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RESUMO

Desde as primeiras definicbes do conceito de administracdo escolar, até a
actualidade, constata-se a permanéncia de um conflito de paradigmas de organizacao e
administracao educacional, que reflecte, para além de outras observacfes, um confronto
de interesses entre o poder central e a corporacdo docente. O conflito supra descrito
deve-se, essencialmente, a uma oposicdo entre a racionalidade “a priori”, por parte da
administracdo central, e a racionalidade “a posteriori” dos actores da organizagao,

designadamente, dos professores.

Este conflito, igualmente presente em torno da definicdo das funcGes do gestor
escolar, traduz, simultaneamente, concepcbes contraditérias sobre o tipo e importancia
da “figura do gestor”, as suas fungdes ¢ a sua participaGdo NnoS processos de
administracdo, colocando em oposicdo as dimensdes administrativa, pedagdgica e

gestionaria.

Assim, na evolucdo dos modelos de gestdo escolar em Portugal, é reconhecida a
presenca de diferentes concepgdes sobre o gestor, constatando-se uma oscilacdo entre a
perspectiva “burocratica - racionalidade administrativa - e a perspectiva “corporativa” -

racionalidade corporativa.

Tendo como pano de fundo o conflito paradigmatico em torno da administracao
das escolas e, consequentemente, em torno da caracterizacdo do préprio gestor escolar,
pretende-se através de um estudo naturalista, descritivo, de caracter extensivo,
suportado pela técnica da analise documental, caracterizar as representacdes presentes
no discurso institucional da Inspeccdo-Geral da Educacdo sobre o gestor escolar, no
contexto do Regime de Autonomia, Administragcdo e Gestdo dos Estabelecimentos de
Educacdo Pré-Escolar e dos Ensinos Basico e Secundario, regulamentado pelo Decreto-
Lei 115-A/98, de 04 de Maio.
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Os dados obtidos mostram que a retorica institucional da Inspecgdo-Geral da
Educacdo ndo apresenta uma representacao Unica, um perfil linear, do papel do gestor
escolar. Pelo contrério, o entendimento da IGE demonstra observar uma sobreposi¢do
de diferentes l6gicas de accdo sobre a imagem do gestor escolar, que se estruturam nas
representacdes do Administrador, do Profissional e do Gestor, constituindo uma

representacdo tripartida, hibrida e compdsita do papel do chefe executivo.
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ABSTRACT

Since the first definitions about the concept of school administration, until to the
present days, it is evident the permanence conflict of paradigms of organizational and
educational administration, who reflect, simultaneously, a confrontation of interests
between the central power and the teaching corporation. The conflict results, essentially,
to an opposition between the rationality “a priori” from the central administration, and

the rationality “a posteriori” of the actors of the organization, a pointedly, the teachers.

This conflict, is still observed in the definition of the functions of the school
manager, translating, simultaneously, contradictory conceptions about the type and
importance of the “figure of the manager”, its functions and its participation in the
administration processes, placing in opposition the dimensions administrative,

pedagogical and management.

Thus, in the evolution of the models of school management in Portugal, is
recognized the presence of different conceptions about the manager’s role, evidencing
itself an oscillation between the bureaucratic perspective “- administrative rationality -

and “the corporative” perspective - corporative rationality.

Having as reference the paradigmatic conflict around the administration of the
schools and, therefore, around the characterization of the school manager, it is intended
through a survey, a naturalistic and descriptive study, supported by the technique of
analysis documentary, to characterize the representations indentified in the institutional
speech of IGE, in the context of the Regimen of Autonomy, Administration and
Management of the Establishments of Pre-school Education and Basic and Secondary
Educations, regulated by the Decree-Law n.° 115-A/98, of 04 of May.

The data show that the institutional rhetoric of IGE does not have a single
representation, a linear profile, from school manager. Rather, the IGE shows inferred a

kind of overlapping of different logics of action about the manager's role, which are
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structured in the representations of the Administrator, the Professional and the Manager,
constituting a three parted representation, hybrid and composite of chief executive’s
role.
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INTRODUCAO

Com o romper da revolta de Abril e consequente explosdo do movimento
revolucionério, inspirado por atmosfera de intensa actividade politica, constata-se, o
romper de um periodo politico sem qualquer controlo por parte das novas autoridades
do Ministério da Educacéo e Cultura’.

Com o arrefecimento do movimento revolucionario e a medida que os poderes
publicos recuperam a iniciativa politica e a capacidade executiva, verifica-se a um
refluxo do movimento autogestionario. Com o retorno do poder publico, iniciou-se um
processo de “normalizagdo” das escolas, concretizado pela publicacdo do Decreto-Lei
769-A/76, 23 de Outubro, sob a égide da Gestdo Democratica, representando um marco

histdrico na definicdo e caracterizacdo do papel do gestor escolar.

Com o emergir de um movimento de renovacdo do controlo da administracao
central, designadamente junto das escolas, a imagem do gestor escolar é redefinida
enquanto representante da tutela (Lima, 2002). O seu papel caracteriza-se por uma
atitude de dependéncia relativamente aos servigos centrais, privilegiando um estilo de
gestdo predominantemente burocréatico, fortemente cruzado com o paradigma do liceu
como um servico do Estado (Barroso, 2005, p.155). Devido a fragilidade da sua posicao
face a polarizacdo existente entre professores e o Ministério, a sua actuacdo é ainda
acompanhada por uma filosofia de subsisténcia ou de sobrevivéncia diaria (Climaco,
1988a, pp. 22-23).

Com o decorrer dos anos, e por forca do reinvestimento do Estado no aumento do
seu controlo sobre as escolas e sua administracdo, testemunha-se a publicacdo de mais
dois diplomas destinados a regulamentar a gestdo das instituicdes educativas. Face a
uma estratégia de indole normativa, regista-se a presenca de sucessivas iniciativas
politicas destinadas a derrubar a fortaleza da Gestdo Democratica, resultando apenas no
reforgo e continuidade da realidade j& instituida nas escolas portuguesas desde o periodo
de 1976.
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Perante o exposto e adoptando o ponto de vista de Afonso, afirma-se que “a gestao
democrética estd bem viva e recomenda-se” (2002, p.78). Simultaneamente, constata-se
a continuidade de uma logica de dependéncia do gestor escolar face a administracao
central, nomeadamente no anterior regime de administracdo e gestdo das escolas
regulamentado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, constituido para promover uma ldgica de
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“moderniza¢do da gestdo”, e que no concreto apenas perpetuou o controlo da tutela

sobre a sua gestdo e administracdo das institui¢cbes educativas.
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CapiTuLO |

- O PROBLEMAS E AS QUESTOES DE INVESTIGAGAO

A investigacao sobre os directores de escolas constitui umas das linhas de trabalho

mais exploradas no dominio da Administragdo Educacional.

Vaérios estudos desenvolvidos tém vindo a cobrir questdes, por um lado, referentes
a principios e praticas de gestdo em uso; motivacdes e condigdes para o exercicio deste
cargo; tipos de lideranga; caracteristicas fundamentais dos “bons directores”; fungdes e
tarefas; estudos de caso; etc. Por outro, observa-se um conjunto de investigacdes

N

associadas a analise de diferentes “modelos de gestdo” e ao modo como os gestores

constroem a sua identidade profissional e exercem a sua funcgéo.

A reflexdo que se apresenta baseia-se na analise do papel do gestor escolar
segundo o discurso da Inspeccdo-Geral da Educacéo, tendo em vista a identificacdo das

possiveis representacdes do director.

1.1 — DEFINICAO DO PROBLEMA

O problema central da pesquisa constitui-se na caracterizacdo das representacées
existentes no discurso institucional da Inspeccdo-Geral da Educacdo (IGE) sobre o

gestor escolar, enquanto elemento fundamental na gestdo e administracdo das escolas.

Na pretensdo de se identificar uma possivel representacdo do director, através da

analise ao discurso prestado por aquele organismo, procura-se ainda identificar
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possiveis processos de “mutagdo” relativamente ao seu papel e respectivas dindmicas

funcionais, de acordo com os modelos de gestéo escolar propostos por Barroso.

1.2 - QUESTOES DA INVESTIGAGAO

Face ao conflito paradigmatico que envolve a gestdo e administracdo da escola
publica, nomeadamente no sentido da sua democratiza¢cdo e modernizacéo, e a luz de
um quadro de uma maior autonomia e responsabilizacédo, o papel do director concretiza-
se na sobreposicdo de diferentes logicas e sentidos de ac¢do. Com o aumento da
complexidade do meio escolar, designadamente da organizacdo interna da escola, o
responsavel maximo tem ao seu encargo multiplas areas funcionais e de gestdo,
considerando o numero e complexidade de situacGes e pessoas envolvidas, directa ou

indirectamente no quotidiano da instituicao.

Como as escolas sdo condicionadas por politicas educativa, financeira, econdomica,
social e administrativa, a actividade do gestor é simultaneamente influenciada por
diversos factores que véem expor multiplas areas de intervencdo. Em resposta a estas
areas e respectivas influéncias, o papel do director observa principios de actuacéo e

atributos diferenciados e especificos consoante a tomada de posicao a realizar.

Perante 0 problema de investigacdo, que consiste na caracterizacdo do gestor
escolar segundo a Inspeccdo-Geral da Educacdo, pretende-se com a presente pesquisa

responder as seguintes questdes de investigacao:

1. Quais as logicas de accdo e representacdes presentes no discurso institucional da

Inspeccédo-Geral da Educacéo relativamente ao papel do gestor escolar?

2. Quais as légicas de accdo inerentes as diferentes representacdes propostas no

discurso institucional da Inspeccdo-Geral da Educacgao?
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3. Como se relacionam entre si as representacdes identificadas nos documentos

publicados pela IGE?

4. Qual a representacdo dominante em cada uma das dimensfes de fungbes da
gestao escolar segundo a Inspeccdo-Geral da Educacgdo?

5. Quais as logicas de accdo, consignadas como atribuicdes fundamentais,

propostas pela IGE para o desenvolvimento do papel do gestor escolar?

6. Segundo a Inspeccdo-Geral da Educacdo qual o futuro do papel do gestor

Escolar?

1.3 - OBJECTIVOS DO ESTUDO

De acordo com o problema proposto e, simultaneamente, com as questfes

apresentadas, pretende-se com esta investigacdo atingir os seguintes objectivos:

1. Quais as logicas de accéo e representacfes presentes no discurso institucional da

Inspeccdo-Geral da Educacéo relativamente ao papel do gestor escolar?
= Conhecer as areas de actuacdo do gestor propostas pela IGE;
= Caracterizar as diferentes areas de actuacéo;
= |dentificar as representacfes presentes no discurso da IGE;

= |dentificar as légicas de accdo que integram cada uma das

representagﬁes;

= Caracterizar as diferentes representacoes.
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2. Quais as logicas de acgdo inerentes as diferentes representacfes propostas no

discurso institucional da Inspeccdo-Geral da Educacgdo?

Identificar as representacdes existentes na linguagem institucional da
IGE;

Identificar as l6gicas de accdo que integram as representacdes propostas
pela IGE;

Relacionar as diferentes l6gicas de accdo face as representacdes

apuradas;
Caracterizar as diferentes representacdes apresentadas;

Relacionar cada representacdo e respectivas logicas de accdo com as

diferentes areas de actuacao.

3. Como se relacionam entre si as representacfes identificadas nos documentos

publicados pela IGE?

Identificar as diferentes funcGes do gestor escolar descritas no discurso

institucional da IGE;

Articular as fungdes propostas pela IGE em dimensdes de fungdes do

gestor escolar;

Identificar as diferentes representacfes apresentadas no discurso da IGE;
Identificar a existéncia de representacdes dominantes;

Caracterizar os diferentes dominios de cada representacao;

Descrever a relacdo estabelecida entre as diferentes representacoes e as

dimensdes de fungdes do gestor escolar;
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Apurar a existéncia de logicas de accdo discordantes ou concordantes

entre si.

Qual a representacdo dominante em cada uma das dimensdes de funcdes da

gestao escolar segundo a Inspeccdo-Geral da Educacgdo?

Identificar as diferentes funcGes do gestor escolar descritas no discurso
institucional da IGE;

Identificar as dimensbes de funcbes do gestor escolar presentes na

linguagem da IGE;

Identificar as diferentes representacOes relatadas nos textos produzidos
pela IGE;

Descrever a relacdo estabelecida entre as diferentes representacdes e as

dimensdes de fungdes do gestor escolar;
Identificar a existéncia de representacdes dominantes;

Descrever a relacdo estabelecida entre as diferentes representacdes e as

dimensdes de fun¢des do gestor escolar;

Caracterizar o dominio de uma determinada concepcdo no ambito de

uma determinada dimenséo de funcGes;
Apurar a representacdo dominante em cada dimensdo de funcgdes;

Caracterizar a relacdo entre as diferentes representacbes no ambito do

papel do gestor escolar;

Quais as logicas de accdo, consignadas como atribuicdes fundamentais,

propostas pela IGE para o desenvolvimento do papel do gestor escolar?

11
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= Reconhecer no discurso institucional da Inspeccéo-Geral da Educagéo as

representagdes dominantes para cada fungdo ou dimensdo de fungdes;

= Identificar as ldgicas de accdo propostas pela IGE segundo as

representagdes dominantes;

= Descrever as logicas de accdo que a IGE apresenta como atribuicBes

fundamentais para o desenvolvimento do papel do gestor escolar;

= Caracterizar 0 papel do gestor escolar segundo as l6gicas de accgdo
descritas nos textos da Inspeccao-Geral da Educacdo.

6. Segundo a Inspeccdo-Geral da Educacdo qual o futuro do papel do gestor

Escolar?

= Analisar o discurso produzido pela IGE a luz das concepcbes do

Administrador, do Profissional e do Gestor;

= |dentificar as l0gicas de accdo propostas pela IGE relativamente ao papel

do gestor escolar;

= Caracterizar as diferentes logicas de accdo presentes no discurso

institucional da IGE;

= Apurar os dominios de cada concepc¢do no discurso da Inspeccdo-Geral

da Educacéo;

= Caracterizar a imagem do gestor escolar segundo a Inspeccdo-Geral da

Educacao.

Perante as questdes e objectivos de investigacdo expostos, estdo constituidos os

pontos de partida e pressupostos de analise para o desenvolvimento da presente

12
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pesquisa, no sentido de caracterizar a representagdo do gestor escolar segundo o

discurso institucional da Inspeccao-Geral da Educacdo.

1.4 — EXPLICITACAO DA PROBLEMATICA

A problematica da investigacdo centra-se no campo de estudo da caracterizacao

profissional dos gestores escolares, a partir de uma perspectiva analitica e interpretativa.

Esta abordagem centra-se, em grande parte, na investigacdo realizada por Barroso,
no quadro da evolucdo da administracdo das escolas em Portugal, nomeadamente, nos
seus autos sobre a evolucdo do director em Portugal e sobre os referenciais e perfis

funcionais dos responsaveis pela gestdo das escolas (1995a, 1995b).

Inspirado nas conclusbes apresentadas por aquele autor, designadamente na
caracterizacdo que realizou a evolucdo do trabalho e perfis funcionais dos reitores e
directores de escola, a pesquisa invoca as concepcdes propostas pelo investigador
enquanto perfis analiticos do papel do director executivo. Em concordancia com o0s
perfis funcionais e principios propostos por Barroso, sdo observados, para efeitos de
analise do papel do gestor escolar, as seguintes concep¢des: o Administrador, o

Profissional e o Gestor.

1.5—-OBJECTO DE ESTUDO

Tendo em consideracdo o tema da pesquisa e a problematica apresentada, o
objecto de estudo sdo as representacOes sobre o gestor escolar e as suas fungdes,

presentes nos documentos oficiais da Inspec¢do-Geral da Educacéo.

13
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A andlise das representacdes do gestor, observa 0 modelo proposto por Barroso,

acima referido.

14
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CapiTuLoO Il

- REVISAO DA LITERATURA

2.1 — As ORIGENS E O PROCESSO POLITICO DO REGIME DE ADMINISTRACAO E
GESTAO ESCOLAR

2.1.1 - O MODELO CENTRALIZADO DO ESTADO NOVO

Durante o periodo ditatorial que vigorou até 1974, o regime de administracdo das
escolas advem de um sistema fortemente centralizado. Todas as medidas politicas e
administrativas importantes eram conceptualizadas e realizadas pelo governo central,
com a colaboracdo dos responsaveis pela administracdo das escolas, na qualidade de
comissarios politicos e ideoldgicos, encarregados de velar pela ortodoxia ideologica do

regime dentro dos estabelecimentos de ensino.

Barroso (1995a) no quadro da investigacdo realizada a organizacdo pedagdgica e
administracdo dos liceus, na analise realizada a regulamentos internos das instituicGes
liceais e aos relatérios anuais dos reitores até a década de 70, descreve que 0S
responsaveis das escolas, entdo denominados por directores ou reitores, eram livre e
directamente nomeados pela administracdo central, com base em critérios de confianca

politica e proximidade ideoldgica.

Um exemplo desta realidade, consiste no facto de que muitos destes
administradores eram identificados como figuras importantes do partido Unico local
governamental, ou de outras organizagdes com um forte compromisso de apoio ao

regime entdo em vigor. (Afonso, Viseu, 2001).
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Perante os factos descritos, o autor conclui estar perante um periodo largamente
dominado pela presenca de um modelo racional, burocratico-mecanicista e
centralizador. Cuja funcdo essencial consistia em assegurar a rotina de um ensino
estandartizado e garantir a coordenacgéo dos professores, a homogeneizacao dos alunos e
a conexdo das disciplinas e dos diferentes agrupamentos de alunos (turmas, classes e

ciclos), com o maximo de eficiéncia (Barroso, 1991, pp. 64-65).

Por oposicdo, nas escolas instituia-se uma estrutura interna bastante empobrecida,
com uma participacdo quase inexistente ou irrelevante, asfixiada por um clima
organizacional consumido pela repressdo e pelo autoritarismo, promovido pela

administracao central e aplicada pelos responsaveis das escolas.

2.1.2-O MODELO 769-A/76

Com a queda da ditadura em 1974 e, consequente, com o levantamento do periodo
revolucionario apds o 25 de Abril, iluminado por uma intensa actividade politica e sem
qualquer controlo por parte da administracdo central, a instituicdo escolar sofre uma

profunda transformacao nos seus multiplos aspectos.

Segundo Afonso (2001) um dos pontos mais afectados foi a gestao das instituicdes
escolares, devido um periodo fortemente conturbado e dificil, constituindo na vida das
escolas um contexto de grande anarquia, uma vez que 0s mecanismos legais sobre esta

matéria eram reduzidos ou mesmo ineficazes.

O autor apresenta como exemplo desta matéria a demissdo dos administradores
gue estavam em exercicio durante o regime do Estado Novo, sendo posteriormente
substituidos por comissdes de gestdo eleitas “ad-hoc”, de composi¢do variada, mas em

geral controladas pela representacdo dos professores.

Perante a pressdo de um processo de mudanca desgovernado e sem meios para o

controlar, as autoridades governamentais resolvem validar a tomada de poder pelas
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referidas comissdes de gestdo, legalizando o processo em curso através do Decreto-Lei
n.0 221/74, de 27 de Maio, “considerando a necessidade urgente de apoiar as iniciativas
democréaticas tendentes ao estabelecimento de Orgdos de gestdo que sejam
verdadeiramente representativos de toda a comunidade escolar e sem prejuizo de outras
medidas que venham a ser tomadas para regularizar a vida académica nos diversos

niveis de ensino” (In Predmbulo - Decreto-lei n.° 221/74, de 27 de Maio).

Contudo, e segundo Afonso, “na realidade, a implementacdo de um modelo
participativo de administracdo escolar ndo era objectivo politico dos governos
posteriores a revolugdo” (2001, p.1), mas sim, o ressurgimento do controlo do Estado,

nomeadamente, através de estratégias de formalizacdo normativa.

Assim, o referido diploma, publicado um més ap0s o 25 de Abril, € o primeiro
decreto-lei que contempla matéria regulamentar sobre a gestdo das escolas, face ao

panico do legislador perante o sentimento de perca de controlo dos acontecimentos.

Segundo Lima (2002), a redaccdo do decreto tem por objectivo uma legalizagéo
retrospectiva da realidade de entdo, “considerando a necessidade urgente de apoiar as
iniciativas democraticas tendentes ao estabelecimento de 6rgéos de gestdo...” (Decreto-
Lei n.° 221/74, de 27 de Maio).

Foi neste contexto, partindo de uma estrutura autogestionaria conhecida como a
“gestdo democratica”, que durante o ano de 1976, a medida que os poderes publicos
foram recuperando a iniciativa politica e a capacidade executiva, comegou-se a desenhar
o refluxo do movimento autogestionario. Iniciado com o Decreto-Lei n.° 221/74, de 27
de Maio, e mais tarde com a implementacdo do Decreto-Lei n.° 769-A/76, de 23 de
Outubro, ap6s a aprovacdo da Constituicdo da Republica Portuguesa® e da primeira
eleicdo para a Presidéncia da Republica®, surge um periodo de “normaliza¢io” do
funcionamento das escolas, onde se testemunha o encerramento do periodo

revolucionario de Abril de 1974.

O Decreto-Lei n.° 769-A/76 teve como principal finalidade «normalizar» a vida
das escolas a partir da convencionada “gestdo democratica”. Simultaneamente, teve
como objectivo de regulamentar o exercicio do poder do director nos estabelecimentos

de ensino, como se depreende na transcricio do preambulo do referido diploma: “E
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tempo ja de, colhendo da experiéncia com a necessaria lucidez, separar a demagogia da
democracia e lancar as bases de uma gestdo que, para ser verdadeiramente democratica,
exige a atribuigdo de responsabilidades aos docentes, discentes e pessoal ndo docente na
comunidade escolar. A definicdo entre competéncia deliberativa e fungcdes executivas é
essencial para uma gestdo que acautele os interesses colectivos. Todavia, ndo podera
esquecer-se que toda a organizagédo se destina a permitir alcancar objectivos de ordem
pedagOgica, o que anteriormente ndo foi regulamentado e agora se considera
fundamental.” (Decreto-Lei n.° 769-A/76, de 23 de Outubro).

Face a regulamentacdo do citado diploma, as escolas passaram a assumir a
seguinte estrutura organizacional: a direccdo colegial e representativa; as estruturas de
participacdo para professores, alunos e pessoal ndo docente; o principio da elegibilidade
para os diferentes cargos; a divisdo organica e funcional entre o exercicio da autoridade
administrativa (conselho directivo) e da autoridade profissional/pedagdgica (conselho
pedagdgico e dos grupos); o poder dos professores, enquanto profissionais, assegurando

a orientacdo e a coordenacdo pedagdgica da escola (Barroso, 1991).

Com a sua aplicacdo, a governacdo das escolas assenta na responsabilidade
colegial dos professores, representados pelo Conselho Directivo enguanto 6rgédo
colegial eleito pelos seus pares. Contudo, esta gestdo colectiva é partilhada por outro
orgao com cardacter deliberativo, o Conselho Pedagogico, composto pela representacéo
de grupos ou disciplinas, tendo como principal incumbéncia exercer a orientacdo
pedagdgica da escola e promover a cooperacdo entre todos 0s membros da escola, de
modo a garantir adequado nivel de ensino e conveniente formacdo dos alunos (Artigo
24.° do Decreto-Lei n.° 769-A/76)°.

Como ¢ sabido, esta orientacdo pedagogica, atribuida a escola, nunca foi
concretizada plenamente, uma vez que este tipo de orientacdes ficou a cargo do poder
central. Por forca das normas complementares e orientagdes formais e nao-formais®
instituidas pela tutela, a autonomia pedagdgica das escolas permaneceu asfixiada,
constituindo um forte constrangimento para uma eficaz adequacdo do nivel de ensino e

conveniente formagéo aos seus alunos.

Aliads, como afirma Barroso (1991), este decreto "ndo passou de uma «protese

democréatica», numa administracdo burocratica” (p. 69), visto que o presidente do
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conselho directivo assegurava a presidéncia dos referidos 6rgdos, constituindo-se para
os demais efeitos um interlocutor directo do Ministério da Educacéo - herdeiro do papel
dos antigos directores e reitores.

Do ponto de vista das autoridades ministeriais, este modelo de administragio
escolar permitia, essencialmente, definir e responsabilizar os interlocutores das escolas,
limitando o espago autogestionario, através de um dispositivo de regulamentacdo
preciso, nomeadamente, no que se refere as atribuicbes e competéncias dos diversos

6rgéos criados.

Perante os factos descritos, é possivel determinar que este novo espaco de gestdo
veio favorecer um equilibrio politico que fundamentou um novo ”status quo” (Afonso,
2001) na administracdo das escolas publicas, resultando na celebragdo de um
compromisso tacito entre as autoridades ministeriais e os professores. Tal compromisso
tacito articulava, de modo mais ou menos flexivel, o controlo da actividade docente
sobre a gestdo corrente das escolas, através de uma crescente pressdo regulamentadora
da administracdo educativa sobre as instituicGes educativas, dando origem a processos
de “refrac¢do” dos normativos, por reinterpretagdo e aplicagdo selectiva, a que Licinio
Lima veio chamar de “infidelidades normativas” (Lima, 1992), marcando toda a década
de 1976 a 1986 (Afonso, 1994).

E visivel neste percurso um reforco do poder e intervencdo dos professores no
ambito da gestdo escolar, no entanto, paralelamente, o poder e a intervencdo da
administracdo central continuou a acentuar-se. Como refere Valter Lemos (1997), "as
escolas mantém-se como meras extensdes da administracdo e a esta prestam contas

pelas vias burocraticas e hierarquicas tradicionais™ (p. 262).

Apos este periodo, e em virtude da insatisfacdo da tutela, designadamente da
classe politica, relativamente ao “status quo” presente nas escolas, a partir do ano de
1986 sdo diligenciados um conjunto de procedimentos formais, tendo em vista a

producdo de principios orientadores para a gestdo escolar.

Ja a partir de 1980 foram efectuadas varias tentativas de dotar o pais de uma Lei
de Bases. Contudo, apesar dos inimeros projectos e debates realizados, ndo foram

reunidas condicdes politicas essenciais para a aprovacdo de uma Lei que sucedesse a
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nunca regulamentada Lei n.° 5/73, de 25 de Julho de 1973, vulgarmente conhecida

como a reforma Veiga Siméo’.

A exigéncia constitucional de uma Lei de Bases, e a consciéncia social de que era
necessario estabilizar e clarificar a organizacao do sistema educativo e, nomeadamente,
a administracdo e gestdo das escolas, foram dois factores que impulsionaram a

construcdo e aprovacao da Lei.

Como refere Campos (1987, p.6), “aprofundou-se a consciéncia da necessidade de
ser aprovada uma nova lei de bases”, a fim de “clarificar a actual estrutura do sistema

escolar e evitar a tomada de medidas avulsas, por vezes incoerentes ou contraditorias”.

Dessa consciéncia, surge a criacdo da Comissdo de Reforma do Sistema Educativo
(CRSE), por forga da resolucédo do Conselho de Ministros n.° 8/86, que toma posse a 18
de Marco de 1986. Dois meses ap0os, a Comissdo entrega ao Ministro da Educacdo e

Cultura o Projecto Global de Actividades, onde a dado passo se afirma:

- “A simultaneidade do inicio dos trabalhos da Comissdo com 0 inicio da
discusséo dos projectos de lei de bases na Assembleia da Republica ndo se afigura um
facto negativo. Por um lado, parece-nos indiscutivel que a aprovagdo de uma lei de
bases exige um trabalho subsequente de reforma, ou profundo reordenamento, do
sistema; por outro lado, mesmo na hipdtese de prosseguirmos sem uma lei de bases — o
que seria, em nosso entender, muito prejudicial -, alguma reforma do sistema educativo
ainda assim se imporia, em ordem, pelo menos, a alcancar 0s seguintes objectivos:
modernizacdo de curriculos e programas; articulacdo mais correcta dos varios
elementos do sistema; encontro de solugdes para fazer da escola um espaco de sucesso

educativo.”

Com a aprovacdo da Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE), publicada pela
Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro, sdo definidos, ainda que de forma ambigua, principios
orientadores ndo totalmente coincidentes com o modelo da “gestdo democratica”. O que
veio impulsionar um processo de reformulagdo do regime de administragéo e gestdo das

escolas, procurando promover os principios basicos da descentralizagdo e da autonomia.
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Neste sentido, a Lei de Bases do Sistema Educativo veio determinar uma
administracdo e gestdo dos estabelecimentos de educacdo e ensino segundo “uma
perspectiva de integragcdo comunitaria” (n.° 1, do artigo 45.°), orientada “por principios
de democraticidade e de participacdo de todos os implicados no processo educativo,
tendo em atencéo as caracteristicas especificas de cada nivel de educacédo e ensino” (n.°
2, do artigo 45.9), e prevalecendo “critérios de natureza pedagogica e cientifica sobre

critérios de natureza administrativa” (n.° 3, do artigo 45.°).

Esta tentativa de mudanga, concretizada no ambito da chamada Reforma do
Sistema Educativo, veio mais tarde dar origem a um novo ordenamento juridico para a

administracao escolar, composto pelo Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio.

2.1.3-O MOoDELO 172/91

O “novo” modelo de gestdo, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de
Maio, emerge de uma politica de reforma do sistema educativo, iniciada com a
publicacdo da Lei de Bases do Sistema Educativo, respondendo a exigéncia que visa a
alteracdo do modelo de gestdo vigente, imposto pelo anterior regime, pela actividade
social e organizacional das escolas e professores e, simultaneamente, pela necessidade

de a escola se adaptar a reforma educativa em curso.

Perante o espirito reformista e o potencial descentralizador e autonémico do
discurso da nova organica do Ministério da Educagdo®, o decreto ostenta-se sobre os
principios da democraticidade, da participacdo e da descentralizacdo. A aplicacdo dos
dois primeiros principios “alteraram profundamente as relagfes no interior da escola,
favoreceram a sua abertura & mudanca e despertaram nos professores novas atitudes de
responsabilidade” (In predmbulo do Decreto-Lei n.° 172/91, 1.° paragrafo), como
também, “pretendem assegurar a escola as condi¢des que possibilitam a sua integragdo
no meio em que se insere, (nomeadamente), exige 0 apoio e a participagdo alargada da

comunidade na vida da escola" (In preambulo do Decreto-Lei n.° 172/91, 9.° paragrafo).
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Perante a observancia do principio da descentralizagdo "a reforma do sistema educativo
pressupde uma insercdo da escola na estrutura da administracdo educacional que obriga
a transferéncia de poderes de decisdo para o plano local” (In preAmbulo do Decreto-Lei
n.° 172/91, 2.° paragrafo), e “garante, simultancamente, a prossecu¢do de objectivos
educativos nacionais e a afirmacdo da diversidade através do exercicio da autonomia
local e a formulagdo de projectos educativos proprios” (In predmbulo do Decreto-Lei n.°
172/91, 9.° parégrafo).

Afonso (1995b) considera que este modelo introduz duas inovagdes cruciais na
administracdo dos estabelecimentos de ensino, resultante da separacdo das funcdes de
direccdo e de gestdo: o conselho de escola, composto por elementos da organizacéo e
representantes da comunidade educativa, na qualidade de 6rgéo de direccéo da escola; e
o director executivo, nomeado pelo conselho de escola, com formacdo especializada
para a gestao escolar, consignando uma area profissional especifica, "de modo a garantir
melhores niveis de qualidade técnica nos procedimentos de gestdo, por comparagdo com
os niveis de desempenho dos gestores ‘amadores’ eleitos pelos seus pares docentes.” (p.

110).

Cunha (1997) revela que este modelo "deve ser considerado como uma reforma
cultural profunda.” (p. 241), visto que representa uma efectiva mudanca paradigmatica

do modelo de administracdo e gestdo das escolas.

Para este autor, a evolucdo proposta pelo Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio,
deve-se a presenca do paradigma da democraticidade, que é caracterizado por trés
elementos fundamentais para o desenvolvimento de regimes democraticos maduros: a

eficiéncia dos servicos; a prestacdo de contas; e a autonomia local da deciséo.

Refere ainda, que o modelo americano de gestéo das escolas influenciou bastante a
elaboracdo deste modelo de gestdo, devido a existéncia de um conjunto de
caracteristicas comuns que sdo as seguintes: a separacao entre direc¢do e gestdo das
escolas; o potenciar a maxima participacdo no 6rgdo de direccdo e 0 maximo de
eficiéncia na gestdo; e a responsabilizacdo dos 6rgdos de gestdo perante o 6rgdo de

direccéo.
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Comparativamente ao modelo de gestdo anterior, Barroso (1991) refere que é
possivel descortinar duas grandes zonas de ruptura. A primeira refere-se "a tentativa de
institucionalizar uma participacdo dos pais, de representantes da autarquia e dos
interesses culturais e econdmicos na tomada de decisdo interna a escola." (p. 76) - sobre
a qual o autor alerta para o facto de que esta participacdo demonstra-se ser mais
simbolica do que real, pois "s6 no quadro de uma efectiva descentralizacao (...) € que se
pode falar em verdadeira participacdo da comunidade na definicdo de uma politica local
de ensino.” (p. 77). A segunda zona de ruptura prende-se com a tentativa de
profissionalizacdo da gestdo — o que para 0 autor se traduz como mais significativo
nesta mudanca —, nomeadamente, a substituicdo da gestdo colegial (inscrita no modelo
anterior), por uma gestdo unipessoal "com o argumento de que era preciso dar maior

eficécia, eficiéncia, estabilidade (e) responsabilidade™ (p. 78) a gestéo da escola.

Apurado algum sentido demagdgico do referido decreto-lei, verifica-se um retorno
a concepcdo racional de organizacdo, semelhante a classificacdo de burocracia-
mecanicista proposta por Mintzberg, contudo, aberta ao exterior e gerida por um

profissional.

Segundo Mintzberg, “as organizac¢des de tipo burocratico mecanicista conduzidas
por um gestor profissional, negam o sentido de empenhamento das pessoas e reduzem

assim os sistemas humanos a estruturas vazias e impessoais™ (p. 78).

A aplicagdo desta “reforma” iniciou-se em Setembro de 1992, a titulo
experimental, em algumas dezenas de escolas e areas escolares, sob um clima de
desconfianca ou descomprometimento da generalidade dos professores e de contestacdo
das suas organizacOes representativas. Nomeadamente, no que se refere a criacdo de um
6rgdo de participacédo social para a direccdo da escola, com representacdo comunitaria, e
na criacdo de um director executivo cuja nomeacdo deixava de depender

exclusivamente do voto dos seus pares.

Apesar das autoridades ministeriais demonstrarem a adequagdo do “novo modelo
durante os trés anos da sua vigéncia experimental, da sua aplicacdo emergiu um
contexto potencialmente adverso que ndo terd sido alheio & inseguranca e falta de

convicgdo sobre o sucesso da experiéncia e quanto a viabilidade do decreto.
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Devido a adversidade em torno do modelo, o Ministério da Educacdo constituiu
um Conselho de Acompanhamento e Avaliagdo, formalmente nomeado em Agosto de
1992 pela Portaria n.° 812/92°, de 18 de Agosto, responsavel por avaliar a aplicacéo do
Decreto-Lei n.° 172/91 e de formular recomendac6es sobre a sua concepgéo e aplicacao,
constituindo assim “uma estratégia de gestdo da contestacdo, procurando envolver os
sectores mais criticos no proprio programa de “reforma da reforma”...” (Afonso, 2001,
p. 3).

Na sequéncia das elei¢bes legislativas de Outono de 1995, o relatério final do
Conselho foi apresentado j& durante a vigéncia do novo contexto politico, salientando-se
as seguintes conclusdes: recomendacdo para uma consideracdo global da reforma da
administracdo da educacdo, ndo a limitando ao espaco da administracdo escolar, mas a
um contexto de redefinicdo dos poderes da administracdo educativa nos niveis central,
regional, local e de escola; “a op¢do por um diploma-quadro em prejuizo do conceito de
modelo” tendo em vista a reducdo do peso normativo sobre as escolas e a “clarificagdo
das fungdes das competéncias dos oOrgdos”; e a necessidade de considerar
integradamente “a tipologia ¢ o ordenamento da rede escolar, a delimitacdo das
competéncias entre o Estado e a Administra¢ao Local” (Conselho de Acompanhamento
e Avaliacdo, 1997, pp. 77-81).

Ainda no mesmo relatério, Conselho de Acompanhamento e Avaliacdo do Novo
Regime de Administracdo Escolar concluia, pertinentemente, ndo ser possivel consagrar
e regulamentar a autonomia das escolas/areas escolares através, dos mesmos processos,
regras e linguagem que sempre serviram, no passado, objectivos politicos antagdnicos.
Ou seja, definir primeiro todas as regras, sem excep¢do, e esperar depois por um
exercicio da autonomia, quando esta envolve desde logo a possibilidade de intervencéo

na prépria producdo das regras.

Assim, “ndo surpreende, neste contexto, o diminuto impacto da aprovacdo do
regime juridico de autonomia das escolas - Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro - e
do novo regime de direccdo, administracdo e gestdo das escolas, aprovado a titulo de
experimentagcdo - Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio -, pois ambos ficavam
dependentes de um contexto macro-politico, juridico e administrativo que se revelava

profundamente contraditério. Se davidas subsistissem ainda, ficava esclarecido, a partir
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de 1993, que aqueles diplomas sO poderiam ser amputados dos propoésitos de
revalorizacdo da escola, a partir de uma concep¢do democrética de autonomia, que

eventualmente pudessem contemplar nos seus textos” (Lima, 2004).

A auséncia de mobilizacdo social em torno da experiéncia e as conclusdes
presentes no relatério do Conselho, terdo conduzido o governo para o abandono da
perspectiva inicial de generalizacdo do ordenamento juridico em causa, optando por
relancar o debate publico sobre a questdo, tendo por fundo uma nova abordagem a
politica educativa, centrada na negociagdo e na contratualizacdo, € expressa “num
documento estratégico entretanto publicado - Pacto Educativo para o Futuro'®” (Afonso,
2001, p.4).

A orientagdo governamental focalizou-se ainda na realizagdo de um estudo prévio
para um “programa de refor¢o da autonomia das escolas” — através do Despacho n.°
130/ME/96™ -, resultando na publicacdo de um relatério em Fevereiro de 1997,
extensivamente utilizado na discussdo publica sobre politica educativa e administracao

educacional durante o ano de 1997 (Barroso, 1997).

O referido estudo veio definir um conjunto “de principios orientadores de um
programa de reforco da autonomia das escolas” e de medidas estratégicas desenvolvidas

em sete propostas especificas®.

No seguimento do debate pablico em torno do citado estudo e de um projecto de
diploma legal entretanto elaborado, em 1998 concretizou-se a aprovacdo de um novo
enquadramento juridico da gestdo escolar, apresentado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98,
de 4 de Maio.

214 - REGIME DE AUTONOMIA, ADMINISTRACAO E GESTAO DOS
ESTABELECIMENTOS DE EDUCACAO PRE-ESCOLAR E DOS ENSINOS BASICO E
SECUNDARIO
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O nascimento do novo diploma veio concretizar os contributos essenciais
publicados pelo supracitado estudo, nomeadamente, acolher alguns dos conceitos,
pressupostos, principios, op¢des estratégicas e medidas concretas apresentados na sua

concluséo.

Sob um olhar mais atento, 0 mesmo diploma agrupou ainda um conjunto de
segundas opcOes que reflectem, simultaneamente, recomendagfes anteriormente
expressas no relatério final do Conselho de Acompanhamento e Avaliagdo, acima
mencionado. Estas recomendacdes vém reforcar a op¢do de se constituir um diploma-
quadro de natureza genérica e flexivel, superando a tradicional abordagem normativista,
e a necessidade de considerar integradamente o problema do reordenamento da rede

escolar.

