grupo e dentro
dela € inevitavel a existéncia de varios grupos, cada um com uma fun¢ao especifica para a
concretizagdo dos objetivos da organiza¢do, como um todo. Deste modo, € indispensavel o
estudo do funcionamento destes grupos para melhor compreensdo e administracdo da
organizacao.

A gestdo das pessoas ou grupos, na opiniao de Marques e Cunha (2000, pp. 15- 36), € um
contributo fundamental do comportamento organizacional para a gestdo continua, sendo os
fatores motivacdo e cultura o fulcro desta tematica. Acredita, também, que para motivar as
pessoas ou grupos € necessdrio gerir os sistemas de trabalho e os sistemas de recompensas
em funcdo dos objetivos estratégicos da organizagdo e os dos elementos que a compdem.
De acordo com esta analogia, poderemos dizer que o estudo de uma organiza¢do nunca
serd completo sem o reconhecimento da existéncia, no seu seio, de varios grupos e do seu
impacto na mesma.

Uma das razdes por que os grupos sao tdo comuns € numerosos nas organizacgoes, liga-se
com as funcdes e necessidades que os grupos satisfazem, quer no interesse da organizacao,
quer no interesse dos seus membros.

Assim, seguindo a opinido de Ferreira, Neves e Caetano (2001, p. 13) quando se referem a
importancia de um trabalho, saberes e capacidades de grupo, afirmam que “O grupo é mais
do que a soma das partes, é o todo formado pelas partes”. Na opinido de Cascdo e Neves

(2001, p. 59) ao referirem-se as capacidades da equipa, salientam o seguinte: “parece claro
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que os membros podem ser mais produtivos quando trabalham em equipa do que quando
trabalham isoladamente”. E pois essencial, no trabalho de grupo, ter sempre em conta nio
s0 a soma das partes, mas um todo formado pelas partes, de modo a que nele coexistam
uma consciéncia individual e coletiva.

A racionalidade presume que o ordenamento interno dos elementos da organizacdo seja
determinado a partir dos objetivos a realizar no quadro da tecnologia em uso, dentro das
condicionantes de financiamento em que se opere, tendo em conta as caracteristicas da
envolvente.

A escola, numa perspetiva heuristica, ndo deixa de ser uma complexa empresa e, como tal,
tem for¢cosamente, que se preocupar com o produto a obter, ou seja, 0 sucesso escolar e
educativo dos alunos. Sendo este o produto, logo os seus “clientes” sao os alunos e os seus
“trabalhadores” sao os professores e os funciondrios, Brito (1991, p.8).

A escola, na sua organizagdo interna, possui varios niveis de interven¢do no ambito da
gestdo: intervencdo ao nivel macro (os responsdveis da gestdo e direcdo da escola),
intervencdo ao nivel meso (onde se situam outros decisores influentes através do
desempenho de fungdes especificas, tais como o delegado de disciplina ou o coordenador
de departamento curricular ou o Diretor de Turma) e intervencdo ao nivel micro (por
exemplo, o professor dentro da sala de aula).

Os 6rgaos de gestao intermédia sdo de extrema importancia estratégica na organizac¢ao
escolar. Estes sdo um dos fatores condicionantes da qualidade educativa e pedagdgica da
escola a qual depende, em grande parte, dos projetos educativos e pedagdgicos. S@o estes
O0rgdos que animam os projetos e que lhes imprimem uma dindmica organizacional
(Marques, 2002).

Assim as gestdes intermédias existentes na escola sdo elementos fundamentais a ter em
conta em todo o processo de planeamento e concretizacdo de um projeto. Nelas repousa
grande parte da responsabilidade em provocar o efeito de ressonéncia, veiculando ideias,
aspiracdes, expetativas, propostas e orientacOes indispensdveis a qualquer processo de
gestdo organizacional, estabelecendo as pontes indispensdveis entre o topo e todos 0s

atores em presenca.
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5. Analise e reflexao

S.1Aprendizagens profissionais mais relevantes

Ao longo dos anos que estive na direcao da escola, a minha aprendizagem foi concretizada
essencialmente com a pratica e com os problemas que foram surgindo.

Devido aos cargos que ocupei, tive a oportunidade de comunicar com diferentes pessoas,
tive a oportunidade de estar presente em diversas reunides e discutir diferentes pontos de
vista, tive a oportunidade de conviver com colegas com muita experiéncia, que me
permitiram adquirir muitos conhecimentos no ramo da gestdo escolar.

Como jé foi referido anteriormente, o meu percurso profissional foi feito por dois modelos
diferentes de organizagdo escolar o que me permite identificar bastantes diferencgas entres
eles, apesar do presidente do conselho executivo ser diferente do diretor. Comeg¢ando pela
eleicdo, como foi referido no Decreto lei n°115-A/98 o presidente do conselho executivo
era eleito pelo pessoal docente, ndo docente e representantes dos alunos e encarregados de
educacgdo, enquanto que o diretor € eleito pelo conselho geral. O diretor apresenta o seu
plano de acdo isoladamente, depois se for eleito é que vai formar a sua equipa, enquanto
que o presidente do conselho executivo apresenta o seu plano de a¢do ja com a sua equipa.
No primeiro mandato a presidente do conselho executivo convidou-me para vice
presidente do conselho executivo, construimos em conjunto, presidente e vice-presidentes,
o plano de ac¢do, ou seja reunimos e definimos em conjunto quais os objetivos que
pretendiamos alcangar e quais os problemas que queriamos ultrapassar enunciados no
projeto educativo. No segundo mandato, fui convidado para subdiretor a posterior, ndo fui
parte interventiva no plano de agdo e tive que concordar com o conteido do plano de ac@o.
Ambos os planos de ac¢do tinham como pano de fundo o projeto educativo, visto que este
documento € constituido por um verdadeiro plano estratégico para a escola e constitui um
quadro de operacionaliza¢des de um projeto de gestao.

Outra grande diferenca que existe nos dois modelos de gestdo, € que no primeiro
reuniamos uma vez por més, discutiamos em conjunto o que foi feito e o que faltava fazer,
dividiamos tarefas e faziamos atas das reunides, ou seja trabalhdvamos em equipa.
Enquanto no segundo tem reunides esporadicas, ndo fazemos atas e praticamente a diretora
€ que toma as decisdes todas. Isto ndo quer dizer que ndo trabalhemos em equipe, porque

eu continuo a ter uma 6tima relacdo com todos os elementos da dire¢ao executiva e quando
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tenho um problema discuto com os meus colegas e dou o meu ponto de vista sobre
decisdes que eles t€ém de tomar, mas a diretora € que impde o seu ponto de vista, apesar de
a maioria nao concordar. Relativamente as competéncias de cada elemento da direcdo, no
caso do primeiro modelo, estas foram definidas em reunido para o efeito e ficaram
registadas em ata, enquanto no recente modelo foi a diretora que as definiu e as atribuiu a
cada elemento da direcdo e delegou por despacho interno.

Relativamente as competéncias do diretor, a que se tornou mais visivel foi a de que o
mesmo passou a designar os coordenadores de departamentos curriculares. No modelo do
Decreto lei n°115-A/98 os coordenadores de departamento eram eleitos por vota¢do entre
os professores do quadro que pertenciam ao departamento, enquanto com o modelo do
Decreto lei n® 75/08 é o diretor que os designa. Esta competéncia foi no meu entender uma
mais valia para a direcdo, porque este modelo permite que o diretor escolha os colegas com
quem se entende melhor a trabalhar e anula-se a dificuldade que se sentia enquanto
conselho executivo pelo facto de os coordenadores de departamento frequentemente se
mostrarem contrariados, pois, por nao concordarem com as politicas do governo
dificultavam bastante o trabalho do conselho executivo. E claro que no novo modelo o
diretor pode sempre propor nomes e depois o departamento decidir, ou o préprio
departamento decidir entre os professores do quadro, mas isso ndo aconteceu na escola
onde exerco.

Em relacdo ao 6rgdo maximo da escola, a antiga assembleia de escola e o atual conselho
geral, as diferencas sdo mais que muitas. No primeiro modelo, antes de ser vice presidente,
fiz parte da assembleia durante um mandato, ou seja durante trés anos, e nessa altura a
assembleia reunia-se uma vez por ano e limitava-se a aprovar e apreciar documentos
importantes e pertinentes para a organizacao e gestdo da escola, bem como a acompanhar o
processo eleitoral para a direcdo executiva. Verificava-se que por vezes o pessoal docente
se candidatava a assembleia com inten¢do de ndo ocupar outros cargos, como por exemplo
o de coordenador de departamento. Neste novo modelo o conselho geral ganhou outra
visibilidade, visto que na sua composi¢do o pessoal docente e nao docente ndo podem
ultrapassar os 50%. No caso do agrupamento de escolas Pintor José de Brito estdo dois
representantes da comunidade local, dois representantes do municipio, trés representantes
dos pais e encarregados de educacdo, cinco representantes do pessoal docente, dois do

pessoal ndo docente e um aluno. Em regulamento interno estd definido como sio eleitos. O
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mandato do conselho geral € de quatro anos, o que faz sentido porque a duragdo do
mandato do diretor também € de quatro anos, € em vez de reunir uma vez por ano como a
assembleia de escola, passa a reunir ordinariamente uma vez por trimestre e
extraordinariamente sempre que seja convocado pelo presidente quer por sua iniciativa,
quer por requerimento de um ter¢co dos seus membros em fungdes, ou por solicitagdo do
diretor.

As competéncias do conselho geral também foram alargadas e a mais importante de todas,
no meu entender, € a elei¢ao do diretor, visto que € quando os membros do conselho geral
tem mais intervencao direta. A assembleia de escola s6 acompanhava o processo eleitoral
para a direcdo executiva. A antiga assembleia de escola apreciava alguns documentos
como o regulamento interno, o plano anual e plurianual de atividades, enquanto o conselho
geral tem a responsabilidade de aprovar estes documentos. O conselho geral pronuncia-se
sobre os critérios de organizacdo dos hordrios, promove o relacionamento com a
comunidade educativa e aprecia os resultados auto avaliacdo que passou a ser obrigatdria
nas escolas. Nestes ultimos pontos, como na assembleia de escola, o conselho geral
continua a apreciar e a aprovar os documentos. Regra geral ndo sdo feitos reparos ou
sugeridas alteracdes. Contudo, caso o faca, poderd criar-se um impasse na defini¢do
daqueles documentos. Além disso, o diretor ndo tem competéncias meramente executivas
pois, de acordo com os artigo 20° do Decreto-lei n°75/08, compete-lhe elaborar as
alteracdes ao regulamento interno, o plano anual e plurianual de atividades, o relatério
anual de atividades, as propostas de celebracdo de contratos de autonomia, representar a
escola, exercer o poder hierdrquico e disciplinar sobre os diferentes atores escolares e
subscrever os contratos de autonomia em paralelo com a direcdo regional de educagio,
conforme o artigo 57°, tornando-se 6bvio que, em prol do cumprimento destes contratos, o
diretor age com bastante (quase total) independéncia do conselho geral. Assim, proclama-
se a autonomia e ndo se ddo competéncias aos 6rgaos para a exercer.

O conselho pedagdgico, no modelo anterior era um 6rgdo de coordenagdo e orientacao
educativa da escola constituido por um méaximo de 20 membros, enquanto com o novo
modelo de gestdo passou a assumir a supervisdo pedagdgica e passou a ser constituido por
um maximo de 15 membros. Como ji foi dito anteriormente, os coordenadores de
departamento sdo eleitos pelo diretor, pelo que o conselho pedagdgico passou a ser um

6rgdo em que o diretor transmite orientacdes aos coordenadores, que sdo levadas a reunido
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de departamento e por sua vez dos departamentos aos grupos disciplinares. O presidente
deixou de ser eleito e o diretor da escola passou a acumular este cargo, o que permite que
os diferentes assuntos a tratar e as suas sugestdes sejam praticamente decisdes. Os
representantes dos alunos, encarregados de educacdo e do pessoal nao docente, revelam
por norma falta de assiduidade e normalmente apresentam poucas sugestdes e/ou objecoes.
O conselho administrativo, no primeiro modelo era constituido pelo presidente do conselho
executivo ou diretor, pelo chefe dos servicos de administragdo escolar e por um dos vice
presidentes ou adjuntos do diretor e passou a ser constituido pelo diretor, o subdiretor ou
um dos adjuntos designados pelo diretor e pelo chefe dos servicos de administracdo
escolar. Como se pode constatar ndo hd praticamente nenhuma alteracdo na composi¢ao
deste 6rgdo, o mesmo acontece em relagdo as suas competéncias, que sao as mesmas.

Pelo exposto podemos constatar que ha varias diferengas entre os dois estilos de lideranca.
Quando vigorava o Decreto lei n°115-A/98, estdvamos sob a presenca de um estilo
democratico, as diretrizes eram debatidas e decididas pelo grupo, estimulava-se o debate
entre todos os elementos, praticamente todos participam nas decisdes. Com a organizacao
escolar a luz do Decreto lei n® 75/08, estamos na presenga de um estilo mais autocratico, o
diretor € que fixa as diretrizes sem necessitar da participa¢ao do grupo, pode ser dominador
e dessa forma provocar tensdes e frustragdes nos grupos, a sua postura pode ser
essencialmente diretiva, dando instrucdes concretas, determinando a tarefa que cada um
deve executar, deixando pouco espago para a criatividade dos liderados. Este estilo de
lideranca € bem visivel na estrutura do conselho pedagdgico cuja maioria dos seus
membros sdo nomeados pelo diretor. Além disso quando este 6rgdo retine, o diretor leva os
assuntos a tratar ja bastante orientados esperando a aprovacdo do grupo. Machado e
Formosinho (2009, p. 66) ja afirmavam:

“O diretor da escola representa a escola e responde por ela perante a comunidade e a
administragdo educativa. E ele o responsdvel local pela inovacdo. Ele assume a responsabilidade
geral da linha da acdo e gestdo da inovagcdo, embora suportado nas deliberacdes favordveis do
conselho pedagdgico”.

Apesar de estarmos na presenca de dois tipos de lideranca diferentes, o clima na
organizacao escolar, estdo proximos, ou seja, na organizacao segundo o modelo do Decreto
lei n°® 115-A/98 estamos na presenca de um clima de tipo participativo, de cardcter
consultivo, enquanto que no modelo posterior, temos um clima do tipo autoritirio, com

autoritarismo benévolo. No primeiro modelo o conselho executivo confia nos professores
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de forma moderada, ou seja as decisdes sdo tomadas no topo, mas € permitida a
participacdo a diversos niveis organizacionais, no segundo modelo, a direcdo tem uma
confianca condescendente nos seus professores, ou seja decisdes sdo tomadas no topo e
verifica-se alguma delegacdo de poderes, verifica-se alguma participacdo dos niveis
intermédios e inferiores. Ter um bom clima na escola € muito importante para obter o
grande objetivo que € o sucesso dos alunos. Com um bom clima os professores sentem-se

bem e por sua vez mais motivados.
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5.2 Projecao do conhecimento adquirido através da reflexao sobre a acao

As escolas assumem-se como territorios onde se cruzam as medidas de politica educativa
com as dimensdes pessoais das aprendizagens, a gestdo possivel dos recursos disponiveis,
sempre escassos, com as necessidades e as exigéncias crescentes dos alunos e das
comunidades, a conformidade as diretivas do ME com a autonomia cada vez mais
reclamada, o principio da eletividade dos dirigentes com a necessidade evidente de
liderancas mais assumidas, a eficidcia dos resultados com o abandono e o insucesso
escolares, para citar apenas alguns dos fatores mais criticos.