A publicacdo do citado diploma, posteriormente alterado pela Lei n.° 24/99, de 22
de Maio®®, veio entdo revogar os “modelos” anteriores, regulamentados pelos Decreto-
Lei n.° 769-A/76, de 23 de Outubro, e o Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio,
aprovando o “Regime de Autonomia, Administracdo e Gestao dos Estabelecimentos de
Educacdo Pré-Escolar e dos Ensinos Basico e Secundario”, estabelecendo,
simultaneamente, os procedimentos transitorios para a entrada em vigor do referido

regime.

Quanto aos aspectos fundamentais que constituem o novo quadro legal, €
introduzido o principio de que cada escola constrdi a sua identidade organizacional e a
sua autonomia, definindo a sua estrutura num regulamento proprio e contratualizando a
sua relacdo com os servi¢cos da administracdo educativa. No mesmo diploma, séo ainda
apresentadas as seguintes concepcoes: a integracdo dos jardins-de-infancia e das escolas
do 1.° ciclo do ensino basico em agrupamentos verticais ou a constituicdo de
agrupamentos horizontais; a insisténcia na constituicdo de 6rgdos de participacdo social
na arquitectura organizacional das escolas ou agrupamentos; e a atribuicdo das funcGes
de gestdo de topo a docentes eleitos, contudo, em escrutinio ndo exclusivo pelos seus

pares.

A aplicagdo deste quadro iniciou-se no ano lectivo 1998/1999, conforme os
procedimentos transitorios previstos, nomeadamente através de iniciativas das direc¢des

regionais de educagdo conducentes a dinamizagdo da constituicdo de agrupamentos e ao
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estabelecimento de servigos de administrag@o escolar nas escolas do 1.° ciclo do ensino
basico ou agrupamentos horizontais; da eleicdo de comissdes executivas instaladoras e
da formagdo de assembleias constituintes - encarregadas de aprovar um primeiro

regulamento interno.

Apo6s o periodo inicial da sua aplicacdo, a 28 de Abril de 1999 pelo Ministro da
Educacdo Prof. Doutor Marcal Grilo™, foi estabelecido um protocolo entre o Ministério
da Educacéo e a Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacdo da Universidade de
Lisboa, com o sentido de constituir uma comissdo com a finalidade de “proceder a
avaliacdo anual dos resultados da aplicagdo do regime”, conforme o disposto no artigo
56.° do Decreto-Lei n.° 115-A/98, alterado pela Lei n.° 24/99, dando execugdo ao
Programa de Avaliacdo Externa do “Processo de aplicacdo do Regime de Autonomia,
Administracdo e Gestdo das escolas e agrupamentos de escolas, definido pelo Decreto-
Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio™".

Apos analise dos dois primeiros anos da aplicacdo do decreto, segundo Barroso
(2001, p.21) o balanco apresentado pelos estudos efectuados afirma que, do ponto de
vista formal, o processo de aplicacdo do regime em vigor promoveu um conjunto de

mudancas estruturais na gestao das escolas.

Embora com atrasos e com algumas resisténcias, o testemunho retirado no
dominio da mudanca formal da gestdo revelou um relativo sucesso, sem conflitos de

maior e sem grandes sobressaltos no funcionamento das escolas e do servico educativo.

Contudo, para agqueles que aguardavam por parte do novo diploma muito mais do
que uma simples remodelacdo formal da gestdo escolar, os resultados alcancados
revelaram-se frustrantes. Neste sentido, Barroso (idem) subscreve as recomendacdes ja
anteriormente apresentadas pelo autor em 1996, a quando realizacdo de um estudo
prévio para 0 Ministério da Educacao, em que propde consubstanciar o novo regime a

luz dos principios de reforco de autonomia entdo definidos.

No essencial, Barroso propde que a evolugdo do processo depende de uma clara e
efectiva promocao do aumento das competéncias e recursos das escolas, perante o qual
0 autor revela decisivo a celebragéo de “contratos de autonomia”, contudo, advém que é

imprescindivel concretizar uma eficaz clarificacdo dos objectivos politicos, um reforco
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das competéncias e da pericia técnica dos servicos da administracdo, a criacdo de
efectivos servigcos de apoio as escolas, e uma progressao cautelosa e sustentada no
quadro do reforco da autonomia das escolas (Barroso, 2001, p. 21).

Apesar das recomendacdes e estudos realizados, e citando Barroso, “(...) passados
trés anos a situagdo mantém-se na mesma e a “autonomia” das escolas ndo passou ainda

de mera intengdo retorica” (Barroso, 2005¢, p.115).

Em suma, os regimes de gestdo e administracdo escolar decretados para as escolas
portuguesas, até a actualidade, advém de uma forte carga politico-administrativa,
revestida de uma retérica “evolucionista e reformista” (Lima, 2000). Atraves da
“imposi¢ao” de um modelo co-habitacional, que une a escola e a administracao central,
fortemente focalizado na pressdo normativa e no controlo burocratico sobre a
administracdo das escolas, assistiu-se, ao longo do tempo, ao desenvolvimento de
“formas mais subtis e amigaveis de controlo” (idem), sem colocar em causa o modelo

centralista e burocratico da administracdo estatal.

Cruzando a logica que suporta as politicas de reforco da autonomia das escolas
com as medidas de “modernizagdo da administra¢ao publica”, constata-se a presenca de
um movimento que visa a simples recomposi¢do do poder e controlos anteriormente
perdidos pela administracdo central, sem que em nada se alterem as relacdes de
dependéncia entre os administradores das escolas e a propria tutela, descredibilizando
muitas vezes o proprio funcionamento democratico das escolas e a sua légica de servico

publico.

Desta forma cabe-me concordar com a interrogacdo de Lima: sera que o Decreto-
Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, ndo serd apenas uma sétima fase da segunda edicdo da

gestdo democratica (idem, 2002)?

E no quadro da presente investigacdo, sera que a evolucdo da administracdo e
gestdo das escolas envolve, simultaneamente, uma reconfiguragdo paradigmatica dos
modelos de gestdo escolar? Ou apenas se resume a alteracbes de ordem formal e

funcional propostas por um quadro pratico-normativo?
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2.2 - 0O GESTOR EScoOLAR

Os estudos sobre o gestor escolar constituem uma das linhas de investigagcdo mais
praticadas no dominio da Administracdo Educacional.

Inicialmente, esta linha de investigacdo centrou-se especificamente na
identificacdo do tipo de lideranca utilizada pelos responsaveis das escolas €, nos seus
efeitos sobre a eficacia da Escola, procurando identificar as caracteristicas “dos bons
administradores” (Barroso, 2005a, p.146) de forma a determinar quais as competéncias

necessarias para o correcto exercicio deste cargo.

A referida linha de estudos, desenvolvida a partir do campo da teoria classica da
sociologia da accdo e da teoria administrativa, emergiu a partir de uma perspectiva
essencialmente utilitarista e instrumental, contudo, insuficiente para explicar as razbes
porque os directores executam as suas tarefas e 0 modo como as executam.

Com o surgimento da “nova sociologia da educacdo”®

, a linha de investigacédo
sobre os directores escolares reconfigurou-se para uma corrente essencialmente
interpretativa e critica. Partindo de uma perspectiva analitica, construtivista e anti-
positivista, procurou-se abordar os diversos tipos de funcbes e papéis desempenhados
pelo gestor/director com o objectivo de retirar inferéncias relativamente ao modo como

sdo exercidos.

Neste contexto, salienta-se o estudo comparativo sobre as estruturas de
administracao das escolas primarias e secundarias da Comunidade Europeia, realizado
por Barroso e Sjorslev (1991), e o estudo apresentado por Weindling (1990),
desenvolvido na sequéncia dos estudos sobre as escolas eficazes'’, onde o autor revela

cinco competéncias determinantes para o exercicio das funcdes do director.

Muitas das conclus@es, apresentadas nesta linha de investigacao, foram adoptadas
em diplomas normativos, com a finalidade de regular a formagdo ou o exercicio
profissional dos directores/gestores. Refere-se, a titulo de exemplo, o perfil profissional
que decorre do National Standards for Headteachers'®, definido em 1998 pela Teacher

Training Agency'® do Reino Unido.
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Em Portugal a investigacdo produzida sobre o gestor escolar insere-se,
essencialmente, na caracterizagcdo profissional do director e relativamente ao modo

como este actor exerce as suas funcdes.

O ndmero de trabalhos desenvolvidos revelam-se em numero algo reduzido,
contudo, é reconhecida a referéncia cientifica das obras produzidas por Barroso (19952 e
1995b), Sanches (1987 e 1990) e de Dinis (1997) sobre o responsavel maximo das

escolas?.

Apesar da posicdo de destaque que ocupam no dominio da Administracdo
Educacional, concretamente, no campo dos estudos sobre os gestores escolares, 0s
citados trabalhos representam um forte impulso para o desenvolvimento de pesquisas no
referido ambito e, simultaneamente, um eximio contributo cientifico para o reforco do

seu sentido tedrico e respectiva fundamentacéo.

Perante sentidos e conclusdes apresentados pelos referidos autores,
nomeadamente, a obra produzida por Jodo Barroso, e tendo em conta a linha conceptual
desta investigacao, considera-se imprescindivel redesenhar, ainda que sinteticamente, o

contributo das obras de Barroso para o estudo do papel do gestor.

Num primeiro conjunto de investigacGes realizadas pelo autor sobre a funcdo da
direccdo escolar, identifica-se a pesquisa centrada no trabalho dos “reitores”, entre 1836
e 1960%. Em virtude da analise que Barroso efectuou & legislacdo que regulamenta as
funcbes dos reitores, ao longo do referido intervalo de tempo, o autor identifica a

presenca de quatro papéis essenciais relativamente ao desempenho do seu papel.

- O de administrador-delegado, definido por um conjunto de normas que
estabelecem as atribuicdes do reitor e a sua relacdo com a administracdo central,
caracterizando este actor como um representante do Governo no dia-a-dia do liceu, sob
0 qual cabe o controlo da obediéncia as normas, assumindo um papel, “por vezes, [com]

caracteristicas inspectivas” (Barroso, 2005, p.153).

- O papel de gestor - ou director, conforme as praticas de gestdo correntes na data
da investigagdo -, definido enquanto responsével pela organizacdo e divisdo do trabalho,

distribuicdo dos recursos, controlo dos resultados e direccdo do pessoal. As suas
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atribuigcdes constituem-se nas categorias “organizagdo interna”, “direc¢do do pessoal”,

“gestdo financeira” e “representagdo oficial” (Barroso, 2005, p.153).

- O de supervisor dos professores, responsavel pela fiscalizacdo e coordenacdo do
processo de ensino e pela adequacdo aos objectivos e conteudos definidos nos
programas, regulamentos e outras normas da administracdo central; assume-se ainda na
qualidade de lider pedag6gico, no ambito da margem de autonomia que os professores
possuem na execugdo dos referidos programas e normas. Abrange, essencialmente, as

atribuigdes agrupadas na categoria “gestao pedagdgica” (Barroso, 2005, p.153).

- E por ultimo, o de educador dos alunos, na pessoa de responsavel Gltimo pela
educacéo dos discentes, encarregado de assegurar a manutengdo de um “ambiente moral
e disciplinador dos alunos” (Barroso, 2005, p.153). A sua actuacdo abrange as
categorias “accdo educativa e disciplinar”, e a “relacdo com as familias dos alunos”

(Barroso, 2005, p.153).

Neste estudo, e tendo em conta a perspectiva temporal, Barroso concluiu que até
1895 os dois primeiros papeis eram exclusivos. Apos essa data, apesar da presenca dos
restantes, 0s primeiros mantiveram uma clara supremacia sobre estes. Contudo, verifica-
se um confronto evidente entre 0s quatro papéis, de acordo com a relevancia que é
atribuida a cada um, em funcdo da importancia atribuida a dimensdo administrativa e

burocrética, ou a dimensao profissional do papel do gestor escolar.

A titulo de exemplo, o autor descreve que tal confronto é claramente visivel em
dois conjuntos de diplomas, exclusivamente responsaveis por regulamentar as funcdes
do reitor. O primeiro conjunto de diplomas, publicados em 1914 pelo Ministro da
Instrucdo Publica Prof. Dr. José de Matos Sobral Cid?, redigidos no quadro de um
processo de descentralizacdo administrativa dos liceus, sdo produzidos com o objectivo
de reforcar a autonomia funcional do papel do reitor. O segundo conjunto de diplomas,
elaborados no ministério de Cordeiro Ramos®, entre 1930 e 1933, integrados num
colectivo de diplomas de cariz centralizador e autoritario, que prepara o inicio do Estado
Novo, reflectem uma légica de dependéncia rigida entre o responsavel maximo das

escolas e os servigos centrais.
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A presenca de dois “modelos” de gestdo, segundo Barroso, advém essencialmente
da emergéncia, conjuntural e politicamente favorecida, de dois paradigmas em conflito
constante, desde a definicdo das primeiras formas de administracdo dos liceus, e que séo
0s seguintes: o liceu como uma organizagdo profissional — centrado numa gestdo de
tipo colegial, dispondo de uma relativa autonomia, fruto de uma descentralizagéo sob os
dominios pedagdgico e financeiro, em que o responsavel maximo exerce o seu papel de
lider pedag6gico em detrimento do papel de administrador-delegado (Barroso, 2005,
p.155); e o liceu como um servico do Estado — assente numa gestdo de tipo burocratico,
sujeita a um conjunto de normas e regras regulamentares que reforgcam a intervencao da
tutela no funcionamento das escolas e na fiscalizagdo das suas actividades, no sentido de

verificar o cumprimento das normas e regulamentos (Barroso, 2005, p.155).

Segundo o autor, o confronto entre os dois paradigmas atravessou - e atravessa -
toda a historia da administracdo das escolas, constatando-se “uma sobreposi¢do de

papéis entre o administrador e o profissional” (Barroso, 2005, p.156).

Por um lado, sob a imagem do administrador, o papel do responsavel maximo
concentra-se na figura de delegado da administracdo central, encarregado pelo
cumprimento das normas que regulamentam o funcionamento das escolas. Por outro,
perante a imagem do profissional, assume-se na qualidade de professor, lider
pedagdgico e educativo, assumindo um conjunto de atribui¢fes agrupadas no dominio

da gestdo pedagdgica.

No entanto, apesar das conclusdes determinarem esta duplicidade de sentidos —
que a tradicdo, a legislacdo e o proprio processo de recrutamento patenteiam — Barroso
descreve que “nos relatos que fazem das suas actividades, os reitores valorizam de
maneira diferente cada um deles” (Barroso, 2005, p.156). Devido a excessiva
burocratizacdo da administracdo do sistema de ensino, a massificacdo da populacdo, a
auséncia de recursos administrativos e as fragilidades estruturais de muitas das escolas,
o0 responsavel maximo revela um acréscimo consideravel no tempo destinado as tarefas

administrativas, em prejuizo da sua intervencdo nos dominios pedagogico e educativo.

Adoptam assim, como preocupacdo fundamental para o exercicio das suas

fungdes, a “manutengdo da estabilidade” (Fullan, 1991) assegurando as fungdes de
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caracter imprescindiveis que permitem cumprir formalmente as tarefas ordinéarias do

dia-a-dia da escola.

Contudo, apesar de assoberbados pelas tarefas administrativas e por imposicdes de
ordem normativo-legal, Barroso descreve que “nao deixa de ser visivel em algumas
rubricas dos relatérios a preocupacdo dos reitores em darem uma imagem da sua accao
como lideres de uma comunidade de professores e alunos” (Barroso, idem), orientando
as suas decisdes para o dominio pedagdgico e educativo, e das relagBes internas e

externas.

De relatar que, paralelamente a esta dupla representacdo que os reitores fazem do
seu papel, os actuais estudos sobre os directores das escolas tém vindo a relatar quanto
ao facto de estes ultimos assumirem, simultaneamente, um duplo estatuto de
“administradores” e de “lideres” (Louis e Miles, 1990), ou de “chefe executivo” e de

“lider profissional” (Hughes, 1976 e 1987).

Da analise realizada por Barroso (1995a) aos relatérios dos reitores, apura-se
alguma resisténcia nestes actores em integrar em igual plano estas duas dimensdes — a
de “lider profissional”, centrada nas relagdes entre as pessoas; € a de “administrador”,
centrada no cumprimento das tarefas -, vivendo, frequentemente, de maneira conflitual

0 duplo estatuto que ocupam na direccdo das escolas.

O mesmo autor descreve que a tentativa de ultrapassar a referida conflitualidade,
pode dar origem ao desenvolvimento de distintas estratégias por parte dos reitores, 0

que influencia o seu estilo de gestéo (2005, p. 157).

Contudo, apesar dos estilos de gestdo e dos processos de lideranca inerentes a cada
reitor estabelecerem distintas diferencas entre os seus desempenhos, 0s estudos
realizados por Barroso sobre o trabalho dos reitores concluem que a imagem do
responsdvel méximo da escola polariza-se entre as figuras do “administrador e
profissional” — com maior énfase no primeiro ou no segundo, conforme os contextos e

caracteristicas pessoais e profissionais daqueles que exercem o referido cargo (idem).

Num segundo quadro de investigagdes, agora realizadas sobre os “directores

5924

executivos”", no &mbito do processo de avaliacdo da aplicagdo do Decreto-Lei 172/91,
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10 de Maio, (Portugal, 1996), Barroso procurou tragar um “retrato-tipo” do responsavel

pela gestéo das escolas (Barroso e Fouto, 1994; Barroso, 1995b).

Entre os principais tragos do “retrato” do director, 0 autor destaca a presenca de
um conjunto de caracteristicas praticamente imortalizadas, que acompanharam o0s

responsaveis pela gestdo das escolas ao longo da historia:

e Elevada taxa de masculinizacéo;

e A importancia da experiéncia profissional, quer como professor, quer
como titular de cargos de gestdo, no processo de selecgdo dos directores
executivos;

e A existéncia de fortes lagos profissionais com a escola onde exercem
fungdes, designadamente no exercicio de cargos de gestao;

e Ausente ou deficiente formacédo especifica no dominio da gestédo escolar —
num namero significativo de directores.

(Barroso, 2005, pp. 159-160).

Para o0 autor, a analise as caracteristicas pessoais e profissionais dos responsaveis
pela gestdo das escolas, permitiu apurar alguns dos critérios relevantes quer na
motivacdo para apresentacdo de candidatura, quer na propria seleccdo dos directores

executivos. Os critéerios identificados foram os seguintes:

e Importéncia dos atributos tipicos de uma imagem masculina da gestdo
escolar;

e Experiéncia profissional docente e de gestdo escolar relevantes;

e Forte ligacdo a escola para que se candidatam, nomeadamente pelo
exercicio de cargos de gestao;

e Pouco relevo dado a formacéo especifica no dominio da administracdo e

gestdo escolares.
(Barroso, 2005, p. 160).

Segundo dados provenientes do mesmo estudo (Barroso, 1995b), o autor
identifica algumas das principais diferencas e continuidades entre os perfis funcionais
dos responsaveis maximos das escolas, estabelecidos pelos regimes do Decreto-Lei n.°
769-A/76 e 0 Decreto-Lei n.° 172/91.
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No que diz respeito as alteragdes elas situam-se, essencialmente, nos seguintes

pontos:

Aumento da percentagem de directores do sexo masculino;

Maior preocupagdo pelos aspectos relativos a “gestdo operacional”
(planificagéo, organizagéo e coordenacao);

Reforco do papel arbitral do director face aos diversos interesses em
presenca;

Intensificacdo das relagdes externas — particularmente com a comunidade e
pais/encarregados de educacao;

Maior visibilidade do papel do director executivo;

Reduzida intervencao pedagogica e da coordenacdo do trabalho docente;
Desvalorizagdo da funcdo educativa do director executivo junto dos

discentes;

(Barroso, 2005, pp. 160-161).

Quanto as continuidades elas verificam-se, fundamentalmente, nos seguintes

pontos:

Elevada percentagem de directores executivos que exerciam fungdes de
presidente do conselho executivo na escola em que se candidataram;
Elevada percentagem de directores que pertencem ao quadro da escola;
Elevado numero de directores executivos que consideram nao ter havido
uma mudanca substancial na forma como exercem as suas funcdes,
comparativamente ao quadro de funcBes exercidas na qualidade de
presidentes do conselho directivo;

Elevado numero de directores apoiantes a acumulacdo de fungées com o
cargo de presidente do conselho pedagdgico;

Valorizacdo que os directores executivos registam do seu papel e da
influéncia que possuem sobre os varios dominios da direc¢éo e gestdo da
escola, como expressdo de uma recusa perante assumirem um fungéo

meramente executiva;
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e Défice de formagdo especifica no dominio da administracdo escolar num

nimero elevado de directores executivos.

(Barroso, 2005, p. 161).

Por fim, o autor conclui ainda de que muitas das caracteristicas identificadas no
estudo supracitado, ndo diferem substancialmente das detectadas nos estudos realizados
sobre o processo de aplicagdo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio.

Por ultimo, da investigacdo produzida pelo mesmo autor sobre a evolugdo do
trabalho e dos perfis funcionais dos reitores e directores de escola em Portugal (Barroso,
1995b), apesar das distingdes formais afectas aos varios “modelos” normativos, Barroso
afirma existir “uma continuidade evidente nas fung¢des exercidas por estes responsaveis

da gestao de topo das escolas” (Barroso, 2005, p. 162).

Contudo, o processo de continuidade anteriormente referido pelo investigador
patenteia diferencas substanciais quanto as representacdes e principios de justificacao
para o exercicio deste cargo, presentes quer nos diplomas legais que regulamentam esta

matéria, quer na propria pratica dos actores.

Face ao exposto, e sob um ponto de vista politico e administrativo, o autor
apresenta quatro concepcdes diferentes do gestor, que consubstanciam referéncias e
principios distintos relativamente ao modo como este actor exerce as suas fungdes
(Barroso, 2005, p.162):

- «Uma concepcdo burocratica, estatal e administrativa», em que o director é
abordado como um representante do Estado com o objectivo de controlar o
cumprimento das normas emanadas pela tutela. Apresenta-se enquanto elo de ligacdo
entre a administracdo central ou regional e o conjunto de docentes e discentes que

frequentam a escola;

- «Uma concepcdo corporativa, profissional e pedago6gica», onde o director é
visto como um primus inter pares, intermediario entre a escola e 0s servi¢cos centrais,
em prol da defesa dos interesses pedagdgicos e profissionais docentes perante 0s

constragimentos burocraticos e financeiros impostos pela administragéo central;
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- «Uma concepgao gerencialista», que caracteriza o director como um gestor de
uma empresa, sensibilizado para a questdo da administracdo dos recursos, com
formacdo e competéncias técnicas especificas, com a finalidade de garantir a eficiéncia
dos meios e a eficacia dos resultados alcancados;

- «Uma concepcéo politico-social», em que o director surge como um negociador,
um mediador entre logicas e interesses (pais, professores, alunos, grupos sociais,
interesses econdmicos, etc.) procurando a constituicdo de um compromisso ou acordo
quanto a natureza e organiza¢do do “bem comum” educativo que a escola deve garantir

aos seus alunos.

Embora as diferentes concepcbes tenham sido constituidas enquanto referentes
ideais do exercicio do director da escola, segundo o autor, elas nunca se encontram

isoladas na pratica profissional dos responsaveis das escolas. (Barroso, 1995b).

Esta légica de complementaridade ou efeito de hibridismo® é tanto mais notéria,
guanto maior o fosso entre o que € prescrito e 0 que é praticado, ou seja, entre a
concepcao legal dominante e as diversas concepgdes que sd@o impostas pela accao, por
forca da complexidade da organizacdo escolar e da margem de autonomia estratégica

inerente aos diferentes actores sociais.

2.3 — A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

A Inspeccdo-Geral da Educacéo, abreviadamente designada por IGE, é um servico
central do Ministério da Educacdo (ME) dotado de autonomia técnica e administrativa,
com competéncias de auditoria e de controlo do funcionamento do sistema educativo,
bem como, de apoio técnico as escolas e de salvaguarda dos interesses dos seus demais

utentes.
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Sob a actual configuracdo, a IGE é um organismo da administragdo publica
recente, criado em 1979, embora com uma histéria funcional que remonta ao século
XVIII.

A historia da inspeccdo escolar em Portugal reporta-se ao ano de 1771, sendo

anterior a propria institucionalizagdo do ensino.

As primeiras inspeccdes foram patrocinadas pela Real Mesa Censéria®® a pedido
do Marqués de Pombal, Ministro de D. José I, com a finalidade de conhecer o estado do
ensino das escolas menores e iniciar a construcdo do sistema educativo nacional, a
semelhanga do que vinha acontecendo em outros paises europeus devido aos novos

ideais politicos, culturais e pedagogicos emergentes no decurso do século XVIILI.

Através da publicacéo da Lei de 6 de Novembro de 1772 - Plano Regulador?’ -,
responsavel por instituir o ensino, a criagdo de escolas, lugares de professores e a
definicdo de métodos e matérias a ensinar, ordenou a entrega dos Servicos de Inspeccao

a Real Mesa Censoria, instituicao criada para reformar o sistema de censura.

No ano de 1787 a inspecc¢do das escolas passou para a jurisdi¢cdo da Real Mesa da
Comissdo Central sobre o Exame e Censura dos Livros e, posteriormente, esteve

entregue a varias instituicoes ligadas a educacao.

No final da monarquia, as inspec¢Ges dos ensinos primario e secundario
encontravam-se na dependéncia da Direccdo Geral da Instrucdo Pablica, e a do ensino
técnico e profissional estava integrada na Direccdo Geral do Comércio e IndUstria, sob a

tutela do Ministério dos Negdcios do Reino.

Apobs a proclamacdo da Republica, e com a publicacdo da Lei n.° 12 de 1913% —
responsavel pela criacdo do Ministério da Instrucdo Publica — todos os servigos de
instrucdo, a excepcdo das escolas profissionais dependentes dos Ministérios da Guerra e
da Marinha e da respectiva inspeccdo, passaram para a tutela do referido ministério. A
inspeccdo do ensino primario ficou a depender da Direc¢do Geral da Instrucdo Primaria
e a dos liceus ficou a cargo de um Conselho de Inspecgédo a funcionar junto da Direc¢ao

Geral do Ensino Secundario.

Em 1933 os servicos de orientacdo pedagogica e inspec¢do foram reorganizados,

tendo os do ensino priméario e secundario sido integrados nas respectivas Direcgdes
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Gerais. A fiscalizacdo dos estabelecimentos do ensino particular ficou na dependéncia
da Inspeccdo-Geral do Ensino Particular, organismo criado para o efeito pelo Decreto
n.2 22842%° de 18 de Julho de 1933. Assim permaneceram, mesmo ap6s a publicacéo da
Lei n.2 1941% de 11 de Abril de 1936, que remodelou o Ministério da Instrucdo Publica
e criou o Ministério da Educagdo Nacional.

Com o Decreto-Lei n.° 408/71%, de 27 de Setembro, que reformou as estruturas e
0s servigos do Ministério da Educacdo Nacional, testemunhou-se a criacdo da Direc¢do
Geral do Ensino Basico da qual passou a depender a inspeccdo do ensino primario,
continuando a do ensino secundario - que incluia o ciclo preparatério - integrada na
Direccdo Geral do Ensino Secundario e a do ensino particular na Inspeccdo-Geral do

Ensino Particular.

Apo6s a Revolugdo de 1974 e face a explosdo escolar verificada no decurso da
década de setenta, reclama-se uma nova organizacéo e definigdo das estruturas centrais
do Ministério da Educacdo, apontando para a criagdo de servicos centrais com funcdes

distintas.

Nesta perspectiva, foi criada pelo Decreto-Lei n.° 540/79%, de 31 de Dezembro, a
Inspeccdo-Geral de Ensino, organismo dotado de autonomia administrativa, ao qual
ficaram incumbiam as funcdes de controlo pedagodgico, administrativo-financeiro e

disciplinar do subsistema de ensino ndo superior

Desde entdo, até aos tempos actuais, 0s servicos de inspeccdo sofreram varias
reformulacdes resultantes das transformacdes politicas, sociais, econdémicas e culturais
operadas no pais e que, naturalmente, se reflectiram na educacdo, resultando em

alteracdes estruturais e funcionais no servico publico da Inspeccao-Geral da Educacéo.

Nos tempos actuais a IGE exerce a sua actividade no ambito da educacdo pré-
escolar e da educacdo escolar, assumindo as varias modalidades especiais e de educacao
extra-escolar, junto dos estabelecimentos de educacdo e ensino da rede pablica e das

redes privadas, cooperativa e solidaria.

Com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 213/2006, de 27 de Outubro,

designadamente pelo seu nimero 10, e especificamente o Decreto Regulamentar n.° 81-
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B/2007 e as Portarias n.° 827-F/2007 e n.° 827-G/2007, todos de 31 de Julho, nos termos
previstos no Decreto-Lei n.° 276/2007, de 31 de Julho — enquadramento do regime de
funcionamento das Inspeccbes — € estabelecida a missdo, as atribuices e a organica da
IGE.

A sua estrutura institucional organiza-se em servicos centrais e em Servicos
desconcentrados, ou seja, em cinco delegagdes regionais - Norte, Centro, Lisboa e Vale
do Tejo, Alentejo, e Algarve - cujo @mbito de actuacdo concorda com o das Comissoes
de Coordenagdo Regional.

Tem ao seu servigo pessoal dirigente e inspectores de educacdo, pessoal técnico,

administrativo e auxiliar.

O seu modelo organizativo integra estruturas de concepcdo, planeamento,
coordenacdo e avaliacdo das accdes inspectivas, bem como de apoio técnico e de

coordenacao aos inspectores que as efectuam.

No exercicio das suas competéncias, a IGE segue de perto a organizacdo do
sistema educativo em diferentes niveis de educacdo e ensino, conforme previsto na Lei
de Bases do Sistema Educativo, e também o0s servigos centrais e regionais do ME,

possibilitando um melhor conhecimento e avaliacdo do sistema.

As suas competéncias sdo definidas em dois ambitos. O primeiro, no quadro de
auditoria e controlo do funcionamento do sistema educativo, cabe a IGE avaliar e
fiscalizar na vertente técnico-pedagdgica as escolas e seus servi¢os, bem como avaliar e
fiscalizar a gestdo administrativa, financeira e patrimonial dos agrupamentos e escolas
integrados no sistema educativo. O segundo, no ambito da prestacdo de apoio técnico,
compete a mesma entidade propor e colaborar na preparacdo de medidas que visam o
aperfeicoamento e a melhoria do funcionamento do sistema educativo, prestando apoio
no ambito pedagogico e administrativo aos 6rgaos de direccdo, administracdo e gestdo
de estabelecimentos de ensino, instruir processos disciplinares a agentes do sistema

educativo e representar o ME nas estruturas de inspeccdo das escolas europeias.

Actualmente, a missdo da IGE decorre das atribui¢es que Ihe foram cometidas
pelo programa de modernizacdo da administragdo publica, procurando actuar

prospectivamente de acordo com as prioridades politicas estabelecidas, e de modo
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reactivo, em resposta as situacdes decorrentes da vida concreta das escolas e que
suscitam a sua intervencdo. A sua missao visa, essencialmente, assegurar a qualidade do
sistema educativo e salvaguardar os interesses de todos os que o integram e dos
respectivos utentes, apreciar a conformidade legal e regulamentar dos servicos e
organismos do ME e avaliar o seu desempenho e gestdo, auditar os sistemas e
procedimentos de controlo interno dos referidos servicos e organismos, controlar a
aplicacdo eficaz, eficiente e econémica dos dinheiros publicos de acordo com a lei e
com os objectivos definidos pelo Governo, e exercer o controlo técnico sobre todos 0s
servicos e organismos do ME.

Por fim, de entre as actividades deste servigo distinguem-se dois tipos de
intervencdo: as sistematicas, onde se integram as actividades de Acompanhamento, de
Controlo, de Auditoria e de Avaliacdo; e as pontuais, compostas pelas actividades de

Provedoria e Acc¢do Disciplinar.

Em suma, a Inspeccdo-Geral da Educacdo € um organismo de controlo da
educacdo pré-escolar e dos ensinos basicos e secundario, com o objectivo de garantir a
qualidade, a equidade e a justica na Educacdo, através do acompanhamento, controlo,
avaliacdo e auditaria dos estabelecimentos de educacdo e ensino das redes publica,
privada e cooperativa e solidaria e das escolas europeias, tendo em vista garantir a

confianca social na Educacéo e informar os decisores politicos e a opinido publica.

2.4 — MODELOS DE ANALISE

2.4.1 —- TRADICOES METODOLOGICAS

Com o desenvolvimento da nova sociologia inglesa, na década de 60, as ciéncias

da educagdo sofreram uma intensa reconfiguragdo com a recuperacdo do paradigma
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interpretativo da accdo dos actores. Esta reconfiguragéo caracteriza-se pela adopgéo de
uma perspectiva interaccionista, por contrapartida a Optica determinista até entdo

preponderante.

Com a presenca desta novo panorama, as organizagdes passaram a ser encaradas
enquanto construgdes sociais, colocando a énfase na accdo dos actores, nos seus

interesses, nas suas estratégias e nos seus sistemas de ac¢do concreta.

Com a revolta fenomonolégica e interaccionista da “nova sociologia da educagdo”
e consequente recuperacdo dos modelos analiticos-interpretativos (Morrow e Torres,
1997, p.281) séo colocadas em causa as perspectivas funcionalistas e tecnocraticas da

teoria classica.

Com a recuperagdo do paradigma interpretativo, os modelos de reproducéo
educativa relativamente fechados®®, que tendem a conceber a reproducéo em termos da
l6gica da representacdo da sociedade como um todo, sdo questionados devido ao facto
de se desenvolverem a um nivel de abstraccdo muito elevado e por apresentarem

profundas limitagdes quanto a sua explicacéo teleologica.

Perante a limitacdo do seu argumento teleoldgico, a teoria da transformacao dos
sistemas educativos desagrega-se da teoria geral da sociedade, da teoria geral dos
conflitos e, sobretudo, na abordagem do sistema educativo enquanto espaco de
fechamento social, resultando uma ruptura efectiva com a perspectiva positivista da

sociologia classica.

Esta reconfiguracdo surge a partir do desenvolvimento de novas ideias sobre a
educacdo - concebida como realidade sociocultural e de natureza cada vez mais
complexa, singular e socialmente construida - resultando na adopcao de processos de
conceptualizacdo interpretativa e critica, sustentados a partir de uma visdo fortemente

anti-positivista.

A renovacdo em torno desta Optica, permite uma nova focagem no campo do
estudo da educagdo. Através de um processo de construgdo interpretativo e analitico,
afastado do cunho descritivo e especifico do paradigma funcionalista, a teoria da

transformacéo dos sistemas educativos passa a concentrar a sua actividade no sentido
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dos significados das acgdes humanas e da vida social, rejeitando um entendimento

exclusivamente estruturalista ou funcionalista da relagdo entre a estrutura e a accao.

Com a presenga do novo movimento no campo da investigacdo educativa,
constata-se a presenca de um processo de renovacdo paradigmatica®, através dos
paradigmas interpretativo e sociocritico, perante os quais prende-se a abordagem a

caracterizacdo do gestor escolar enquanto modelo tedrico.

A partir de um processo de andlise e interpretacdo as orientacdes e perspectivas
genéricas que orientam a administracdo do sistema escolar e as funcdes do préprio
actor, descritos nos documentos oficiais da Inspec¢do-Geral da Educacéo, é constituido
um possivel modelo de representacdo do director da escola, constituindo,
essencialmente, um modelo tedrico da sua accéo e estatuto social no sistema educativo
portugués (Schubert, 1986).

Face a abordagem em referéncia, assente no campo das orientacfes teoricas do
paradigma interpretativo e sociocritico, a caracterizacdo do papel do gestor configura-se
a partir de um processo de caracter geral e potencial, através de uma visdo teorica,
independente de um processo de definicdo técnica da accdo e das praticas
organizacionais, resultando num conjunto vasto de opgdes concretas e congruentes em
referéncia as perspectivas e orientacbes que encerram a accdo do gestor e 0 seu

posicionamento social.

2.4.2—-0O MODELO TEORICO

Perante uma possivel definigdo e caracterizacdo do “papel do gestor escolar”, em
sentido genérico, imediatamente reunem-se um conjunto de factores propicios a
obtencdo e inventariacdo de concepgdes e de representacdes varias em torno do(s)
modelo(s) de gestdo das escolas, das escolas enquanto organizagdes, das estruturas e das

accoes, dos processos de construcao social e dos actores participantes/construtores.
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Muitas das respostas apresentadas tenderiam circunscreverem-se a uma realidade
singular — “o papel do gestor” —, segundo diferentes quadros de referéncia, ilustrados
numa determinada sintese ou parafrase, de um decreto-lei considerado estruturante; ou
mediante uma historia de vida ou experiéncia profissional; ou mesmo, segundo ideias e

conceitos essenciais para uma disciplina de boa gestéo.

Todas estas referéncias iriam culminar numa racionalizacdo das praticas da gestao
escolar, concedendo prioridade aos aspectos formais e estruturais, quase sempre
quedada por uma imagem estatica e bem definida, resultante da seleccdo de apenas um
critério ou ponto de vista. O qual, podendo ser considerado correcto ou aceitavel, se
revela s6 por si insuficiente ou mesmo redutor; ou entdo, para a producdo de uma
resposta/imagem segundo contornos juridicos e formais — por for¢a da realidade
burocratica e formal da gestdo escolar — constituindo uma realidade oficial,

menosprezando outras realidades.

A ilustracdo do “papel do gestor escolar”, assim caracterizado e definido, tenderia
a circunscrever-se a figura de um prototipo. E, neste sentido, pressupor que a acc¢ao do
director da escola — objecto de estudo da presente investigacdo — é exclusivamente
orientado por um modelo, isto ¢, “por uma réplica, uma imagem reflectida sem

distorgdes assinaldveis ou, no limite, uma fotocopia fiel” (Lima, 1998a, p.5).

Daqui resultaria uma versdo singular e determinista da realidade do director da
escola, provavelmente subjugada aquilo a que se encontra formalmente prescrito,
dispensando as realidades empiricas da organizacdo e da administracdo escolar em cada
escola que, pressupostamente, implicariam a construcdo de réplicas mais ou menos

perfeitas.

Tipica de perspectivas normativistas e de visdes legalistas e formalistas do “papel
do gestor escolar”, que em ultima andlise dispensam, por supérfluas, outras realidades
plurais, outras orientacdes e regras ndo oficiais, esta abordagem encontra-se muito
generalizada no quotidiano das escolas portuguesas, nomeadamente, no campo da sua

administracdo e gestéo.

Quando nos focalizamos na gestéo escolar a partir da diversidade de orientagdes —

externas e internas a organizagdo escola — e de praticas em contexto organizacional e de
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actores intervenientes, torna-se evidente que o “papel do gestor” se encontra marcado
por uma pluralidade de orientacGes, sentidos e praticas que dificilmente se esgota no
apertado rol das disposic¢des formais-legais, funcionalistas e positivistas.

A definicdo e caracterizacdo do papel do director da escola s6 tem existéncia
empirica na e pela ac¢do e, neste sentido, encontra-se sempre em processo de criacéo e
de recriagdo, em estruturacgao (1998a, Lima). Porque, uma vez transposto para a accao,
necessariamente confrontado com outras logicas, orientacdes e ac¢des, em «uso» e em

pratica efectiva, o seu caracter plural surge como uma realidade incontornavel.

Segundo Lima (1998a, p.6), “parece, assim, ser indispensavel considerar distintos
pontos de vista, ndo tanto no sentido de obter «a resposta correcta», ou sequer «a
resposta mais  completa», mas sobretudo uma resposta  construida

pluridimensionalmente”.

No sentido de aprofundar e esclarecer a questdo em referéncia, o referido autor
propds uma tipologia de classificacdo e caracterizacdo conceptual dos modelos de
gestdo, identificando distintas formas de os focalizar, por referéncia a pontos de vista e a
critérios plurais, sem pretensdes de exaustividade e muito menos de exclusividade, uma
vez que cada concepcdo referida deve ser confrontada com as restantes. Ndo no sentido
de alcancar uma definicdo ou imagem conceptual superior, capaz de substituir e de
dispensar as outras, nem tdo pouco de vir a obter, por mera sintese, um retrato definitivo
e completo. Desta forma, o autor tem o intuito de chamar a atencéo para a complexidade
dos processos de construcdo social dos modelos de gestdo e de caracterizacdo do papel
do gestor, visto a pluralidade de focalizagcdes possiveis, nomeadamente, a diversidade de
orientacdes, regras, accOes e actores envolvidos, e as vantagens de abordar

pluridimensionalmente a supracitada questao.

2.4.3 — MODELOS JURIDICAMENTE CONSAGRADOS
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Com a renovacdo paradigmaética da investigacdo educativa, os modelos teoricos
representam uma visao alternativa na producdo de referéncias potenciais, alternativas
implicitas/explicitas no processo de caracterizagdo profissional do gestor escolar. Com o
enquadramento entre a caracterizacdo do papel do director e os modelos tedricos,
investe-se na definicdo de grandes principios, de orientacfes genéricas e de perspectivas
em torno da imagem e ac¢do do director da escola. Enquanto modelo teérico, o sentido
da caracterizacdo subscreve-se a luz do carécter geral e potencial e ndo necessariamente

dependente das accOes e préaticas efectivamente realizadas.

Segundo Licinio Lima (1998a), a influéncia de um determinado modelo teorico
assume-se como forma de clarificacdo ou de legitimacao/justificacdo de determinadas
opcdes em termos formais ou da sua prépria pratica. Noutros casos, segundo 0 mesmo
autor, a influéncia deste modelo pode demonstrar-se mais implicito, ou mesmo oculto,

obrigando a sua descoberta através da analise™.

Relativamente ao campo de estudo da presente investigacdo, e de acordo com

Lima, existem varios tipos de modelos de tedricos de referéncia:

e Os modelos de analise das organizacbes escolares, enquanto corpos
tedricos e conceptuais que nos permitem realizar leituras e ensaios
descritivos e interpretativos das realidades escolares - focalizagGes teoricas
da escola como organizacdo Burocratica, ou como Arena Politica, ou

mesmo Cultura, etc®:

e Os modelos normativistas ou teorias que propdem principios
organizacionais e prescrevem solucGes, no sentido da demonstracdo
relativamente a forma como se deve administrar e organizar, com base em
filosofias e em valores frequentemente desdobrados em instrumentos que
operacionalizam as orientacGes programaticas de que partem - as teorias
organizacionais e administrativas, escolas de pensamento, doutrinas
gestionarias ou sistemas de administracdo que focalizam normativamente a
escola do ponto de vista da Teoria da Contingéncia, do Desenvolvimento

Organizacional (DO), da Gestao por Objectivos, etc.®’;
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e Os modelos de orientagdo para a accdo, enquanto portadores de regras
concretas, tragam estruturas, ddo lugar a formas, permitem a acgéo,
conferindo-lhes sentido, por referéncia a um quadro global mais ou menos
formalizado - conjunto de modelos que encerram orientagcdes concretas e
especificas para a acgdo organizacional e administrativa, contudo,
enquadrados com as contribui¢des dos modelos tedricos de referéncia;

e Por dltimo, os modelos praticados, que retratam o esforco de
conceptualizacdo em torno da caracterizacdo profissional do gestor escolar
enquanto resultado do processo de focalizacdo das praticas efectivamente

ocorridas/em ocorréncia.

No quadro da presente investigacéo € atribuido um maior destaque a um outro tipo
de modelos teoricos, designados por modelos juridicamente consagrados (Lima, 1998a,
p.8).

Este modelo centra-se em corpos de principios e de grandes orientacGes juridicas
fundamentais, decididos por instancias formais com capacidade legislativa e expressa
através de suportes oficiais. Consagra principios e orientacbes de fundo, que
juridicamente hdo-de constituir referéncias essenciais, embora de traducdo variavel, na
organizacdo e administracdo do sistema escolar, e, simultaneamente, da prépria

configuracéo e accao do gestor.

Licinio Lima, da andlise a Constituicdo da Republica Portuguesa e a Lei de Bases
do Sistema Educativo, vem inventariar “um conjunto de principios fundamentais ali
consagrados, com repercussdo nas decisdes politicas e administrativas relativas a
organizacdo e administracdo das escolas” (1998a, p.8). Para o autor, ndo se encontra ali,
naturalmente, um modelo de gestdo especificamente e formalmente expresso, nem
estruturalmente definido e detalhado, mas um modelo de gestdo definido enquanto um
conjunto de principios consagrados e de normas gerais, 0 qual pode ser esbogado ou

inferido através da articulacéo e do cruzamento de tais principios e normas.
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Embora ndo encontremos nestas referéncias - nem noutras leis gerais da
administracdo publica — os contornos especificos para a caracterizagdo de um modelo de
gestdo, ainda que apenas do ponto de vista das regras formais-legais, a verdade é que
nenhum modelo com estas caracteristicas € independente dos principios consagrados
nos diplomas supracitados.

“A tradugdo dos varios principios, em termos de orientagcdes para a accdo e em
termos de préticas, é no entanto passivel de escolhas diversas e, no limite, mesmo de
afastamentos maiores ou menores, de interpretacbes e de apropriacdes politicas, de
programas governativos, de prioridades e de praticas da administragdo variaveis” (Lima,
19983, p.9).

2.4.4 — MODELOS DE ORIENTACAO PARA A ACGAO

Face ao caracter geral e potencial dos modelos tedricos, e designadamente dos
modelos juridicamente consagrados, anteriormente identificados, existem outros tipos
de modelos que encerram orientaces concretas e especificas para a accgdo

organizacional e administrativa.

Os modelos de orientacdo para a accdo, ndo sendo indiferentes as possiveis
contribuicdes dos modelos teoricos de referéncia, comportam regras concretas, tragcam
estruturas, dao lugar a formas, permitem a ac¢do, conferindo-lhes sentido por referéncia
a um quadro global mais ou menos formalizado. Contudo, sdo distintas as orientacdes e
diversas as regras a convocar para a acgao, consoante 0s processos de produgdo e 0s

actores que as produzem e reproduzem.

Face ao exposto, Lima distingue os modelos de orientacdo para accdo entre

modelos decretados - ou de reproducdo - e modelos recriados - ou de producdo (1998a).

Os modelos decretados sdo os modelos mais visiveis e mais facilmente

(re)conhecidos dado a sua formatacdo formal, descritos e explicitados na legislagao e
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outros documentos de orientacdo normativa; e sdo aqueles que, do ponto de vista
juridico-normativo, regulam a organizacdo e o funcionamento das escolas,

designadamente, o papel do gestor escolar.

Frequentemente, é esta a acepcdo dominante relativamente ao modelo de gestdo
escolar, apelando para a expresséo e legalidade de direito e para um conjunto de regras
formais expressas em decretos, portarias, despachos, etc., “de resto, a tradicdo
centralizada da administracdo publica portuguesa reforca esta associacdo” (1998a, p.9).

Publicitados e de conhecimento obrigatdrio, e alcancados universalmente, 0s
modelos decretados representam uma realidade normativa com forga legal,
administrativa ou hierarquica, que perante a presenca de uma administracao centralizada
ndo se limitam apenas a tracar a arquitectura organizacional geral, a formalizar 6rgdos e
a distribuir competéncias e atribui¢des. Pelo contrério, a sua presenca vai detalhar e
regulamentar o pormenor, estabelecer regras com amplitude macro e micro, quase
procurando prever e determinar toda a matéria, “numa espécie de horror ao vazio que
toma por referéncia a recusa em descentralizar e devolver poderes, por um lado, e a
desconfianca endémica relativamente aos actores sociais — seus interesses e capacidades

— por outro” (idem).

Licinio Lima refere ainda que um “modelo decretado ndo coincide apenas com o
decreto de criagdo” (p.9), por exemplo, o Decreto-Lei n.° 769-A/76, baptizado como
decreto da gestdo democratica, representa um suporte legal essencial, contudo, s6 por si,
estd longe de esgotar e de poder substituir ou dispensar a quantidade indeterminada de

regras formais produzidas ao longo dos anos.

Do mesmo modo, o Decreto-Lei n.° 115-A/98 — o decreto da autonomia e da
descentralizacdo - ndo se constitui isoladamente como modelo decretado no ambito da
reforma educativa, visto que ao longo do seu percurso uma consideravel quantidade de

legislacdo e de outros normativos foi ja produzida e a partir dele engendrada.

Perante este sentido, a palavra «decretado» é aqui tomada em sentido amplo,
procurando representar uma miriade de regras formais produzidas com o objectivo de
orientar e de regular a accdo organizacional e administrativa da escola e dos seus

actores.
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O mesmo sucede face a orientagOes exteriores ao sistema educativo, como séo por
exemplo as regras dos procedimentos administrativos e da contabilidade publica, o
vasto conjunto de orientacfes de tipo micro-normativo - instrucdes, esclarecimentos,
aditamentos, correcc@es, circulares de diverso tipo, e até telefonemas ou telegramas

provenientes de instancias superiores.

A partir do momento em que o modelo decretado ganha visibilidade social e as
diversas regras que o0 constituem escapam das maos do legislador/produtor,
ultrapassando os limites do espaco de concepgéo e de producdo de orientacOes, estas séo
forcosamente objecto de interpretacdo por quem as Ié ou procura conhecer.

Os modelos decretados e as regras formalmente produzidas sdo objecto de
interpretacdes e recontextualizacbes diversas, podendo a sua interpretacdo redundar ja
ndo numa mera reproducdo, ou numa reproducdo perfeita das regras formais
estabelecidas, mas sim, resultar na producdo de novas regras, distintas das primeiras e
nem sempre em sentidos semelhantes. Estamos na presenca dos designados modelos

recriados ou de producéo.

Se admitirmos que, na escola, 0s actores nem sempre se limitam a uma reproducéo
perfeita e integral das regras formais, produzidas pelas estruturas de topo - modelo
decretado -, mas que em varios momentos se arrogam como produtores de novas regras,
muitas das vezes concorrentes ou até em oposi¢cdo as regras formais, mas inscritas em
regulamentos, decididas por diversos 6rgdos escolares, é passivel concluir que o
conjunto de regras disponiveis e convocaveis nao se limita as regras formais decretadas
e externamente produzidas. Pelo contrario, podem assumir uma posicdo de distingédo e
conflito, fruto das condicdes e especificidades do contexto escolar, ou mesmo, alguma
condigdo de “ilegalidade”, visto que tais regras sdo produzidas e reproduzidas
localmente sem que jamais venham a ser objecto de identificacdo externa (Lima,
1998a).

Com carécter mais ou menos pontual e localizado, estas regras podem coexistir
com outras de condicdo formal-legal, sem colocar em causa ou afastar o modelo

decretado. E de entendimento geral, que em nenhuma organizacdo se age sempre de
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acordo com as regras formais e o modelo decretado, porque tal ndo é considerado
possivel, ou desejavel, ou justo, mesmo nos casos em que as regras alternativas
produzidas procuram interpretar melhor e garantir o cumprimento do “espirito da lei”
(Lima, 1998a, p.11).

Contudo, em casos excepcionais, um modelo decretado pode vir a ser objecto de
uma recriacdo integral. As orientacfes e as regras produzidas em contexto escolar

podem vir a ultrapassar e mesmo a substituir as regras encerradas no modelo decretado.

2.4.5 — MODELOS PRATICADOS

Ao especificarmos um modelo de gestdo ou o papel do gestor escolar a partir dos
seus elementos tedricos - grandes principios de referéncia (modelos juridicamente
consagrados) -, das orientacGes para a accao - regras formais orientadoras da accgédo
(modelos decretados ou de reproducéo) - e das regras produzidas pelos préprios actores
escolares em contexto organizacional - modelos recriados ou de producéo -, “quedamo-
nos ainda assim por um estudo limitado ao plano das orientacGes para a accao e pela

producdo de regras organizacionais” (idem, p.12).

Tais regras, externa ou internamente obradas, de caracter formal-legal ou nao, tém
impactos variaveis ao nivel do plano da ac¢do. Por outras palavras, podem vir, ou ndo, a
ser produzidas e respeitadas no momento da tomada de decisdo e da realizacdo de actos

de gestdo pedagdgica e administrativa.

Face ao exposto, conclui-se que o esfor¢co de conceptualizacdo em torno dos
modelos de gestdo escolar ndo pode prescindir a leitura e analise das préaticas
efectivamente ocorridas ou em ocorréncia. Até pelo facto de que a producdo de uma
regra ou norma, qualquer que seja 0 seu estatuto e suporte institucional, ndo arrasta
obrigatoriamente e automaticamente o seu cumprimento por parte de quem age e toma

decisdes em contexto escolar.
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Assim sendo, os modelos de gestdo de gestdo escolar e o papel do director sdo por
natureza plurais e diversificados. “As regras efectivamente praticadas, em uso efectivo
na accdo, se ndo podem total e generalizadamente ignorar as regras constantes nos
modelos de gestéo juridicamente consagrados e nos modelos de orienta¢do para a acgéo
(...), podem (...) centrar-se mais numas do que noutras, estabelecer articulagdes entre

elas, encontrar novas solugdes criativas” (idem, p.12).

Por forca das margens de autonomia relativa®® - mesmo quando esta ndo esta
prevista formalmente - os actores escolares nunca se limitam ao cumprimento das regras
supra estabelecidas, “ndo jogam apenas um jogo com regras dadas, jogam-no com a
capacidade estratégica de aplicarem selectivamente as regras disponiveis e mesmo de

inventarem e construirem novas regras” (idem, p.12).

Com a recusa da imagem da escola exclusivamente racionalista e legalista, é
admitida uma dimensdo sociologica que ndo despreza 0s actores e suas accOes
organizacionais concretas, como tambem, valoriza as estruturas e as regras formais

definidas.

Em suma, como as praticas de gestdo assumem-se cada vez mais como acc¢des
possiveis no quadro de certas regras e de certos arranjos estruturais, morfologicos, e de
poder, mas também, incontestavelmente, como factores de criacdo e de recriacdo
permanentes, de outras regras e de outras estruturas, através do espirito epistemolégico
dos modelos tedricos, com a presente investigacdo pretende-se obter uma visdo
generalista do papel do gestor escolar de acordo com o discurso institucional da

Inspeccdo-Geral da Educacéo.

2.5— AS REPRESENTAGOES SOCIAIS
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Serge Moscovici*®® publicou em 1961 a obra La Psychanalyse, son Image et son
Publique inaugurando um novo campo na psicologia social - o estudo das

representagdes sociais.

A obra publicada pelo autor veio problematizar 0 modo como o conhecimento
cientifico é consumido, transformado e utilizado pelo homem comum e, também,

relativamente ao modo como o homem constroi a realidade. (Moscovici, 1961).

Moscovici, na sua obra apresenta as representagdes sociais como “a set of
concepts, statements and explanations originating in daily life in the course of inter-

individual communications” (Moscovici, 1981, p.181).

Jodelet, na mesma linha de pensamento, considera-as como ‘“une forme de
connaissance, socialement élaborée et partagee, ayant une visée pratique et concourant a

la construction d'une réalité commune a un ensemble social” (Jodelet, 1989, p.36).

Cruzando as perspectivas dos autores referenciados, enguanto sistemas de
interpretacdo, as representacdes sociais regulam a nossa relacdo com 0s outros e
orientam 0 nosso comportamento, intervindo ainda, em processos tdo variados como a
difusdo e a assimilacdo de conhecimento, a construcdo de identidades pessoais e sociais,

0 comportamento intra e intergrupal, as accOes de resisténcia e de mudanca social.

Enguanto fendmenos cognitivos, as representacdes sociais sao consideradas como
0 produto duma actividade de apropriacdo da realidade exterior e, simultaneamente,
como processo de elaboracdo psicoldgica e social da realidade (Jodelet, 1981, p.36-37),
apresentando-se ligadas a sistemas de pensamento mais largos, ideolégicos ou culturais,

e a um estado de conhecimentos cientificos.

Complementando, Mazzotti diz: “Para Moscovici, sujeito e objecto ndo séo
funcionalmente distintos, eles formam um conjunto indissociavel. Isso quer dizer que
um objecto ndo existe por si mesmo, mas apenas em relacdo a um sujeito (individuo ou
grupo); é a relacdo sujeito-objecto que determina o proprio objecto. Ao formar a sua
representacdo de um objecto, o sujeito, de certa forma, o constitui, 0 reconstroi em seu
sistema cognitivo, de modo a adequa-lo ao seu sistema de valores, o qual, por sua vez,
depende de sua histéria e do contexto social e¢ ideologico no qual esta inserido”
(Mazzotti, 2002, p.17).

53



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

A ruptura com a classica dicotomia entre objecto e sujeito do conhecimento, que
confere consisténcia epistemoldgica a teoria das representacdes sociais, leva a concluir
que o objecto pensado e falado €, portanto, fruto da actividade humana, ou seja uma
réplica interiorizada da accéo.

Desta forma, e segundo Jodelet, as representacbes constituem sistemas e dao
origem a ‘teorias espontaneas’, versoes da realidade que incarnam em imagens cheias
de significagdo. Através das diversas significa¢des “les représentations expriment ceux
(individus ou groupes) qui les forgent et donnent de l'objet qu'elles représentent une
définition spécifique. Ces définitions partagées par les membres d'un méme groupe
construisent une vision consensuelle de la réalité pour ce groupe. Cette vision, qui peut
entrer en conflit avec celle d'autres groupes, est un guide pour les actions et échanges
quotidiens” (Jodelet, 1989, p.35).

2.5.1 - ORIGEM E EVOLUGCAO DO CONCEITO

Para Moscovici (1994) o conceito de representacdo social tem origem na
Sociologia e na Antropologia, através de Durkheim e Lévi-Bruhl. Também contribuiram
para a criacdo da teoria das representacdes sociais, a teoria da linguagem de Saussure, a
teoria das representacdes infantis de Piaget e a teoria do desenvolvimento cultural de

Vigotsky.

Segundo 0 mesmo autor, a teoria das representacdes sociais pode ser considerada
como uma forma sociolégica de Psicologia Social** - a expressdo é mencionada pela
primeira vez por Moscovici (1961) no seu estudo sobre a representacdo social da

psicanalise, que recebeu o titulo de Psychanalyse: son image et son public.

Na Psicologia, o conceito de representacdo social foi resgatado pela vertente

sociologica da psicologia europeia, marcando uma mudanga no eixo tradicional das
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pesquisas em Psicologia Social, que se concentravam, principalmente, na tradicdo

behaviorista (legado de Watson) de verificagdo de comportamentos observaveis.

Contudo, e apesar da proeminente referéncia dos estudos de Moscovici no campo
das representacOes sociais, a utilizagdo do conceito de representacdo foi apresentado
pela primeira vez por Emile Durkheim em 1898, situando-se nas fronteiras entre a

sociologia e a psicologia.

Este socidlogo teorizou que as categorias basicas do pensamento teriam origem na
sociedade, e que o conhecimento s6 poderia ser encontrado na experiéncia social, ou

seja, a vida social seria a condicéo de todo pensamento organizado e vice-versa.

Sublinhando a especificidade do pensamento social sobre o pensamento
individual, o autor distingue as representacdes colectivas das representacdes individuais,
argumentando o facto de que os fendmenos colectivos ndo podem ser explicados em
termos do individuo, devido a sua incapacidade em inventar uma lingua ou uma

religido, mas antes enquanto produto de uma comunidade ou de um povo.

Durkheim, apresenta desta forma a separacdo entre o individuo e o social,
deixando de ser um processo exclusivo da Psicologia, fundamentando o processo de
divisdo devido a concepcdo de que as regras que comandam a vida individual -
representacdes individuais - ndo sdo as mesmas que regem a vida colectiva -

representacdes colectivas (Durkheim, 1989).

O autor refere ainda que as representacdes colectivas, ao desempenharem uma
accdo socialmente coerciva, apresentam-se com um papel importante na integracdo dos

individuos na sociedade.

Sob tais representacdes Durkheim apresenta a distincdo entre representacdes
colectivas e sociais, e que segundo analogia apresentada por Sperber*® se classificam no
seguinte modo: representacbes duradouras, tradicionais, amplamente distribuidas,
ligadas a cultura, transmitidas lentamente por geracbes, comparadas a endemia —
representacdes colectivas; tipicas de culturas modernas, espalham-se rapidamente por
toda a populacdo, possuem curto periodo de vida, semelhante aos “modernismos” e

comparam-se & epidemia — representacdes sociais (Sperber, 1985).
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Interrogado sobre o significado da passagem do conceito de representacéo
colectiva de Durkheim para o conceito de representacdo social, Moscovici refere que “it
was the need to turn the representation into a bridge between the individual and the
social worlds and to link it with a view of a changing society that led to the
terminological shift [...]. It was our purpose to understand innovation rather tradition, a

social life in the making rather than a preestablished one” (Moscovici, 1988, p.219).

Opondo-se a grande parte dos tedricos da Psicologia Social, anteriores a Segunda
Guerra Mundial, que defendem a distingdo entre o individual e o colectivo
(compreendido como cultura ou sociedade), vingando a crenca, por parte dos
estudiosos, de que as leis que explicavam os fendmenos colectivos eram diferentes do
tipo de leis que explicavam os fendmenos individuais, Moscovici insurgiu-se em
desenvolver o estudo das representacdes sociais dentro de uma metodologia cientifica,
apresentando a sua critica aos pressupostos positivistas e funcionalistas das demais
teorias que ndo explicavam a realidade em outras dimensdes, como é o0 caso da

dimensdo historico-critica.

O autor resgata do emaranhado de conceitos sociologicos e psicolégicos a
definicdo de representacao social, que para ele ¢ “uma modalidade de conhecimento
particular que tem por funcéo a elaboracdo de comportamentos e a comunicagdo entre

os individuos” (Moscovici, 1978, p.31).

Na opinido de Moscovici existem trés formas pelas quais uma representacdo pode

tornar-se social.

As representacdes hegemaonicas, que podem ser partilhadas por todos os membros
de um grupo altamente estruturado, sem terem sido produzidas por este. Estas
representacdes prevalecem implicitamente em todos as préaticas simbdlicas e aparentem

ser uniformes e coercivas.

As representaces emancipadas, resultam do produto da circulacdo de
conhecimento e de ideias entre grupos que estdo em contacto mais ou menos préximo,
onde cada um cria as suas versoes e partilna-as com os outros. Estas, suportadas por um
certo grau de autonomia, apresentam uma fun¢do complementar uma vez que resultam

da partilha de um conjunto de interpretacdes e de simbolos.
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Por Gltimo, existem as representagcdes controversas, que sdo geradas no decurso de
um conflito ou controvérsia social e que ndo sdo partilhadas pela sociedade no conjunto.

Estas representa¢Ges emergem essencialmente no contexto de oposigao entre grupos.

Sintetizando, as representacdes colectivas cedem o lugar as representacdes sociais,
em virtude de as primeiras ndo terem em conta a sua diversidade de origem e a sua

prépria transformacéo.

Segundo critica de Moscovici (1989), a visdo classica das representacdes peca por
as considerar como pré-estabelecidas e estéticas. Assim, o autor em referéncia
suportado pela sua critica aos pressupostos positivistas e funcionalistas, propde a

~ . 4
expressao “sociedade pensante” 3

para situar o estudo das representaces sociais:
“When we study social representations, what we are studying are human beings asking
questions and looking for answers, human beings who think, not just handle information

or act in a certain way” (Moscovici, 1981, p.182).

Na mesma linha, Vala (1993) caracteriza o estudo das representacdes sociais pela
sua elevada pluralidade metodoldgica, tematica e conceptual, agrupando as principais
questdes em literatura da presente area nas seguintes categorias: a inscri¢do social e a
natureza social das representacdes sociais; 0s conteldos e a organizacdo interna das
representacdes sociais; a funcdo social e a eficacia social das representacdes sociais; e 0

estatuto epistemoldgico das representacdes sociais.

Na mesma linha de ideias, Vala refere ainda que a ideia de representacdo social
remete para um “fendémeno psicossocial complexo, cuja riqueza torna dificil a producgao
de um conceito que o delimite e simultaneamente ndo esbata a sua
multidimensionalidade” (1993, p.359).

Segundo Jodelet, as representacdes sociais sdo fendmenos complexos, permanente
activados na vida social, constituindo-se de elementos informativos, cognitivos,

ideoldgicos e normativos (1989, p.36).

Em suma, tém sido propostas inimeras definicbes conceptuais das representacées
sociais, recortando-as em dimensdes e aspectos especificos. Tais defini¢cdes incluem na
maioria dos casos conceitos de ambito psicoldgico ou psicossociolégico - por exemplo,

atribuicdo, crenga, atitude, esquema, opinido, etc. -, e conceitos de ambito sociolégico
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ou antropolégico tdo ou mais vastos do que o préprio conceito de representagdo - por
exemplo, ideologia, cultura, habitus, sistema de valores, etc. -, relativamente aos quais o
conceito de representagdo social “confere novas acuidades e suscita a procura de novas

pontes articuladoras do velho bindmio individuo-sociedade” (Vala, 1993, p.360).

2.5.2 — CARACTERISTICAS DAS REPRESENTACOES SOCAIS

Relativamente a natureza exacta dos elementos que constituem uma representacao,
apesar da auséncia de consenso relativamente a natureza exacta dos mesmos, é referido
por um elevado nimero de autores que uma representacdo configura uma actividade
mental, na medida em que torna presente um objecto ou um acontecimento ausente,
considerando simultaneamente uma forma de conhecimento da realidade e,
consequentemente, entendida como um conjunto de crencas, de opinibes e de atitudes

organizadas em torno de uma significacdo central (Pfeuti, 1996).

Segundo Moscovici (1961) sdo apresentadas enquanto elementos constitutivos de

uma representacao social a informacao, o campo de representacéo e a atitude.

A informacdo “remete para a soma e organizacdo do conhecimento sobre o

objecto da representacdo” (Gilly, 1980, p.31).

A nocdo de campo de representacdo exprime a ideia de que o conjunto de
informacGes € organizado. Moscovici (1961) utiliza a expressao campo de

representacdo como equivalente a uma imagem.

A atitude representa a orientacdo geral, positiva ou negativa, mais ou menos
favoravel, face ao objecto. Herzlich (1980) considera este elemento o mais primario dos
trés, na medida em que é possivel a sua existéncia num contexto de informagéo reduzida
e num campo de representacdo pouco organizado, caracterizando, simultaneamente,

como 0 aspecto mais resistente das representacoes.
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Em jeito de resumo, para Moscovici (1961) o conteldo de uma representacdo é
essencialmente constituido por elementos cognitivos, visto que se trata de um conjunto
de informacdes organizadas e estruturadas relativamente a um objecto, e confere um
caracter significante ao objecto. Directamente ligada ao caracter significante, a
representacdo possui um conteudo simbdlico, constituindo a apresentacdo de um objecto

ausente.

Para o autor (1961) a representacao € definida pela relagdo figura/significacdo, sob

o qual “a uma figura faz corresponder um sentido e a um sentido uma figura

(Moscovici, 1961, p.63).

2.5.3 — FORMAGAO DAS REPRESENTACOES SOCAIS

Segundo Moscovici (1961), na formacao das representacdes sociais intervém dois
processos sociocognitivos que actuam dialecticamente: a objectivacdo e a ancoragem;
que se desdobram como nucleo central e o sistema periférico. Estes processos estdo

intrinsecamente ligados um ou outro e sdo modelados por factores sociais.

A objectivacdo diz respeito a forma como se organizam os elementos constituintes
da representacdo e ao percurso através do qual tais elementos adquirem materialidade,
isto é, como se tornam expressdes de uma realidade vista como natural. Este percurso
cristaliza-se a partir de um processo figurativo e social e passa a constituir o nucleo

central de uma determinada representacéo.

Vaérios autores consideram que o nucleo central constitui o elemento essencial da
representacdo, sem se limitar a um papel genérico, e que a atribuicdo de caracteristica
essencial a este sustenta-se no facto de se apresentar enquanto elemento que determina o
significado de uma representacdo e, simultaneamente, contribui para a sua organizagéo

interna.

Moscovici (id) identifica no processo de objectivacao trés etapas:
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A primeira etapa consiste num processo onde as informacdes e as crengas acerca
do objecto da representacdo sofrem uma seleccdo e descontextualizacdo, permitindo a
formacdo de um todo relativamente coerente, em que apenas uma parte da informacéo
disponivel é retida. Este processo de seleccdo e reorganizagdo dos elementos da
representacdo é determinado pela natureza do objecto, pelo sistema de valores e pelas

normas sociais que constituem o contexto ideolégico do grupo.

A segunda etapa da objectivacdo corresponde a organizacdo dos elementos
estabelecendo entre si um padréo de relagdes estruturadas*. Este estadio apresenta-se
como o verdadeiro ponto nodal da representagédo, constituido por um compromisso que
contém, por um lado, uma condensacdo dos elementos de informacéo e, por outro, uma

omissdo dos aspectos mais conflituosos.

A (ltima etapa da objectivacdo é a naturalizagdo®. Segundo a qual os conceitos
tornam-se equivalentes a realidade e o abstracto torna-se concreto através da sua

expressdo em imagens e metaforas.

Resumindo, a objectivacdo é o processo atraves do qual um individuo recebe uma
informacdo, a descodifica a sua maneira e a transforma, com o objectivo de construir

uma imagem mental mais familiar.

Relativamente ao segundo elemento primordial para o entendimento das
representacdes sociais - a ancoragem -, desdobrada como o sistema periférico, esta
desempenha um papel fundamental no estudo das representacdes sociais e do
desenvolvimento da consciéncia, uma vez que se constitui na parte operacional do
nacleo central e, designadamente, na sua concretizacdo, mediante apropriacao
individual e personalizada por parte de diferentes pessoas constituintes de grupos

sociais diferenciados.

Tendo por referéncia o primeiro processo sociocognitivo - a objectivacdo -, o
processo de ancoragem, por um lado, precede a objectivacdo e, por outro, situa-se na
sua sequéncia. Enquanto processo que precede, a ancoragem deve-se ao facto de que
qualquer tratamento da informacdo exige pontos de referéncia - é a partir das
experiéncias e dos esquemas ja estabelecidos que o objecto da representacéo é pensado.

Enquanto processo que segue a objectivacdo, a ancoragem refere-se a funcéo social das
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representacdes, nomeadamente, permite compreender a forma como o0s elementos
representados contribuem para exprimir e constituir as relaces sociais (Moscovici,
1961).

Assim sendo, a ancoragem serve a instrumentalizacdo do saber conferindo-lhe um

valor funcional para a interpretacdo e para a gestdo do ambiente (Jodelet, 1989).

Abric (2003) e Mazzotti (2002) destacam cinco funcdes da ancoragem, ou do

sistema periférico, no funcionamento e na dindmica das representacdes:

* A concretizagdo do nucleo central em termos ancorados na realidade,

imediatamente compreensiveis e transmissiveis;

* A regulagdo - que consiste na adaptacdo da representacédo as transformacoes do
contexto, integrando novos elementos ou modificando outros em funcdo de situagoes

concretas com as quais o grupo é confrontado;

* A prescricdo de comportamentos - os elementos do sistema periférico funcionam
enquanto esquemas organizados pelo ndcleo central, garantindo o funcionamento
instantaneo da representacdo como ponto de leitura de uma dada situagdo e,

consequentemente, na orientacdo para a tomada de posicao.

* A proteccdo do nucleo central - o sistema periférico € um elemento essencial nos
mecanismos de defesa que visam a proteger a significacdo central da representacao,

absorvendo as informagdes novas, susceptiveis de por em questdo o nucleo central.

» As modulac@es individualizadas - o sistema periférico que permite a elaboracédo
de representacGes relacionadas com a historia e respectivas experiéncias pessoais do
sujeito. (Mazzotti, 2002, p.22)

Perante 0 exposto, Abric (id) encaminha-nos para uma possivel compreensdo
acerca da aparente contradicdo que parece existir entre os dois elementos estudados - o
nucleo central e o sistema periférico. Ou seja, por um lado, a rigidez, a estabilidade nédo
negociavel e a consensualidade do ndcleo central e, por outro, a flexibilidade, as

transformacdes e as diferencas individuais do sistema periférico.
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2.5.4 — FUNCAO DAS REPRESENTACOES SOCIAIS

Autores como Moscovici (1961), Herzlich (1972), Jodolet (1984) e Abric
(1994)*, destacam as seguintes fungdes das representacdes sociais.

A funcdo cognitiva, responsavel pela integracdo de dados novos no quadro de
pensamento dos individuos. [Esta operacdo constitui-se num processo de
seleccdo/rejeicdo das informacdes e da elaboracdo do esquema figurativo, que decorre

fundamentalmente durante o processo de objectivacéo.

A funcéo de interpretacdo e de construcao da realidade, enquanto forma de pensar
e de interpretar o0 mundo e a vida quotidiana e que decorre essencialmente durante o

processo de ancoragem.

A funcdo de organizacgdo significante do real, enquanto processo de definicdo do

que ¢ licito, toleravel ou inaceitavel num determinado contexto social.

A funcdo de orientacdo de condutas e de comportamentos, responsavel por

auxiliar a comunicacao e gerar atitudes, opinides e comportamentos.

A funcdo identitaria, na medida em que permite situar individuos e grupos num
determinado campo social, salvaguardando as suas especificidades e permitindo a
elaboracdo de uma identidade social compativel com os sistemas de normas e valores

sociais e historicamente determinados.

A funcdo justificadora da accdo, sobretudo no que respeita as relacdes entre
grupos e as representacGes que cada grupo constroi sobre o outro grupo, avalizando a

posteriori tomadas de decisdo e comportamentos.

Em suma, através dos principios tedricos da disciplina das representacdes sociais,
designadamente, no &mbito do quadro das fungdes supracitadas, e na medida em que é
possivel tornar presente um objecto consequentemente entendido a luz de um conjunto
de crengas, de opinides e de atitudes organizadas em torno de uma significacdo central

(Pfeuti, 1996), pretende-se com a presente investigagcdo recuperar 0s elementos
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informativos, cognitivos e ideoldgicos (Jodelet, 1989, p.36) que a Inspecgdo-Geral da
Educacdo apresenta sobre o papel do gestor escolar, na tentativa de elaborar uma
possivel representacdo deste actor segundo aquele organismo.
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CapiTuLoO 111

- METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

Tanto o debate ontolégico, como o debate epistemolégico, normalmente
associados a questdes relativas a natureza humana e, em particular, a relacdo entre o
homem e 0 mundo real, tém demonstrado implicacGes directas de caracter metodologico

relativamente a investigagédo das ciéncias sociais.

Durante as ultimas décadas, tanto nas ciéncias sociais, como nas ciéncias da
educacdo, constatou-se o aparecimento de multiplas linguagens cientificas, de
pluralidade de posicbes epistemoldgicas e de novas perspectivas de pesquisa,

designados por paradigmas da investigacéo.

Ao longo do tempo a questdo dos paradigmas da investigacdo centrou-se sobre um
debate, essencialmente, dicotomico, colocando frente a frente, por uma lado, a
investigacdo positivista e a investigacdo humanista, e por outro, a metodologia

quantitativa e a metodologia qualitativa.

Actualmente, o0 mesmo debate assume-se num registo menos dicotomico. No
campo da investigacdo educativa, constata-se um deslocamento de posicdes dominadas
pela perspectiva positivista, para posicbes com uma abertura mais ampla e

essencialmente mais pluralistas.

Com a emergéncia do pluralismo das abordagens tedricas, assistiu-se ao
desenvolvimento de uma diversidade de estratégias de investigacdo e ao afastamento

dos investigadores das experiéncias e das perspectivas unicas. (Fontoura, 2006, p.78).

No processo de construgdo do conhecimento cientifico, a relacdo entre as
abordagens teoricas e a pesquisa desenvolve-se sob uma légica de interac¢éo reciproca e
de natureza circular, em que a construcdo tedrica fundamenta-se nos dados empiricos e

o trabalho empirico pressupfe o questionamento da realidade social observada através
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de um esquema conceptual, mais ou menos estruturado em teorias ou modelos
consolidados (Afonso, 2005, p.23).

Com o desenvolvimento de novas ideias sobre a educagdo - concebida como
realidade sociocultural, de natureza cada vez mais complexa, singular e socialmente
construida - a conceptualizacdo da investigacdo cientifica focalizou grande parte da sua

actividade no paradigma interpretativo*” (Burrell e Morgan, 1979, p.22).

Segundo o quadro conceptual do referido paradigma, o conceito de investigacao
tem como premissa a actividade que visa compreender o mundo social a partir da
experiéncia subjectiva, procurando analisar a realidade social a partir da consciéncia
individual e da subjectividade, no contexto das estruturas de referéncia dos actores
sociais. (Afonso, 2005, p.34).

Mais do que propor explicacdes de tipo casual, o proposito da actual investigagédo
consiste em interpretar e analisar os fenOmenos educativos — genericamente, fenGmenos
sociais —, aceitando a condicdo dinamica e holistica da realidade, constituida de
multiplas temporalidades, promovendo o desenvolvimento de um conhecimento
ideografico (Fontoura, 2006, p.81).

Face ao exposto, e a luz do dominio do pluralismo investigativo, no quadro da
presente investigacdo, a abordagem interpretativa tende a assumir a condicdo de
nominalista, antipositivista, voluntarista e ideografica, visando como objecto a

abordagem ao mundo social “concebido como um processo social emergente, criado pelos

individuos” (Afonso, 2005, p.34).

3.1-TIPO DE ESTUDO

Para a concretizacdo da pesquisa, optou-se por uma abordagem naturalista de tipo

descritivo.
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A investigacdo consiste na caracterizacdo das representacfes do gestor escolar,
segundo um discurso essencialmente de caracter interpretativo, que expde diferentes
concepcdes relativamente ao papel do director, apuradas mediante a analise a material

empirico relevante.

A denominacdo de “pesquisa naturalista” € normalmente utilizada pelos
antrop6logos e socidlogos para significar que o material empirico € recolhido
directamente “no campo”. Ou seja, a colecta dos demais dados €é realizada directamente

no local em que o problema ou o fendmeno acontece.

Quanto ao cunho descritivo, deve-se essencialmente a razéo de que o investigador

procura caracterizar a situacdo que esta perante si (Bogdan e Bilken, 1994).

Portanto, o presente trabalho desenvolve-se no quadro do paradigma de
investigacdo qualitativa, privilegiando uma metodologia que enfatiza a descri¢do, a
inducdo, a teoria fundamentada e o estudo das percepcbes pessoais e subjectivas; em
detrimento das estatisticas, da mensuragéo, da testagem de hipéteses e das definicbes

operacionais (idem, p.11).

Segundo Bogdan e Bilken (1994), o processo de conducdo dos estudos
qualitativos “ reflecte uma espécie de didlogo entre os investigadores € os respectivos
sujeitos” (p.51) e sob um sentido de rejeicdo do arbitrario. “A investigagcdo cientifica
implica um escrutinio empirico e sistematico que se baseia em dados” (idem, p.64),
condicdo que a investigacdo qualitativa procura efectivamente concretizar, visto a sua

orientacdo por preocupacdes de autenticidade, de compreensdo e de rigor metodoldgico.