Nos vdrios relacionamentos que tive com os diferentes atores escolares apercebi-me que na
maior parte das vezes existe um raciocinio estratégico, mas este ¢ mais visivel e acentuado
nos professores sobretudo quando se relacionam entre eles e com a dire¢do. De facto, os
professores muitas vezes querem perseguir Os seus interesses, quer pessoais quer
profissionais, e estes podem ir desde a procura de aspetos que beneficiem o seu
grupo/disciplina (por ex. quando € para decidir as disciplinas de opc¢do ou cursos
profissionais a oferecer pela escola) até a defesa do melhor hordrio, do menor nimero de
niveis no seu hordrio, etc. Junto dos restantes atores, os interesses que perseguem sao
outros, mas sempre no sentido de promover a importancia da disciplina que lecionam. Por
vezes o aluno é colocado em segundo plano.

De forma ingénua a quem pense que o papel de diretor é facil mas pelo contrério, o diretor
€ o gestor da escola, a cabe¢a que pensa em todos os detalhes para que nao sé a educagdo
naquele espaco seja de qualidade, mas também o atendimento a comunidade, pais, alunos e
funcionarios. O diretor de uma escola deve ter os olhos e os ouvidos bem abertos, procurar
perceber o que estd certo ou errado, o que funciona ou ndo, quais os aspetos que pode
melhorar em si mesmo, nas suas proprias atitudes e habilidades, nos professores, nos
alunos, nos objetivos da escola, na disposicdo do tempo, e até na imagem da instituicao.
Um diretor deve ser capaz de perceber a importancia de capacitar os professores da sua
escola a fim de que se vejam como 6timos profissionais, aumentando a auto estima dos
mesmos. O reforco positivo aos colegas aumenta a sua motivagdo. Um professor motivado,
como qualquer profissional de outra drea, ¢ melhor sucedido. Parece-me importante que o
diretor valorize o que cada um tem de bom e demonstre satisfagdo. Na minha opinido deve

faze-lo at¢é mesmo quando se dirige aos pais dos alunos sobre as conquistas alcancadas,
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sobre os projetos e metas que foram e serdo atingidos. Relativamente aos objetivos penso
que estes devem ser tragados pelo grupo, pela equipa pedagdgica e administrativa da
escola. Nao me parece benéfico ou motivador fazer uma lista de objetivos e distribui-la aos
colegas. Pelo contrdrio, este tipo de postura serd desmotivador, castradora, pois limita o
trabalho a ser desenvolvido na escola. Os professores sdo os gestores das suas aulas, pelo
que devem ter autonomia para trabalhar e seguir os caminhos que considerem melhores.

Em suma, o diretor deve procurar um bom ambiente na escola e com a comunidade. E
importante uma postura otimista tanto sobre o trabalho como sobre os alunos, trocar
experiéncias positivas. Desta forma conquistam-se os colegas e portanto os alunos para o

processo de ensino aprendizagem. Os professores existem porque existem alunos.
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6 - Conclusao

Como dirigente escolar, o professor, sem deixar de ser o promotor das aprendizagens e o
gestor das tarefas administrativas do dia-a-dia, deverd ser o animador da mudanca e da
participacdo e, bem assim, o coordenador da acdo dos diversos 6rgdos. Deverd ser um
comunicador por exceléncia, o atenuador dos conflitos, o impulsionador das boas relagdes
entre os elementos humanos da comunidade escolar, com os quais serd decisor.

Ao longo dos anos a definicdo de educacdo tem gerado discussdo, sendo ao longo do
tempo propostos varios métodos de ensino que se vém sucedendo ou aperfeicoando, e bem
assim os modelos de organizacdo e gestdo escolar. O trabalho elaborado foca os dois
ultimos cujas carateristicas se apresentam de seguida de forma sumaria.

O modelo definido pelo Decreto lei n°115-A/98 apresenta as seguintes caracteristicas: um
estilo de lideranga democratico; s@o 6rgdos de administracdo e gestdo a assembleia de
escolas, o conselho diretivo ou diretor, o conselho pedagdgico e o conselho administrativo;
toda a comunidade educativa elege o presidente do conselho executivo ou diretor; o
conselho executivo € constituido por uma equipa; o presidente do conselho pedagdgico é
eleito entre os professores do 6rgao. Do modelo definido pelo Decreto lei n°75/08 pode
destacar-se as seguintes caracteristicas: um estilo de lideranca autocratica; sdo 6rgaos de
direcdo, administracdo e de gestdo o conselho geral, diretor, o conselho pedagdgico e o
conselho administrativo; o diretor € eleito pelo conselho geral; o presidente do conselho
pedagogico € o diretor.

Na minha opinido o modelo recente apresenta as seguintes desvantagens: todo o
agrupamento esta centrado no diretor, se ndo for um bom lider o agrupamento perde com
1ss0; o facto de o diretor ser eleito pelo conselho geral onde pelo menos 50% sdo elementos
externos a escola e nao tem conhecimento dos problemas que existem dentro do
agrupamento nao € muito bem aceite pelos professores dos departamentos; as
competéncias do diretor chocam com as competéncias do conselho geral.

No meu entender, o recente modelo apresenta algumas vantagens relativamente ao anterior
na medida em que o diretor vé os seus poderes reforcados, e permite designar os
coordenadores de departamento com que se sente melhor a trabalhar e portanto com os
quais desenvolverd melhor trabalho.

Alguns aspetos, na minha opinido, podiam ser alterados no sentido de melhorar o trabalho
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desenvolvido, entre os quais: o conselho geral devia acompanhar o processo de eleicdo do
diretor, mas devia ser a comunidade educativa a elegé-lo; os coordenadores de
departamento deviam ser eleitos pelos professores do mesmo apds proposta de dois ou trés
nomes pelo diretor; o presidente do conselho geral deveria de ter uma pequena reducao da
componente letiva para poder reunir com o diretor e para poder, por exemplo, promover o
relacionamento com a comunidade educativa.

O segundo ponto destes aspetos que apontei ja € considerado no novo aditamento ao

Decreto lei n°75/08, publicado no dia 2 de julho, Decreto lei n°137/2012.
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CANDIDATURA AQ CONSELHO Exacunvo% 2006/2009

SOR———

— = INTRODUCAO

RUTE ;

Apresentamo-nos, como candidatos ao Conselho Executivo do Agrupamento
de Escolas Pintor José de Brito, cientes de que os desafios que se nos apresentam
exigem um esforgo sempre continuado € a participagéo activa e responsével de toda
a comunidade educativa.

Porque o insucesso escolar € 0 Seu consequente abandono s&o uma
preocupacdo constante, procuraremos dar resposta acs alunos, que de facio temos,
esforgando-nos por uma educagdo diversicada nos diferentes ciclos de
aprendizagem, do Pré-Escolar ao 129 ano. Propomo-nos, assim, apresentar
projectos & DREN e implementar Curriculos Alternativos, Cursos de Educagéo
Formag&o € Cursos Profissionais.

Porque acreditamos no nosso corpo docente e dados os resultados nas
provas de acesso ao ensino superior (90% dos alunos ficaram colocados na
universidade, dos quais 43% na primeira opgéo), pretendemos que & aposta no
Ensino Secundario do nosso Agrupamento seja uma oferta a comunidade, sem
elitismos, abrindo “a porta da oportunidade” a todos.