Como notam Quivy e Campenhoudt, o bom trabalho consiste sempre numa
procura sincera da verdade, tomando-a ndo como verdade absoluta e de condicao
dogmatica, mas antes como “aquela que se repde sempre em questdo e se aprofunda

incessantemente”, por forca do desejo de uma compreensdo mais intensa do real social

(1992, p.22).

Em suma, a presente investigagdo pretende a aquisicdo de um conhecimento
interpretativo do fendmeno — o papel do gestor escolar - mediante processos de
compreensdo integrada da realidade e ndo de verdades absolutas, a luz de um espirito de

objectividade que reside, essencialmente, na analise e reflexdo e, complementarmente,
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na neutralidade do investigador — no recurso a técnicas ndo interferentes de recolha de

dados.

3.2 — ESTRATEGIA DE INVESTIGACAO

Quanto a estratégia de investigacdo, optou-se por um plano que permite o
ajustamento entre a estrutura conceptual e as op¢des metodologicas, segundo o contexto

empirico em especificidade, assente no quadro dos estudos extensivos - survey.

O recurso ao estudo extensivo enguanto estratégia de investigacdo, tem como
argumento o facto de que representa uma modalidade especifica para efeitos de analise
das “caracteristicas ou circunstancias de uma populagdo”, neste caso do gestor escolar,
num determinado registo temporal, “com uma preocupacao dominante de abrangéncia e

de generalidade (Afonso, 2005, p.63).

Por fim, a consideracdo por um survey consagra-se ainda ao facto de que a
pesquisa se demonstra “apropriada para fazer inferéncias sobre um grande grupo de
pessoas, a partir de dados recolhidos num nimero relativamente pequeno de individuos”
(Marshall e Rossman, 1999, p.130), tratando-se, portanto, de estudar as representacées

do gestor escolar segundo o discurso institucional da Inspeccédo-Geral da Educacéo.

3.3 - TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Relativamente a recolha e producgdo de dados, a investigagdo recorreu a técnica de

pesquisa documental, com a finalidade de analisar um conjunto de documentos
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disponibilizados pela Inspecgdo-Geral da Educacéo relativamente a gestdo escolar e ao

papel do director.

O recurso a técnica de analise documental — utilizada na maioria das investigagdes
educacionais — configura-se enquanto método de pesquisa central, tornando os

documentos o alvo de estudo por si préprios (Bell, 1993).

Quadro 1 — Elementos constitutivos dos dados

Q) [0)
CONTEUDO REGISTADO EM
INFORMATIVO SUPORTE FIiSICO
%
ELABORADO A EXPRESSADO
PARTIR DA NUMA FORMA DE
REALIDADE LINGUAGEM

Inicialmente, os documentos®® foram classificados como fontes de dados*® brutos
para o investigador, e a sua analise®® implicou, & priori, um conjunto de transformagdes,
operacdes e verificacdes realizadas a partir dos mesmos, com a finalidade de Ihes ser
atribuido um significado relevante em relacdo ao problema de investigacdo (Flores,
1994).

Assim, no decorrer da fase de recolha de dados, procedeu-se a uma pré-analise dos
documentos recolhidos, com o objectivo de apurar a validade dos dados face ao objecto
da investigacdo, a sua adequacdo a problematica e ao rigor cientifico exigido (Lofland e
Lofland, 1984).

Terminada a etapa de recolha dos documentos, realizou-se ainda um processo de
analise critica, no sentido de avaliar a credibilidade e o valor dos registos e informacdes
recolhidos. Este processo foi objecto de uma critica interna realizada pelo proprio
investigador (Cohen e Manion, 1994), mediante a qual procurou testar a credibilidade

dos documentos e a exactiddo ou o valor dos dados.
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Bell (1993) listou um conjunto de questdes a ser colocadas no &mbito da anélise
critica: de que tipo de documento se trata? O que diz de facto o documento? Quem o
produziu? Qual foi a finalidade? Quando e em que circunstancias foi produzido? Sera
completo? — relativamente ao autor — O que se sabe da sua origem social e das suas
tendéncias técnicas e/ou politicas? O autor transmite correc¢do, exactiddo e

argumentacao?

Barzun e Graff (1977) referem ainda ser necessario verificar se o objecto principal
do documento sdo factos ou pontos de vista, estar atento a expressdes que possam
relevar as tendéncias e tomadas de posicdo do autor e reconhecer as distor¢des que 0

proprio imprime nos seus textos.

Para Bell (1993), o investigador deve colocar-se na posi¢cdo do autor e procurar
dados que contrariem uma primeira impressdo, para efeitos de testar a validade do

documento.

No que respeita a natureza dos documentos, estes foram essencialmente
documentos oficiais, visto decorrerem de um processo de elaboragdo com formatacao
legal e técnica proprias produzidos pela Inspeccdo-Geral da Educacdo, no ambito da sua
actividade de auditoria e inspectiva, e devido ao facto de se encontrarem em arquivo

oficioso da propria instituicdo, com registo e referéncia documental propria.

Estes registos revelaram-se Uteis no sentido em que possuem informacéo empirica

relevante sobre a gestdo escolar e, desighadamente, sobre o papel do director da escola.

Visto a qualidade deste recurso, assegurou-se a constituicdo de um processo de
andlise intensivo relativamente ao seu contetdo, de forma a identificar um conjunto de

indicadores das representacdes sobre o gestor escolar patentes nessa documentacao.

Quanto a natureza dos documentos supracitados, estes sdo classificados em fontes
primarias® — visto que o seu tempo de producdo coincide com o periodo de investigacio
— e fontes inadvertidas® — utilizagdo dos varios documentos para um objectivo diferente

a sua logica de producao.

A seleccdo dos documentos teve como factor de referéncia, para além da
finalidade da prépria investigacdo, o tempo disponivel. Ao longo do trabalho de recolha

de dados adoptou-se uma estratégia de selecgdo adequada a finalidade do trabalho
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proposto e justificAvel. De acordo com as orientacOes apresentadas por Bell (1993), a
estratégia seguida teve como premissa 0s seguintes pontos: ndo incluir demasiadas
fontes deliberadas, ndo seleccionar documentos com base na forma como estes apoiam
0s pontos de vista do investigador, procurar uma seleccdo equilibrada em atengdo ao
tempo disponivel e avaliar periodicamente o cumprimento do plano de investigacéo
(p.107).

Por ultimo, a escolha da presente técnica correspondeu a necessidade de utilizar
uma metodologia ndo interferente. Privilegiou-se “uma abordagem nédo reactiva em que
os dados séo obtidos por processos que ndo envolvem recolha directa de informacéo a
partir dos sujeitos investigados, evitando problemas causados pela presenca do
investigador (Lee, 2003, p.15). Sendo que, “os dados recolhidos desta maneira evitam
problemas de qualidade resultantes de as pessoas saberem que estdo a ser estudadas, em

consequéncia do que, muitas vezes, mudam o seu comportamento (Lee, 2003, p.204).

A ocorréncia destes problemas de “interferéncia™ - Efeito Hawthorne® - séo
explicadas por Bert quando “designa as modificagdes que podem ocorrer no
comportamento e nas atitudes dos sujeitos quando tém consciéncia de terem sido
seleccionados e distinguidos em relacdo a outros para se tornarem objecto de estudo
(1999, p.59).

Os dados recolhidos pela técnica de pesquisa documental, enquanto metodologia
ndo interferente, permitem superar o critério da fidedignidade® (Afonso, 2005, pp.112-
113), visto que a qualidade dos dados ndo integra quaisquer modificac@es relativamente

a informacéo efectivamente recolhida.

3.4 — TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ANALISE E INTERPRETAGCAO DE DADOS

O modelo de organizacdo e exploracdo dos dados decorreu mediante uma

abordagem centrada na anélise e na interpretacdo®. Com este modelo, procurou-se
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identificar os aspectos essenciais presentes nos dados que se enquadram com 0S
objectivos do estudo e descrever sistematicamente as suas relagdes, tendo em vista a
realizagdo de um processo de construcdo de significado centrado na producdo de um
texto argumentativo®’ (Wolcott, 1994, pp. 12-32).

Através do conjunto de procedimentos que compdem a analise de conteldo,
procurou-se incutir no texto argumentativo um sentido analitico e interpretativo,
suportado pelo corpo textual resultante dos documentos recolhidos, analisados e

transformados.

A transformacdo do corpo textual ocorreu de acordo com 0s pressupostos
apresentados, tendo em vista um processo de reorganizagdo adequado e sistematico que

permitiu um eficiente tratamento dos dados apurados.

Este processo, identificado por gestdo operacional dos dados qualitativos, foi
constituido a partir dos esquemas propostos por Marshall e Rossman e por Miles e

Huberman.

O esquema apresentado por Marshall e Rossman propde o cumprimento de seis
fases nos procedimentos analiticos do material de campo: a organizacdo dos dados, a
producdo de categorias, temas e padrbes, a codificacdo dos dados, a testagem das
interpretacdes que vao emergindo, a busca de explicacdes alternativas e a producdo do
texto final (idem, 1999, p.152).

Miles e Huberman apresentam trés conjuntos de tarefas para o processo de analise
de material empirico: a reducdo dos dados, a apresentacdo dos dados e as conclusbes
(idem, 1984).

Seguindo a estrutura dos Gltimos autores, visto a sua clareza e sincronia com o
esquema elaborado por Marshall e Rossman, no quadro da investigacdo, o processo de
analise iniciou-se com a organizacdo dos dados recolhidos. Miles e Huberman
pressupdem, relativamente a referida etapa, a existéncia de um processo de reducéo dos
dados — parte-se de um conjunto amplo e complexo de dados para chegar a elementos
manipulaveis que permitam estabelecer relagdes e obter conclusdes — sendo a
categorizacéo e a codificagéo os procedimentos mais representativos (Bogdan e Byklen,
1994; Flores, 1994).
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Uma das primeiras tarefas efectuadas, no ambito da gestdo operacional desta
pesquisa, apos a construcdo do dispositivo analitico e elaboracdo de uma listagem de
codificacdo, foi efectuar a separacdo dos dados em unidades relevantes e significativas —
uma frase ou uma expressao -, de acordo com os diferentes indicadores inscritos no
dispositivo analitico de suporte, de forma a chegar a sua codificagdo e respectiva

categorizagdo (Cohen e Manion, 1994; Flores, 1994) (ver anexo).

A identificacéo e classificagdo das unidades, consistiu em examinar as unidades de
dados de modo a encontrar nelas certas componentes tematicas, o que permitiu
classifica-las sob uma determinada categoria de contetdo — de acordo com o dominio
proposto pelo esquema de analise. Assim, devido ao processo de categorizagdo tornou-
se possivel classificar conceptualmente as varias unidades que abordam um mesmo
topico.

As categorias utilizadas na investigacdo foram definidas ao longo do trabalho
através da elaboracdo de um dispositivo analitico. A sua concepg¢édo centrou-se, por um
lado, no quadro tedrico mobilizado pelo investigador, pautando-se sob um registo de
investigacdo de natureza positivista; por outro, concentrou-se a partir dos dados obtidos,
ap0s uma primeira analise dos documentos, sob um espirito de investigacdo de caracter

interpretativo.

Em sintonia com a categorizacao das diferentes unidades, procedeu-se ao processo
de codificacdo — operacionalizacdo do procedimento de categorizacdo — que visa a
atribuicdo de um determinado codigo em funcdo do indicador em que a unidade se

insere. Os cddigos adoptados compdem-se sob um registo alfanumérico.

Ambos 0s processos de categorizacdo e codificacdo estdo relacionados com a
operacdo fundamental de decisdo, que permite a associacdo de cada unidade de dados a
uma determinada categoria (Flores, 1994). Ao efectuar a codificacdo, o investigador
agrupou as diferentes unidades de acordo com as categorias estabelecidas no dispositivo

analitico de suporte.

Com este conjunto de tarefas — separagdo em unidades, categorizagdo/codificagcéo
e agrupamento — procedeu-se a uma reducdo de dados, visto ser uma condigédo

fundamental para uma eficaz e eficiente analise de contetdo (ver anexo).
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Ultrapassado o processo de categorizacdo e agrupamento de informacdo, iniciou-
se a construcdo de um dispositivo de apresentacdo de modo a possibilitar o
processamento dos dados e a facilidade de obtencédo de conclusdes.

Visto estarmos perante uma apresentacdo de dados provenientes de uma estratégia
de analise que invoca a qualificagdo, o investigador recorreu a construcdo de matrizes
de categorizacdo, tendo em vista uma leitura e organizacdo eficiente do material

empirico de acordo com o objectivo da investigacédo.

Assim, apds a conclusdo da fase inicial do trabalho empirico, concretizou-se a
finalidade principal da pesquisa, isto €, a producdo de conhecimento cientifico atraves
de um dispositivo de organizacao e tratamento de informacdo. No contexto da presente
investigacdo, pelo caracter qualitativo da informagdo recolhida, a producdo de
conhecimento realizou-se sob a modalidade de um processo ambiguo, moroso e
reflexivo, sustentado a partir de uma dindmica de crescimento e aperfeicoamento
(Afonso, 2005), a medida que os dados foram organizados e trabalhados no processo

analitico e interpretativo.

Para melhor congruéncia de toda a construcdo analitica e interpretativa, a
producdo de conhecimento cientifico foi ainda desenvolvida a partir dos objectivos da
pesquisa, nomeadamente, pela mobilizacdo e testagem de estratégias produtoras de
significados relevantes, seguido de um processo de construcdo, destinado a transformar,
progressivamente, a informacéo recolhida em elementos constitutivos de um novo texto,

denominado de texto cientifico (Afonso, 2005).

O processo de construcdo interpretativa foi desenhado a partir das propostas de
Strauss e Corbin, tendo sido composto por trés abordagens (idem, 1998): a descrigdo, a

estrutura conceptual e a teorizacdo.

A descricdo, entendida como o primeiro patamar do processo interpretativo,
organizado por “palavras para produzir uma imagem mental de um evento, de um
aspecto de um cenario, de uma situacao, de uma experiéncia, de uma emoc¢édo ou de uma

sensagdo (...) a partir ponto de vista do respectivo autor” (idem, p.15).
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A estrutura conceptual, segundo Strauss e Corbin, compreendida como a
“organizacdo dos dados em categorias especificas (...) de acordo com as suas

propriedades e dimensdes (idem, p.19).

Por Gltimo, a teorizacdo, que consiste na producdo e intuicdo de conceitos e sua
formulacdo num esquema ldgico, sistematico e explicativo, incluindo as implicacfes
produzidas pelo referido esquema, a testagem dessas implicagdes e o confronto entre os
esquemas conceptuais, isto €, entre os que vdo sendo elaborados e 0s novos dados que
véo sendo recolhidos, de forma a criar sustentabilidade na teoria em construgao (idem).

A construcdo da teoria segundo a classificacdo de Glaser e Strauss (1967), coloca-
-se sob uma perspectiva mais ampla, posicionada enquanto teoria formal com um
ambito de referéncia mais vasto, o que vem subscrever o espirito pluralista e

interpretativo da estratégia de investigacao.

Face ao exposto, a elaboracdo da teoria ou eventuais conclusdes ndo se limitou a
um mero processo de apresentacdo ordenada dos dados devidamente reduzidos. Pelo
contrario, as conclusdes obtidas pelo investigador provieram de afirmacdes resultantes
de esquemas descritivos e explicativos que decorrem desde o concreto até ao abstracto
(Flores, 1994).

Concluindo, o procedimento de andlise e interpretacdo dos dados, na investigacédo
com informacdo qualitativa, compreende todo um trabalho de escrita instituido por
continuos processos analiticos e interpretativos — desde a recolha de dados até a analise
dos mesmos — inspirado pelas questdes da pesquisa, pelos seus objectivos, mediante um
registo cientifico coerente, técnico, correlacionado com o enquadramento tedrico e

conceptual pluralista.

3.5 - ESTRUTURA CONCEPTUAL : CONCEPCOES E FUNCOES DO GESTOR ESCOLAR
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A estrutura conceptual da pesquisa baseia-se na investigacdo realizada por
Barroso, nomeadamente, nos seus estudos sobre a evolucdo do director em Portugal e
sobre os referenciais e perfis funcionais dos responsaveis pela gestdo das escolas.

Recorrendo as conclusbes da caracterizacdo que o autor realizou a evolucdo do
trabalho e perfis funcionais dos reitores e directores de escola, o quadro teorico e
conceptual da presente investigacdo invoca as concepgdes propostas por Barroso, que
perfilam trés possiveis perfis analiticos do papel do director executivo.

Em concordancia com os perfis propostos, foram convocadas as seguintes

concepcOes: o Administrador, o Profissional e o Gestor.

Paralelamente ao quadro teorico supra descrito, o presente estudo observou ainda
um conjunto de investigacdes produzidas no &mbito dos estudos aos modelos de gestédo
escolar e ao papel do director. Esta opcéo tedrica observou-se na medida em que o
investigador pretendeu constituir uma possivel listagem generalista das funcdes do
chefe executivo, tendo em vista a composicao de um possivel dispositivo de analise que
contemple possiveis perfis analiticos do papel do gestor escolar, segundo as concepcdes

propostas por Barroso.

Neste sentido, a primeira seccdo, abaixo apresentada, descreve as diferentes
concepcOes do papel do gestor escolar de acordo com o quadro tedrico proposto por

Barroso.

Numa segunda seccdo, o investigador apresenta uma possivel listagem generalista
das funcdes do gestor escolar, tendo em vista a composicdo de um dispositivo de

analise.

3.5.1 — As DIFERENTES CONCEPCOES DO PAPEL DO GESTOR ESCOLAR

Para o quadro analitico da presente investigacdo foram mobilizadas os contributos

cientificos produzidos pelas investigacdes realizadas por Barroso, nomeadamente, no
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seu trabalho sobre os “reitores” entre 1836 e 1960 (Barroso, 1995a), sobre os
“directores executivos” (Barroso e Fouto, 1994), e sobre os perfis pessoais e
profissionais dos directores executivos e dos membros do conselho de escola ou area
escolar (Barroso, 1995b).

No ambito da obra sobre o trabalho dos “reitores”, o investigador recupera os
diferentes modelos propostos, referentes as func@es do director da escola, resultantes da
“emergéncia conjuntural e politicamente favorecida de dois paradigmas em conflito
constante desde as primeiras formas de administragcdo” (1995a, p.154) das escolas: -

“liceu como uma organizacao profissional” e “o liceu como um servigo do Estado”.

Segundo Barroso, o referido conflito atravessa a evolucdo da administracdo das
escolas, contribuindo para a definicdo do papel do gestor escolar e, nomeadamente, para
a caracterizacdo do modo como as diferentes concepcgdes propostas pelo autor se

encontram entre si.

No quadro da investigacdo sobre os “directores executivos”, o autor retoma 0s
principais tracos do “retrato” do director, tendo em vista a constru¢do de um perfil

funcional do responsavel maximo da escola.

Por fim, no @mbito da pesquisa efectuada aos perfis pessoais e profissionais dos
directores executivos e dos membros do conselho de escola ou area escolar, o
investigador identifica e caracteriza quatro concepcOes referentes ao papel do gestor
escolar. As concepcdes propostas, expressam diferencas substanciais quanto as
representacdes e principios de justificacdo para o exercicio do cargo de director, sob um
ponto de vista politico e administrativo, que se demonstram esséncias para a

sustentabilidade cientifica do quadro analitico da presente pesquisa.

Assim sendo, e segundo os contributos cientificos produzidos por Barroso nas
investigacGes anteriormente citadas e tendo em vista o actual quadro politico,
administrativo e gestionario, as concepcdes mobilizadas para a presente investigacdo

sdo: o Administrador-delegado; o Profissional; e o Gestor.

Na concepcdo de Administrador-delegado, essencialmente burocrética, estatal e
administrativa, o gestor escolar € visto, fundamentalmente, enquanto representante da

administracdo central na escola, isto é, enquanto funcionario que governa a escola em
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nome do Estado. As suas funcBes concentram-se, particularmente, na execucdo e
vigilancia face ao cumprimento das normas e regras emanadas pela tutela e respectivos
servigos desconcentrados.

A sua posicdo na escola consiste em ser um agente de unido e de controlo entre o
Ministério e sua administracdo regional, e entre o primeiro e o conjunto de professores e
alunos que frequentam a escola.

A lbgica do papel do Administrador-delegado define-se, essencialmente, pelo
cumprimento dos normativos e regras que definem o regime de administracéo e gestéo
das escolas, e que simultaneamente determinam as atribui¢6es do director na sua relagédo
com a tutela, resultando numa estreita filiagdo entre a conducdo do processo de
administracdo e a obediéncia atenta as normas aplicaveis.

Perante 0 exposto, a presente concepcéo do papel do gestor escolar compreende as
seguintes caracteristicas:

e Dominio rigoroso da legislacdo em vigor;

e Gestdo de tipo burocratico e centrada nos procedimentos administrativos;

e Agente de controlo e de dominio de toda a matéria educativa;

e Manutencdo da estabilidade assegurando as fungbes que permitem cumprir
formalmente as “rotinas” escolares e a aplicagdo legislativa;

e Primazia relativamente as relacbes com a tutela;

e Elo de ligacdo entre 0s servicos centrais e regionais e a escola.

A concepcdo do Profissional é criada a partir de uma concepg¢do corporativa,
profissional e pedagdgica, em que o director da escola se apresenta como um primus
inter pares. Governa a escola em nome dos professores, constituindo-se um
intermediario entre a escola - essencialmente dos professores - e a tutela e seus servigos
desconcentrados, em prol dos interesses pedagdgicos e profissionais da actividade
docente e perante 0s constrangimentos burocratico-financeiros impostos pela
administracdo central.

O papel deste actor centra-se essencialmente na revalorizacdo do profissionalismo
docente, acompanhado por um espirito de lideranca pedagdgica e educativa, de forma a
legitimar e valorizar a ac¢do educativa e as demais valéncias técnicas da actividade

docente.
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A presente concepgao prende-se com as seguintes caracteristicas:

e Primazia relativamente as relacbes humanas, particularmente, com o
colectivo de docentes;

e Lider pedagogico e educativo;

e Representante dos professores junto das demais instituicbes e organismos;

e Elo de negociacdo entre o0s interesses dos professores e 0s
constrangimentos impostos pela tutela;

e Sensibilidade acrescida relativamente a matéria pedagogica;

e Incentivador a participacdo dos docentes na gestao da vida da escola.

Nascida a partir de uma inspiracdo gerencialista e de caracter modernista, na
concepgdo do Gestor, o director governa a escola em nome da eficiéncia e da eficécia,
em sintonia com a imagem do gestor de uma empresa. A sua figura enquadra-se na
imagem de um especialista, composto por competéncias técnicas e pessoais especificas
para o exercicio das suas fungdes. Demonstra um elevado cuidado com a administracao
dos diferentes recursos disponiveis na escola, promove o desenvolvimento de uma
organizacdo mais flexivel, assegura a melhoria da eficiéncia na utilizacdo dos recursos
e, essencialmente, promove a producéo de resultados escolares mais eficazes.

Inspirado por uma filosofia do tipo empresarial, centrada na producdo dos
resultados e na rentabilizacdo dos recursos, o responsavel maximo aborda a escola
através de uma gestdo participada e focalizada nos principios da qualidade e da
exigéncia.

Perante esta linha de accdo, o gestor privilegia a emergéncia da organizacdo
recorrendo a um modelo de gestdo flexivel, enquadrado numa organizacdo do tipo
matricial ou no desenvolvimento de redes, tendo em vista a democratizacdo e a
modernizacdo da gestdo da escola.

A partir da presente concepcdo, a actuacdo do gestor concentra-se nas seguintes
caracteristicas:

e (estdo para os resultados;
e Gest&o eficiente dos recursos;

e Estabelecimento e exploracgdo de relagGes institucionais;
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e Desenvolvimento de estratégias de negociacdo e colaboracdo conjunta
entre os diferentes parceiros institucionais;

e Prestacdo de contas;

e Promocdo da participacao;

e Incrementacdo de resultados mais eficazes;

e Implementacdo de uma politica de qualidade e exigéncia;

e Construcdo de sentidos e dindmicas partilnadas e comummente aceites.

3.5.2 — ASFUNCOES DO GESTOR ESCOLAR

— CONSTRUGAO DO DISPOSITIVO DE ANALISE

O dispositivo analitico, proposto pela presente pesquisa, teve como ponto de
partida as investigacdes produzidas por Parsons (1960)*, Sergiovanni (1991)
Morgan, Hall e Mackay (1983)%, e Barroso e Sjorslev (1991)%* — realizadas no ambito
do estudo dos modelos de gestao escolar e do papel do director -, e ainda, da revisao da

legislacdo que vem regulamentar a gestéo e administracao das escolas.

O investigador apurou quatro grandes dominios de actuacdo, distribuidas por
quatro dimensdes de funcdes do papel do gestor escolar. As quatro dimensdes propostas
retratam, numa perspectiva analitica, as varias orientacdes que determinam o dia-a-dia
do director da escola. Estas distribuem-se pelos seguintes ambitos: na actividade
pedagdgica e educativa; no controlo da actividade administrativa; na gestdo e
administracdo da organizacdo e seus recursos; e nas relacdes estabelecidas entre o
director e as diferentes estruturas, nomeadamente, instituicdes e pessoas — quer internas

guer externas.

As dimensdes descritas e respectivos ambitos revelam diferentes percursos, visto

retratarem diferentes ordens de trabalho e estratégias de gestdo corrente. Cada uma
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delas compreende principios, estratégias e objectivos distintos entre si, levando a
emergéncia de diferentes papéis a desempenhar pelo gestor escolar®.

Face ao exposto, o dispositivo de andlise de suporte compreende quatro categorias
— distribuidas por quatro grandes dominios de actuacdo — que abarcam, na sua
totalidade, vinte e cinco subcategorias — que, genericamente, compdem as funcdes do
gestor escolar.

Para a construcdo deste quadro analitico, revelou-se crucial abordar o conceito de
escola como organizacgéo social, partindo da inspiracdo funcionalista de tradigdo anglo-
saxdnica proposta por Parsons (1960) e Sergiovanni (1991), perante a simplicidade com

que apresentam os diferentes sistemas que envolvem uma organizagéao.

De acordo com os referidos autores, uma organizacao social enquanto sistema em
si mesmo, envolve trés subsistemas - que na presente investigacdo denomino de
dimensdes e proponho em nimero de quatro - a que correspondem trés niveis distintos

entre si face ao seu grau de operacionalizacéo:

= 0 subsistema técnico (composto de acordo com a especificidade de cada

organizacao);
= 0 subsistema administrativo/organizacional;

= 0 subsistema institucional.

O subsistema técnico é aquele que permite distinguir as organizacdes umas das
outras, ndo permitindo a sua reducgdo a condigdo andnima de “organismo/instituicao”.
Esta dimensdo permite distinguir uma escola de um hospital, uma fabrica de um pronto-
a-vestir, até mesmo, diferenciar escolas de niveis de ensino distintos, através da
identificacdo das varias atribuicdes especificas afectas a instituicdo — designadamente a

sua missdo - que se determinam por associacdo a especificidade técnica da organizacao.

Quanto ao subsistema administrativo/organizacional, este comporta todo um
conjunto de areas funcionais de gestdo responsaveis pela prossecucdo dos objectivos da
organizacdo, desenvolvendo estratégias de producéo, apoio, controlo, etc., relativamente

a sua realizacdo. Envolve &reas como a gestdo financeira, a gestdo do pessoal, a
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conservacdo dos edificios, etc., implicando o exercicio de estratégias organizacionais

especificas enquadradas no ambito administrativo.

Por altimo, o subsistema institucional, que corresponde a dimensdo da
organizagdo como uma entidade em si mesma e como instituicdo que se relaciona com
outras instituicbes a nivel vertical e horizontal. E nesta esfera que se situa a realizacio
dos objectivos implicitos da organizacdo, que se desenvolve a ideia de partenariado ou
parceria social, quer a nivel interno, quer a nivel de uma relacdo horizontal entre
instituicoes.

Segundo os estudos realizados por Morgan, Hall e Mackay (1983) as tarefas de
gestdo atribuidas aos directores das escolas em Inglaterra, e de acordo com modelo
proposto por Katz (1974), os chefes executivos desempenham, essencialmente, trés
grandes categorias de funcdes: as técnicas — de acordo com a natureza especifica das
actividades da organizacdo; de concepcdo — relativas ao funcionamento global e
controlo da organizacdo; e de relaces humanas — que abrange todos os aspectos da

gestdo pessoal (In Barroso, 2005).

Morgan, Hall e Mackay, na adaptacdo que fizeram ao modelo de Katz,
acrescentaram uma quarta categoria de tarefas, a gestdo externa — adoptada na presente
investigacdo -, que compde as relacbes com a comunidade e a medida de prestacdo de

contas.

A partir das quatro categorias, anteriormente descritas, 0s autores descreveram as
tarefas que um director de uma escola secundaria deve desempenhar, dando origem a

um conjunto de dezasseis subcategorias.

Assim, face aos contributos de inspiracdo funcionalista de tradi¢do anglo-saxonica
de Parsons (1960) e Sergiovanni (1991), das conclusdes apresentadas por Morgan, Hall
e Mackay (1983), e a partir da revisao dos varios diplomas legais, o dispositivo analitico
proposto compreende as seguintes dimensdes relativamente ao exercicio do papel do

director da escola:

= a dimensdo técnica, denominada de Fungdes Pedagdgicas, que a
semelhanca de Parsons e Sergiovanni, e Katz (1974) se insere na natureza

especifica da actividade da organizagéo;
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= adimensdo concepcao, identificada por Fungdes de Gestdo Operacional,
que constitui o funcionamento global, nomeadamente administrativo, e o

controlo da organizacéo;

= a dimensdo relagbes humanas, designada por Funcdes de RelacGes
Humanas, que se distribui pelos diferentes aspectos da gestdo do pessoal;

= a dimensdo gestdo externa, intitulada de Funcdes de Gestdo Externa,
desenvolvida a partir das relacbes com a comunidade, instituicdes externas

e tutela, no &mbito da actividade de prestacdo de contas e de partenariado.

Apesar do esfor¢co desenvolvido para efeitos de producgéo de quatro dimensdes de
funcbes exclusivas e distintas entre si, importa referir que estas ndo sdo estanques, isto
é, ndo constituem estruturas de accdo gestionarias independentes e suficientes por si,
mas antes, subsistemas intimamente correlacionados, definidos enquanto grandes areas

de intervencdo que envolvem grandes categorias de funcGes (Climaco, 1988).

Na dimensdo referente as fungdes pedagogicas, a actuacdo do gestor escolar
desenvolve-se no sentido da promogdo e garantia de sucesso da missdo educativa da
escola. Através do exercicio das diferentes atribuicdes e competéncias definidas, o seu
papel consiste, essencialmente, no acompanhamento e promocdo da actividade
pedagdgica, recorrendo a estratégias de idealizacao, planificacdo e producdo segundo o
sentido e orientacdo do projecto educativo de escola, de forma a garantir a melhoria da

aprendizagem e o sucesso educativos dos alunos.

O desenvolvimento destas fungbes visam essencialmente produzir sentido e
alcance a missdo pedagdgica e educativa do estabelecimento de ensino, através da
definicdo dos objectivos e metas da organizacdo, na construcao e implementacdo do seu
projecto educativo — com o contributo das varias estruturas intermédias num reforco a
sua participacdo — e na promocdo de uma politica educativa local centrada nas

necessidades e valéncias da comunidade educativa.

Em sintonia com o investimento efectuado no Aambito do desenvolvimento de uma

politica educativa de escola, cabe ainda ao chefe executivo promover e controlar a
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organizacdo e gestdo do curriculo, orientar e acompanhar as actividades lectivas e ndo
lectivas, supervisionar o processo de avaliagdo dos alunos e definir e impulsionar
medidas educativas especificas, percorrendo um caminho de reforco a prossecugdo dos
objectivos e orientacGes do projecto educativo, e em observancia a legislacao aplicavel.

Com base nos pressupostos apresentados referentes a dimensdo pedagdgica,
consideram-se as seguintes funcdes do gestor:

Quadro 2 — Funcdes Pedagdgicas

Constituir os objectivos e metas da Escola

11 - Apurar e escolher em conjunto com as partes intervenientes o conjunto das metas e objectivos
da escola.

Articular e enquadrar o curriculo face a Escola e a comunidade educativa

12 - Enquadrar o curriculo ao nivel das diferentes necessidades e sensibilidades dos alunos e da
comunidade envolvente, tendo em vista o alargamento da oferta educativa a prestar pela escola.

Definir e implementar o Projecto Educativo

13 - Elaborar e promover a publicitacio e o cumprimento da politica educativa de escola,
designadamente, os principios e orientagdes consignados no Projecto Educativo.

Accionar os 6rgéos de gestdo pedagogica (gestao intermédia) para a definicéo e orientacéo
das actividades de ensino-aprendizagem

14 - Atribuir a cada estrutura educativa responsabilidades na exploracdo de estratégias de caracter
didactico e pedagdgico, no sentido da melhoria da actividade educativa e da aprendizagem dos
alunos.

Acompanhar o exercicio das actividades lectivas e ndo lectivas;

15 - Supervisionar e acompanhar o desenvolvimento das actividades lectivas no sentido da sua
adequacdo curricular, funcional e estrutural.

Supervisionar o processo de avalia¢do dos alunos

16 - Controlar a adequacdo e cumprimento do processo de avaliacdo as normas regulamentares e ao
contexto educativo envolvente.

Definir e aplicar medidas educativas especificas

1.7 | - Promover a aplicacio de medidas educativas especificas em reposta as necessidades
educativas apuradas.

A dimenséo de funcdes de gestdo operacional focaliza-se, essencialmente, no
desenvolvimento de estratégias de gestdo e de controlo, centradas na manutencdo do

funcionamento do quotidiano da escola, no respeito pelas normas regulamentares e
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pelas orientagdes da administragdo central, e de acordo com o0s objectivos e

regulamentos definidos para os 6rgédos colegiais no ambito das suas competéncias.

Caracteriza-se pela execucdo de funcBes necessarias a0 management da
organizacdo escolar®® (Barroso, Sjorsle, 1991), que se distribuem pelos procedimentos
de planificacdo, organizacdo, coordenacdo e controlo dos diferentes recursos; no
acompanhamento e validacdo dos procedimentos de avaliagdo de desempenho; na
gestdo dos servicos administrativos e financeiros, através do exercicio de supervisdo e
controlo; na gestdo do orcamento; na exploragdo de receitas préprias; e na

administracao dos servicos, edificios e recursos disponiveis na escola.

O cumprimento das fungbes consignadas na presente dimensdo sdo fortemente
caracterizadas pelo modelo de gestdo em vigor, pelos principios gerais da administragdo
publica e de segundo as orientacOes e regras formais especificas emanadas pela

administracao central.

Assim sendo, no presente dominio, compete ao gestor escolar assegurar as

seguintes funcdes:

Quadro 3 — Funcdes de Gestdo Operacional

Definir regras, responsabilidades e mecanismos de controlo em resposta ao quotidiano
escolar

2.1 . - . e x «
- Definir regras, responsabilidades e mecanismos necessérios a implementacdo e manutencéo da
politica interna da escola e, nomeadamente, ao seu controlo.
Definir as tarefas do pessoal e as caracteristicas dos diferentes postos de trabalho

2.2 - Distribuir o pessoal pelos diferentes postos de trabalho e definir as tarefas e responsabilidades
inerentes aos mesmos e as caracteristicas dos demais postos de trabalho.

> Avaliar o pessoal docente e ndo docente

- Controlar e avaliar o desempenho de todo o pessoal no exercicio das suas funcdes.

Administrar o orgamento da escola

2.4 | - Gerir e rentabilizar o orcamento da organizagio em fungio das necessidades inerentes a cada
area da actividade da escola.

Gerir os recursos materiais

2.5 | - Gerir e rentabilizar os recursos materiais disponiveis na escola em funcgdo das necessidades
inerentes a cada rea da sua actividade.

2.6 | Organizar e qualificar a funcionalidade dos espacos da Escola
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- Assegurar a manutencdo dos espacos e instalagdes disponiveis e correccdo de eventuais
anomalias.

No ambito das funcdes de relacbes humanas, com expressdo nas analogias de
caracter interno que afectam a organizacdo escola, as fungdes do gestor exercem-se,
fundamentalmente, na lideranga institucional, na gestdo de conflitos, na animagéo e
coordenacdo de grupos e equipas de trabalho, na promog¢do a um maior envolvimento do
pessoal docente, ndo docente e discente, na conducdo e dinamizacdo de projectos, na

difusdo da informacdo e na motivacao dos diferentes recursos.

Dado o forte caracter interactivo inerente a presente dimensdo, a actuacdo do
responsavel da escola cobre, essencialmente, os aspectos referentes a motivacdo e
desenvolvimento do pessoal, a resolucdo de conflitos entre pessoas e grupos, ou no

interior de cada grupo, e no refor¢o a comunicacao e prestacao de informacao.

O exercicio das fungdes inerentes a dimensdo em referéncia estd directamente
associado ao modelo e filosofia de lideranca de cada gestor. O que permite concluir que
estamos perante um campo funcional repleto de subjectividade e de pluralismo
ideologico e funcional, perante o qual, provavelmente, poderemos ser confrontados com

linhas de accdo e orientacdo distintas e concorrentes entre si.

Para 0 ambito da gestdo das relagdes humanas, a actuacdo do director da escola

compreende as seguintes funcdes:

Quadro 4 — Funcdes de Relagdes Humanas

Motivar a participacéo do pessoal da Escola

31 | - Motivar pela sua influéncia pessoal docentes, ndo docentes e discentes, atraves de incentivos e
pela atencdo prestada as necessidades de cada um, nomeadamente, as suas condicles de
trabalho.

Definir planos de formacao para a melhoria da competéncia profissional

3.2 | - Constituir uma politica de apoio e desenvolvimento para todo pessoal, designadamente, através
da implementacdo de meios de formacao.

Gerir os conflitos
- Resolver problemas e conflitos através da conducdo de reunides, negociagdo, arbitragem e

3.3
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conciliacéo.

Difundir a informacéo

- Promover uma efectiva difusdo de toda a informagdo referente a actividade da escola, divulgar
34 | a politica educativa e funcional do estabelecimento educativo e publicitar noticias sobre
actividades e acontecimentos que interessam a vida escolar — mantendo um dispositivo de
comunicacéo bidireccional.

Promover a constituicéo e operacionalizacdo de projectos

3.5 | - Promover a concretizacdo e implementacdo de projectos com o objectivo de provocar
inovacBes e mudancas efectivas para a melhoria da actividade da escola.

Exercer a autoridade hierarquica

3.6 | - Exercer a lideranca e controlo sobre o trabalho desenvolvido na escola e pelo respectivo
pessoal.

Por ultimo, a dimensdo de funcdes de gestdo externa consiste na celebracdo de
parcerias e protocolos com elementos externos a escola, em que o gestor se apresenta
como representante oficial da instituicdo. O seu papel tem como objectivo promover o
estabelecimento de relagGes institucionais, formais ou informais, entre os diferentes
parceiros, de forma a valorizar a presenca da escola na comunidade, mediante logicas de
parceria ou de inter-dinamizacdo. Serve ainda, para o desenvolvimento da actividade de
prestacdo de contas, no contacto com a tutela e respectivos servicos desconcentrados.
Por dltimo, o acompanhamento e integracdo da participacdo dos encarregados de

educacdo, da autarquia e dos demais servicos e instituicbes comunitarias.

Estas funcdes compreendem o desenvolvimento de estratégias de partenariado
com parceiros sociais, estratégias de inclusdo para a participacdo dos diferentes actores
externos e no reforco a parceria institucional, tendo em vista a promoc¢édo de uma cultura
de dinamizacao conjunta e a melhoria da actividade educativa e da respectiva missdo da

escola no quadro das orientacdes e dinamicas de desenvolvimento local e nacional.