Porque o “saber estar” € 0 “saber ser” sdo vertentes fundamentais na
definigao da personalidade e dos valores do individuo, acreditamos na capacidade
do nosso pessoal docente e n&o docente, cuja acgdo é indispensavel para 0
processo Ensino-Aprendizagem de toda a Comunidade Escolar do Agrupamento,

desde o Pré-Escolar até ao Ensino Secundario.

O plano que agora se apresenta baseia-se no Projecto Educativo e no
conhecimento profundo, por parte _desta equipa, das realidades do nosso
Agrupamento e perspectiva uma politica realista para o seu desenvolvimento nos

proximos trés anos.
WO, :
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CAMDIDATURA AO CONSELHO EXECUTIVO- 2006/2009

| Definimos como &reas fundamentais de.intervencéo:

1) A aposta numa gestéo aberta & participacio democratica, a critica positiva,
responsével e construtiva, e ao contributo de todos os que pretendam
promover a qualidade de todo o processo educativo, de modo a proporcionar aos

- 4N0SS08 jovens mais educac&o e melhor formag&o que os habilite a encarar o

AFuturo com confianga.

2) A aposta na diversificagédo dos percursos escolares permitindo que um maior
ntimero de alunos frequente este Agrupamento desde o Pré-Escolar até ao

12°ano.

3) A aposta no desenvolvimento da utilizag&o das novas tecnologias, quer a nivel
dos processos ensino-aprendizagem, quer a nivel administrativo, tendo em vista
melhorar a prestagéo de servigos & comunidade educativa.

4) A aposta no trabalho colaborativo entre os diversos érgéos de administracéo e
gestdo do Agrupamento, favorecendo & partilha de responsabilidades €
incentivando, no quadro da sua autonomia, & dimens&o local das politicas
educativas.

5) A aposta no desenvolvimento de parcerias/protocolos com ouiras instituicoes
escolares do concelho ( ESE, Centro de Formag&o de Professores,Escola
Profissional de Santa Marta, ...), com as autarquias, instituigdes/associagoes de
solidariedade social, empresas locais e associagbes empresariais, ... ‘

[ Tendo em vista a prossecucéo destes grandes objectivos, propomos: J

1- GESTAO DE RECURSOS HUMAMNOS

o Incentivar as relagdes interpessoais entre os agentes educativos das escolas do
agrupamento, fomentando a interveng&o do pessoal docente e néo docente, dos
pais e encarregados de educagéo e dos alunos;

o Colaborar com a Associagdo de Pais e Encarregados de Educacéo, no sentido
de promover a sua participagéo na vida da Escola/Agrupamento de forma mais
din&mica e interventiva, ’

s Promover a responsabilizagéo e participagéo dos alunos através dos seus 6rgéos
representativos: Associagdo de Estudantes e Conselhos de Delegados de

Turma;

00
. £ DS couieln
s eonteu
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CANDIDATURA A0 CONSELHO EXECUTIVO~ 2008/2009

o Dar continuidade & politica de gestdo flexivel dos horarios do pessoal néo
docente de modo a melhorar os diferentes servigos da Escola/Agrupamento e as
respectivas condigées de trabalho, tendo como base & principio da antiguidade;

o Incentivar o acesso a acgdes/modalidades de formagéo que correspondam aos
interesses, expectativas e necessidades do pessoal n&o docente, tendo em vista
uma melhor eficiéncia e eficacia da sua acgéo;

R Fomentar o trabalho de equipa, contribuindo para a existéncia de um
e, . . . "
aunirelacionamento cooperante entre todos os intervenientes no processo educativo.
AUR !

o Apostar no processo de auto-avaliagédo da Escola/Agrupamento, como forma de

incentivar a promog¢éo da sua qualidade;

o Implicar a comunidade educativa no desenvolvimento de uma politica de
seguranga na Escola/Agrupamento, no ambito do Programa Nacional de
Educacéo para a Seguranga e Satde no Trabalho.

2- GESTAO DE RECURSOS FISICOS E MATERIAIS

e Continuar a preservar e a modernizar as instalagbes & equipamentos da escola,
rentabilizando os recursos disponiveis, com particular destaque para o
polivalente e refeitorio.

o Criar um espago especifico para o ensino especial.

o Criar um espago apropriado para o desenvolvimento dos C. E. F. ( Cursos de
Educacdo Formacao).

o Continuar a apostar nos espagos pedagogicos especificos como & sala de
estudo, a biblioteca, os laboratérios, as salas de informatica e outras salas
especificas.

o Alargar a Internet, através de uma rede sem fios, a todo o espaco escolar.

o Criar uma sala portatil com 14 computadores e disponibilizar 10 computadores
portéteis para que os professores possam desenvolver os seus projectos.

o Sensibilizar a Camara Municipal para a problematica dos transportes escolares,
com particular destaque para Outeiro e Nogueira.

o Solicitar o envolvimento das autarquias no melhoramento dos espacos/edificios
escolares dos JI/EB1 do Agrupamento.

o Continuar a envolver a comunidade educativa, no sentido de dotar os espacgos
exteriores das Escolas do Agrupamento com trabalhos de valorizacéo estética e
artistica.

‘38 Copicu
8 eonteu.
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CANDIDATURA AO COMSELHO EXECUTIVC— 2008/2009

3. ESCOLA/COMUNIDADE

Fomentar a abertura da escola ao meio, promovendo:
o apolitica do alargamento da rede do ensino Pré-Escolar;
s amanutengéo da pagina da Internet constantemente actualizada:

o a dinamizacdo de  actividades (exposigcOes, convivios, esclarecimentos,
ilicomemoragdo de efemérides...) que envolvam de forma concreta e assidua os
W Pais e Encarregados de Educagéo;

o a validagéo e certificagéo de conhecimentos de competéncias adquiridas pelos
adultos da érea de influéncia deste agrupamento, em varios contextos de vida,
enquanto ESCOLA pertencente ao RVCC (centro de revalidaggo e certificagéo
de competéncias).

Em jeito de concluséo

Sabemos que o projecto que aqui apresentamos sé serd possive!
concretizar com a participagéo, o interesse e gjuda de toda z comunidade
educativa.

Pretendemos que o nosso Agrupamento, seja um espaco por exceléncia de
formagéo de todos os nossos alunos, enquadrado no meio social que
corresponda & sua cultura e expectativas.

Pretendemos que a ESCOLA seja um espago privilegiado de educacéo
para a cidadania. ‘

Pretendemos que o quotidiano escolar, o seu clima e a sua cultura “de que
fazem parte os vérios niveis de relaces interpessoais’, sejam fontes importantes
para o desenrolar das suas tarefas educativas.

Porque sabemos que a ESCOLA n&o é constituida exclusivamente pelos
alunos & necessério ter presente os vérios actores sociais que a compdem:
pessoal docente, pessoal ndo docente, pais e encarregados de educagéo,
autarquias e outros. Estaremos atentos aos seus anseios, as syas necessidades
e expectativas, dialogando e reflectindo no sentido de caminhar para a construgao
de uma ESCOLA ACTIVA E PARTICIPATIVA.

Agrupamento de Escolas Pintor José de Brito, 29 de Maio de 2006

Os Candidatos
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ANEXO II - Projeto de intervencao educativo 2009/2013
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Projecto de Intervengao Educativo

Ana Maria Lopes Vicente Pereira Pedreira de Brito

AGRUPAMENTO DE ESCOLAS PINTOR JOSE DE BRITO

(Arte 222 do Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Abril e Art2 52 do Portaria 604/2008 de 9 de Julho)

61

Dulcinio Videira



Agrupamento de Escola Pintor José de Brito

2009

1]
|
I
I
i
!
!
f
|
i
il
I
;
\
f
l
{
e
Ana Maria Lopes Vicente Pereira Pedreira de Brito Folha 2
|
i
Il
i
62

Dulcinio Videira



Agrupamento de Escola Pintor José de Brito 2009

indice

T i AU ——————ESTEE LSRR 4
IVIELOADIORIA v vvvvssesssssesesesssssssssssssssssssssssss st R 6
Breve caracterizagio do AGIUPAMENTO o..ecvwssrrirsrmimssnss st 7
Problemas ENCONIAAOS  ...evverrsersersersiesisrsssssssssssssssssssi s e 11
Defitigho de OBJECHIVOS: vvvvvvvvsssssseseressessssssssssssssssssss s 13
R o DS REE LSRR 14
Calendarizagio das ACtiVIAAdES. ... ... 19
COTICIUSAD 11 voveessesaeessssessessassssessesssbssibsshassssaE SR s ISR SRR SRR SRS SEE SRR HR SRR SRS SISO SO0 25
AN ..o c0s000vs sssussssvonnasonsussssunserasass GEFFHS4ITGRHHL oot bvsmensnsrnmmassmensos o AT HVARS Tt ovo 26
Ana Maria Lopes Vicente Pereira Pedreira de Brito Folha 3

Dulcinio Videira

63



Agrupamento de Escola Pintor José de Brito 2009

Um projecto ndo é uma simples representagdo
do futuro, mas um futuro para fazer, um futuro
a construir, uma ideia a transformar em acto.

Jean-Marie Barbier ! (adaptado)

Introdug¢io

Muitos de nds continuam fechados a uma sociedade que reclama que a escola assuma um
papel activo de contributo para a diminuigdo dos fendmenos de desigualdade e de excluséo.
E forgoso que fagamos, em conjunto, um percurso de reflexdo profunda sobre os fins da

educagéo ¢ da nossa responsabilidade social.

Para tal é de primordial importancia aceitar-se, sem qualquer tipo de preconceitos, que a
escola é, de facto, uma organizagfo, e que toda a sua actividade ¢ um encadear de processos
de interacgdes e de comunicagio - elementos primordiais para o eficaz funcionamento do

mecanismo organizacional (Pina ¢ Cunha, 2003).

No ambito da educagfo, a necessidade de mudanga é frequentemente encarada com
desconfianga por parte de alguns, que parecem ter-se deixado cair num alheamento face as

mudangas globais operadas nas sociedades actuais.

As responsabilidades sociais dos professores bem como de todos os outros profissionais da
educagdo, enquanto cidaddos, implicam o desenvolvimento de acg¢des profissionais

inovadoras que, continua ¢ cumulativamente, véo construindo a mudanga necessaria.

O grande desafio, a nivel educacional, é como equilibrar a relagdo entre a diversidade ¢ a

equidade tendo sempre presente que educar é capacitar.

! Jean-Maric BARBIER, Elaboragdo de projectos de acgdo e planificagdo, Porto Editora, Porto, 1993.
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Existe a consciéncia que a escola, por si s6, fechada em si, nfio consegue concretizar uma
escola de exceléncia, por isso a vontade expressa de recuperar / relangar a responsabilidade

da comunidade.

E com base neste conceito que pretendo fazer em conjunto uma reflexdo sobre onde e como
estamos, para onde pretendemos ir ¢ como plancamos 14 chegar, ou seja um

comprometimento entre a reflexdo necessaria ¢ a acgdo descjada.

e —
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Metodologia

Embora Bogdan ¢ Biklen (1994) defendam que, para realizar uma investigagdo de caracter
qualitativo, ¢ necessario recorrer a uma diversidade de técnicas de recolha de dados que
assegurem o alcance de informagfo vélida, nesta situagdo especifica centrei a andlise na
recolha de informagéo a partir do Projecto Educativo, Projecto Curricular de Agrupamento e
Plano Anual de Actividades bem como numa observagdo dos resultados dos alunos em
provas / exames de cardcter nacional, que constituem clementos de referéncia da
organizagdo escola. Bascio-me também na minha experiéncia pessoal obtida nos tltimos
anos enquanto Presidente do Conselho Pedagdgico e como Coordenadora dos Directores de
Turma do 2° e 3° Ciclos, bem como na formagio que tenho vindo a adquirir na area
especifica da Administragdo Escolar. Afigura-se-me importante referir que a leitura dos
dados teve subjacente o “Quadro de referéncia para a avaliagio de Escolas e
Agrupamentos” da Inspecgio Geral da Educagio cujos objectivos, entre outros, sdo
fomentar a interpelagdo sistematica sobre a qualidade das préticas e dos seus resultados,
reforgar a capacidade das escolas desenvolverem a sua autonomia, concorrer para a
regulagdo do sistema educativo e fomentar a participagdio social na vida das escolas. Os

cinco dominios que permitem fazer esta articulagfio sio:

1. Resultados

2. Prestagio do servigo educativo

3. Organizagio e gestio escolar

4, Lideran¢a

5. Capacidade de auto-regula¢iio e melhoria da escola

e ——
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Breve caracterizagiio do Agrupamento

A Escola E. B. 2,3/S Pintor José de Brito, actual sede do Agrupamento, foi criada pela
portaria n° 55 / C / 86, D. R. n.° 35, 1* Série, de 12.02.86, com o nome de Escola C+S de

Portuzelo e entrou em funcionamento em Novembro de 1986.

Posteriormente, ao abrigo do Art® 8° do D.L. n° 115-A/98 de 4/5 e art®. 6° D.R. n® 12/2000
de 29/8 e por despacho de 19.04.2002, foi homologada a constituigdo do Agrupamento de

Escolas Pintor José de Brito, integrando os seguintes estabelecimentos de ensino:

e E.B.2,3/S do Pintor José de Brito, Escola Sede do Agrupamento
o Il cE. B 1deSamonde — Sta Marta de Portuzelo

o J.I eE. B1deMoreno — Serreleis

o JI eE. B 1 delgreja—Nogueira

e JI eE.B1delgreja— Cardielos

o JIL eE. B 1de Outeiro - Outeiro

o JIL cE. B 1de Portuzelo — Meadela

e L. B 1 de Portelas — Perre

E. B I de Fonte Grossa — Santa Marta de Portuzelo

Outrora predominantemente rural, o territorio abrangido pelo Agrupamento, dada a sua
proximidade do litoral, registou, nas duas ltimas décadas, uma certa expanséo industrial e
um aumento da sua densidade demografica. Passo, de imediato, & apresentagdo de um
quadro, que consta do Projecto Curricular do Agrupamento ¢ que nos fornece uma sintese

das caracteristicas das diferentes freguesias.

——————
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POR REFERENCIA A POR REFERENCIA AS CARACTERISTICAS
FREGUESIAS
DENSIDADE POPULACIONAL URBANAS

Cardielos Zonas mediamente povoadas Areas Mediamente Urbanas (AMU)

Meadela Zonas mediamente povoadas Areas Predominantemente Urbanas (APU)
Nogueira Zonas pouco povoadas Areas Predominantemente Rurais (APR)
Outeiro Zonas pouco povoadas Areas Predominantemente Rurais (APR)
Perre Zonas mediamente povoadas Areas Mediamente Urbanas (AMU)

Sta. Marta de Portuzelo Zonas mediamente povoadas Areas Predominantemente Urbanas (APU)
Serreleis Zonas mediamente povoadas Areas Mediamente Urbanas (AMU)

Quadro n° 1 — Classificagdo das freguesias abrangidas pelo Agrupamento

Consequentemente, e caracterizando a comunidade escolar, pode dizer-se que grande parte
dos alunos pertence a familias de origem rural, influenciadas pela sede do concelho que lhe é
limitrofe e o aparecimento de pequenas empresas téxteis, oficinas de serralharia, mecanica,

marcenarias e carpintarias que prestam apoio a construgao civil.