Neste sentido, as funcdes do gestor escolar inerentes a dimensdo em referéncia sdo

as seguintes:

Quadro 5 — Funcdes de Gestdo Externa

4.1 | Comunicar com a Administracdo Educativa
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- Cumprir a actividade de prestagdo de contas junto das autoridades regionais e centrais e
solicitar 0 apoio e orientacao técnicas das mesmas.

Promover a participagdo de Pais e Encarregados de Educacéo no quotidiano da Escola
- Definir uma politica e medidas essenciais para 0 apoio e envolvimento dos pais/encarregados

4.2 . : . S oS
de educagdo no funcionamento da escola, e promover estratégias de comunicagdo e difusdo de
informac&o junto destes.
Estabelecer rela¢Ges com a comunidade educativa e promover parcerias com as respectivas
instituicoes

4.3 | - Estabelecer relagdes entre o estabelecimento de ensino e outros organismos, departamentos e
instituicoes, e promover estratégias de partenariado junto de parceiros consignados a apoiar a
escola e a sua actividade.
Promover a participacdo e integracdo da autarquia no &mbito da gestéo da escola

4.4 | - Definir uma politica e medidas essenciais para 0 apoio e envolvimento da autarquia na gestio
da vida da escola, e reforcar estratégias de comunicacao bidireccionais entre as partes.
Promover dindmicas inter-escolares

45 | - Assegurar uma coordenacao alargada com outros estabelecimentos de ensino, nomeadamente,
para a constituigdo de uma politica educativa comum, para o desenvolvimento de estratégias de
benchmarking e para a promocéo de procedimentos de inter-dinamizagao.
Adequar a actividade da Escola ao quadro das dindmicas de desenvolvimento local e
nacional

4.6

- Garantir o sentido e alcance da actividade da escola em sintonia com o processo de
desenvolvimento local e nacional, ao quadro legal em vigor, as tendéncias sociais, econémicas e
de emprego, e ao pensamento educativo.

Concluindo, a estrutura conceptual e analitica do presente estudo baseia-se nas

concepcOes propostas por Barroso — de Administrador, de Profissional e de Gestor —,

que observam trés possiveis perfis analiticos do papel do gestor escolar.

Simultaneamente, para efeitos de composicdo de um dispositivo de analise, o

investigador propde uma listagem generalista das funcbes do chefe executivo, segundo

quatro grandes dimensbes de fungbes — Fungdes Pedagogicas, Funcbes de Gestdo

Operacional, Funcbes de Relagcbes Humanas e Funcdes de Gestdo Externa —, que servira

de referéncia para a composicao de trés perfis analiticos sobre o papel do gestor escolar.
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CapPiTULO IV

- O MATERIAL EMPIRICO E O PROCESSO DE ANALISE

4.1 - RESUMO

Este capitulo apresenta duas sec¢des, distribuidas por diferentes fins.

A primeira seccdo, ainda um pouco associada a arquitectura da investigacao,
descreve os diferentes documentos recolhidos pelo autor, nomeadamente, as suas

diferencas e légicas de producéo.

Assente sob o foro técnico da pesquisa, a segunda sec¢do apresenta o quadro geral
da matriz, que serve de suporte ao procedimento de analise de dados, e que contempla o

registo de codificacdo que serve de base a ordenacédo das unidades de registo.

4.2 - O MATERIAL EMPIRICO

Relativamente ao material empirico foram recolhidas, entre documentos oficiais e
ndo oficiais, vinte publicacbes produzidas pela Inspeccdo-Geral da Educacdo, todos
destinados a consulta publica. Os referidos documentos foram objecto de um processo
de pré-analise, através de um procedimento de critica interna, no sentido de apurar a sua

riqueza empirica face aos problemas e objectivos de investigacdo propostos.
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Realizada a etapa supra descrita, foram apurados dezasseis documentos para
integrar o corpo de material empirico a analisar, que se distribuem pelas seguintes

categorias: relatorios, roteiros, programas, quadro de referéncia e informacao variada.

4.2.1 — DOCUMENTOS DE CARACTER NAO OFICIAL

Os documentos descritos de caracter ndo oficial reflectem informacdes destinadas
ao publico em geral, nomeadamente, sinteses das actividades mais relevantes da

Inspeccéo-Geral da Educagéo.

Estes documentos encontram-se alocados na pagina oficial da IGE e servem de
enquadramento a determinados topicos e a outros documentos oficiais, também

disponiveis para efeitos de consulta publica.

Face ao exposto, foi analisado um primeiro texto publicado em formato Web
referente a organizacdo do ano lectivo. Este texto tem como finalidade publicitar a
accdo de controlo referente a organizacdo do ano lectivo, 0s seus objectivos,
procedimentos e notas de aplicacdo, como também, introduzir o roteiro e o respectivo

relatorio de intervencao.

Ainda sob a referéncia de documentos de caracter ndo oficial, foi analisado um
texto que introduz a actividade de auditoria a administracdo financeira das escolas. Este
texto tem como objectivo apresentar a actividade, as suas finalidades, os seus

procedimentos, e ainda o relatério final de intervencéo.

4.2.2 — DOCUMENTOS DE CARACTER OFICIAL
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Os documentos que se apresentam de caracter oficial sdo, essencialmente,

informac0es resultantes das actividades da Inspeccao-Geral da Educacdo.

Estes documentos integram relatérios que apresentam os resultados das diversas
actividades; roteiros que servem de guides as actividades promovidas pela IGE; e outras

publicacdes de cariz técnico e/ou informativo.

Os relatorios produzidos pela Inspeccdo-Geral da Educacgao constituem o produto
final das suas actividades de controlo, auditoria e avaliacdo.

Apobs a realizacdo de cada actividade, os dados recolhidos e as intervencgdes
realizadas, no decorrer da referida actividade, sdo objecto de um tratamento e
enquadramento técnicos, tendo em vista a producdo de um relatorio final de
intervencdo. Estes relatdrios servem para efeitos de descricéo e analise global do estado
da area do sistema educativo, que foi alvo de intervencdo, e pretendem apresentar

propostas para a melhoria dos procedimentos observados.

Nestes documentos sdo ainda produzidas conclusdes e recomendacfes destinadas
a auxiliar eventuais tomadas de decisdo, com o objectivo de melhorar a eficiéncia e

eficacia do sistema educativo.
Os relatorios analisados no ambito da presente pesquisa sdo:
= Relatério Nacional da Avaliacdo Externa das Escolas — 2006/2007;

= Relatério de Avaliacdo Externa da Escola Basica Integrada da Charneca da

Caparica;

= Relatério de Avaliagdo Externa da Escola Secundaria D. Luisa de

Gusmao.

Outros documentos analisados pelo investigador foram os roteiros, guides de
suporte as actividades da Inspeccdo-Geral da Educacdo, que véem orientar a actuacao
dos inspectores nas Vérias intervencdes - de caracter sistematico e de caracter pontual®.
Estas publicacbes tém como objectivo guiar o agente na realizacdo de averiguagdes, na

recolha de dados, que posteriormente serdo tratados, e na producdo de conclusoes.
Os roteiros analisados pelo investigador foram:
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= Observacdo das Estruturas de Orientacdo Educativa no Ensino Basico;
= Administragdo Financeira das Escolas;

= Administracdo Financeira das Escolas e Enquadramento e Accdo Social
Escolar;

= Exames Nacionais dos Ensinos Basico e Secundario (04/05);
= Organizagdo do Ano Lectivo 2006/2007;

= Efectividade da Auto-avaliacdo das Escolas;

= Seguranca e Bem-Estar nas Escolas;

= Exames Nacionais dos Ensinos Basico e Secundario (05/06);

= Efectividade da Educacdo Basica nos Primeiros Anos.

Para além dos relatorios e roteiros, a Inspeccdo-Geral da Educagdo edita ainda
outras publicacGes de caracter técnico ou normativo, para apoio as escolas e programas

de acompanhamento.

Estes textos tém como finalidade oferecer orientacGes técnicas aos seus leitores,

nomeadamente, as escolas e aos seus corpos executivos.
Os documentos analisados no quadro da presente investigacao sdo:
= Programa de Acompanhamento - Observacdo da Accao Educativa;

= Quadro de referéncia para a avaliacdo de escolas e agrupamentos.
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4.3 - MATRIZ DE ANALISE DE CONTEUDO

A matriz abaixo apresentada compreende vinte e cinco subdimensfes —

designadas por fungdes generalistas —, distribuidas por quatro grandes dimensdes de

funcoes.

As subdimensdes, dispostas no quadro que se apresenta, integram um conjunto de

funcbes generalistas sobre o papel do gestor escolar. Simultaneamente, essas funcdes

sdo observadas a luz das concepcbes do Administrador, do Profissional e do Gestor,

resultando em possiveis l6gicas de accdo, integradas na funcdo em referéncia.

Em sintonia com a matriz supra referida, publica-se setenta e cinco codificacdes, a

distribuir pelas diferentes unidades de registo.

Quadro 6 — Listagem de Funcdes e Dispositivo de Codificacdo

Dimenséo 1 — Fungdes Pedagogicas

Constituir os objectivos
e metas da escola;

Constitui os objectivos e
metas da escola conforme
as referéncias propostas

Constitui os objectivos e
metas da escola de
acordo com as propostas
apresentadas pelo

Constitui os objectivos e
metas da escola em fung¢éo
das necessidades da
comunidade educativa e
respectivo corpo escolar, e

11 - colectivo dos professores ;
em diploma legal. e tendo em vista o sucesso
A e com base no exercicio :
0 dos alunos e a melhoria dos
Al da actividade docente.
resultados escolares.
A2
A3
. . Articula e enquadra o .
Articular e enquadrar o Articula e enquadra o curriculo fgce 3s Articula e enquadra o
curriculo face a escola e curriculo face as sensibilidades e curriculo face as
19 a comunidade orientagOes apresentadas contributos dos necessidades da escola e da
educativa; em legislacéo propria. orofessores comunidade educativa.
B B1 B2 B3
1.3

Definir e implementar o

Define e implementa o

Define e implementa o

Define e implementa o
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Projecto Educativo;
C

Accionar os 6rgdos de
gestdo pedagogica
(gestdo intermédia) para
1.4  adefinicdo e orientacdo
das actividades de
ensino-aprendizagem;

D

Acompanhar o exercicio
das actividades lectivas
15 e ndo lectivas;

E

Supervisionar o
processo de avaliagdo
16 dos alunos;

F

Definir e aplicar
medidas educativas
1.7 especificas.

G

Projecto Educativo em Projecto Educativo Projecto Educativo a partir
resposta a estrutura e através da participagao e da caracterizacéo da
orientacOes apresentadas contributos do corpo comunidade educativa, em
pela tutela. docente e segundo as resposta as suas
c1 suas propostas e especificidades e
sensibilidades. necessidades, em
c2 consisténcia face aos
objectivos e metas

formulados pela
comunidade escolar, e para
a producdo de resultados
mais eficazes.

C3
Acciona o0s demais
orgdos de gestdo . s
gaos de g Acciona os demais 6rgdos
pedagogica enquanto < e
. de gestdo pedagogica para a
. S medida de refor¢o a um N : ~
Acciona os demais 6rgaos - . definicdo e orientacdo das
~ . maior envolvimento do LY .
de gestdo pedagogica - actividades de ensino-
2 colectivo docente, .
conforme as atribuicGes aprendizagem sob o
. nomeadamente, para o . .
previstas no quadro legal. . LT imperativo de promover o
exercicio de definicdo e

D1 orientagio das sucesso escolar e combater

L . 0 abandono precoce.

actividades de ensino-
aprendizagem. D3
D2

Acompanha o exercicio das
actividades lectivas e ndo

Acompanha o exercicio Delega no colectivo lectivas de forma a produzir

das actividades lectivas e docente o melhorias no processo de

ndo lectivas em fungéo das acompanhamento do ensino-aprendizagem e

indicacgBes legais exercicio das actividades tendo em vista a
apresentadas pela tutela. lectivas e ndo lectivas. valorizacgéo dos resultados
escolares e 0 sucesso dos
El E2
alunos.
E3

Supervisiona o processo de Supervisiona o processo de
avaliacéo dos alunos para Supervisiona o0 processo avaliacéo dos alunos para
efeitos de controlo de avaliacdo dos alunos efeitos de controlo e de
relativamente ao com a colaboracéo e andlise tendo em vista a
cumprimento das participacdo do colectivo | melhoria da sua eficicia e o

obrigacoes e docente. sucesso educativo dos
procedimentos legais. 2 alunos.
F1 F3
Define e aplica as medidas Define e aplica as Define e aplica as medidas
educativas especificas medidas educativas educativas especificas a
determinadas em diploma especificas propostas partir dos factores que
legal. pelo colectivo docente. constituem o insucesso e 0
abandono escolar e de
G1 G2 acordo com as necessidades
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dos alunos.
G3

Quadro 7 — Listagem de Funcdes e Dispositivo de Codificacdo

Dimensdo 2 — Fungdes de Gestdo Operacional

2.1

Definir regras,
responsabilidades e
mecanismos de controlo
em resposta ao
quotidiano escolar;

H

Define regras,
responsabilidades e
mecanismos de controlo
para o quotidiano escolar
conforme orientacoes
emanadas pela tutela e o
quadro legal em vigor.

H1

Define com o colectivo
docente as regras,
responsabilidades e
mecanismos de controlo
a aplicar no quotidiano
escolar.

H2

Define regras,
responsabilidades e
mecanismos de controlo
conforme as caracteristicas
e dindmicas da organizacdo
e tendo em vista a melhoria
do desempenho da escola.

H3

2.2

Definir as tarefas do
pessoal e as
caracteristicas dos
diferentes postos de
trabalho;

Define as tarefas do
pessoal e caracteristicas
dos diferentes postos de

trabalho a partir do
quadro legal em vigor e

segundo as orientacdes da
tutela.

11

Define com o colectivo
docente as tarefas do
pessoal e caracteristicas
dos diferentes postos de
trabalho, em resposta as
necessidades levantadas
por este grupo e em apoio
ao exercicio da
actividade pedagdgica.

12

Define com o respectivo
pessoal as suas tarefas e
caracteristicas dos seus
postos de trabalho,
nomeadamente, em resposta
as necessidades e
especificidades da escola,
do seu corpo e da sua
miss&o.

13

2.3

Avaliar o pessoal
docente e ndo docente;

J

Avalia o pessoal docente
e ndo docente segundo as
normas regulamentares
vigentes.

J1

Avalia o pessoal docente
e ndo docente recorrendo
a um processo de
avaliacdo partilhado e
participativo junto do
colectivo docente.

J2

Avalia o pessoal docente e
ndo docente recorrendo a
Um processo que visa a
mobilizacdo e estimulo do
pessoal para efeitos de
desenvolvimento e melhoria
da qualidade e desempenho
do seu trabalho.

J3

2.4

Administrar o
orcamento da escola;

K

Administra o orcamento
da escola no &mbito das
receitas e despesas
legalmente previstas pela

Administra o orcamento
da escola com a
participacdo e
observancia do corpo

Administra o orcamento da
escola segundo principios
de eficiéncia, eficacia e
economia, para a producao
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tutela e segundo os docente, nomeadamente, de uma maior rentabilidade
procedimentos legal em resposta as suas dos servigos e espagos
previstos. necessidades. existentes, e em funcédo dos

objectivos da organizacdo
K3

K1 K2

Gere 0s recursos materiais
em funcgéo das necessidades
que afectam a misséo da

Gere 0s recursos
Gere 0s recursos materiais | materiais em funcéo das

Gerir 0s recursos conforme as orientacbes e | solicitacBes apresentadas o

o : - escola, segundo critérios de

25 materiais; receitas consignadas pela pelos professores e em M x
: ~ o eficiéncia e na prossecucao

L tutela. funcéo do exercicio da do sucesso educativo dos

actividade de ensino.
L1 alunos.
L2

L3

Organiza e qualifica a
funcionalidade dos espacos
da escola em resposta as
necessidades e
caracteristicas do projecto
educativo e curricular da
escola, enquanto medida de
valorizacdo do parque

Organiza e qualifica a
funcionalidade dos
espacos da escola em
funcdo das necessidades
prementes do colectivo
docente e para a melhoria
das condicles do espago
de trabalho dos

Organiza e qualifica a
funcionalidade dos

Organizar e qualificar a espacos da escola através
funcionalidade dos de acordo com as

2.6 espacos da escola. orientagBes e recursos

M disponibilizados pela

tutela. escolar e na produco de
professores e da Zes do b y
M1 actividade pedagégica sensacoes de bem-estar e de
' pertenca.
M2 M3

Quadro 8 — Listagem de Funcdes e Dispositivo de Codificacdo

Dimensdo 3 — Funcdes de Relagfes Humanas

. S Motiva a participagdo do Motiva a participagdo do
Motiva a participagdo do A
pessoal da escola, pessoal para a definigdo da
. S pessoal da escola para o - o .
Motivar a participagéo exercicio das particularmente do corpo politica educativa da
3.1 do pessoal da escola; competéncias legalmente docente, no sent|d0~de esgo_la, recgrrend~o a
S uma maior integragdo e estratégias de incluséo e de
N definidas. s 2
satisfacdo pessoal. participacdo alargadas.
N1 N2 N3
3.2 Definir planos de Define os diferentes Define os diferentes Define os diferentes planos
formac&o para a planos de formagdo paraa | planos de formagéo para a de formac&o para a
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melhoria da
competéncia
profissional;

O

Gerir os conflitos;
P

3.3

Difundir a informacéo;

Q

Promover a constituicdo
e operacionalizacdo de

3.5 projectos;
R

Exercer a autoridade

a6 hierarquica.
S

96

melhoria das diferentes
competéncias
profissionais segundo as
propostas apresentadas
pela tutela e de acordo
enquadramento legal.

O1

Gere os conflitos segundo
as orientacdes
apresentadas pela tutela e
de acordo com os
procedimentos legalmente
constituidos.

P1

Difunde a informacéo
remetida pelo Ministério e
de acordo com o quadro
legal.

Q1

Promove a constituicéo e
operacionalizacéo de
projectos promovidos pela
tutela.

R1

Exerce a autoridade
hierdrquica com base nas
competéncias atribuidas
pela tutela e segundo as

atribuicdes legalmente
previstas.

S1

melhoria das diferentes
competéncias
profissionais a partir das
propostas apresentadas
pelo corpo docente.

02

Gere os conflitos
enquanto estratégia para a
proteccéo e promogao dos

direitos e interesses do
exercicio de cada
profissdo, nomeadamente,
da actividade docente.

P2

Difunde informacao
relevante para o corpo
docente, nomeadamente, a
que se refere ao exercicio
da sua profissao.

Q2

Promove a constituigéo e
operacionalizacéo de
projectos propostos pelo
corpo docente,
particularmente, ao
dominio do &mbito
pedagdgico.

R2

Exerce a autoridade
hierdrquica a partir do
papel de professor,
nomeadamente, na defesa
dos direitos e deveres da
actividade docente e na
preservacgdo do equilibrio
da actividade pedagogica.

S2

melhoria das diferentes
competéncias profissionais
tendo em vista a melhoria
do desempenho individual
e colectivo e a partir das
necessidades da
organizacao.

03

Gere os conflitos enquanto
estratégia de reforgo
continuo a estabilidade, ao
funcionamento e
valorizacdo da organizacdo.

P3

Difunde informacéo de
acordo com as necessidades
da escola, segundo as
sensibilidades da
comunidade escolar e tendo
em vista a implementacéo
de dindmicas inter-pessoais
e de um funcionamento
equilibrado e esclarecido.

Q3

Promove a constituicdo e
operacionalizacéo de
projectos enquanto medida
de reforco para o sucesso
dos alunos, a participacdo
da comunidade educativa e
a visibilidade do papel da
escola.

R3

Exerce a autoridade
hierdrquica tendo em vista
a manutengdo e
potencializagdo do
equilibrio funcional e
estrutural da organizacdo.

S3
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Quadro 9 — Listagem de Fungdes e Dispositivo de Codificacdo
Dimenséao 4 — FungBes de Gestdo Externa

4.1

Comunicar com a
Administracdo
Educativa;

T

Comunica com a
administracdo central e
regional para fins de
prestacdo de contas e para
efeitos de orientacédo
relativamente a tomadas
de decisdo.

T1

Comunica com a
administragdo central e
regional enquanto
representante dos direitos
e deveres dos professores
e referente a assuntos
relacionados com a
actividade pedagdgica.

T2

Comunica com a
administragdo central e
regional para efeitos de

prestacdo de contas,
partilha de informacdes,
producdo de estratégias de
negociacao e partenariado,
com fim a valorizacdo da
escola e da sua misséo e em
resposta as suas
necessidades.

T3

4.2

Promover a participacéo

de Pais e Encarregados
de Educacéo no

guotidiano da escola;

U

Promove a participacdo
de Pais e Encarregados de
Educacédo no quadro das
atribuicdes legalmente
definidas.

Ul

Promove a participacdo
de Pais e Encarregados de
Educacédo no ambito do
acompanhamento as
actividades lectivas e no
apoio ao corpo docente.

U2

Promove a participacdo de
Pais e Encarregados de
Educacéo tendo em vista a
sua integracdo na vida
escolar, nomeadamente, na
definicdo do projecto
educativo, na prossecucdo
da missdo da escola e na
definicdo de estratégias.

U3

4.3

Estabelecer relagdes
com a comunidade
educativa e promover
parcerias com as
respectivas instituicoes;

V

Estabelece parcerias e
relacdes institucionais
com a tutela, servigos
desconcentrados ou por
guem estes designam.

V1

Estabelece parcerias e
relacdes institucionais
com entidades propostas
pelo corpo docente e para
efeitos de valorizacdo da
actividade pedagdgica e

condigdes de trabalho.

V2

Estabelece parcerias e
relagdes institucionais com
a comunidade educativa e
outros para efeitos de
reforco & participagéo e
producdo de respostas as
necessidades da escola.

V3

4.4

Promover a participacao
e integracdo da
autarquia no ambito da
gestdo da escola;

W

Promove a participacéo
da autarquia no &mbito
das competéncias
legalmente atribuidas.

W1

Promove a participacao
da autarquia no apoio a
actividade lectiva e na
melhoria das condi¢Bes de
exercicio da docéncia.

W2

Promove a participacéo e
integracdo da autarquia
enquanto parceiro
institucional, tendo em
vista a sua integracdo na
gestdo da vida da escola, na
definicdo da politica
educativa local e no apoio a
realizacdo das actividades.
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Promover dindmicas
4.5 inter-escolares;

X

Adequar a actividade da
escola ao quadro das
dinadmicas de
4.6 desenvolvimento local e
nacional.

Y

98

Promove dindmicas inter-
escolares no ambito das
actividades organizadas

pela tutela.

X1

Adequa a actividade da
escola a nova politica de
educacdo, as novas ordens
juridicas e as orientacOes
emanadas pela tutela.

Y1

Promove dinamicas inter-
escolares propostas pelo
colectivo docente, em
particular, as actividades
do ambito pedagdgico.

X2

Adequa a actividade da
escola em fungéo dos
desenvolvimentos que
afectam o exercicio da

profissdo docente e
actividade pedagdgica.

Y2

W3

Promove dindmicas inter-
escolares tendo em vista a
criacdo de parcerias e
relagBes institucionais, o
desenvolvimento de
estratégias de
benchmarking e abertura da
escola a sociedade.

X3

Adequa a actividade da
escola as novas ordens
sociais, culturais,
econdémicas, legais e ao
pensamento educativo
emergente.

Y3
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CapPiTULO V

- APRESENTACAO DOS DADOS

5— 0 GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

A primeira seccdo do capitulo V expde uma descricdo dos dados recolhidos
durante o trabalho de analise, incluindo os resultados provenientes dos processos de
categorizacdo e codificacdo, e respectivas notas de resumo referentes a cada dimensao
de fungdes. Apresenta-se um conjunto de inferéncias alusivas a cada uma das funcoes
do gestor escolar, recorrendo a referéncias e citagdes documentais, que véem apurar as

diferentes representacfes em presenca no exercicio do papel de chefe executivo.

No seguimento do trabalho anterior, surge a segunda seccdo composta por trés
textos alusivos as concepcbes mobilizadas, com o objectivo de apurar o grau de
influéncia de cada uma delas no quadro das funcdes e representacdes do director da

escola.

A terceira seccdo apresenta as conclusdes do investigador face as questdes de
investigacdo, nomeadamente, a descricdo de uma possivel representacdo que a

Inspeccdo-Geral da Educacdo detém sobre o papel do gestor escolar.

Por fim, a quarta seccdo avanca com alguns topicos de debate e questbes a

desenvolver, fruto da demarche investigativa e das fragilidades tedricas apuradas.

5.1 — FUNCOES DO GESTOR ESCOLAR
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O presente ponto abrange quatro topicos principais, no quadro da anélise realizada
aos documentos produzidos pela Inspeccdo-Geral da Educacdo, que se distribuem pelas
quatro dimensdes das fungdes do chefe executivo da escola: Dimensdo 1 — Funcdes
Pedagdgicas; Dimensdo 2 — Fungdes de Gestdo Operacional; Dimensdo 3 — Fungfes de
Relagdes Humanas; e Dimensao 4 — Fungdes de Gestdo Externa.

Em cada um dos topicos descritos, o investigador apresenta os resultados do
processo de andlise, através de um texto de caracter analitico e argumentativo,
fundamentando a sua leitura com citagdes — unidades de registo — provenientes dos
textos produzidos pela IGE.

No fim de cada topico - dimensdo de fungdes - é publicado um resumo com o
objectivo de caracterizar as diferentes representacdes, de acordo com o quadro das

funcdes analisadas que se apresenta nas paginas 92 a 98.

5.2 — As FUNCOES PEDAGOGICAS

5.2.1 CONSTITUICAO DOS OBJECTIVOS E METAS DA ESCOLA - SUBDIMENSAO A

A constituicdo dos objectivos e metas da escola tem como objectivo proceder a
uma tentativa de operacionaliza¢do de um plano de trabalho, que se pretende alargado e
partilhado pelos diferentes elementos, enquanto medida de resposta a um conjunto de
necessidades ou especificidades diagnosticadas. A defini¢cdo dos objectivos compreende
a determinacdo de um conjunto de indicagbes que aferem uma situacdo ideal a ser
atingida, tendo em vista a superacdo de problemas identificados e analisados. A
constituicdo das metas tem como finalidade apurar um conjunto de indicadores de forma
a apurar se os objectivos tracados foram ou ndo atingidos, visto que estas sdo 0S

resultados a serem obtidos, considerando a quantidade, a qualidade e o tempo.
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A partir da andlise efectuada aos documentos produzidos pela IGE no quadro da
supracitada funcdo do gestor escolar, identificou-se um sentido dicotémico
relativamente ao modo como se conceptualiza e constitui os objectivos da Escola.
Verifica-se, por um lado, uma concepcdo em torno da imagem do gestor escolar
enquanto Profissional, apesar de reduzida a sua incidéncia, e por outro, a imagem do
director enquanto Gestor, testemunhado por um registo mais frequente e bastante

argumentativo.

Relativamente a presenca da representacéo do Profissional, no quadro da definicdo
dos objectivos e metas da escola, a imagem do papel do director constitui-se sob um
sentido fortemente vincado enquanto professor. Determina-se um resistente apelo a sua
dimensao técnica, marcada por um maior ou menor grau de “profissionalismo” (Barroso
2005), explorando a valéncia do seu contributo técnico para efeitos de definicdo e

elaboracdo das finalidades a que se propde a escola.

Face a esta linha de concepcdo, a Inspeccdo-Geral da Educacdo vem revalorizar a
actividade de ensino propriamente dita, as condicbes que a evolvem, isto é, a
organizacgdo e producdo do contexto de ensino, a exploracdo das diferentes técnicas de
aprendizagem, mediante argumento de que “os objectivos da escola (deverdo dar) uma
atencgdo adequada a aprendizagem e ao ensino” (9.18). Simultaneamente, expressa ainda
uma forte referéncia ao contributo técnico e de carécter especifico da actividade
docente, e também, a producéo de estratégias de melhoria do desempenho da actividade
profissional do professor, visto a necessidade de “(definir) objectivos a atingir pela

escola (a partir) da melhoria do desempenho dos professores” (12.20).

Com base na apresentada analise, para a Inspeccdo-Geral da Educacdo o
contributo do gestor escolar no exercicio da constituicdo de objectivos e metas da
Escola, segundo a concepcdo do Profissional, constitui-se por referéncia aos seguintes
planos: num primeiro plano, enquanto professor, figura central responsavel pela
actividade do ensino, por forca da sua figura de educador e elevado profissionalismo,
apresenta-se como especialista para uma melhor resposta as sensibilidades e condigdes
fundamentais para educacdo mais eficaz; num segundo plano, enquanto especialista em

matéria de educacdo, iluminado por um forte argumento técnico assente, reconhecido
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pelas suas competéncias cientificas e pedagdgicas relevantes para a actividade lectiva e

pela sua qualificacdo especifica.

Numa segunda analise a funcdo em referéncia, é ainda possivel apurar uma
segunda representacdo presente nos textos publicados pela IGE, que assenta na imagem

do director enquanto Gestor.

Esta representacdo, patenteia-se por uma ldgica de ac¢do assente numa Visao
essencialmente estratégica, perante a qual o responsavel maximo da escola é orientado a
definir os objectivos e metas do estabelecimento de ensino a luz das necessidades da
comunidade educativa. Recorrendo a necessidade de promover a participagdo, em
particular, da comunidade escolar, no quadro da presente funcdo, salienta-se um forte
incentivo ao reforgo a uma maior participacdo, envolvimento e contributo de todos os
intervenientes do processo de ensino, isto é, da comunidade escolar e ndo escolar, tendo
em vista a definicdo e concretizacao de objectivos partilhados relativamente a missao da

escola.

Mais se verifica, que o contributo da imagem do gestor para o cumprimento desta
funcéo, determina uma postura e espirito gestionario essenciais para o favorecimento de
metas que visam a melhoria dos resultados escolares e 0 aumento do sucesso escolar,
procurando estabelecer padrbes de qualidade de exceléncia para o desempenho da

actividade da escola e para a avaliacdo do seu papel.

Perante este proposito, a Inspeccdo-Geral da Educacao apela ao desenvolvimento
de estratégias assentes numa ‘“visdo estratégica, (vocacionada para uma maior)
responsabilidade dos 6rgdos de direccéo e gestdo da escola” (1.3), tendo como principio
basilar a producdo de “objectivos e valores (...) claros, partilhados e divulgados”
(10.14). Salienta ainda, a necessidade de que estes sejam “estabelecidos em processos
participados, envolvendo, nomeadamente, os O6rgdos de gestdo da escola, 0s
departamentos e 0s servigos, e outros elementos da comunidade educativa, pais e
encarregados de educacao” (10.31), com a finalidade de se constituir uma missédo por

todos partilhada e socialmente aceite pela comunidade educativa.
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Para IGE, com a producdo de uma maior participacdo e envolvimento de toda a
comunidade educativa, deixa-se de “observar sintomas de uma certa rigidez e
fechamento do grupo dominante, o que pode contribuir para uma certa “absolutizacdo”
de um paradigma educativo(,) em detrimento de uma perspectiva multi-paradigmatica, a
desenvolver ao longo dos ciclos conforme os seus objectivos especificos e as
necessidades cada vez mais complexas dos jovens adolescentes que constituem parte
significativa da populagdo escolar” (15.51). Assim, a definicdo dos objectivos da escola
deve essencialmente brotar de “uma perspectiva transversal e articulada com outros
dominios educativos, nomeadamente, a cidadania, o ambiente e a salde, procurando
desenvolver uma cultura especifica” (10.36), de modo a que "0s objectivos (promovam
sentimentos de) seguranca e bem-estar, como valores a desenvolver de modo

consciente, integrado e sistematico” (10.17).

Propde ainda ao chefe executivo, que sejam “definidos objectivos a atingir pela
escola relativamente ao relacionamento com encarregados de educacdo e comunidade
educativa” (12.21), ao abrigo de um esfor¢co permanente para a producéo de uma escola
mais aberta a comunidade, e que se demonstre sensivel e desperta para melhor

responder as necessidades dos jovens alunos e da comunidade envolvente.

Para a construcdo de uma escola de inclusiva e de qualidade, segundo a IGE o
papel do gestor escolar deve centrar-se “(n)uma clara preocupag¢do com a maximizagao
dos resultados escolares e com o sucesso dos alunos” (9.19), expondo, simultaneamente,
a necessidade de “produgdo de objectivos (focalizados) para a melhoria dos resultados
escolares” (1.13), “ a (definigdo de) objectivos a atingir pela escola relativos a melhoria
das aprendizagens dos alunos e (novamente dos) resultados escolares” (12.19) e o

“enfoque dos objectivos da escola na melhoria do sucesso escolar” (9.4).

Por altimo, perante uma forte argumentacdo para a necessidade de se constituir
referentes concretos, partilhados e especificos de uma escola cada vez mais comunitaria,
através do cumprimento de um processo de constituicdo de objectivos e metas em
modus clarificado, transparente, participativo e partilhado, deve chefe executivo
garantir, simultaneamente, que estes objectivos e metas sejam mesuraveis para efeitos
de avaliacdo da politica educativa, das actividades, da eficiéncia dos processos e da

eficacia dos resultados escolares. A Inspeccdo-Geral da Educacdo refere nos seus textos
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a imprescindibilidade de “os objectivos formulados constituirem uma orientagdo para o
desempenho escolar, (visto que) sdo estabelecidos (enquanto) padrbes de qualidade para
esse desempenho” (12.18) e, quer “os objectivos e valores, sd0 uma referéncia para
docentes, ndo docentes e alunos, (na medida em que) séo utilizados na avaliagédo da

qualidade do servigo prestado pela escola” (9.25).

Assim, com a defini¢cdo de “metas e objectivos de exceléncia quer ao nivel dos
processos quer dos resultados” (14.6) estdo apuradas as linhas gerais para efeitos de
organizagdo e conducdo do processo educativo, nomeadamente, a identificacdo das
areas de actuacdo mais importantes e nucleares, tendo em vista a valorizacdo da

qualidade do servico prestado pela escola (9.29).

Com efeito, o corpo de argumentos apresentados pela IGE enquadrados na
representacdo do Gestor, no quadro da funcdo em referéncia, véem reforcar a
necessidade do director desenvolver um plano de acgédo para a definicdo dos objectivos
e metas recorrendo uma visdo estratégica. Que por forca da sua aplicacdo, promovera
uma maior participacdo e envolvimento das comunidades escolar e ndo escolar, de
forma a garantir uma clara validacdo social dos objectivos pelos diferentes elementos,
uma resposta mais eficaz as necessidades da comunidade educativa e contexto
escolares, um forte impacto na melhoria dos resultados escolares e do sucesso educativo

dos alunos, e na afericdo da qualidade do servico prestado pela Escola.

Em suma, da andlise efectuada aos documentos da Inspeccdo-Geral da Educacgéo
que inferem orientacdes relativamente a funcdo de constituicdo dos objectivos e metas
da escola pelo gestor escolar, foi possivel apurar duas concepcles distintas
relativamente ao seu papel. Por um lado, a representacdo do Profissional, argumentado a
luz da evidéncia profissionalizante e com um forte indice técnico. E, por outro, a
imagem do Gestor, enquanto promotor de uma ac¢do centrada numa légica de visdo
estratégica, para efeitos de uma maior participacdo dos diferentes elementos que vivem

da escola e para a elevagédo da qualidade do servigo prestado pela instituigao.
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5.2.2 — ARTICULACAO E ENQUADRAMENTO DO CURRICULO FACE A ESCOLA E A

COMUNIDADE EDUCATIVA - SUBDIMENSAO B

A presente fungéo, resumidamente denominada por flexibilizagdo curricular, vem
determinar através de estratégias de articulacdo e enquadramento do curriculo a
estruturacdo das actividades de aprendizagem dos alunos como um todo coerente e
adequado as suas caracteristicas e necessidades; a definicdo de prioridades curriculares
decorrentes da analise dos contextos escolar, socio-econdmico e cultural; o
estabelecimento consensual de um perfil de competéncias necessarias aos alunos; e a
clarificacdo de atitudes e valores a promover, e por que meios, atraves do trabalho

concertado dos diversos docentes.

A analise efectuada aos textos produzidos pela Inspeccdo-Geral da Educacéo, no
quadro da presente funcdo, permitiu identificar evidéncias relativamente a existéncia de
trés concepcdes no desempenho das funcdes previstas para o director da escola,
designadamente, na forma como este actor articula e enquadra o curriculo em funcgéo

das condicdes que afectam a escola e a respectiva comunidade educativa.

Em primeira mdo, verifica-se uma forte referéncia a representacdo do Gestor,
através de um conjunto de recomendacGes assentes na articulacdo curricular enquanto
estratégia de resposta para o desenvolvimento de medidas de combate ao insucesso e
abandono escolar, para efeitos de melhoria da eficécia e eficiéncia da resposta da escola
face as necessidades da comunidade educativa, e tendo em vista o desenvolvimento de

competéncias essenciais para ingresso no mercado do trabalho.

Paralelamente, € ainda possivel verificar a existéncia de outras duas légicas de
accdo distintas, apesar de compreenderem um grau de influéncia mais reduzido face a

concepcao anteriormente descrita.

A partir de uma légica de accdo composta na imagem do Administrador, verifica-
se um conjunto de orienta¢Oes para 0 enquadramento e articulagdo curricular em fungéo
do plano de estudos definido a nivel nacional, das orientagdes politicas nacionais e das

margens de flexibilidade previstas.
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No ambito da concepcéo do Profissional, identifica-se um conjunto de principios
inerentes ao processo de enquadramento do curriculo centrados na flexibilizacdo do
curriculo fruto da exploragdo técnica da profissdo docente, particularmente, no que se
refere ao desenvolvimento de medidas de adaptagdo ao processo de ensino-

aprendizagem.

Revisitando, novamente, a andlise efectuada no ambito da concepcdo do
Administrador, verifica-se que para a IGE a articulacdo e enquadramento do curriculo
face a escola e a comunidade educativa, tem como premissa “uma visdo e uma
estratégia de actuacdo (...) que assentam num conhecimento profundo das orientacdes
politicas nacionais para a reorganizacdo curricular do ensino basico” (15.41). Esta visdo
e estratégia tem como finalidade “planificar e adequar a realidade da escola ou do
agrupamento de escolas a aplicagdao dos planos de estudo estabelecidos a nivel nacional”
(2.5), constituindo, enquanto produto resultante do processo de flexibilizagéo curricular,
a aplicagdo de um “projecto curricular de escola (que) explicit(e) as aprendizagens a
realizar pelas criancas/alunos, tendo em conta as orienta¢Ges curriculares e o curriculo
nacional” (12.79).

A propria Inspeccao-Geral da Educacéo, ao longo dos seus documentos, apresenta
a necessidade do gestor escolar “por em evidéncia como os projectos curriculares t€ém
sido cumpridos face ao projecto curricular nacional” (15.12), subscrevendo a
imprescindibilidade do cumprimento eximio face as orientagdes curriculares legalmente

definidas.

Perante esta leitura, ainda que de forma arrojada, é possivel apurar a existéncia de
um conjunto de orientacGes face a atitude do gestor escolar, tendo em vista a promocao
de um espirito de obediéncia as orientacdes definidas pela tutela, no sentido de dar
cumprimento a um processo de uniformizacdo do curriculo e de assegurar um controlo

cerrado sobre a actividade educativa da escola.