Nas freguesias abrangidas pelo Agrupamento existe um numero significativo de
colectividades, que, para além dos centros paroquiais, se destacam como pontos de encontro

privilegiados.

No nosso Agrupamento existem as seguintes ofertas formativas:

Cursos Cientifico — Humanisticos

Vocacionados para o prosseguimento de estudos a nivel superior tem a
duragdo de trés anos lectivos, correspondentes aos 10°,11° ¢ 12° anos de
escolaridade.

Estes cursos conferem um diploma de concluséo de ensino secundario.

______________ ____________________________________________________________________
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Dulcinio Videira



Agrupamento de Escola Pintor José de Brito

2009

Cursos Profissionais

Os Cursos Profissionais, com a duragdo de 3 anos, 3100 horas que
facultam os ensinamentos e meios necessarios & apreenséio do conjunto
de conhecimentos ¢ de técnicas de execugiio de tarefas inerentes ao
referido Curso, com o duplo objectivo de assegurar o cumprimento do
ensino secunddrio de educagdo, associado a uma formagfo de

qualificagiio profissional de nivel 3.

Cursos de Educagio e Formagio

Os Cursos CEF, do nosso Agrupamento, conferem a equivaléncia ao 9.°
Ano de Escolaridade e uma Qualificagdo de Nivel 2.

Os Cursos de Educagfio e Formagfo visam, por um lado, o
desenvolvimento de competéncias para o exercicio de uma profissido, por
outro, permitem o prosseguimento de Estudos a Nivel do Ensino

Secunddrio (Ensino Regular ou Ensino Profissional).

Cursos de Educag¢iio e Formagio de Adultos

A frequéncia, com aproveitamento, de um curso de educagéo ¢ formagéo
para adultos, confere, actualmente na nossa escola, um certificado do 3.°

ciclo do ensino basico.

Sucesso Académico.

A escola monitoriza os resultados escolares dos alunos de forma regular. Trimestralmente,
as estruturas pedagogicas analisam os resultados obtidos por disciplina e por turma e no

final do ano, por regra, ¢ apreciado o sucesso académico por ano de escolaridade e por nivel

de ensino. Séo também analisados os resultados obtidos nas provas de aferigdo (4° ¢ 6° anos)

e —
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nas disciplinas de Lingua Portuguesa e Matemética, conforme pode ser analisado no anexo I
deste documento, assim como os resultados nos Exames Nacionais realizados pelos alunos

do 9° Ano, cuja taxa de sucesso foi de 100%.

Tal como foi referido anteriormente na Escola Sede estdo a funcionar cursos CEF ¢
Profissionais com resultados bastante satisfatorios tendo em conta as percentagens de

sucesso apresentadas no anexo II.

A Escola no ano lectivo transacto teve 91 alunos inscritos para realizarem exames de acesso
a0 Ensino Superior. Apresento no anexo ITI uma sintese dos resultados académicos obtidos
por estes alunos na 1* e 2" fase de 2008. Na 1* fase 60% (29) dos alunos apresentaram
candidatura ¢ a taxa de colocagio foi de 100%, sendo que 49% ficaram colocados na sua 1

opgdo. Na 2" fase 15 alunos apresentaram candidatura e 34% ficaram colocados na 1* op¢o.

E importante referir que a percentagem de aprovagio dos alunos internos, que realizaram
Exames Nacionais, variou entre 80,8% e 100%. Embora, neste particular como apontei,
apresente apenas uma sintese simples, ¢ também através destas avaliagdes que se pode e
deve fazer o diagnostico de cada escola a fim de se melhorar todo o desempenho procurando

com esta atitude poder tragar um projecto de intervengéo-acgdo.

Importa dar enfoque que, analisando os dados apresentados em anexo e outros, a escola tem
tido um desempenho, que embora deva ser melhorado, nega de forma evidente as vozes mais
derrotistas. Existe empenho na oferta formativa e os resultados a nivel de avaliagdes

externas tem sido bastante satisfatorio.

e —
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Problemas Encontrados

Considero que estamos perante um conjunto de problemas de natureza diversa e geral que

condicionam o funcionamento da nossa Escola:

1. Sociedade

a. Promocdo do individualismo/consumismo
b. Promogdo do Ter em detrimento do Ser

¢.  Auséncia de modelos de referéncia

2. Familia

a. Instabilidade afectiva/ econdémica provocada pela exigéncia das suas
actividades profissionais

b. Valorizagio de objectivos de curto prazo

3. Individualidade dos Alunos

a. Instabilidade emocional da adolescéncia

b. Falta de objectivos na gestdo do seu futuro

4. Organizag¢do Escolar

a. Baixas expectativas dos alunos em relagdo a escola;

b. Desagregacdo ¢ a desmotivagéio generalizada, fiuto do desconhecimento das

metas comuns;

c. Falta de registos da avaliagéio dos resultados em fungdo de objectivos

definidos (Conforme relatorio do IGE datado de 27/05/08)
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d. Degradacdo do clima e da cultura organizacional:

i. Causas materiais: espagos cobertos para o convivio dos alunos
insuficientes; reduzido espago fisico e material para os professores
poderem em tempo til dar resposta a todas as solicitagdes impostas
pela tutela.

Falta de civismo na conservagdo dos espagos/destruicéio constante de

espagos e materiais por parte dos alunos.

ii. Causas ndo materiais: Falta de reconhecimento da autoridade do

professor. Indisciplina e falta de regras basicas de convivéncia.

5. Desfasamentos nos Curriculos Escolares

Os alunos ingressam em novos ciclos sem pré-requisitos necessarios, devido a:

a) Insuficiente articulagdo entre os diversos niveis de ensino (relatorio IGE datado
15/01/09)

b) Insuficiente articulagdo; inter e intra departamentos

c¢) Elevadas cargas horarias que retiram aos alunos tempo para outras actividades

colectivas ou individuais, gerando o sentimento de escola-priséio

Ana Maria Lopes Vicente Pereira Pedreira de Brito Folha 12
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Definicio de Metas e Objectivos

Meta
Promover uma organizagio que:

e Active um clima ¢ uma cultura organizacional;

o Privilegic a Comunicago - processo basico da organizagdo a partir da qual todos os
outros derivam;

o Aposte na motivagdo para o trabalho cooperativo e colaborativo;

o Implique toda a comunidade educativa - Pessoal Docente ¢ Ndo Docente, Alunos,
Encarregados de Educagio, Poder Local, Associagdes de Pais e Encarregados de

Educagfo ¢ outras Forgas Vivas da Comunidade.

Objectivos

1. Estimular o trabalho de equipa a nivel de Ciclos, de Departamento Curricular e a
nivel de Grupo Disciplinar fomentando a articulagdo horizontal e vertical.
2. Intensificar o didlogo repensando os circuitos de informagéo:
a. Entre as estruturas pedagogicas;
b. Entre os diversos servigos.
3. Robustecer a comunicagdo interpessoal da comunidade educativa.
4. Apostar na diversidade formativa.
5. Motivar os alunos tendo em conta néio s6 a aquisi¢io de conhecimentos cognitivos
mas também o aspecto afectivo.
6. Desenvolver uma cultura de cidadania responsavel salvaguardando a resolugéo de
situagdes de indisciplina.
7. Aplicar uma cultura de saide ¢ seguranga.
8. Rentabilizar os espagos educativos.
9. Promover a requalificagdo/ampliagdo dos espagos escolares.
10. Implementar uma Cultura de Inovagio.

11. Criar uma equipe de Auto-avaliagdo Interna - Observatério de Qualidade.
]
Ana Maria Lopes Vicente Pereira Pedreira de Brito Folha 13
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Estratégias

1. Estimular o trabalho de equipa a nivel de Ciclos, de Departamento Curricular e

a nivel de Grupo Disciplinar fomentando a articulagéio horizontal e vertical:

a) Implicar a comunidade docente numa coordenagdo pedagdgica mais profunda
e sistematica ao nivel dos departamentos, grupos disciplinares, conselhos de
turma e conselhos de docentes;

b) Tentar criar condigdes que permitam o trabalho de equipa;

c) Criar um espago de trabalho, com equipamento tecnologico, para os

professores (Sala A4).

2. Intensificar o didlogo repensando os circuitos de informacao:

a) Apostar nas TIC como forma de agilizar a comunicagéo/informagio entre as
diferentes estruturas;

b) Valorizar a preparago/formagio da comunidade docente e ndo docente no
ambito das TIC,

¢) Promover a utilizagdo do computador em contexto de sala de aula (um
computador em cada sala de aula);

d) Implementar os sumarios electronicos;

¢) Equipar a sala de trabalho dos professores e a sala dos Directores de Turma;

f) Criar uma equipa responsavel pela gestdo da Plataforma Moodle e Pagina da

Escola (equipa PTE);

g) Criar contas de correio electronico institucionais. Este enderego ¢ criado no
dominio edu.pt que o Agrupamento possui, tendo o enderego o seguinte

esquema:

primeiroultimonome@nomedoagrupamento.edu. pl.

h) Utilizar o correio electrénico como forma de transmisséo de informagéo;

i) Criar listas de distribuigo de informagdo (hierarquizada).

Ana Maria Lopes Vicente Pereira Pedreira de Brito Folha 14
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3. Robustecer a comunicacio interpessoal da comunidade educativa:

a) Agendar visitas periédicas as escolas/JI do Agrupamento;

b) Calendarizar reunides informais/formais com o pessoal ndo docente do
Agrupamento,

¢) Criar dindmicas de trabalho com as diferentes juntas de Freguesia/Autarquia
Associa¢des Culturais e/ou Recreativas;

d) Promover o didlogo através de reunides com os Encarregados de Educagdo e
Associagdo de Pais;

¢) Solicitar ¢ promover reunides para estabelecer protocolos;

f) Criagdo de uma equipa responsavel pela dinamizagdo de diferentes momentos
de convivio, nomeadamente “A FESTA do PINTOR” apelando ao esforgo
combinado de:

o Associagdes de Pais ¢ Encarregados de Educagéo;

o Associagdo de Alunos;

e Pessoal Docente, Ndo Docente e Discente das Escolas do
Agrupamento;

e (CéAmara Municipal,

e Juntas de Freguesia da drea de influéncia do Agrupamento;

o Associagdes Desportivas/Culturais.

4. Apostar na diversidade formativa:

a) Criar uma equipa responsavel pela gestdo das ofertas formativas;

b) Participar nas reunides com DREN / AUTARQUIA / POPH / EAE  para
defini¢do de estratégias Concelhias;

¢) Dar continuidade as Ofertas Formativas existentes;

d) Diversificar a Oferta Formativa;

¢) Viabilizar um acompanhamento de proximidade, que permita detectar
atempadamente situagdes e/ou caréncias que se  possam prontamente

colmatar.
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g)

h)

Promover reunides de articulagdo com os professores dos diversos cursos
com vista a desenvolver competéncias adequadas ao perfil esperado dos

formandos definidos pela Agéncia Nacional de Qualificagéo;

Criar parcerias com entidades empresariais para celebrar protocolos, para 0s
alunos das ofertas formativas que necessitam de realizar FCT (formagéo em
contexto de Trabalho);

Tentar a criagdo de uma sala de Pré-escolar na freguesia de Perre, negociando

com a Autarquia/DREN.

5. Motivar os alunos tendo em conta niio s6 a aquisi¢io de conhecimentos
cognitivos mas também o aspecto afectivo:

a)
b)

©)

d)

Promover a diversidade das estratégias pedagdgico-didacticas;

Implementar medidas educativas para alunos com dificuldades desde o inicio
do ano;

Implicar os pais e encarregados de educagdo no acompanhamento dos
educandos;

Adquirir materiais diversos - didactico e pedagégicos;

Adquirir leitores de CD para os blocos A, B, C e E;

Requalificar os espagos de convivio.

6. Desenvolver uma cultura de cidadania responsdvel salvaguardando a resolugiio
de situacdes de indisciplina:

a) Divulgar o Regulamento Interno, em reunides formais com pais e
encarregados de educagdo, no inicio do ano lectivo e zelar pelo seu
cumprimento;

b) Criar um gabinete SOS - Estrutura informal de mediagdo e gestdo de
conflitos;

¢) Envolver os Pais ¢ Encarregados de Educagdo, Comunidade ¢ Forgas Vivas
Locais na promogéo do saber estar;

—
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d) Promover uma crescente actividade de natureza lidica-cultural e formativa

dos alunos nos tempos livres.

7. Aplicar uma cultura de satide e seguranga:

a) Formar uma equipa responsével pelo Plano de Emergéncia;

b) Reforcar a preparagdo da comunidade docente, ndo docente, discente, pais e
encarregados de educagio, no dmbito da saude e seguranga;

¢) Programar actividades no dmbito da saude e seguranga interligando-os com
os programas das diferentes disciplinas;

d) Tentar a criagfio de parcerias neste ambito;

¢) Dar continuidade e visibilidade aos projectos ACT e Plano Nacional de

Saude.

8. Rentabilizar os espagos educativos:

a) Potenciar a articulagiio da BE/Centro de Recursos com as diferentes JI/EB 1

do Agrupamento;

b) Apoiar a equipa da BE numa postura de abertura a toda a comunidade
educativa;
¢) Rentabilizar o funcionamento/utilizagio dos laboratorios, salas TIC e

oficinas.

9. Promover a requalificagiio/ ampliagiio dos espagos escolares:

a) Requalificar os balnearios do bloco F;

b) Colocar um piso novo no bar dos alunos;

¢) Pintar salas;

d) Requalificar/ modernizar a papelaria e a reprografia;

¢) Requalificar os vios de escada dos blocos A, B e C;
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f) Requalificar sala dos funciondrios (zona da cantina);

g) Requalificar a sala dos DT com criagéo de diferentes arcas de trabalho e
atendimento aos Encarregados de Educagio;

h) Colocar na sala dos Directores de Turma dois computadores e uma
impressora;

i) Estabelecer parcerias/contactos para criagdo de novos espagos lidicos e
culturais aproveitando o terreno anexo ao Pavilhdo / Refeitério;

j) Apoiar de forma consistente a viabilidade de propostas ja apresentadas.

10. Tmplementar uma Cultura de Inovacio:

a)  Criar uma equipa “PI- Imagem e Projecto” responsavel por:

- Pesquisar possiveis candidaturas a projectos de cariz nacional/internacional
que possam trazer mais-valias para o Agrupamento;

- Elaborar propostas de projectos;

- Dar visibilidade as actividades/ projectos do Agrupamento.

11. Implementar uma Auto-Avaliagiio Interna - Observatério de Qualidade..
(Decreto-Lei n.° 31/2002):

a) A esta equipa compete a / 0:
- Recolha e tratamento de dados;
- Didlogo entre membros da comunidade educativa;
- Elaboragdo de relatorios, com pontos fortes e fracos ¢ recomendagdes para
aspectos a melhorar;
- Estabelecimento de parcerias com Instituigdes do Ensino Superior para ser

desenvolvido um trabalho conjunto de acompanhamento e formagéo.