Face a presenca de um conjunto de indicagGes concordantes com a concepgao do

Profissional, A IGE conduz o director para o desenvolvimento do processo de
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articulagdo e enquadramento curricular em favorecimento de uma maior eficacia do
processo de ensino-aprendizagem, através do desenvolvimento de um “projecto
curricular de escola (que) prevé formas de articulagio e de colaboracdo entre

professores, como por exemplo, a docéncia coadjuvada e o apoio educativo” (12.28).

Reconhece-se ainda nos textos publicados pela Inspeccdo-Geral da Educacdo a
necessidade de sensibilizar o responsavel maximo da escola para o reforco e
desenvolvimento da dimensdo técnica da actividade docente. Nomeadamente, através
do cumprimento de estratégias de trabalho de equipa, producdo de sessbes de trabalho
que vise a discussdo e troca de experiéncias, de forma a enriquecer o processo de

ensino-aprendizagem por forca dos contributos dos professores.

Por Gltimo, a partir da inevitabilidade de um enquadramento curricular que
privilegie a emergéncia de respostas as diferentes necessidades e contextos que
envolvem a Escola, verifica-se, a luz da imagem do Gestor, a necessidade do director
desenvolver uma estratégia de articulacdo e enquadramento do curriculo que permita
recuperar as aprendizagens mais significativas e produtivas, em funcdo das
sensibilidades locais e nacionais. Através do exercicio da funcdo em epigrafe, a IGE
propde ao director a necessidade de adequar a missao educativa e didactica da escola em
resposta as exigéncias externas e internas, dotando de maior eficacia o proprio processo

de ensino-aprendizagem, face as exigiveis melhorias nos resultados escolares.

A Inspeccdo-Geral da Educacdo reforca ainda a necessidade de se investir na
articulacdo do curriculo face aos interesses e sensibilidades da comunidade educativa,
combate ao insucesso e abandono escolar, valorizacdo da aprendizagem e sucesso dos
alunos, diferenciacdo curricular e resposta ao mercado do trabalho, com o objectivo de

constituir um novo espaco e sentido a escola no campo da esfera social.

Assim sendo, cabe ao director desenvolver um processo que assegure uma “oferta
educativa diversificada, atendendo aos interesses e necessidades dos alunos e da
comunidade” (1.15), procurando “aproveitar as oportunidades que o contexto lhe

oferece para melhorar a sua oferta educativa ¢ o seu desempenho” (14.48).
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Neste mesmo sentido, é proposto o desenvolvimento de um “projecto curricular de
escola que explicite as aprendizagens a realizar pelas criangas/alunos, (...)
nomeadamente as relativas a aspectos regionais e locais e a aspectos de melhoria das
aprendizagens ¢/ou de outras vertentes da vida escolar” (12.22), tendo em vista a
apreensdo de aprendizagens focalizadas “nas componentes activas ou experimentais,
bem como nas dimensdes culturais e sociais” (14.11) dos alunos e, respectivamente, da

comunidade educativa.

Com o desenvolvimento de uma estratégia que responda as necessidades da
comunidade educativa, através de um processo de planificacdo e adequacdo dos planos
de estudos estabelecidos a nivel nacional em fungéo da realidade da escola/agrupamento
de escolas (2.6), compete ainda ao chefe executivo apresentar, simultaneamente, um
sentido estratégico para efeitos de combate ao abandono escolar através da “criagdo dos
cursos profissionais e de educacdo/formacdo como forma de precaver o abandono
escolar e de atrair maior numero de alunos a escola” (1.21), procurando promover “o
desenvolvimento de ofertas diferenciadas sobretudo no 3.° ciclo, como forma de garantir

a inclusdo de alunos desadaptados dos curriculos regulares” (15.7).

Com aplicacdo da estratégica acima referida, segundo a Inspeccdo-Geral da
Educacdo, € possivel exigir ao responsavel maximo um forte investimento para a
aplicacdo de uma estratégia de diferenciacdo curricular, (revelando) praticas
sistematicas direccionadas para o objectivo primeiro de garantir que todos os alunos

completem os nove anos de escolaridade basica” (15.25).

Para tal, o director devera desenvolver um “projecto curricular de escola
articulado com o curriculo nacional/orientacdes curriculares, tendo como pilar maximo
0 estabelecimento de estratégias de desenvolvimento do curriculo contextualizadas,
flexiveis e de diferenciagdo curricular” (12.27), visando a produgdo de uma “politica de
sucesso dos alunos através das alternativas curriculares” (15.35), que “estimula e
valoriza as aprendizagens e o0s saberes nas diferentes areas do curriculo, (constituindo
simultaneamente) uma rede interna de apoios as aprendizagens, estimulando o sucesso e

a auto-estima” (15.10) junto daqueles a quem a escola serve.

No seguimento das estratégias focalizadas nos principios da diferenciacdo

curricular, a IGE revela, por fim, a ”preocupag@o (em) organizar turmas de curriculos
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alternativos e cursos Educacdo e Formacdo, (em resposta) a orientacdo de alguns alunos
para uma entrada rapida no mercado de trabalho” (15.27), visto que “a existéncia de
cursos profissionais podem significar uma saida para uma parte importante do seu corpo
discente” (16.18).

Em suma, foi possivel verificar evidéncias quanto a presenca de trés concepcbes

no quadro da analise a funcdo em referéncia.

Das concepgOes apuradas, apura-se a existéncia de um acrescido grau de
influéncia da imagem do director enquanto Gestor, nomeadamente, no que se refere ao
desenvolvimento de um processo de articulacdo e enquadramento do curriculo face aos
interesses e necessidades da comunidade educativa. Verifica-se ainda, no ambito do
exercicio da fungdo em referéncia, um forte incentivo a aplicagdo de estratégias de
combate ao insucesso e abandono escolar, tendo em vista a promocéo de estratégias de
aprendizagem mais eficientes, mais adequadas as sensibilidades do corpo discente, e,
simultaneamente, mais eficazes relativamente a sua aplicabilidade e sentido para o

futuro.

Perante obrigatoriedade de assegurar a aplicacdo do plano curricular estabelecido
a nivel nacional, nomeadamente, na definicdo do projecto curricular, surge-nos a
imagem do Administrador, forrada de imperialismo legal e sentido de obediéncia.
Projectada com o objectivo de respeitar e cumprir as orientacdes politicas nacionais, a
accdo do director assenta sob uma loégica de funcionalismo publico, prevista pela sua
obediéncia as regras impostas pela tutela, com a finalidade de garantir um controlo

cerrado sobre a actividade didactica e educativa da escola.

Por fim, apesar de em menor escala, a concep¢do do director enquanto
Profissional aparece associada a necessidade de haver uma articulacdo do curriculo em
resposta a melhoria do processo ensino-aprendizagem, atraves dos contributos técnicos

e especializados conferidos a actividade docente.
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5.2.3 — DEFINICAO E IMPLEMENTAGAO DO PROJECTO EDUCATIVO - SUBDIMENSAO C

O Projecto Educativo € o documento de referéncia que consagra a orientagdo
educativa da escola, através da definicdo dos principios, valores, metas e referéncias

estratégicas segundo as quais a escola se propde cumprir a sua funcéo educativa.

No quadro da presente funcdo, pretende-se constituir um instrumento de gestéo
coerente, que aponte estratégias no sentido da resolucdo dos problemas diagnosticados,
que proponha respostas eficazes face as necessidades da comunidade educativa, e que
contemple o respeito solidario pelas diferentes culturas e ordens sociais inerentes a

unidade organica.

Através da elaboragdo do Projecto Educativo, enquanto principal instrumento de
definicéo da politica educativa da escola, a IGE propde um conjunto de orientacfes para
efeitos de producdo de um projecto mais eficiente - centrado em estratégias de
reorganizacédo e funcionamento da escola - e, simultaneamente, mais eficaz - no que se
refere a adequacéo do projecto educativo face as necessidades da comunidade educativa

—tendo em vista a prestacdo de um servico educativo de qualidade.

A partir deste conjunto de referéncias, é possivel apurar varias evidéncias que
relatam a existéncia de diferentes logicas relativamente a ac¢do do director. Estas
l6gicas véem demonstrar a existéncia de diferentes “caminhos” sobre o modo como o

gestor escolar deve definir e implementar o projecto educativo na escola.

Num primeiro esboco, constata-se a existéncia da imagem do Administrador,
focalizada no cumprimento da legislacdo, dos principios orientadores e das regras
formais impostas pela tutela para efeitos de constituicdo do projecto educativo. A sua
actuacdo resume-se apenas a uma estratégia de conceptualizacdo assente nos principios

da legalidade e da obediéncia face a matéria regulamentar.

Numa segunda versdo, assente na dimensdo técnica da actividade docente,
ilustrada pela figura do Profissional, o director é orientado para a constru¢do de um
projecto educativo integrador da pericia técnica do professor, através do reforco da sua

participacdo, tendo em vista a constru¢do de um documento fortemente técnico.
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Por fim, sob a imagem do Gestor, reconhece-se um conjunto de pressupostos
destinados a orientar director para a producdo de um projecto educativo alargado a duas
perspectivas. Por um lado, enquanto produto e medida de resposta a uma construgédo
social solidaria e equilibrada. E, por outro, enquanto processo de planeamento e
organizacdo do funcionamento da escola, nas suas diferentes &reas, dotando-a de

acrescida eficiéncia e, simultaneamente, de maior eficacia.

No quadro da légica do Administrador, a Inspeccdo-Geral da Educacéo orienta o
gestor escolar para a necessidade, em primeira médo, de garantir 0 “cumprimento dos
programas” legalmente previstos e, em segunda mao, assegurar “a sua adequagdo aos
(diferentes) contextos educativos envolventes” (2.3). Neste sentido, o director deve
definir o Projecto Educativo “nos termos do artigo 9.° do Decreto-Lei n.° 6/2001, (para
que) as escolas ofere(cam), no ambito do seu projecto educativo, actividades
facultativas de natureza lidica e cultural” (7.40), centradas nas dindmicas e culturas

presentes na comunidade.

Face ao exposto, é possivel caracterizar uma logica de ac¢cdo em estreita sintonia
com a imagem do Administrador, visto a necessidade do gestor escolar em conhecer e
cumprir a matéria regulamentar aplicavel, as orientacGes e regras formais publicadas
pela tutela, de forma a seguir criteriosamente as orientacdes previstas para definicdo e

implementacdo do projecto educativo da escola.

Perante a presenca da imagem do Profissional, € possivel verificar, ainda que com
reduzidas evidéncias, um conjunto de orientacGes destinadas a promover uma
“verdadeira integragdo e compromisso com (...) parte de uma percentagem significativa
(...) de docentes” (15.55), de forma a garantir a qualidade técnica do processo de

elaboracdo do projecto educativo.

Para a Inspeccdo-Geral de Educacdo, o trabalho de enquadramento entre a
elaboracdo do projecto educativo e o reforco do compromisso e participacdo da classe

docente, reveste-se no reconhecimento da pericia técnica e na valoriza¢do do contributo
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operacional dos professores, considerando-0s essenciais para um processo de definigédo

e implementacdo mais eficaz e, simultaneamente, mais coordenado.

Por Gltimo, da analise realizada aos textos produzidos pela Inspeccdo-Geral da
Educacdo apura-se um corpo alargado de orientagcdes sobre o papel do gestor escolar,

concentradas nos principios basilares da imagem do Gestor.

Segundo a IGE, a definicdo e implementacdo do projecto educativo representa um
processo complexo e alargado, que materializa a necessidade de sincronizar 0 processo
de elaboracdo face ao cumprimento de um conjunto de etapas e medidas de referéncia.

Tendo em vista 0 enquadramento do projecto em funcdo das especificidades e
necessidades da comunidade educativa, para a IGE o processo de elaboragdo tem como
ponto prévio um trabalho de diagnostico e, posteriormente, de analise, tendo em vista o
desenvolvimento de um processo de conceptualizacdo focalizado nas condicionantes
entdo apuradas. Esta proposta de orientacdo, apresentada pela Inspeccdo-Geral da
Educacdo ao longo dos seus documentos, tem como premissa 0 cumprimento de cinco
etapas relativamente a forma como o director deve elaborar o projecto educativo:
definicdo de linhas de orientacdo; a transversalidade do projecto; a adequacdo ao
contexto educativo; o sucesso dos alunos; e a implementacdo de politicas de apoio

social.

Perante o facto de que o projecto educativo deve ser “revelador da leitura que a
escola faz do seu contexto interno e das respostas educativas que preparou” (15.14),
para a IGE cabe ao director, a priori, “(identificar) as caracteristicas contextuais que
podem condicionar, facilitando ou dificultando, o processo educativo, que estao situadas
a montante do planeamento e da realizagdo pedagogica”(12.2), com o intuito de garantir
a “flexibiliza¢@o de respostas adequadas a cada contexto educativo concreto ao nivel da
escola, da turma e do aluno” (2.2) através da “adequacdo do cumprimento dos

programas ao contexto educativo” (2.4).

Cabe ainda a “gestdo hierarquizar e calendarizar os seus objectivos, bem como a
(garantir a) solucdo dos problemas da escola, por forma a obter metas claras e

avaliaveis” (14.35), passiveis de facil entendimento e observacdo pelos diferentes
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actores de forma a testar a eficacia do projecto. Deve ainda, assegurar a “existéncia de
linhas orientadoras e padrdes de qualidade” (12.4) que garantem uma “consisténcia no

planeamento face aos objectivos (definidos)” (12.5).

Relativamente ao processo de conceptualizagcdo propriamente dito, este deve
constituir-se na base de uma estratégia de “concepgdo e organizagdo de um programa de
trabalho orientado para os objectivos curriculares do ensino bésico e para a construgdo
de um contexto escolar diversificado e rico em situacdes educativas, significativas e
muito bem articuladas” (15.2).Devendo para tal, “procede(r) a devida articulagdo da
programacéo contida nos planos relativos as varias areas de gestdo, como, por exemplo,
os relativos as accdes de formacdo e sensibilizacéo, as actividades de tempos livres, as
actividades extra curriculares, aos projectos e as parcerias” (10.64), de forma a
implementar uma actuacdo transversal e articulada entre os diferentes grupos de

trabalho, na linguagem da escola, entre departamentos e niveis de gestéo.

Todo o gestor escolar deve “conhece(r) e te(r) capacidade de aproveitar as
oportunidades que o contexto lhe oferece para melhorar a oferta educativa da escola e o
seu desempenho” (14.49), constituindo uma “oferta educativa em conta com as
componentes activas ou experimentais, bem com as dimensdes culturais e sociais”

(14.40) que determinam a caracterizacdo social do contexto educativo.

Relativamente ao sentido do projecto educativo nos resultados dos alunos, a
Inspeccdo-Geral de Educacdo salienta a necessidade de viabilizar um documento
“integrador ¢ promotor de uma visao estratégica em que assenta todo 0 trabalho escolar
e que seja explicito nos efeitos que deseja alcangar nos resultados dos alunos” (12.21),

tendo em vista “a necessidade de melhorar as respostas para garantir o sucesso dos

alunos” (2.1).

Assim, “em termos de producgdo de um projecto contextualizado, hd uma clara
aposta (pendente sobre o) gestor escolar na elaboracdo de uma estratégia de
diferenciacdo educativa que, seguindo diferentes percursos, garanta a escolaridade
bésica para todos, como pré-requisito da necessaria autonomia para viver com dignidade
e exercer os seus direitos ¢ deveres de cidadania” (15.44), e que contemple a “promogao

de politicas de apoio social escolar” (1.20) para apoio aos alunos mais carenciados.
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Por fim, a IGE salienta a necessidade do director ndo elaborar um projecto
educativo muito descritivo e genérico, e que ndo provenha de uma visdo partilhada
(16.4), devendo antes, produzir “um projecto claro, suportado quer por documentagéo
de orientag&o sucinta, simples e fundamentada, reveladora da leitura que a escola faz do

seu contexto interno e das respostas educativas que preparou” (15.14).

Concluindo, para a Inspec¢do-Geral de Educacgéo a definigdo e implementagéo do
projecto educativo da escola retine contributos das trés l6gicas supracitadas.

Em sintonia com a imagem do Gestor, presente ao longo de um nucleo alargado de
orientagdes, a IGE propde ao chefe executivo a necessidade de desenvolver um projecto
que aposte na transversalidade, na adequacdo ao contexto educativo, no sucesso
educativo dos alunos e na implementacdo de politicas de apoio social, através de um
processo de constituicdo partilhado, alargado e sensivel as propostas e condicionantes

da comunidade educativa em geral.

Perante a imagem do Administrador, verifica-se um conjunto de propostas
focalizadas na obediéncia ao cumprimento das varias orientacGes legais aplicaveis, no
sentido de constituir um documento que venha afinar a actividade da escola face ao

sentido e estratégias definidas pela administracdo central.

Por fim, iluminado pela figura do Profissional, o papel do director é direccionado
para o exercicio de um processo de elaboracdo do projecto educativo assente na
valorizacdo e participacdo do corpo docente, por forca da validade da dimens&o técnica
e forte contributo operacional deste colectivo, tendo em vista a producdo de um

documento tecnicamente apurado e partilhado por todos os professores.

5.2.4 — ACCIONAMENTO DOS ORGAOS DE GESTAO PEDAGOGICA (GESTAO INTERMEDIA)
PARA A DEFINICAO E ORIENTAGAO DAS ACTIVIDADES DE ENSINO-APRENDIZAGEM —
SUBDIMENSAO D
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A fungdo em epigrafe consiste no desenvolvimento de estratégias de articulagdo
alargadas aos varios 6rgdos e niveis intermédios da escola, com o objectivo de redefinir

e reconstruir as dindmicas didacticas a aplicar.

No seguimento da medida de flexibilizacdo curricular, e tendo em vista a melhoria
e adequacdo da oferta educativa da escola, cabe as diferentes estruturas de orientacdo
educativo propor planos de accdo que viabilizem a publicacdo de orientacbes e
principios estratégicos fundamentais para a construgdo de actividades de ensino-

aprendizagem, em sintonia com os projectos educativos e curriculares de escola.

A presenca do gestor escolar, no ambito da presente funcdo, serve, essencialmente,
para promover a participacdo efectiva de todos os oOrgdos da escola, procurando
incentiva-los e responsabiliza-los ao desenvolvimento das suas actividades,
competéncias e atribuicdes e, nomeadamente, a articulacdo entre as varias estruturas,
tendo em vista a definicdo e orientagdo das actividades de ensino-aprendizagem.
Através desta medida, cabe aos diferentes 6rgdos de gestdo intermeédia concretizar a
articulacdo e gestdo curricular previstos nos varios documentos orientadores da
actividade educativa, bem como prever diferentes modalidades de organizacéo,
acompanhamento e avaliagdo das actividades de turma ou grupo de alunos e,

designadamente, a avaliacdo do desempenho docente.

Segundo as orientacGes da Inspeccdo-Geral da Educacdo, a forma como o gestor
escolar acciona os 6rgdos de gestdo pedagogica - gestdo intermédia - para a definicéo e
orientacdo das actividades de ensino-aprendizagem, decorre da aplicacdo de um
conjunto de estratégias associadas aos principios inerentes previstos nas concepg¢des do

Administrador, do Profissional e do Gestor.

Numa primeira analise, encontra-se uma referéncia a imagem do Administrador
em virtude da necessidade do gestor escolar cumprir o pressuposto legal da nomeacéo,
no ambito dos tramites da funcdo em referéncia. Esta competéncia de nomeacdo, fruto
da previsdo legal, é aplicada e seguida em todo o tempo por orientagdes formais
especificas, quer quanto ao seu processo, quer quanto ao seu produto, obrigando a um

cumprimento rigoroso das etapas e principios legalmente definidos.
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Seguidamente, constituida por um nimero acrescido de evidéncias relativamente a
imagem anterior, identifica-se um conjunto de orientagbes focalizadas na imagem do
Profissional. Estas evidéncias, véem guiar o director para a necessidade de providenciar
uma maior articulacdo entre os diferentes 6rgdos, com o objectivo de promover uma
participacdo alargada a todo o corpo docente e o0 estabelecimento de um compromisso
generalizado para efeitos de promocao e afericdo das aprendizagens a concretizar. Num
segundo, destaca-se um conjunto de propostas focalizadas para o reforco das
competéncias atribuidas as estruturas intermédias, cabendo ao chefe executivo reforgar

0 grau de autonomia destas estruturas.

Por ultimo, com um menor nimero de referéncias - contrariamente ao habitual —,
dominadas pela concepcdo do Gestor, verificam-se um conjunto de recomendacées
destinadas ao director, no sentido de accionar os Orgdos de gestdo pedagdgica para
efeitos de conceptualizacdo de estratégias que visam a valorizacdo da aprendizagem dos
alunos. Recomendam ainda, a necessidade de se desenvolver um trabalho transversal
entre os diferentes 6rgdos, a producdo de processos de analise e de avaliacdo
relativamente as actividades realizadas e o levantamento de informacdes relevantes para

0 inicio dos subsequentes anos lectivos.

No quadro da concepcdo do Administrador, a IGE salienta a necessidade do
director conhecer e cumprir a regulamentacdo prevista para o acto de nomeacdo,
referindo, a titulo de exemplo, para a constituicdo “do Secretariado de Exames, (devera
a sua nomeacdo ser objecto de) cumprimento integral do disposto n.° 4.4.2, nota, da
Norma 02/ES/2006” (11.13).

Mais uma vez, comparativamente as anteriores analises, é apurada a presenca de
uma logica de accdo assente na imagem do Administrador tendo como premissa a
obediéncia do director face a legislacdo aplicavel. Face a este reforco, determina-se um
reforco por parte da Inspeccdo-Geral da Educacdo na conducdo do director perante uma
dependéncia de ordem legal, o que implica, subsidiariamente, uma proximidade e

subordinacdo face a intervencdo da administragdo central.

116



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

Quanto a concepcgao do Profissional, a Inspeccdo-Geral da Educacéo apresenta nos
seus textos um conjunto de orientagdes distribuidas, essencialmente, por dois pontos: a
necessidade de promover uma maior articulagdo entre os diferentes 6rgdos e a urgéncia

em reforcar as competéncias atribuidas as diferentes estruturas intermédias.

Perante o exercicio de estratégias de articulagdo entre as diferentes estruturas,
segundo a IGE cabe ao “gestor promove(r) uma articulagdo entre drgdos por forma a
que se reconheca, por um lado, o principio da subsidiariedade e, por outro, se procure
valorizar a complementaridade decorrente da natureza das fungdes e responsabilidades”
(14.38). Mediante esta estratégia, estdo reunidas as condi¢des que permitem “melhorar a
articulacdo entre as diferentes instancias e tornar mais activo o papel dos departamentos
na promocdo e afericdo das aprendizagens nas suas disciplinas especificas, integrando
0s professores que estdo na escola pela primeira vez” (15.17), como também, aqueles
que de alguma forma se situavam desenquadrados ou perdidos no dominio da

complexidade do processo de ensino-aprendizagem.

Assim sendo, o gestor escolar tem como responsabilidade promover a articulacédo
intra-departamental, respeitando o desenvolvimento de estratégias de coordenacéo e
consolidacéo cientifica (14.5), de forma a potencializar a estrutura, os elementos e a sua

autonomia funcional.

Ainda a luz da imagem do Profissional, é proposto ao chefe executivo desenvolver
estratégias de reforco de competéncias, “visto a competéncia do corpo docente”, através
do desenvolvimento de estratégias de “cooperacdo entre a Direc¢do Executiva e as
estruturas intermédias” (1.19), para efeitos de refor¢o da “intervengdo e contributos das
estruturas internas (...) na defini¢do ¢ revisdo dos planos da escola” (14.13). A titulo de
exemplo, a IGE confere “a necessidade de desenvolver a centralidade conferida aos
directores de turma, na relacdo préxima com alunos e suas familias, por parte do
Conselho Executivo e dos professores” (15.16), visto o reconhecimento técnica e

afectivo que estes actores ocupam na comunicacgdo entre a escola e a comunidade.

Relativamente & presenca da imagem do Gestor, a IGE propde que a funcdo em

epigrafe seja promovida no sentido de reunir esforcos para o desenvolvimento de
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estratégias fundamentais para a melhoria das aprendizagens dos alunos. Cada director
deverd reconhecer a imprescindibilidade do trabalho articulado e transversal entre as
diferentes estruturas, tendo em vista a definicdo de orientacGes técnicas para 0S
dominios pedagdgico-didactico e para a implementagdo de processos de analise e
avaliacdo das actividades realizadas, com o intuito de assegurar o aperfeicoamento da

actividade educativa da escola.

No ambito da definicdo de orientacOes e estratégias técnicas, deverd o gestor
escolar “propor ao Conselho Pedagdgico a adopcao de medidas destinadas a melhorar as
aprendizagens dos alunos” (2.10), em “articulagdo com as outras estruturas de
orientacdo educativa e com o0s servicos especializados de apoio educativo na gestdo
adequada de recursos e na adopcdo de medidas pedagdgicas destinadas a melhorar as
aprendizagens” (2.14). E proposto ainda, que o director da escola incentive a “um
trabalho atento dos directores de turma e (do corpo) de professores de apoio para a
sinalizagdo, acompanhamento e encaminhamento de alunos com dificuldades graves de
aprendizagem ¢/ou em risco de abandono® (15.28) em “articula(¢do) com os respectivos
servicos especializados de apoio educativo, em ordem a superacdo das necessidades

educativas especiais diagnosticadas” (2.20).

No que se refere a implementacéo de processos de anélise e de avaliacdo tendo em
vista a afericdo da qualidade das estratégias propostas, é responsabilidade do gestor
escolar “promover a avaliacdo e discussdo dos niveis de consecucdo de todas as
actividades programadas, envolvendo nesse processo todas as estruturas e membros da
comunidade escolar, de forma a garantir a capacidade de aperfeicoamento continuo”
(15.5). A titulo de exemplo, a IGE revela a necessidade dos directores executivos
incentivarem “o Conselho Pedagdgico (a tornar-se presente) como 6rgédo coordenador e
mobilizador das boas praticas” (16.19) e solicitarem “aos conselhos de turma a
(apresentarem) consideracdes no que se refere a constituicdo das turmas, em sequéncia

de informacdes detalhadas relativamente aos perfis e desenvolvimento dos alunos”

(16.9).

Em suma, para a Inspeccdo-Geral da Educagdo torna-se imprescindivel que o
chefe executivo promova o desenvolvimento de “mecanismos de articulagdo dentro do

agrupamento” (12.6), com a finalidade de criar compromisso, empenhamento e
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participacdo alargada a todas as estruturas, para a construcdo de respostas mais

eficientes e largamente mais eficazes.

Com base neste sentido estratégico e de acordo com as orientacGes apresentadas
pela Inspeccdo-Geral da Educacdo, o accionamento dos diferentes 6rgdos de gestdo
intermédia para a definicdo e orientacdo das actividades de ensino-aprendizagem devera
concretizar-se numa intervencdo efectiva e interaccdo activa entre as diferentes
estruturas, com o intuito de se verem definidas as orientagdes educativas a realizar nos
dominios pedagdgico-didactico, de forma a garantir a melhoria das aprendizagens dos
discentes, a analise e avaliagdo do trabalho desenvolvido e o aperfeicoamento das

tomadas de decisdo e estratégias a desenvolver.

Concluindo, a analise realizada aos textos produzidos pela IGE no ambito da em
referéncia, permitiu apurar a existéncia de trés concepcdes relativamente a forma como
esta funcdo é dirigida. Numa primeira versao, verifica-se uma légica de accdo assente
na figura do Administrador por forca da necessidade de obediéncia a legislacdo em
vigor face ao modo como director organiza os Orgaos de gestdo intermedia.
Seguidamente, numa segunda versao, encontra-se uma concepc¢ao assente na imagem do
Profissional, em que o chefe executivo é orientado para a necessidade de promover uma
maior articulacdo entre os diferentes Orgdos e para o reforco das competéncias
atribuidas as diferentes estruturas intermédias, com a finalidade de ver valorizada a
dimensdo técnica e garantido o compromisso de todo o corpo docente. Por ultimo, sob
uma légica de accdo assente na figura do Gestor, sdo identificadas um conjunto de
propostas focalizadas para o desenvolvimento de estratégias para efeitos de melhoria
das aprendizagens dos alunos, para o reconhecimento da imprescindibilidade do
trabalho articulado e transversal entre as diferentes estruturas, e a aplicacdo de
procedimentos de analise e avaliacdo com o objectivo de garantir o aperfeicoamento

continuo da actividade da escola.
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5.2.5 — ACOMPANHAMENTO DO EXERCICIO DAS ACTIVIDADES LECTIVAS E NAO

LECTIVAS - SUBDIMENSAO E

A funcdo de acompanhamento das actividades lectivas e ndo lectivas tem como
finalidade avaliar o exercicio das actividades desenvolvidas, tendo em vista as seguintes
variaveis: o contexto da actividade, a organizacdo do espaco de sala de aula, a
distribuicdo dos alunos, a forma como €é concretizada a actividade - no que se refere a
estratégias e métodos utilizados -, e 0 cumprimento de programas e orientacdes
curriculares previstos nos programas nacionais e nos varios documentos orientadores de

escola.

Em resposta a necessidade face a um maior envolvimento do gestor no &mbito da
funcdo supracitada, a Inspec¢do-Geral da Educacdo instrui um conjunto orientacdes

para melhor acompanhar, analisar e avaliar as actividades lectivas e ndo lectivas.

Em resultado da analise efectuada as inUmeras orientacfes apresentadas, mais uma
Vez apurou-se a presenca das trés concepgdes quanto a imagem da accao do director no

exercicio do acompanhamento as actividades lectivas e ndo lectivas.

Numa primeira abordagem, constata-se a existéncia da imagem do Administrador,
por forca da necessidade do gestor escolar desenvolver uma estratégia de
acompanhamento tendo em vista conformidade legal. Nomeadamente, quanto ao
exercicio da actividade lectiva e ndo lectiva, ao cumprimento dos diferentes programas,

e quanto a organizacao e funcionamento das referidas actividades.

Contrariamente a concepcdo anteriormente apresentada, verifica-se um conjunto
de orientacGes assentes na figura do Profissional, o que determina uma l6gica de accao
assente no desenvolvimento de um processo de acompanhamento a realizar pelo
colectivo dos docentes. No quadro desta concepc¢do, o director da escola delega no
Conselho Pedagogico a producdo de orientacGes para o exercicio da referida funcéo e
propde a necessidade de constituir equipas para o exercicio da actividade de supervisao
pedagogica. E, por altimo, focaliza o desenvolvimento da funcdo de acompanhamento
as actividades lectiva e ndo lectiva, com o objectivo de realizar um levantamento das

necessidades evidenciadas pelo corpo docente no ambito do exercicio das actividaes.
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Por ultimo, identifica-se um corpo de orienta¢cdes concordantes com a imagem do
Gestor, mediante as quais a Inspeccdo-Geral da Educacdo direcciona o exercicio da
funcdo de acompanhamento para a aplicagdo de um processo de auto-avaliacdo. Propbe
ao longo dos seus textos a implementacdo de um processo que represente uma efectiva
participacdo e compromisso dos demais intervenientes e a presenga do projecto
educativo como referente no processo de acompanhamento e andlise das actividades

desenvolvidas.

No quadro das orientacdes assentes na imagem do Administrador, a IGE prevé
para o director a responsabilidade de “acompanhar e avaliar o desenvolvimento das
actividades a realizar com os alunos em de sala de aula, conforme o (...) o Despacho
Normativo n.° 50/2005” (2.11), em funcdo de um conjunto de indicadores legalmente

definidos.

Um dos pontos mais referenciados pela IGE relativamente a funcdo de
acompanhamento a realizar pelo director, consiste na verificagdo da existéncia de
“turmas constituidas ao abrigo de legislagdo especifica” (7.15), ou de “turmas
constituidas com menos ou mais de 24 alunos, nos termos do Despacho Conjunto n.°
373/2002, com as altera¢des introduzidas pelo Despacho n.° 13 765/2004” (7.16).

Decorrido o procedimento de controlo a efectuar pelo director, devera identificar
junto da tutela o “niimero de turmas constituidas com menos alunos do que o previsto
no Despacho Conjunto n.° 373/2002, com alteracGes introduzidas pelos Despacho n.° 13
765/2004, Despacho Normativo n.° 1/2006 e/ou outra legislagdo especifica” (4.41) para

efeitos de aprovacgdo por 6rgdo superior.

Ainda no quadro da funcdo em referéncia, cabe ao director “verificar o grau de
cumprimento dos programas nas varias disciplinas” (2.16), de forma a apurar se existe
um trabalho realizado em torno do curriculo, subscrevendo, mais uma vez, a
imprescindibilidade de garantir o cumprimento das orientacdes legais e programas

curriculares oficiais definidos pela administragéo central.

Através deste conjunto de referéncias, € possivel concluir que existe uma clara

orientagdo da Inspeccdo-Geral da Educacdo para que o director assume um papel de
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inspector, nomeadamente, no que se refere a constituicdo das turmas e ao cumprimento

dos programas curriculares.

Perante a persisténcia da prépria IGE face a necessidade do chefe executivo
acompanhar as actividades lectivas e ndo lectivas, tendo como premissa o controlo do
cumprimento da legislagdo em vigor, designadamente, no controlo da execugéo das
orientagdes definidas para a constituicdo e organizacdo de turmas, conclui-se que
estamos perante uma estratégia pretensiosamente economicista, destinada a inferir a
adequacdo do racio de docentes que as escolas comportam em fungdo do nimero de

alunos inscritos e legalmente organizados.

Visto a prética corrente das escolas em reduzirem o niamero de alunos por turma -
factor a muito reivindicado pelo corpo docente -, tal ocorréncia iria, consequentemente,
resultar no aumento do nimero de turmas e no reforco do capital humano docente e ndo
docente disponivel para efeitos de acompanhamento. O que obrigaria, naturalmente, a
um acréscimo da despesa prevista para efeitos de manutencdo do niamero de elementos

a recrutar extraordinariamente.

Por outro lado, no que se refere a necessidade do director controlar o indice de
cumprimento dos programas nas varias disciplinas, apesar da reorganizacdo e
flexibilizacdo curricular previstas pelo Decreto-Lei n.° 6/2001, de 18 de Janeiro,
também se conclui a presenca de uma estratégia de controlo efectivo sobre o que é a
actividade das escolas e, nomeadamente, do respectivo corpo docente, apelando ao

chefe executivo o exercicio de fungbes de caracter inspectivo.

A presenca da imagem do Profissional nas orientacdes apresentadas pela
Inspeccdo-Geral da Educacdo tem como premissa uma maior participacdo e
compromisso de todos os docentes no acompanhamento das actividades lectivas e nao
lectivas, de forma a ver garantida uma maior expressdo e envolvimento deste corpo,

nomeadamente, no desenvolvimento de uma estratégia mais organizada e articulada.

A Inspeccgédo-Geral da Educacdo propOe ao gestor escolar a “constitui¢ao de
equipas pedagogicas de professores que assegurem o acompanhamento das turmas ao

longo do ciclo de ensino” (7.10), prevendo, paralelamente, um “nimero de horas
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atribuidas aos semanarios-horarios dos docentes titulares de turma para supervisao
pedagOgica e acompanhamento da execucdo das actividades de enriquecimento
curricular” (7.17) e um “nimero de horas atribuidas aos semanarios-horérios dos
educadores titulares de grupo para supervisdo pedagogica e acompanhamento da

execucdo das actividades de animacdo e de apoio a familia” (7.12).

Salienta ainda, a necessidade de enquadrar 0 “acompanhamento da planificacdo
das actividades e projectos a desenvolver, anualmente, de acordo com as orientacdes do
Conselho Pedagogico” (2.19), a constituicdo das turmas em func¢do dos “critérios
definidos (que) foram aprovados pelo Conselho Pedagdgico” (7.4), como também, o
levantamento “das necessidades dos recursos humanos em matéria de seguranca e bem-
estar, tendo em vista, nomeadamente, a permanéncia dos alunos na escola, o
acolhimento e a integracdo de novos elementos na escola” (10.56), junto do mesmo

conselho.

As orientacbes apresentadas pela IGE tém como principio o reforco da
participacdo alargado a todo o corpo docente, com fim a organizacdo e articulacdo de
estratégias de acompanhamento das actividades lectivas e ndo lectivas em funcdo das

orientacdes do emanadas pelo Conselho Pedagdgico.

Relativamente as orientacfes que se inspiram nos principios inerentes a concepgao
do Gestor, verifica-se um apelo a implementacdo de um processo de acompanhamento
gue assegure uma maior participacdo e integracao de toda a comunidade escolar, que se
apresente objectivo, aplicavel e eficaz e que concretize a aplicacdo de um processo de

auto-avaliacdo articulado e alargado.

A Inspeccdo-Geral da Educacdo direcciona o director para a “utilizacdo de uma
metodologia regular e sistematica para monitorizar a eficacia global do trabalho
desenvolvido na escola (...), nomeadamente, a apreciagdo das planificagdes dos
professores, do processo ensino-aprendizagem e dos resultados dos alunos” (9.79),
“definindo (a priori) areas para monitorizagdo da eficacia” (9.76), de forma a “utilizar a
informacdo disponivel para avaliar o grau de consecugdo dos objectivos definidos”
(9.74).
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Através desta metodologia, o gestor escolar podera verificar se “o planeamento
das diferentes actividades tem como principal objectivo as grandes linhas orientadoras
do Projecto Educativo de Escola/Agrupamento” (14.12), como também, se a sua
execucdo obedece as “linhas orientadoras e padrdoes de qualidade definidos para as

principais actividades da escola” (9.10).

Para efeitos de uma maior eficacia da funcdo de acompanhamento, a Inspeccao-
Geral de Educacéo refere ainda a necessidade do director em recuperar e “analisar os
efeitos dos processos de auto-avaliagdo na melhoria dos resultados” (9.83), na medida
que “o ciclo de auto-avaliagdo mobiliza (um) (...) olhar em detalhe para os aspectos

com impacto directo nas aprendizagens” (9.34) dos alunos.

“Desenvolvido um trabalho progressivo na afericdo interna integrada das
competéncias dos alunos nos varios ciclos de escolaridade, como forma de credibilizar
as aprendizagens e as novas abordagens metodologicas que tém sido postas em pratica”
(15.8), cabe ao gestor escolar desenvolver momentos de “discussdo e reflexdo
sistematicas sobre 0s objectivos e 0s processos de ensino e a avaliagdo e afericdo da
aprendizagem” (15.4), com a finalidade de “reflectir conjuntamente sobre as medidas
organizativas necessarias e sobre a articulacdo de procedimentos das diversas estruturas
envolvidas” (6.4), através de “reunides de coordenacdo e analise do desenvolvimento

dos processos estratégicos com os responsaveis pelas acgoes e actividades™ (10.84).

O cumprimento destes pressupostos implica, por parte do responsavel maximo da
escola, uma disciplina de visdo estratégica para efeitos de producdo de um processo de

acompanhamento e analise as diferentes actividades.

Através de uma maior participacdo e articulacdo junto dos demais intervenientes,
por via da visdo estratégica, a actividade da escola sera objecto de um processo de
analise e de avaliacdo partilhados, segundo referentes entendidos e aceites por todos,

para efeitos de apuramento de resultados que se demonstrem entendiveis por todos.

Por fim, a conclusdo do processo de acompanhamento devera culminar com a
realizacdo de debates/discussdes sobre os resultados encontrados, com o objectivo de vir

a realizar novas sessOes de trabalho para a elaboragdo de medidas organizativas e
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articulacdo de procedimentos destinados a melhoria da actividade da escola e,

nomeadamente, a aplicacdo de um novo processo de acompanhamento.

Concluindo, a anélise realizada as orientaces da Inspec¢do-Geral da Educacéo,
no quadro da fungdo de acompanhamento das actividades lectivas e ndo lectivas, relata a
existéncia de trés concepcbes distintas ao modus operandi do processo de

acompanhamento.