- ___ _________ ______________________________
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Calendarizacio das Actividades

E forgoso que no 4mbito da calendarizagfio se tenha presente que a instituigdo escola tem
uma autonomia mitigada dependendo, em algumas questdes, da decisdo quer do poder

central quer do local.

OBJECTIVO 1

Grupo Disciplinar, fomentando a articulagfio horizontal e vertical

Estimular o trabalho de equipa a nivel de Ciclos, de Departamento Curricular e a nivel

2009 /2010 201072011 2011/2012 2012/2013
1P |2°P|3P|1°P|2°P (3P| I°P| 2P| 3P| I°P|2°P | 3P
p Implicar a comunidade ... X X X X X X X X X X X X
]
g Tentar criar condigdes ... X X X X
=
] Criar um espago de trabalho ... X X X b4
OBJECTIVO 2
Intensificar o didlogo repensando os circuitos de informagio
2009 /2010 2010/2011 2011/2012 2012/2013
PPI|2P|3P| 1P |2P | 3P| I°F | 2P| 3P | 1°P | 2P | 3%
Apostar nas TIC como forma... X X X X X X X X X X X X
Valorizar a preparagio/Formagdo.. X > 3 % X
Promover .. .1 computador por sala X X X
2 Implementar os sumarios electronicos % " 2
2
g Equipar a sala de trabalho dos ... "
E Criar uma equipa..Moodle X X X X
Criar contas de correio electronico... X X X X
Utilizar o correio electrénico X X X X ® X X X X X X X
Criar listas de distribuigo X X X X

—
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OBJECTIVO 3

Robustecer a comunicagio interpessoal da comunidade educativa

2009 /2010 2010/2011 2011/2012 2012/2013
1P | 2°P | 3°P [ 1°P | 2°P | 3°P [ 1°P | 2°P | 3°P | 1°P | 2°P | 3°P
... visitas periodicas as escolas/JI ..* X X X X X X X X
" Criardiidmicasgsamally Ao longo do quadri¢nio
§ Promover o didlogo ... comos EE. ¢
> Associagio de Pais* X X X X
= Solicitar ..reunides para ..protocolos.. Ao longo do quadriénio
Criar equipa ..dinamizagiio ..convivios X | X | | X | | X |
* Para além desta calendarizagio, sempre que seja necessdrio ¢ /ou solicitada ¢ comportdvel na agenda de trabalho
OBIECTIVO 4
Apostar na diversidade formativa
2009 /2010 201072011 2011/2012 201272013
I°P[2°P[3P| 1P| 2°P|3°P|1°P|2P|3P]|1°P]|2°P| 3P
Criar uma equipa responsavel ... X X X X
Participar nas reunides ... Ao longo do quadriénio
" Dar continuidade as Ofertas ... Ao longo do quadriénio
§ Diversificar a Oferta Formativa X | X X ‘ X | |
é Viabilizar um acompanhamento ..... Ao longo do quadriénio
4 Promover reunides de articulagio Ao longo do quadriénio
Criar parcerias... Ao longo do quadri¢nio
Criagiio de uma sala de Pré-escolar Ao longo do quadriénio
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OBJECTIVO 5

também o aspecto afectivo

Motivar os alunos tendo em conta nfo s6 a aquisi¢io de conhecimentos cognitivos mas

2009/2010 2010/2011 2011/2012 201272013
PP |22 | 3%P | 1P | 2°P| 3°R| 1P| 2P| %R | 1°P | 2¢P' | 3°P
Promover a diversidade... X X X X X X X X X X X X
Implementar medidas educativas ... X X X X
E
It} Implicar os pais ... £l x| 2| % | x| x| x|x]|x]x]|]x]|=x
=)
o
é Adquirir materiais ... Ao longo do quadriénio
4
Adaquirir leitores de CD... X
Requalificar os espagos de convivio .. Ao longo do quadriénio
OBJECTIVO 6
Desenvolver uma cultura de cidadania responsavel salvaguardando a resolugio de
situagbes de indisciplina
200972010 2010/2011 2011/2012 2012/2013
19P'| 2°P'| 3% | 1°P:| 2°P:| 3°P| 1°P | 2°R | 3% | 1°P' | 27D | 3%P
Divulgar o Regulamento Interno ... X X X X X X X X X X X X
7
-
G Criar um gabinete SOS ... X X X X
=
=
b Envolver os Pais .. Ao longo do quadriénio
=
4 Promover un.m crescente actividade de o lotrge o quadkibnin
natureza lidica-cultural ...

————— — ]
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OBJECTIVO 7

Aplicar uma cultura de saiide e seguranga

2009 /2010 201072011 201172012 2012/2013
19| 2%p: | 3%R| MSP'| 298P | 3%R:| 1%B| 2'R:[ 3P| 1P| 2R | 3P
Formar uma equipa ... X X X X
g Reforgar a preparagdo da comunidade Ao longo do quadriénio
[= Programar actividades ... X X X X
2
44 Tentar a criagiio de parcerias .. Ao longo do quadriénio
Dar continuidade ... Ao longo do quadriénio
OBJECTIVO 8
Rentabilizar os espagos educativos
2009/2010 2010/2011 2011/2012 2012/2013
1P 2R 3% | 18P | 2] 3% 1% | 2P | 3P| 1°R| 2°P| 3P
Potenciar a articulagiio da BE/... * X X X X X X X X
:
g Apoiar a equipa da BE ... Ao longo do quadriénio
E Rentabilizar o funcionamento ... * X X X X X X X X

- primeiro definigdo de opedes de trabalho colaborativo ¢ posterior avaliagdo do mesmo

__________________________________ _________________________________________J
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OBJECTIVO 9

Promover a requalificagio/ ampliagiio dos espagos escolares

2009 /2010 2010/2011 201172012 2012/2013
1P [ 2°P | 3P| I°P | 2°P [ 3°P | 1°P [ 2°P | 3°P | 1°P | 2°P | 3°P
Requalificar os balnedrios do bloco F X X X
Colocar um piso novo no bar... X X X
Pintar salas X X X X
o Requalificar/ modernizar ... X X X
é Requalificar os vios ... X X X
g Requalificar sala dos funciondrios.. X
4 Requalificar a sala dos DT .. X X
Colocar na sala dos Directores .. X
Batabad P“l\‘ﬂ. X x X
Apoiar de forma consistente ... X X X ¥ X X X X X X X X
OBJECTIVO 10
Implementar uma Cultura de Inovagiio
2009 /2010 2010/2011 2011/2012 2012/2013
1%p | 22P°| 3°P | 19P | 2°P| 3°P: | 1%P° | 2% | 3% | 1°P | 22P' | 3P
estraTiGIAs | Equipa PTImagem ... * X X X X

* No inicio de cada ano lectivo serd nomeada uma equipa que desenvolverd o projecto ao longo do ano, ¢ que periodicamente em

“briefings” dard conta do trabalho desenvolvido, permitindo & direcgdio ter informagfio em tempo itil.

 _  ____ ___ _______ _____________________________________________]
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oBJECTIVO 11

Implementar uma Auto-Avaliagiio Interna — Observatério de Qualidade

2009 /2010 201072011 2011/2012 2012/2013

1P| 2°P [ 3°P | 1°P [ 2°P | 3°P | 1°P | 2°P | 3°P' | 1°P | 2°P | 3°P

ESTRATEGIAS

Equipa auto-avaliagao ...*

* No inicio de cada ano lectivo serd nomeada uma equipa que desenvolverd o projecto ao longo do ano e apresentara avaliagdo intermédia

¢ /ou final de cada ano em sede de Conselho Pedagdgico.

—
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