Perante a concep¢do do Administrador, apura-se, mais uma vez, um conjunto de
orientagdes fortemente focalizadas sob o imperativo legal, nomeadamente, sob a
constituicdo das turmas e no cumprimento dos programas curriculares oficiais, o que

determina a presenca de um director com caracteristicas essencialmente inspectivas.

No que se refere a comparéncia de uma légica assente na imagem do Profissional,
verificam-se um conjunto de propostas no sentido de uma maior participacdo e
compromisso do corpo docente na regulacdo e implementacdo da actividade de
acompanhamento. Estas propostas, véem ainda reforcar a necessidade de director
delegar no Conselho Pedagdgico a defini¢do de orientacdes para efeitos de regulacéo da

actividade em referéncia.

Por Gltimo, em virtude das orientacdes ajustadas a concepcdo do Gestor, a
Inspeccdo-Geral da Educacdo canaliza a actuacdo do director para o desenvolvimento
de um processo de acompanhamento em funcdo das linhas orientadoras definidas pelo
projecto educativo — enquanto referentes de analise e avaliacdo partilhados entre todos -,
e para a concretizacdo de um processo mobilizador de toda a comunidade escolar e ndo
escolar, nomeadamente, para apresentacdo e discussdo dos resultados apurados, e

conceptualizacdo de propostas para efeitos de melhoria da eficicia da escola.

5.2.6 — SUPERVISAO DO PROCESSO DE AVALIAGAO DOS ALUNOS - SUBDIMENSAO F
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A supervisdo do processo de avaliagdo dos alunos tem como finalidade assegurar
que a avaliagdo dos discentes se concretize enquanto processo regulador de
aprendizagens, orientador do percurso escolar e certificador das diversas aquisi¢ces
realizadas pelo aluno ao longo do seu desempenho escolar. Como também, face aos
resultados e inferéncias apuradas, permita o desenvolvimento de estratégias de

intervencdo com vista a melhoria da aprendizagem e o sucesso educativo dos alunos.

Para a Inspeccdo-Geral da Educacdo, o processo de avaliagdo consiste enquanto
elemento integrante e regulador da pratica educativa, tendo em vista a recolha
sistematica de informacgdes que, uma vez analisadas, orientam a tomada de decisdes

para efeitos de promocéo da qualidade das aprendizagens e a aquisi¢cdo das mesmas.

Segundo as orientagdes da IGE relativamente ao exercicio de supervisdo do
processo de avaliacdo dos alunos, identifica-se a existéncia de trés logicas, distintas

entre si, relativamente ao modo como o gestor escolar exerce a funcdo em referéncia.

No ambito da imagem do Administrador, a IGE orienta o director para a
necessidade de promover reunides de trabalho com fim a organizagdo e concretizacéo
do processo de avaliagdo dos alunos em funcdo das orientagdes legalmente definidas.
Este organismo salienta a extrema necessidade de o director garantir 0 cumprimento
integral das normas oficiais previstas, recomendando um exercicio de supervisdo

sistematico sobre os procedimentos em aplicacéo.

Num segundo sentido de accdo, revestido pela imagem do Profissional, é proposto
ao gestor escolar promover um maior envolvimento do pessoal docente, nomeadamente
na defini¢do de critérios de avaliacdo em sede de Conselho Pedagdgico, e na avaliacdo
dos resultados educativos, na sua discussao e na previsdo de estratégias para efeitos de

aperfeicoamento das aprendizagens dos alunos.

Quanto a presenca de orientacGes assentes sob a imagem do Gestor, verifica-se
uma forte apelo junto do director para efeitos de execugdo de um processo de avaliacéo
essencialmente  globalizante e equitativo, que produza, simultaneamente,
inferéncias/dados para uma avaliacdo do desempenho organizacional da escola. Para a

concretizacdo deste tipo de processo, a IGE propde ao chefe executivo que defina
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momentos especificos para a elaboragdo dos principios e procedimentos de avaliacéo,
com o objectivo de organizar e planificar um dispositivo de avaliagcdo partilhado e
equitativo. Em ultima instancia, devera o gestor escolar assegurar 0 acompanhamento e
supervisao deste em fungdo da sua concordancia face aos principios e orientacdes

propostos, nomeadamente, quanto a sua adequacdo ao corpo de alunos em objecto.

Ainda sob a imagem do Gestor, é sugerido a realizacdo de um exercicio de analise
entre os resultados da avaliagcdo interna e externa dos alunos. A sua execucao ira
permitir ao director da escola, em articulagdo com a comunidade, uma andlise de
consisténcia relativamente ao processo de avaliacdo, nomeadamente, a qualidade das
estratégias desenvolvidas, a seleccdo de metodologias e recursos, a adequacdo as

necessidades educativas dos alunos.

A Inspeccdo-Geral da Educacdo ao longo dos seus documentos apresenta um
conjunto de recomendacdes em sintonia com 0s principios inerentes a imagem do
Administrador. Estas, salientam a necessidade do director “adequar as medidas e os
procedimentos adoptados pelos estabelecimentos de ensino, face aos normativos e aos
contextos especificos em que o servigo de exames decorre” (6.1), de forma garantir uma

estreita sintonia entre o procedimento executado e as orientacdes legalmente definidas.

No quadro da aplicacdo das provas de afericdo do 4.° e 6.° anos de escolaridade,
este organismo considera que chefe executivo deve desencadear “reunides de trabalho
(de forma a ver) verificados aspectos do processo organizativo e operativo, previstos
nas Instrucdes para a Realizacdo, Correccao/Classificacdo e Reapreciacdo e Reclamacao
das Provas (Norma 02/ES/2006)” (11.9). Simultaneamente, propde ainda a “promogao
de reuniBes com os professores correctores, tendo em vista a aplicacdo dos critérios de

classifica¢@o, de acordo com o estipulado no ponto 48 da Norma 02/2005” (6.7).

Ainda no ambito da actividade das provas de afericdo, a Inspeccdo-Geral da
Educacdo salienta a indispensabilidade do responsavel maximo em prestar uma atitude
com fins inspectivos, com a finalidade de verificar a conformidade legal relativamente
as seguintes pontos: se “as instalagcbes dos estabelecimentos de ensino permitem a

realizacdo dos exames nas condigdes previstas no numero 5.3 do ponto 5, referente a
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salas e vigilancia, da Norma 02/ES/2006” (11.4); se as “inscricdes dos alunos
autopropostos estdo de acordo com o ponto 7.2 b) das Instrucdes para a Inscricdo —
Norma 01/ES/2006” (11.6); se esta garantido 0 “cumprimento das normas relativas ao
envio das provas para o Agrupamento” (6.11); se esta assegurado 0 “cumprimento das
normas relativas a recep¢ao das provas devolvidas pelo Agrupamento” (6.12); se se
“verifica o cumprimento das normas quanto ao material a usar pelos estudantes” (6.13);
se esta previsto o “cumprimento das Instrugdes no caso de existéncia de irregularidades
e fraudes” (6.14); se se “verificar o cumprimento integral do disposto n.° 4.4.2, b) da
Norma 02/2005 — ES” (6.8). No ambito da garantia das condigdes extraordindrias,
salienta ainda a imprescindibilidade em “verificar 0 cumprimento integral do disposto
n.° 4.4.2, nota, da Norma 02/ES/2006” (11.12), nomeadamente, quanto a “criacdo de
condicdes para a realizagao de exames dos estudantes com NEE” (11.23), a “criag¢do de
condi¢des de sigilo/seguranga, na escola, relativas aos enunciados das provas” (11.24) e
a “criacdo de condigdes de sigilo/seguranca, na escola, relativas as provas realizadas,
taldes e nlimeros convencionais” (11.25). Por fim, propde ao director da escola a
disponibilidade para avaliar se o “langamento das classificacdes das provas (esta) de

acordo com as directrizes do programa ENEB/ENES” (11.10).

Apesar do processo de avaliagio dos alunos compreender a aplicacdo de
orientacdes e procedimentos variados, sendo uns mais formalizados e estruturados do
que outros, a conclusdo que se retira das recomendagdes apresentadas pela IGE
determina a existéncia de uma forte imposi¢do sobre o director no sentido de garantir a
“adequacdo das medidas e dos procedimentos adoptados pelos estabelecimentos de

ensino, face aos normativos” (11.1).

Em sintese, a Inspeccdo-Geral de Educacgdo nas suas varias orientacfes direcciona
0 papel do gestor escolar para o0 exercicio de uma “supervisio sobre o regular
cumprimento dos procedimentos de todos os intervenientes” (6.10 e 11.30) em fungéo

das orientacdes legalmente previstas relativamente ao processo de avalia¢do dos alunos.

Perante a presenca de recomendagOes assentes na figura do Profissional, a IGE
incentiva o director a garantir a participagdo e articulacdo com o corpo docente,

nomeadamente, para a definicdo do processo de avaliagdo dos alunos. Assim sendo,
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deve o gestor escolar “definir os critérios de avaliagdo para cada ciclo e ano de
escolaridade com o Conselho Pedagdgico e, respectivamente, com o Departamento
Curricular” (2.7), para efeitos de “coordenagdo de procedimentos e formas de actuagio
nos dominios da aplicac¢do de estratégias (...) para a avaliagdo das aprendizagens” (2.9).
Bem como, deve ainda, em contexto externo ao Conselho Pedagdgico, diligenciar a
“organizacdo dos juris das provas de exame, a gestdo da bolsa de professores

correctores, e a organizacdo da bolsa dos professores relatores” (6.6).

Por fim, segundo as orientacbes da Inspeccdo-Geral da Educacdo, devera o
director promover o “envolvimento dos docentes na avaliagdo dos resultados
educativos” (9.11) com o objectivo de promover a discussdo e analise dos resultados.
Cabendo ao responsavel maximo da escola promover a realizacdo de momentos debate
destinados a conceptualizacdo de estratégias fundamentais para a melhoria dos

resultados dos alunos, em funcdo dos dados apurados.

Em suma, a IGE recomenda ao chefe executivo a implementacdo de estratégias
que visam uma maior participacdo e envolvimento do pessoal docente, tendo em vista a
producdo de um processo de avaliacdo articulado, partilhado e comprometido por todo o

colectivo de professores.

Por fim, face a presenca de propostas perfiladas na imagem do Gestor, a
Inspeccdo-Geral da Educacdo aconselha a “coordenagdo do processo de avaliagdo dos
alunos, garantindo o seu caracter globalizante e integrador, assim como 0S progressos
resultantes do desenvolvimento de estratégias de intervencdo com vista a0 sucesso
educativo dos alunos” (2.13). Recomenda o “acompanhamento do progresso global dos
alunos em fun¢do dos resultados das aprendizagens nas diferentes areas curriculares”
(9.101), como também, o “progresso das turmas nos resultados de (forma a ver)

desenvolvidas estratégias para ultrapassar os pontos fracos identificados” (9.102).

Para a IGE a constituicdo de um processo de avaliacdo globalizante e integrador,
que responda as especificidades dos alunos e do préprio contexto educativo, s6 é
possivel se 0 gestor escolar garantir que “os procedimentos de avaliagdo adoptados

estdo claramente definidos e articulados com os objectivos da aprendizagem” (12.75).
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Deve ainda, assegurar que “o projecto curricular preveja, com vista a propria
monitorizacao, a criacdo e a utilizacdo de um conjunto de instrumentos que permitam o
controlo das acgdes a realizar, no que respeita as metodologias de desenvolvimento,
intervenientes, calendarizacdo, frequéncia e registos da execugéo, dos resultados e da
avaliacdo” (12.30), garantindo a “adequacdo das medidas e dos procedimentos

adoptados pelos estabelecimentos de ensino, aos contextos especificos” (11.2).

Perante a modalidade de avaliacdo propriamente dita, propde que o chefe
executivo verifique se estdo “aprovados os critérios de elaboragéo e classificagcdo dos
exames a nivel de escola” (2.15), se “os instrumentos de registo para a avaliagdo formal
e informal permitem a aferigdo dos progressos dos alunos” (12.76) e se sdo
desenvolvidos “processos sistematicos de avaliagdo que incluam quantificacdes e a sua

utilizagdo para aferir resultados das aprendizagens” (15.50).

Aplicado e concretizado o processo de avaliagdo, a IGE recomenda ainda a
implementacdo de momentos de “reflexdo conjunta sobre as medidas organizativas
necessarias e sobre a articulagdo de procedimentos das diversas estruturas envolvidas”
(11.8), com a finalidade de “assegurar a qualidade da organizacdo e do funcionamento
do servico de exames, contribuindo para a correc¢ao do desempenho organizacional”
(6.2 e 11.3). Especificamente ao contexto da realizacdo das provas de afericdo do 4.° e
6.° anos de escolaridade, salienta a necessidade do director em “cooperar com o juri
nacional de exames, no sentido de melhorar a eficacia e de aperfeicoar a organizacao do

sistema nacional de exames” (6.3).

Apurada a existéncia de uma forte pressdao por parte da Inspeccdo-Geral da
Educacdo para que o chefe executivo supervisione o processo de avaliacdo tendo em
vista a sua adequacdo ao contexto educativo e a melhoria do processo de ensino-
aprendizagem, por fim, a IGE recomenda que o director promova um dispositivo de
“relagdo de analise entre a avaliacdo interna e externa dos alunos” (2.18). Através da
aplicacdo deste dispositivo, deverd o proprio gestor em articulagdo com os restantes
elementos da comunidade, realizar uma analise mais consistente dos resultados
apurados, com o objectivo de melhorar a construgdo do proprio processo de avaliacdo e
a definicdo de procedimentos fundamentais para a melhoria dos resultados escolares e,

nomeadamente, para o reforco da eficAcia do desempenho organizacional.
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Concluindo, as fungdes do chefe executivo no dmbito da supervisdo do processo
de avaliacdo dos alunos, segundo as orientagdes da Inspeccdo-Geral da Educacgéo,
concretizam-se mediante trés l0gicas de accdo distintas.

Perante a concepgdo do Administrador, o seu papel concentra-se na adequacéo do
processo de avaliacdo as orientacfes legalmente definidas, de forma a garantir a
aplicacdo de um processo de avaliagdo equitativo a todos os alunos.

A presenga da imagem do Profissional, resulta da necessidade de promover uma
maior participagédo e envolvimento do corpo docente, nomeadamente, no entendimento

e partilha de pressupostos para efeitos de aplicacdo do referido processo.

Por ultimo, face a comparéncia da concep¢do do Gestor, salienta-se a necessidade
do chefe executivo garantir a producdo de uma avaliacdo globalizante e integradora,
adequada as especificidades dos alunos e do contexto. E, simultaneamente, organizada
sob um conjunto de procedimentos definidos e articulados em funcdo dos objectivos da
aprendizagem e do projecto curricular, com o objectivo de promover a melhoria das
aprendizagens e 0 sucesso dos alunos e, designadamente, o reforco da eficiéncia e

eficacia do desempenho organizacional da escola.

5.2.7 — DEFINICAO E APLICACAO DE MEDIDAS EDUCATIVAS ESPECIFICAS -
SUBDIMENSAO G

A definicdo e aplicacdo de medidas educativas especificas tém como principio o
desenvolvimento de uma politica activa de inclusao sdcio-escolar, focalizada na criacédo
de condig¢bes que garantam o sucesso de todos os alunos com necessidades educativas
especiais ou com dificuldades de aprendizagem. Estas medidas desenvolvem-se na
implementacdo de um processo de ensino/aprendizagem centrado nos resultados dos

alunos e no aperfeicoamento das suas competéncias.
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A aplicacdo de estratégias de adequacdo tem como base elementar a reorganizagdo
curricular dos programas nacionais, mediante as quais a escola devera definir e
organizar oportunidades de aprendizagem em modalidades alternativas, com vista a

promocéo das aprendizagens dos alunos e respectivo sucesso escolar.

Neste esforco de trabalho, para a Inspeccéo-Geral da Educacao o papel do director
no ambito da definicdo e aplicacdo de medidas educativas especificas, tem como

premissa um conjunto de principios inerentes as trés l6gicas de acc¢éo.

Segundo a logica do Administrador, o gestor escolar € responsavel por
desenvolver aplicacdo de medidas educativas especificas, nomeadamente de
organizagdo de turmas e grupos, recursos humanos e modalidades de avaliacédo

conforme as orientacfes regulamentares aplicaveis.

Sob a concepcdo do Profissional, o responsavel maximo da escola acciona as
diferentes estruturas educativas com a finalidade de definir e desenvolver estratégias

educativas especificas, recorrendo a modalidades de trabalho transversal e articulado.

Por ultimo, a luz da l6gica do Gestor, o director é responsavel pela implementacéo
de uma politica de inclusdo socio-escolar. Tendo em vista o desenvolvimento de um
trabalho de conceptualizacdo de medidas educativas especificas, destinado a promover

medidas de combate ao insucesso e abandono escolar.

A presenca da concepcdo do Administrador nas orientagdes propostas pela
Inspeccdo-Geral da Educacdo, prevé a implementacdo de medidas educativas
especificas previstas no quadro regulamentar em vigor, prevendo a definicdo,
organizacdo e aplicacdo de estratégias, a gestdo de grupos de trabalho e o accionamento

de recursos humanos de apoio a medida em referéncia.

Face ao espirito de conformidade legal, o director devera “implementar medidas
de apoio, (tendo) em consideracdo a colocacdo de docentes especializados, bem como a
mobilizacdo de outros docentes sem especializacdo e de outros técnicos, no ambito da
educacgdo especial, conforme o Decreto-Lei n.° 20/2006, de 31 de Janeiro” (7.28 e
12.69).
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Para efeitos de accionamento das medidas e estratégias legalmente previstas para o
apoio a alunos com necessidades educativas especiais (NEE), deve o director apresentar
a tutela o “niimero de grupos que integram criangcas com NEE sem auxiliar de acc¢do
educativa atribuido, conforme o ponto 8 da Portaria n.° 611/93 de 29 de Junho” (7.24), 0
“total das turmas constituidas com alunos com NEE, aquelas que tém menos de 20
alunos, conforme o ponto 5.4 do Despacho Conjunto n.° 373/2002, de 23 de Abril, com
as alteragdes introduzidas pelos Despachos n.° 13 765/2004, de 13 de Julho, e n.° 16
068/2005, de 22 de Julho” (7.26) ¢ o “total de turmas que sdo constituidas com
Percursos Curriculares Alternativos (apenas se registam quando todos os alunos da
turma estdo integrados no projecto) conforme o n.° 1 do Despacho Normativo n.°
1/2006, de 6 de Janeiro” (7.27).

Apurado o provimento na aplicacdo de tais medidas, sem menosprezo sobre as
demais previstas, a IGE salienta a necessidade de o director garantir “a criacdo de
condicdes para a realizacdo de exames dos estudantes com NEE conforme o disposto n.°
4.4.2, nota, da Norma 02/ES/2006” (11.12 e 11.26).

Para a definicdo de medidas educativas especificas em resposta a situagcdes
decorrentes do quotidiano escolar, particularmente, a situaces de auséncia do docente
titular da turma, deve o gestor escolar promover “actividades oferecidas pela escola (...)
conforme o n.° 7 e 8 do artigo 12.° do Despacho n.° 13 599/2006, de 28 de Junho”
(7.22).

Como ¢é habitual, as orientagdes apresentadas pela Inspeccdo-Geral da Educacédo
assentes na concepc¢do do Administrador, véem reforcar a indispensabilidade do director
enquadrar as medidas definidas e respectiva organizacdo as orientagfes previstas nos
diplomas regulamentares e o desencadeamento dos varios procedimentos para efeitos de

accionamento das medidas e estratégias previstas.

Sob a composicdo dos principios inerentes a figura do Profissional, as
recomendacdes da IGE concentram-se designadamente no incentivo a realizacdo de
reunifes de trabalho que integrem o responsavel maximo e as diferentes estruturas

educativas, com o objectivo de definir e organizar a implementacdo de medidas
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educativas especificas segundo as opc¢des e recomendacGes propostas nucleo de

docentes.

Por exemplo, face a existéncia de abandono escolar, cabe ao director em parceria
com as estruturas proprias accionar as seguintes medidas: apoios educativos, orientacdo
escolar, (...), reunides de orientagdo com os professores (16.6), a “coordenacdo de
procedimentos e formas de actuacdo, nos dominios da aplicacdo de estratégias de
diferenciagdo pedagodgica (definidos) em sede de departamento curricular” (2.8), “e
assegurar a execucdo de actividades em complemento do curriculo proposto, propostas

pelo Conselho de Turma / Director de Turma” (2.12).

Perante o0 exposto, apura-se um conjunto de orientacfes focalizadas na articulacado
entre o chefe executivo e o corpo docente, tendo em vista a producdo de propostas e
ideias de intervencdo mais viaveis, efectivamente técnicas e eficazes, visto o forte

conhecimento que os professores detém sobre a realidade em apreco.

Perante a presenca de concepcao assente na imagem do Gestor, a Inspeccéo-Geral
da Educacdo propde a definicdo medidas educativas especificas focalizadas em
estratégia de resposta de combate ao insucesso e abandono escolar, via 0

desenvolvimento de uma politica de incluséo.

Para a construcdo de um corpo de medidas essencialmente mais eficaz, a IGE
orienta 0 gestor escolar para a promocdo de estratégias de trabalho diversificadas,
conceptualizadas a luz das necessidades e especificidades dos alunos em apreco, e 0
exercicio de articulacdo/parceria com instituicdes locais, autarquia e departamentos

publicos, de forma a reforcar o valor interventivo das medidas previstas.

O director da escola tem como responsabilidade promover uma gestao estratégica
para efeitos de desenvolvimento de um trabalho articulado e transversal em conjunto
com a comunidade escolar. Com o intuito de promover o accionamento de medidas
efectivas que respondam ao diagnoéstico efectuado, nomeadamente, a operacionalizagéo
de medidas de inclusdo, a promogéo de oportunidades de aprendizagem e o sucesso dos

alunos.
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Neste sentido, a funcdo de definicdo e aplicacdo de medidas educativas especificas
tem como principio a implementagdo de “uma politica de inclusdo, que se consubstancia
no apoio educativo aos alunos com necessidades educativas especiais e aos alunos de
outras nacionalidades” (1.16), isto é, “uma politica activa de inclusdo socio-escolar das
minorias culturais e sociais, ou dos que tém problemas de aprendizagem, emocionais ou
outros” (14.34), através da “promog¢do de oportunidades de aprendizagem em
modalidades alternativas para alunos desadaptados dos curriculos regulares,
estabelecendo parcerias ou articulagdo com outras instituicdes com vista ao

encaminhamento futuro ou a organizacdo de outras oportunidades” (15.30).

Para a concretizagcdo de uma politica de incluséo sécio-escolar eficaz, a Inspeccao-
Geral da Educacdo revela a necessidade do director apresentar “propostas para a
melhoria do rendimento escolar dos alunos” (2.17), sustentadas “em politicas proactivas
de identificacdo, acompanhamento, valorizacdo e encaminhamento dos alunos com mais
dificuldades de adaptacdo a escola e/ou com situacbes familiares mais desfavorecidas
para alternativas curriculares promotoras de sucesso, tanto pessoal como escolar”
(15.33). Impulsionar a “adopc¢do de estratégias de diferenciagdo pedagdgica que
favorecam as aprendizagens dos alunos” (2.23), “a orientagdo escolar, a abertura de
cursos tecnologicos, a criacdo de percursos alternativos, (com o sentido) de prevenir o
abandono escolar” (16.3 e 16.5), visto que “a diferencia¢do no ensino tem encontrado

respostas para os diferentes publicos alvo e desenvolvido o potencial dos alunos”
(15.13).

Para a construcdo de um corpo de medidas efectivas e eficazes, potencializadoras
de respostas diferenciadas, cabe ao chefe executivo deter “a capacidade de articulagdo
com outras entidades exteriores para a identificacdo de percursos alternativos para
alunos em risco” (15.57), “articular com a Camara Municipal/Junta de Freguesia, ECAE
e outras entidades locais para a mobilizagao dos recursos necessarios” (12.70), de forma
a poder constituir “ofertas de formagao profissionalizante ou alternativas, como o IEFP,

o PIEF, a UNIVA, os CEF ou os curriculos alternativos” (15.48).

Perante a implementacdo de outras medidas, efectivamente mais técnicas, a IGE
propOe ao gestor escolar a “adequacdo das actividades, conteidos, estratégias e métodos

de trabalho a situag@o concreta do grupo, (quer também) a especificidade de cada aluno”
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(2.21 e 2.22), atendendo a aplicacdo de estratégias de diferenciacdo e a personalizagdo
do ensino (14.9), com o sentido de “maximizar a resposta as necessidades educativas
especiais e as dificuldades de aprendizagem” (14.8) evidenciadas. Orienta ainda o
gestor escolar para a promoc¢ao de uma “aposta firme na utilizagdo das TIC como (...)
instrumento estruturador da aprendizagem” (1.2), “demonstrando-se um poélo de
dinamizacdo e inovagdo, ao contar com uma area de promoc¢ao para a leitura, outra de
facilitagdo ao estudo e outra ainda (propicia a promog¢do de) apoios personalizados”

(15.29).

Face ao panorama estratégico, cabe ao chefe executivo garantir “apoios aos
alunos, enquanto pratica sistematica da escola, direccionados para o0 seu objectivo
primeiro de garantir que todos os alunos completem os nove anos de escolaridade
basica” (15.26).

Assim, a definicdo de medidas educativas especificas em resposta ao insucesso e
abandono escolar, realiza-se essencialmente pela implementacdo de uma politica activa
de incluséo socio-escolar, atendendo as diferentes necessidades, capacidades e aptidGes
dos alunos, de forma constituir um pacote de estratégias sistematicas, assentes na
diferenciacdo e na personalizacdo do ensino, com vista a melhoria do rendimento

escolar dos alunos.

Em nota de conclusao, o exercicio da funcdo de definicdo e aplicacdo de medidas
educativas especificas, segundo o quadro de orientagdes da Inspeccdo-Geral da

Educacdo, compreende a presenca de trés logicas de accao distintas.

Por um lado, sob a imagem do Administrador, a actuacéo do director concentra-se
essencialmente na aplicacdo de medidas educativas especificas previstas no quadro
normativo em vigor. Na garantia de cumprimento de procedimentos especificos para
efeitos de accionamento e provimento por parte da administracdo central. E no
seguimento das medidas implementadas face a obediéncia as orientacdes legais

previstas.

Por outro, em sintonia com a figura do Profissional, a IGE recomenda ao gestor

escolar o exercicio de um processo de definigdo em articulagéo e discussdo com o corpo
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docente. Através do qual, deverd apurar as medidas essenciais destinadas a responder as
dificuldades apuradas, em virtude do efectivo conhecimento que os professores detém
sobre os diferentes alunos.

Por Gltimo, segundo a concepcdo do Gestor, a Inspeccdo-Geral da Educacdo
direcciona o gestor escolar para definicdo de medidas educativas especificas em
resposta ao insucesso e abandono escolar, assentes em procedimentos de diferenciacao e
personalizagdo do ensino. E apela a disponibilidade do chefe executivo para
desenvolver uma politica de inclusdo centrada nos alunos e nas suas aptiddes, em
articulacdo com instituicOes e agentes externas a escola - de ordem publica e privada -

com vista a melhoria do rendimento escolar e sucesso educativo dos alunos.

5.2.8 - RESUMO

Em termos gerais, segundo a Inspeccdo-Geral da Educagdo, a representacdo do
gestor escolar reflecte a existéncia de diferentes logicas de accdo relativamente ao modo
como o gestor diligéncia o exercicio das funcGes de caracter pedagdgico. Face as
l6gicas presentes, constata-se um efeito de hibridismo por forca da sobreposicdo de

diferentes representacfes que véem caracterizar o papel do gestor escolar.

A identificacdo de diferentes imagens - o Administrador, o Profissional e o Gestor
— deve-se essencialmente ao facto de terem sido apurados principios, muitas vezes
discordantes entre si, responsaveis pela producdo de inferéncias sobre a accdo deste

actor no exercicio das suas funcées

A representacdo do gestor, no quadro do discurso institucional da IGE, concretiza-
se mediante l6gicas distintas e, frequentemente, discordantes entre si, resultando em

diferentes construgdes conceptuais relativamente ao seu papel.

Apesar das evidéncias que arglem uma presenca simultanea de diferentes

representagdes, estas revelam medidas de influéncia distintas entre si relativamente a
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actuacdo do gestor — visto que cada uma comporta um maior ou menor numero de
argumentacbes —, determinando a existéncia de uma representacdo tripartida

relativamente ao papel do chefe executivo.

Este composto tripartido resulta do apuramento de l6gicas de ac¢do, alusivas as
trés representacbes em referéncia, no discurso institucional da Inspec¢do-Geral da

Educacéo.

Face as logicas apuradas, verifica-se, por um lado, a presenca de um conjunto de
referéncias concordantes com a representacdo do Gestor, inspiradas por um discurso
alusivo aos principios de democratiza¢do e modernizacdo da Administragdo Publica, e a
eficiéncia tecnocratica e emancipacdo da eficacia. Por outro, apura-se um corpo de
mencgdes assentes na imagem do Profissional, que véem explorar a condigéo
profissionalizante do gestor enquanto professor, a valéncia da actividade docente,
nomeadamente, no que se refere a sua dimensdo técnica e a condi¢do de especialista.

n65

Por fim, sob a tutela de uma "administracdo burocréatica classica™”, identifica-se um

colectivo de logicas de accdo assentes na imagem do Administrador.

Em suma, para além da imagem tripartida do papel do director, a sua
representacdo define-se ainda pelo seu caracter composito, isto é, por resultar de um
computo de principios e ldgicas de accdo concorrentes entre si, que se distribuem pelas

concepces do funcionario publico, do lider pedagdgico e do gestor.

Perante a existéncia de uma linguagem institucional da Inspeccdo-Geral da
Educacdo em sintonia com as ldgicas de accdo inerentes a imagem do Administrador,
para este organismo o papel do director da escola devera compreender um efectivo
compromisso de obediéncia com a administragdo central, por forca da esséncia do

funcionalismo publico.

A presenca do responsavel maximo na vida da escola tem como pressuposto
representar a tutela na vida da organizagdo, com a finalidade de exercer um intensivo
controlo sobre os procedimentos diligenciados, nomedamente, para efeitos de
verificacdo do grau de obediéncia face as normas legais em vigor. A dinamizagdo do

papel do chefe executivo legitima-se & medida que a administracdo central emana para
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as escolas orientacOes formais para o seu funcionamento, cabendo a este o exercicio de
fungdes inspectivas — destinadas a apurar o grau de adequacdo as normas - e
consequente prestacdo de contas a entidade governativa.

Da anélise efectuada ao discurso apresentado pela IGE, no quadro das funcGes
pedagogicas, a presenca da representacdo do Administrador, ilustrada sob o imperativo
de obediéncia, surge essencialmente nas seguintes subdimensfes: na articulacdo e
enquadramento do curriculo face & escola e a comunidade educativa; na defini¢do do
projecto educativo; no procedimento de accionamento dos érgédos de gestdo pedagdgica
para a elaboracdo e orientacdo das actividades de ensino-aprendizagem; no
acompanhamento as actividades lectivas e ndo lectivas; na supervisdo do processo de

avaliacdo dos alunos; e na definicéo e aplicacdo de medidas educativas especificas.

Ao longo das fungdes descritas, a IGE propde ao chefe executivo a necessidade de
diligenciar estratégias que visam 0 eximio cumprimento das orientacdes regulamentares,
providenciar um exercicio de fungdes em sintonia com as regras formais e informais
propostas pela administracdo central e regional, e assegurar a obediéncia da actividade
pedagdgica da escola face as disposicfes regulamentares previstas para 0s programas
curriculares, para implementacdo do processo de avaliacdo e para o accionamento de

medidas educativas especificas.

No que concerne a presenca de um discurso institucional assente na imagem do
Profissional, a representacdo do gestor escolar passa essencialmente pela valorizacdo da
sua condicdo de docente. Evidencia-se uma visao da IGE focalizada na emancipacgéo do
director como um lider pedagégico e educativo, sensivel a necessidade de gerir a
margem de autonomia que os professores possuem na defini¢do e operacionaliza¢do do
funcionamento da escola e, particularmente, no que se refere a regulacéo da sua propria

actividade profissional.

Para a Inspeccdo, cabe ao gestor escolar desenvolver estratégias de
aproveitamento da competéncia técnica e operacional do corpo docente, com o intuito
de reforcar a participagédo e o compromisso do colectivo na melhoria da qualidade da
escola. Para este efeito, propGe ao director uma maior intervencdo dos professores —
através das diferentes estruturas de orientacdo educativa - na organizacdo do curriculo e

do funcionamento da escola, na elaboracdo e implementacdo do projecto educativo, na
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definicdo e orientacdo das actividades de ensino-aprendizagem, no acompanhamento as
actividades lectivas e ndo lectivas, na superviséo do processo de avaliagdo dos alunos, e
na aplicacdo de medidas especificas.

O apelo a articulagdo conjunta entre responsadvel méximo e o corpo docente, no
ambito das funcBes supra descritas, tem como intencdo reforcar a imagem de lider
pedagogico dos professores, de forma a garantir o compromisso dos docentes na
implementacdo de estratégias de melhoria da actividade educativa, na valorizacdo
técnica da profissao e no refor¢o da eficacia do papel da escola.

No quadro da representacdo do Gestor, a Inspeccdo-Geral da Educacéo apela a
emergéncia de um chefe executivo sensivel a uma organizacdo e divisdo do trabalho
mais flexivel e eficiente. lluminado pelos principios de eficiéncia e de eficacia, em
virtude da aplicacdo de formulas de organizacdo e gestdo, importadas do mundo
empresarial, & incentivada a imagem de um agente gestionario preocupado com a gestéo

dos recursos, controlo dos resultados e com a direc¢édo do pessoal.

Segundo o discurso da IGE, cabe ao director promover a elevagédo da qualidade do
servico educativo a prestar pela escola; recorrer a uma disciplina de visdo estratégica,
promotora de uma maior participacdo de toda a comunidade escolar e ndo escolar, em
sentido transversal e articulado; garantir a implementacdo de uma politica de incluséo,
indutora de estratégias de melhoria dos resultados e do sucesso de todos os alunos, e
nomeadamente de combate ao abandono escolar; e, por fim, direccionar a actividade da
escola - servico publico de educacao de qualidade - na producdo de respostas adequadas

as necessidades e especificidades da comunidade educativa.

No ambito das funcbes de caracter pedagdgico, a IGE incumbe ao responsavel
maximo as seguintes funcbes gestionarias: definir e implementar um projecto educativo
promotor de uma escola inclusiva, produtor de medidas concretas face as necessidades
da comunidade educativa, e garantir o desenvolvimento de esforcos de combate ao
abandono e ao aumento do sucesso escolar; articular e enquadrar o curriculo em funcéo
dos interesses e necessidades dos alunos e do meio envolvente, tendo em vista a
prestacdo de uma oferta educativa diversificada e em sintonia com as exigéncias
nacionais e locais; procurar definir e implementar um processo de avaliacdo de carécter

globalizante e integrador, centrado nas especificidades dos alunos, com o objectivo de
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constituir uma modalidade de avaliagdo que contribua para o sucesso dos alunos e,
simultaneamente, para a melhoria do desempenho organizacional da escola; e
conceptualizar e accionar medidas educativas especificas focalizadas nas dificuldades
de aprendizagem dos alunos, constituindo uma resposta activa de combate ao insucesso
e abandono escolar, de forma a garantir o cumprimento da escolaridade prevista para 0s

alunos com maiores dificuldades.

Em suma, de acordo com o discurso da IGE, alusivo a representacdo do Gestor,
propbe-se ao chefe executivo um esforco estratégico, diferenciado e articulado junto da
comunidade escolar e ndo escolar, tendo em vista o estabelecimento de um
compromisso e participacdo efectivos para a melhoria do desempenho da escola e,
particularmente, na elevacdo da qualidade do servi¢o educativo.

Concluindo, a representacdo do gestor escolar o entendimento institucional da
Inspeccdo-Geral da Educacédo, a luz do quadro das funcbes de dimensdo pedagdgica,
caracteriza-se por um efeito de hibridismo em virtude da sobreposicdo das
representacdes do Administrador, do Profissional e do Gestor. Perante as quais, se
assiste a emergéncia de diferentes logicas de accdo, que representam uma perspectiva
tripartida do papel do director, consubstanciada por uma conflitualidade face aos

principios e pressupostos afectos a cada representacao.

5.3 — As FUNCOES DE GESTAO OPERACIONAL

5.3.1 — DEFINICAO DE REGRAS, RESPONSABILIDADES E MECANISMOS DE CONTROLO
EM RESPOSTA AO QUOTIDIANO ESCOLAR - SUBDIMENSAO H

A definigdo de regras, responsabilidades e mecanismos de controlo, em resposta

ao quotidiano escolar, constitui-se na organizagdo e controlo de sistemas e estruturas
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centradas na gestdo das actividades da escola. Estes sistemas e estruturas compreendem
a elaboragdo de procedimentos e orientaces essenciais ao acompanhamento da politica
de gestdo interna da escola, e na aplicacdo de processos de controlo para efeitos de
monitorizacao da eficiéncia e eficacia do desempenho da organizagéo.

A funcdo em epigrafe conduzird a elaboracdo de mecanismos de auto-avaliacdo,
planos de melhoria, aplicacdo de mecanismos de monitorizacdo e analise de dados,
tendo em vista a conceptualizacdo / operacionalizacdo de estratégias com fim a melhoria

da escola.

Assim, para o director da escola, todo este processo constitui-se na aplicacdo de
trés procedimentos: planificar para prever, avaliar, decidir prioridades e (re)planificar;
avaliar para verificar a realizacdo das politicas, os sistemas, 0s métodos e as pessoas;

gerir recursos, isto €, o tempo, dinheiro, pessoas, equipamentos e edificio.

Para o exercicio da funcao de definicdo de regras, responsabilidades e mecanismos
de controlo, em resposta ao quotidiano escolar, a Inspeccdo-Geral da Educacdo propde
ao gestor escolar duas logicas de actuacao distintas, que se distribuem pelas imagens do

Administrador e do Gestor.

Por um lado, sob a capa da imagem do Administrador, o director é orientado para
implementar um mecanismo de controlo que assegure a fiscalizacdo do cumprimento
das obrigacdes legais. Particularmente, no que se reflecte a gestdo dos diferentes
sectores da escola, na distribuicdo dos alunos e no cumprimento de procedimentos

administrativos.

Por outro, a luz da representacdo do Gestor, € proposto ao chefe executivo a
implementacdo de procedimentos de controlo da gestdo financeira, a constituicdo de
mecanismos de auto-avaliacdo, a aplicacdo de estratégias de promocdo e
acompanhamento para a seguranca e bem-estar, e a elaboracédo e execucdo de planos de

melhoria e respectiva monitorizacéo para efeitos de melhoria do papel da escola.

Na andlise realizada as orientacdes da IGE compreendidas com a imagem do
Administrador, segundo este organismo, cabe ao gestor escolar colocar em pratica “(...)

todas as politicas e procedimentos (controlos internos) estabelecidos pela tutela e pelo
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0rgdo de gestdo do estabelecimento de ensino que contribuem para garantir, tanto
quanto for praticavel, a execucdo das politicas estabelecidas, a salvaguarda de bens e
patrimonio, a prevencdo e deteccdo de fraudes e erros, a precisdo e plenitude dos
registos contabilisticos e a preparacdo atempada de informacao financeira fiavel” (5.28).
E, ainda, “verificar as condigdes de seguranca e bem-estar nas escolas, relativamente ao
cumprimento dos normativos” (10.1), de forma a ver garantida a “(...) conformidade

normativa na organizagao, na gestao e na eficacia do sistema escolar (...)” (8.4).

A titulo de exemplo, no &mbito da distribuicdo alunos deverd o gestor escolar
verificar as “inscrigdes dos alunos autopropostos se estdo de acordo com o ponto 7.2 b)
das InstrucOes para a Inscricdo — Norma 01/ES/2006” (11.7), se “cumprem (todas) as
exigéncias legais em vigor” (11.11), e se estdo “definidos 0s critérios de distribuigdo

dos estudantes pelas salas” (11.20) de acordo com as orientacdes da tutela.

Perante o0 exposto, o discurso da Inspec¢do-Geral da Educacdo vem orientar o
chefe executivo para a necessidade de assumir funcdes de caracter inspectivo.
Nomeadamente, conceptualizar e aplicar mecanismos de controlo orientados por
referentes de ordem legal, com o objectivo de garantir que a organizacdo e 0O
funcionamento da escola decorrem em sintonia com as recomendacfes e normas

regulamentares impostas pela tutela.

No que se refere a presenca de sugestdes focalizadas na representacdo do Gestor, é
proposto ao director a definicdo de regras e responsabilidades para uma correcta
adequacdo da ac¢do da escola em resposta ao quotidiano e respectivo meio envolvente.
E a elaboracdo de mecanismos de monitorizacdo, que passam pelo exercicio de uma
auto-observacdo, com a finalidade de produzir inferéncias relativamente a ac¢cdo da

escola, nomeadamente, face aos resultados produzidos e aos compromissos assumidos.

No ambito da gestdo financeira, a IGE salienta a indispensabilidade do
responsavel maximo em “melhorar o sistema de informagdo financeira e a gestdo dos
recursos disponiveis, bem como tornar mais eficientes os procedimentos e sistemas de
controlo interno” (5.11), através do exercicio de “monitorizagdo e reflexdo sobre a

aplicacdo dos recursos financeiros” (9.62).
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Paralelamente, no ambito do controlo da seguranca e bem-estar, propde ao director
diligenciar “a definicdo de normas e de regulamentos, nomeadamente, para a utilizagdo
de espacos e equipamentos e para a regulacdo de atitudes e comportamentos face a
situagdes de emergéncia” (10.04), e “estabelecer estruturas organizacionais e elaborar e
divulgar regras para garantir a integridade fisica dos utilizadores” (10.28/10.69). Para
uma efectiva concretizacdo destas medidas, devera ainda o director “realizar ac¢des em
diferentes areas que garantem as condi¢fes de salubridade e seguranca dos meios
fisicos” (10.27), com a finalidade de “induzir uma cultura de seguranga e bem-estar nas

escolas” (10.02).

Salienta ainda a necessidade do gestor escolar “dispor de regulamentos e regras de
comportamento, nomeadamente, face a situagdes de sismo e de incéndio” (10.74), de
forma a garantir uma eficiente e eficaz resposta. E ter um efectivo “conhecimento dos
grupos vulneraveis ou de risco e dos potenciais riscos para a saude, seguranca e
conforto de pessoas e bens, tendo em vista, nomeadamente, a prevencao e o controlo de

situagdes de inseguranga, perigosas e/ou incomodas” (10.54)

No ambito da gestdo do dominio das relacbes humanas, nomeadamente, entre
elementos da comunidade escolar, a Inspeccdo-Geral da Educacdo recomenda a
elaboragdo de um “plano ¢ acgdes especificas para a integracdo dos professores e outros
funcionarios colocados pela primeira vez, ou de novo, na escola” (14.22). No concerne
ao estabelecimento de processos de comunicacdo entre os elementos da escola e a
comunidade ndo escolar, propde que o director executivo assegure que “a recepcdo de
pais e visitantes estd organizada de forma a garantir disponibilidade para o respectivo
atendimento (...), dispondo de espagos destinados ao atendimento, tempo destinado ao
atendimento e a divulgacao dos horarios” (12.60) de forma a ultrapassar eventuais

interrupcdes ou perturbacdes no exercicio da componente lectiva.

A semelhanca do controlo financeiro e ainda no ambito do dominio em referéncia,
é recomendado ao director a conceptualizacdo e aplicacdo de mecanismos de controlo
para efeitos de “monitorizacdo das politicas de seguranga e bem-estar e da sua gestdo”
(10.10), com o intuito de “induzir (...) processos planeados e estruturados de analise e
reflexdo sobre o seu desempenho, conducentes a consolidagdo de uma cultura de

seguranga e bem-estar” (10.23). Estes mecanismos de controlo irdo produzir inferéncias
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para efeitos de andlise e reflexdo, com o objectivo de “relacionar as ac¢des de seguranga
e bem-estar com os aspectos contextuais, com 0s objectivos e valores estabelecidos e

com as estratégias delineadas” (10.25).

Assegurando o cumprimento das medidas descritas, o chefe executivo podera
“demonstrar que tem dispositivos de recolha de dados e de andlise tendentes ao
conhecimento de todos aqueles que tém interesse nas actividades da escola, na area da
seguranca e bem-estar” (10.47), e que se encontra capaz de “conhecer os recursos ¢ as
caracteristicas do seu meio interno que pode mobilizar e melhorar, tendo em vista a
promog¢do de uma cultura de seguranca e bem-estar” (10.24), essenciais para 0 normal

funcionamento da escola.

Paralelamente & aplicagdo do mecanismo de controlo, a Inspeccdo-Geral da
Educacédo direcciona ainda o director para a implementacdo de um dispositivo de auto-
observacdo. Conceptualizando engquanto “um ciclo de auto-avaliacdo regular, definido e
bem plancado” (9.32), que “(...) mobilize (um) olhar globalmente para os servigos
prestados (...)” (9.33), através de processos de “monitorizacdo (que) envolva a cria¢ao
de dispositivos de controlo e de recolha de dados, a sua analise, divulgacao e discusséo,
sobretudo com todos os que tiveram responsabilidades na gestdo e execucdo dos

diferentes processos” (10.11).

Com a aplicacdo deste dispositivo, o director estara a assumir “uma estratégia
clara para gerir as actividades de auto-avaliagdo em todas as areas de trabalho” (9.31),
assente “(n)uma metodologia regular e sistematica para monitorizar a eficacia global do
trabalho desenvolvido na escola” (9.78), garantindo (um) processo de “auto-avaliagéo

(...) directamente relacionado com os objectivos e linhas orientadoras da escola” (9.24).

Para uma efectiva implementacdo do mecanismo supracitado, devera o gestor
escolar “definir areas para monitorizagdo da eficacia” (9.77), “conceber e definir
indicadores de execuc¢do, tendo em vista controlo e avalia(cdo) do desenvolvimento e
dos efeitos das ac¢des programadas” (10.63). E preparar a sua adequacao para efeitos de
“utilizacdo de diferentes tipos de dados, nomeadamente indicadores de gestéo relativos
a execucdo das accles planeadas e a evolugdo dos incidentes criticos e perigosos”

(10.86), “os dados da avalia¢ao das criangas/alunos (...)” (12.77), de forma a “utiliza(r)
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a informacdo disponivel para avaliar o grau de consecugdo dos (...) objectivos” (9.75) e,

por consequéncia, o desempenho da escola.

Para a Inspecgdo-Geral da Educacdo a aplicacdo de um procedimento de auto-
avaliag@o ird permitir ao responsavel maximo promover “uma politica de diferenciacao
que lhe permita ser conhecida e reconhecida, i.e. ha areas de exceléncia reconhecidas
interna e externamente” (14.36), visto que “os mecanismos de auto-avaliagdo sdo um
instrumento de melhoria da organizacdo, ou seja, a autoavaliagdo tem impacto no
planeamento e na gestdo das actividades, na organizacdo da escola e nas praticas
profissionais” (14.46). Mediante a aplicacdo deste procedimento, o director podera
“analisar 0s efeitos dos processos de auto-avaliagdo para melhoria dos resultados”
(9.84), nomeadamente, o apuramento de conclusdes precisas, com o objectivo de

aperfeicoar ou corrigir areas prioritarias do desempenho da escola.

A Inspeccdo-Geral da Educacdo salienta ainda a necessidade do director
diligenciar um processo de auto-avaliagdo “que envolva a comunidade educativa ¢ a
mobilize globalmente” (16.15), e que se demonstre receptivel para “melhorar
progressivamente 0s seus instrumentos de recolha e tratamento de informacdo bem

como a alargé-lo a novos campos de analise” (16.16).

Encerrado o primeiro ciclo de auto-avaliacdo, é proposto ao chefe executivo “a
utilizacdo (dos) resultados (da auto-avaliacdo) para desencadear a melhoria dos servigcos
prestados” (9.104), através da definicdo de um plano de melhoria e respectivo corpo de
estratégias, em que as “prioridades contempladas nos planos de ac¢do sdo seleccionadas
a partir da auto-avaliagdo (...) (e) estdo claramente relacionadas com o apoio ¢ a

melhoria da aprendizagem dos alunos e com a maximizagdo dos resultados educativos”

(9.89).

Face ao exposto, caberd ao gestor escolar “estabelecer planos de accdo que
respondem aos objectivos tracados, identificando e articulando areas de prioridade,
publicos-alvo e recursos necessarios (...)” (10.60), “definir as medidas adequadas para
(a execug¢ao de um) plano de ac¢do de melhoria” (9.35), e “estabelecer calendéarios de
execucao e estruturas organizacionais adequadas™ (10.60). Contudo, sempre consciente
da necessidade de “as prioridades do desenvolvimento escolar e dos planos de ac¢do

(apresentarem-se) coerentes com os objectivos da escola” (9.27).
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A definicdo e implementacdo dos “planos de acgdo de melhoria (deveréo) mostrar
que as areas-chave de trabalho da escola estdo sujeitas a uma avaliagdo regular” (9.30),
através de “dispositivos de controlo da realizagdo das acg¢des e/ou actividades,
utilizando, por exemplo, indicadores, grupos de acompanhamento, relatérios de
realizagdo de actividades e de acompanhamento” (10.82), através dos quais podera o
director “(...) identificar factores criticos e ajusta periodicamente 0s processos, de

acordo com a eficiéncia e a eficacia avaliadas (...)” (10.83).

Para a Inspeccdo-Geral da Educagdo ¢ essencial que o director “conheca os pontos
fracos, (apresente) uma estratégia de melhoria e conhega 0S mecanismos necessarios

para a por em pratica e ultrapassar dificuldades, se dispuser de autonomia” (14.47).

A titulo de exemplo, no @mbito do absentismo escolar, a IGE propde ao gestor
escolar a implementacdo de uma politica activa para a diminuicdo de “incidentes
criticos” (14.39), através da aplicacdo de planos de accdo e mecanismos de
monitorizacdo que permitam responder a um dos grandes problemas que invadiu

maioria das escolas portuguesas.

Em suma, a Inspeccdo-Geral da Educacdo salienta a necessidade do director
elaborar regras e responsabilidades fundamentais para um correcto funcionamento do
quotidiano escolar e, nomeadamente, garantir a adaptacdo do desempenho da escola
face ao meio envolvente. Ressalva ainda, a imprescindibilidade do gestor constituir
mecanismos de monitorizacdo e dispositivos de auto-observacdo, com a finalidade de
produzir inferéncias relativamente ao desempenho da escola, particularmente, no que se
refere a gestdo financeira, ao controlo da seguranca e bem-estar da comunidade escolar

e a producao de planos de melhoria.

A titulo de resumo, segundo a analise das orientacdes apuradas verifica-se a
presenca de duas representacfes relativamente ao modo como o responsavel maximo
deverd exercer a funcdo de definicdo de regras, responsabilidades e mecanismos de

controlo, em resposta ao quotidiano escolar.

Por um lado, sob a imagem do Administrador é proposto um director centrado na

definigéo de regras e de mecanismos de controlo para os diferentes sectores da escola,

147



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

tendo como referentes a legislacdo regulamentar e as demais orientagdes da tutela, como

objectivo de assegurar o cumprimento dos referentes

Por outro lado, sob a representacdo do Gestor, é feito um apelo para que o chefe
executivo promova a implementacdo de uma politica de diferenciacdo. Que apure
estratégias para melhor reconhecer os pontos fracos e fortes do papel da escola, de
forma a desencadear a melhoria dos servigos prestados. Tendo para o efeito, a
responsabilidade de definir normas e regulamentos, com a finalidade de introduzir uma
maior eficiéncia na utilizagcdo dos recursos; e implementar mecanismos de controlo
interno e de auto-avaliacdo, que irdo conduzir a elaboracdo e aplicacdo de planos de
melhoria fundamentais para desencadear o aperfeicoamento dos servigos prestados e o

refor¢o da qualidade do funcionamento da escola.

5.3.2 — GESTAO DO PESSOAL, DEFINICAO DE TAREFAS E CARACTERISTICAS DOS
DIFERENTES POSTOS DE TRABALHO - SUBDIMENSAO |

O exercicio de gestdo do pessoal e a definicdo de tarefas e caracteristicas dos
diferentes postos de trabalho, prende-se com a coordenacdo e organizacao das pessoas
em exercicio de funcGes na escola, na prossecucdo de uma meta comum e no sentido da

realizacdo da missdo da organizacao.

A gestao dos recursos humanos pelo director tem como finalidade proceder a uma
organizacdo e articulacdo transversal de todo o corpo docente e ndo docente da escola,
com o objectivo de adaptar os recursos humanos e postos de trabalho para o
desenvolvimento de respostas imediatas e eficazes face as varias situacdes que rodeiam

a escola.

O exercicio desta funcdo tem como premissa uma logica de gestdo racional. A sua
implementacdo, passa, inicialmente, por um processo de inventariagdo do pessoal

existente e das necessidades da escola. Resultando, no desenvolvimento de medidas de
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organizagdo e rentabilizacdo eficiente dos recursos, em fungdo das exigéncias
constatadas, no sentido de valorizar e potencializar o capital humano e os diferentes

sectores que constituem a organizacao escola.

Apesar do caracter racional que assume a funcdo em referéncia, os pressupostos
propostos pela Inspeccdo-Geral da Educacdo no ambito da sua operacionalizagdo

distribuem-se por diferentes logicas.

Sob a representacdo do Administrador, a IGE propde ao director para a
necessidade de cumprir as varias orientacdes legais previstas para a gestdo dos recursos

humanos, designadamente, no que se refere a distribuicdo do servico docente.

Paralelamente a representacdo supracitada, surge um conjunto de orientacdes
centradas na imagem do Profissional que descrevem a necessidade do director promover
uma maior abertura a sugestbes e recomendacOes apresentadas pelo corpo docente,

nomeadamente, para efeitos de gestdo da distribuicédo do servico.

E, por fim, um colectivo de recomendacdes propostas pela Inspeccdo-Geral da
Educacdo em concordancia com a figura do Gestor, que descrevem a importancia do
chefe executivo promover uma gestdo de recursos humanos em resposta as necessidades
da escola. Particularmente, no que se refere a uma distribuicdo de servico docente

racional e flexivel, suportada por critérios de eficiéncia.

A presenca da imagem do Administrador no discurso da IGE, a semelhanca de
analises anteriores, vem recomendar a presenca de um gestor escolar em sintonia com a
obediéncia as orientacdes legais. A partir das quais, devera este actor gerir todo e
qualquer pessoal, definir as suas tarefas e, designadamente, caracterizar os diferentes

postos de trabalho.

Neste sentido, para a Inspec¢do-Geral da Educacdo, cabe ao responsavel maximo
garantir “o cumprimento das normas, regras e principios relativos a gestdo do pessoal”
(4.3) e assegurar que “os regimes de prestacdo de trabalho e horérios (estejam)

formalmente aprovados” (3.13).

Mais refere, que “a autorizagdo para a prestacdo (...) de (qualquer tipo de)

trabalho extraordinario esti dependente da Direc¢do Regional (3.26), devendo o chefe
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executivo accionar o meio de solicitagdo previsto, sob pena de ver inviabilizado o

recurso a contratar.

No que se refere a distribuicdo do servico docente, para a IGE cabe & “unidade de
gestdo proceder a aprovacgdo de um plano anual de distribuicdo do servi¢o docente, nos
termos da alinea c¢) do n.° 3 do artigo 12.° do Despacho n.° 13 599/2006” (7.2), de
acordo com as seguintes orientagdes: “dos critérios definidos para a elaboragdo dos
horérios docentes constam o (...) nimero de horas da componente ndo lectiva a nivel do
estabelecimento de ensino, tendo em conta 0s critérios estabelecidos no n.° 4 do artigo
5.° do Despacho n.° 13 599/2006, de 28 de Junho” (7.9); “do nimero de tempos para
outras actividades de coordenacdo, (estipula-se) conforme o n.° 4 do artigo 7.° do
Despacho n.° 13 599/2006, de 28 de Junho; artigo 11.° do Decreto Regulamentar n.°
10/99, de 21 de Julho” (7.29); “do numero de tempos da componente ndo lectiva,
(determina-se) conforme o Despacho n.° 13 599/2006, de 28 de Junho” (7.30); “do
namero de tempos da componente ndo lectiva destinados a tarefas no estabelecimento
de ensino, a definir pelo 6rgdo de gestdo, (constituiu-se) conforme o artigo 6.° do
Despacho n.° 13 599/2006, de 28 de Junho” (7.31); “do numero de tempos da
componente ndo lectiva destinados a trabalho individual, (define-se) conforme o artigo
5.° do Despacho n.° 13 599/2006, de 28 de Junho” (7.32); e “do numero de tempos da
componente ndo lectiva destinados a reunides, (determina-se) conforme o artigo 6.° do
Despacho n.° 13 599/2006, de 28 de Junho” (7.33).

Em sintonia com a definicdo do plano anual de distribuicdo do servico, propbe
ainda ao director a categorizacdo de diferentes horarios em fungdo: “do numero de
semanarios-horarios entre 12 e 17 horas, afectos a professores do quadro de zona
pedagdgica, colocados nos termos dos artigos 48.° e 51.° do Decreto-Lei n.° 20/2006, de
31 de Janeiro” (7.34); “do numero de semanarios-horarios entre 8 e 11 horas, afectos a
professores do quadro de zona pedagdgica, colocados nos termos dos artigos 48.° e 51.°
do Decreto-Lei n.° 20/2006, de 31 de Janeiro” (7.35); “do nimero de semanérios-
horérios até 7 horas, afectos a professores do quadro de zona pedagdgica, colocados nos
termos dos artigos 48.° e 51.° do Decreto-Lei n.° 20/2006, de 31 de Janeiro” (7.36); “do
namero de semanarios-horarios sem componente lectiva, afectos a professores do

quadro de zona pedagdgica, colocados nos termos dos artigos 48.° e 51.° do Decreto-Lei

150



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

n.° 20/2006, de 31 de Janeiro” (7.37); “do nimero de horarios ocupados por docentes
destacados, colocados nos termos do artigo 52.° do Decreto-Lei n.° 20/2006, de 31 de
Janeiro” (7.38); e “do numero total de horarios ocupados por docentes destacados,
colocados nos termos do ponto 6 do artigo 52.° do Decreto-Lei n.° 20/2006” (7.39).

Quanto a necessidade de colocagdo de pessoal docente contrato, salienta a
importancia do director garantir a colocacdo deste recurso conforme “o aviso de
abertura do concurso (através) dos elementos referidos no n.° 1 do artigo 19.° do
Decreto-Lei n.° 427/89, de 7 de Dezembro, alterados pelos Decreto-Lei n.° 407/91, de
17 de Outubro, e Decreto-Lei n.° 218/98, de 7 de Julho” (3.10). Relativamente ao
exercicio de “contratagdo (devera ser feito) nos termos dos artigos 54.° a 58.° do
Decreto-Lei n.° 20/2006, de 31 de Janeiro” (7.20) e a “contratacdo — oferta de escola,
nos termos do artigo 59.° do Decreto-Lei n.° 20/2006, de 31 de Janeiro” (7.21).

Perante 0 exposto, cabe ao gestor escolar implementar uma gestdo de recursos
humanos em estreita sintonia com a matéria regulamentar e orientacGes previstas.
Garantir o cumprimento de um processo formulado, regulamentado e controlado pela
administracdo central, apesar da pesada eficiéncia que comporta e défice de

adaptabilidade perante as especificidades de cada escola.

Concluindo, face a presenca de um director iluminado por um espirito de
obediéncia, no quadro da funcdo em referéncia, verifica-se por parte da IGE uma

representacdo do gestor escolar fortemente cruzada com a imagem do Administrador.

Sob uma segunda Optica, a partir de uma condi¢do corporativa e técnica que vem
colocar o director e 0 corpo docente em sintonia funcional, apresenta-se-nos um

conjunto de orientacdes compreendidas na imagem do Profissional.

Face a estas orientacOes, a Inspeccdo-Geral da Educacdo propbe ao responsavel
maximo o exercicio de uma gestdo dos diferentes recursos assente nas recomendacdes

do colectivo docente, nomeadamente, na distribuicdo do servigo docente.

Perante as recomendacdes do colectivo docente, devera o gestor escolar garantir
“na distribuicdo do servigo docente uma estratégia que dé atengdo ao desempenho dos

professores” (16.10) e promover a constituicdo de “horarios (...) que respeitam os
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critérios definidos pelo Conselho Pedagdgico para a elaboracdo dos horarios dos
docentes” (7.11). Recomenda ainda ao director a “gestdo do seu pessoal em fungdo das
(...) apeténcias naturais ¢ das competéncias profissionais do pessoal da escola” (12.34),
demonstrando-se “atento a equidade na distribui¢do do servigo e ao equilibrio no

desempenho de fungoes” (12.35) a prestar por cada docente.

Com estas orientacdes, a Inspeccdo-Geral da Educacdo direcciona o director a
adopgéo de uma postura centrada na valorizagdo e potencializacdo do corpo docente,
através de um processo de gestdo dos recursos humanos em concordancia com as

recomendacdes dos professores.

Por altimo, iluminadas pela representacdo do Gestor, as orientacfes da IGE guiam

o director para o exercicio de uma gestédo racional e flexivel dos recursos.

Através desta medida de gestdo, o gestor escolar deverd implementar uma
inventariacdo sistematica dos recursos e necessidades, com a finalidade de satisfazer as
exigéncias constatadas, de forma a correlacionar os elementos disponiveis e 0s

diferentes servicos inerentes a escola.

Tendo como base este pressuposto, “os recursos humanos (deverdo ser) geridos de
forma transparente e firme pelo responsavel maximo, defendendo sempre em primeiro

lugar a qualidade da escola e a utilidade para os seus destinatarios” (15.37).

Assim sendo, no quadro da presente funcdo, o gestor escolar devera ter como
premissa que “o pessoal da escola ¢ gerido de acordo com as necessidades da escola e o

seu perfil profissional” (12.33).

Para que tal articulacdo seja possivel, segundo a Inspeccdo-Geral da Educacdo “a
direccdo da escola (devera) conhecer as competéncias pessoais e profissionais dos
professores e do pessoal ndo docente, (como também, té-las) em conta na sua gestao,
bem como na gestao do crédito horario” (14.18) - visto que “a identificagdo e gestdo dos

recursos humanos ¢ a chave para o desempenho de fungdes especificas” (15.1).

A titulo de exemplo, cabe ao gestor escolar, no ambito da gestdo do pessoal,
dispor de recursos humanos focalizados no desenvolvimento e implementacédo de

instrumentos de organizacdo de seguranga contra incéndio, sismo, riscos diversos (uso
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normal, intrusdo, higiene e saude), violéncia e indisciplina” (10.72), de forma a ver
ultrapassados eventuais problemas a surgir e, especificamente, a aplicacdo de medidas
destinadas a prevencao.

Para que esta estratégia de gestdo se torne eficiente e eficaz, segundo a Inspec¢éo-
Geral da Educacdo deverad o chefe executivo promover uma “gestio racional e flexivel
dos recursos humanos” (12.9). No ambito do exercicio das suas fun¢des, demonstrar um
“grau de racionalidade e de eficacia na gestdo dos recursos humanos disponiveis” (7.1 e
8.5), através de “boas praticas de gestdo dos recursos humanos, (essenciais para a

prevencdo de) desperdicios” (8.1).

Face ao exposto, importa o director da escola garantir uma ‘“adequagdo dos
recursos humanos e da estrutura organizativa através da analise qualitativa e
quantitativa dos efectivos” (3.4), “estabelecendo critérios para a selec¢do de pessoal”
(5.17). De forma a “gerir o pessoal (...) no que respeita a atribuicdo de fungdes e
horarios, de acordo com as necessidades da escola e tendo sempre em conta as

qualifica¢des desse pessoal” (5.18).

A titulo de exemplo, a IGE propde que 0 gestor “estabeleca critérios para a
seleccdo de pessoal a contratar a prazo, incluindo casos de substituicdo temporaria, e
proceda a sua contratagdo” (5.17). Assegure “o acompanhamento e supervisdo do
exercicio de novas fungbes, assim como da integracdo de novos docentes e nao
docentes” (9.54). E promova “a implementag¢do de planos de ac¢ao de melhoria, onde
esta considerada (...) a adequada preparacdo dos docentes, ndo docentes e alunos”
(9.40), nomeadamente “(através de) ac¢oes de formagdo que possam ajudar a colmatar
algumas das dificuldades detectadas” (14.21).

No ambito do desenvolvimento das actividades pds-curricular, prop6e um
“nimero de animadores contratados para 0 desenvolvimento de actividades de
prolongamento na educacdo pré-escolar” (7.14) e um “numero de profissionais
contratados para desenvolvimento de actividades de enriquecimento do curriculo no 1.°
CEB” (7.19). Para acompanhamento das actividades supracitadas, devera ainda prever
um namero de horas atribuir nos semanarios-horarios dos educadores titulares de grupo
para supervisdo pedagdgica e acompanhamento da execucdo das actividades de

animagdo e de apoio a familia” (7.13), ¢ um “nimero de horas atribuidas aos
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semanarios-horérios dos docentes titulares de turma para supervisdo pedagdgica e

acompanhamento da execucao das actividades de enriquecimento curricular” (7.18).

No que se refere a distribuicdo do servi¢o docente, a IGE recomenda uma gestéo
dos recursos centrada nas seguintes condicdes: “a relagdo desenvolvida entre os alunos e
entre estes e os professores na constituicdo das turmas e na atribuicdo do servico
docente” (14.19) e “a afectacdo dos professores as turmas e aos diferentes cargos dentro
da escola, em especial, a direccdo de turma, respeita sobretudo critérios de adequacao e
competéncia para 0S mesmos, sendo secundarizados 0s interesses pessoais oOu
corporativos” (15.38). Para “a organizacao das turmas procurara promover estabilidade
nas relacbes entre alunos e entre estes e professores, atribuindo, nomeadamente, a
responsabilidade por todas as areas curriculares nao disciplinares ao director de turma”
(16.8) e garantir que “os critérios definidos para a elaboragdo dos horarios docentes

considerem (...) o nimero maximo de turmas a distribuir a cada docente” (7.8);

Mais salienta, a importancia “da intencionalidade dos critérios de constituicdo de
turmas nos trés niveis de escolaridade, bem como a sua distribuicdo nos turnos de
funcionamento da escola, serem assumidos como uma estratégia de criacdo de

oportunidades de aprendizagem” (15.32).

Quanto a elaboracéo de critérios para a distribui¢do do servico ndo docente, cabe
ao director “definir critérios de distribuigdo de servigo ao pessoal ndo docente” (5.16),
que garanta uma “organizagdo dos VArios servicos (assente na) segregacdo de fungdes

(...) para efeitos de uma maior eficiéncia e qualidade dos servigos” (5.12).

A adaptacdo do pessoal administrativo para efeitos de “funcionamento dos
servigos administrativos por gestdo de processos e atendimento personalizado” (1.5),
designadamente, na ” segregacdo de funcdes relativamente a elabora¢do das folhas, ao
controlo da assiduidade e pontualidade, e a emissao dos meios de pagamento” (3.15). E
a “adequacdo dos recursos humanos do Servigo de Acg¢do Social Escolar” (4.1) as

necessidades da comunidade.

Em suma, para a Inspeccdo-Geral da Educacéo o papel do gestor escolar devera
desenvolver-se mediante uma estratégia de gestdo de recursos humanos racional e

flexivel. Sob uma perspectiva de inventariagdo sistematica, é proposto uma definigédo de
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tarefas e caracteristicas dos diferentes postos de trabalho em articulagdo conjunta com a
comunidade escolar, e em funcdo das necessidades da escola, do sucesso dos alunos e

assente na valorizacdo técnica dos diferentes recursos humanos.

Concluindo, a Inspecgdo-Geral da Educacdo apresenta nas suas orientagdes trés
I6gicas distintas relativamente ao modo como o gestor escolar deve gerir o pessoal,
definir as respectivas tarefas e caracteristicas dos diferentes postos de trabalho.

Face aos principios apurados nas referidas orientagdes, apurou-se a presenca das
seguintes representagdes: do Administrador, do Profissional e do Gestor.

No ambito da representacdo do Administrador, € proposto ao director da escola a
obediéncia e controlo sistematico dos procedimentos previstos em funcdo das
orientacdes da tutela e do quadro legal. A gestdo de recursos humanos desenvolve-se,
essencialmente, numa dependéncia cerrada entre o director e a administracdo central — o

que revela uma centralidade da tomada de deciséo.

No que se refere a presenca de recomendacGes assentes na imagem do
Profissional, o exercicio da funcdo em referéncia, nomeadamente perante o corpo
docente, tem como objectivo a valorizacdo e potencializacdo da condicdo técnica dos
recursos humanos. Por fim, é proposto ao director uma estratégia de gestdo assente nas
recomendacdes e sugestdes apresentadas pelo colectivo de professores, para efeitos de

organizacdo e distribuicdo do servico dos professores.

Relativamente a existéncia de orientacdes segundo a légica do Gestor, a IGE
propde ao chefe executivo uma gestdo racional e flexivel dos recursos humanos, em
funcédo das exigéncias e necessidades da escola e tendo em vista a melhoria da eficiéncia

e eficacia do servico prestado por esta.

5.3.3— AVALIACAO DO PESSOAL DOCENTE E NAO DOCENTE - SUBDIMENSAO J
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A funcdo de avaliagdo do pessoal docente e ndo docente consiste na
implementacdo de um procedimento com forte caracteristicas administrativas e formais,
com o objectivo de avaliar a qualidade do desempenho prestado, tendo como referentes

a exceléncia e a melhoria continua das performances de professores e ndo docentes.

Paralelamente a aplicacdo do procedimento de avaliacdo, cada director é
responsavel por definir mecanismos indispensaveis a aplicacdo do sistema de avaliagdo,
designadamente, um corpo de etapas que permitam organizar e orientar a trajectoria do
modelo em aplicacdo, diligenciar a sua publicitacdo e operacionalizacdo junto dos
diversos intervenientes, e a homologacéo e publicitacdo dos resultados alcangados.

No seguimento destas exigéncias, a Inspeccdo-Geral da Educacdo apresenta um
conjunto de recomendacdes destinadas ao gestor escolar, com o objectivo de orientar a
elaboracdo a definicdo e operacionalizacdo das diferentes etapas e nomeadamente a

aplicacdo do modelo de avaliacdo de desempenho.

Apesar de ter sido possivel verificar varias recomendacfes, considera-se
importante referir que o conjunto de inferéncias realizadas, comparativamente a outras

funcbes analisadas, resultou da analise de um corpo de material empirico mais reduzido.

Da andlise realizada verificou-se a presenca de discursos com logicas distintas
produzidos pela Inspeccdo-Geral da Educacdo. Estes, ao longo das varias orientacoes e
recomendacdes propostas, publicitam diferentes logicas relativamente ao modo como o
responsavel maximo deve implementar o processo de avaliacdo, recorrendo aos
principios fundamentais que caracterizam as representacbes do Administrador, do

Profissional e do Gestor.

Perante a imagem do Administrador, o director € orientado para a necessidade de
garantir, sem qualquer desvio, o cumprimento de todos o0s procedimentos inerentes ao
processo de avaliacdo. E assegurar o controlo das varias imposicdes legais que
configuram o modelo em aplicacdo, de forma a ver garantido o exercicio integral do

sistema de avaliacdo legalmente regulamentado.

Segundo a Inspecgdo-Geral da Educacédo, cabe ao responsavel maximo da escola

“verificar o cumprimento dos requisitos (legais) da avaliagdo do desempenho” (3.6),
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para que 0 seu exercicio decorra dentro dos principios, direitos e deveres previstos. A
titulo de exemplo, verificar se “a avaliagdo termina com a homologacdo do Presidente
do Conselho Executivo/Director” (3.9), tendo em vista ratificagdo do processo de

avaliagéo.

A partir destas recomendacdes, 0 responsavel maximo serve a missiva de garantir
a adequacdo do exercicio do processo de avaliacdo face ao cumprimento das normas em
vigor. E assegurar a sua exequibilidade e enquadramento através da observancia de

todas as etapas e procedimentos previstos.

No ambito das recomendacdes propostas para o director, a luz da representacdo do
Profissional, é proposto uma estratégia de definicdo e organizacdo dos procedimentos e
mecanismos do sistema de avaliacdo em resposta as recomendacdes e sugestOes
apresentadas por 0rgdos cuja expressdo é maioritariamente de professores. Perante o
exposto, deverd o gestor escolar “proceder a audigdo do Conselho Pedagogico” (3.8),
com o objectivo de reunir os diferentes contributos propostos, de forma a garantir a

processo de avaliacdo partilhado e articulado entre as diferentes estruturas.

A Inspeccao-Geral da Educacdo propde ainda que a aplicacdo dos procedimentos
comporte a maior participacdo possivel do pessoal e que o sistema de avaliacdo seja
partilhado por todos. Cumprido o exposto, deverd o director da escola assegurar a
implementacdo de um sistema de avaliacdo aceite e validado socialmente por todos 0s

elementos intervenientes, independentemente da sua condicdo de participacéo.

Por fim, quanto a identificacdo de recomendacbes assentes na representacdo do
Gestor, o0 gestor escolar é direccionado para a aplicacdo de mecanismos de afinacédo e
adaptacdo do sistema de avaliacdo. Isto €, promover a constituicdo e implementacdo de
um modelo que seja relevante para efeitos de valorizacdo da competéncia profissional e
técnica dos recursos humanos e, por consequéncia, revele solugdes de melhoria para o

desempenho de pessoas e servigos.

A aplicagdo do modelo de avaliagdo deve assegurar a “existéncia de mecanismos

para avaliar a qualidade das actividades de desenvolvimento profissional” (9.57), de
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forma a garantir que “a (actividade de) supervisdo do desempenho oriente-se para a

valorizagdo profissional” (9.49).

Com aplicacdo de mecanismos centrados no desenvolvimento profissional do
funcionario, “os docentes e nao docentes utilizam as orientagdes como uma referéncia
para avaliar a qualidade do seu desempenho” (9.71), nomeadamente, para a definicdo de
planos de melhoria a desenvolver para efeitos de melhoria/aperfeicoamento do seu
desempenho e competéncias.

Por outro lado, a aplicagdo de tais mecanismos “decorrente da avaliacdo do
desempenho dos professores e do pessoal ndo docente, permite apoiar e orientar aqueles
que revelem um desempenho insuficiente” (14.20), propondo a elaboracdo de planos de
desenvolvimento que respondam as necessidades do servico e do funcionario, de forma

a verem ultrapassadas as fragilidades evidenciadas pelo processo de avaliacao.

Face ao exposto, para a Inspeccdo-Geral da Educacdo a aplicacdo de um sistema
de avaliacdo assente numa perspectiva articulada e participada, s6 € possivel se o
director da escola determinar a “existéncia de mecanismos organizados para O
acompanhamento e supervisao do desempenho dos docentes e nao docentes” (9.47), que
garanta aos “docentes e ndo docentes, na supervisao do seu desempenho, o direito a um

processo participado” (9.48).

Resumidamente, a IGE vem orientar o gestor escolar para a aplicacdo de um
sistema de avaliacdo receptivo a articulacdo e a transversalidade, para uma efectiva
adaptacdo as caracteristicas essenciais da organizacdo. E que o director assegure a
operacionalizacdo de um modelo de avaliagdo que figure uma mais-valia para o
desenvolvimento e valorizacdo dos desempenhos docente e ndo docente e, por

consequéncia, para o aperfeicoamento da qualidade do servico prestado pela escola.

Em nota de conclusdo, para a Inspeccao-Geral da Educacédo a funcdo de avaliacédo
do pessoal docente e ndo docente compreende orientacbes em sintonia com as

representacdes do Administrador, do Profissional e do Gestor.
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Mediante a l6gica do Administrador, é proposto ao director da escola exercer um
papel de controlo e com fins inspectivos, com o objectivo de assegurar o cumprimento

de um modelo de avaliagdo fortemente regulamentado e funcionalmente formalizado.

Segundo as recomendac0es perfilhadas na imagem do Profissional, a IGE apela ao
chefe executivo a aplicacdo de um sistema de avaliacdo fruto das recomendacdes e
propostas apresentadas pelo corpo docente. Antes de qualquer tentativa de
implementacdo, remeta o referido processo aos varios 0Orgdos competentes para
conhecimento das suas mogdes. Perante as quais, devera o gestor escolar providenciar a
sua adequacdo, de forma a promover a aceitacdo e a validade social junto daqueles que

integram o sistema descrito.

Por altimo, sob a representacdo do Profissional, a Inspec¢do-Geral da Educagéo
vem orientar o chefe executivo para a implementacdo de um processo participado,
articulado e transversal. E recomenda o desenvolvimento de um sistema de avaliagédo
integrado e sustentavel, enquanto medida de valorizacdo e potencializacdo do
desempenho do pessoal ndo docente e docente, e da qualidade e eficacia da resposta a

prestar pela escola.

5.3.4 — ADMINISTRACAO DO ORCAMENTO DA ESCOLA - SUBDIMENSAO K

A funcdo de administracdo do orcamento da escola tem por base uma gestdo
financeira de caracter racional, articulada eficiente, segundo um planeamento
orcamental adaptado ao Plano Oficial de Contabilidade para o Sector de Educacio®,

com o objectivo de gerir a rentabiliza¢do e a economia dos recursos.

A defini¢do de uma politica orcamental realiza-se a partir do orcamento atribuido
pela administracdo central e pela elaboracdo de um plano de prioridades face a

aplicacdo de verbas. A elaboragdo deste plano resulta, essencialmente, na definicdo e
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seriacdo dos Vvarios sectores e despesas previstos segundo os interesses fundamentais da

escola e do servico publico que esta presta.

Relativamente ao plano de orcamento, este é constituido por estratégias de
planeamento e organizagdo dos recursos financeiros — destinadas a orientar a
administracdo e gestdo dos recursos disponiveis -, por propostas de capitalizacdo das
diferentes areas de investimento e por uma previsao de receita a obter. A aplicacdo do
plano de orgamento tem por objectivo assegurar uma gestao eficiente e economia das
verbas, e promover a rentabilizacdo dos recursos e capital disponivel, perante o quadro

de necessidades e a missdo da escola.

Em sintonia com uma politica orcamental e com a aplicacdo do plano or¢amental,
o director tem ainda a competéncia de avaliar e controlar a aplicacdo dos recursos
financeiros, através da prestacdo de contas as entidades reguladoras responsaveis,

descrevendo os movimentos e operacdes realizados no ambito da gestdo do orcamento.

Em suma, a gestdo da area financeira de uma escola, numa perspectiva simplista,
tem como funcdo o planeamento, a gestdo da despesa e a captacdo de recursos
financeiros, por forca de uma gestao racional das verbas disponiveis, segundo critérios

de eficiéncia e economia e de rentabilizacdo dos recursos.

Para a Inspeccdo-Geral da Educacdo o director é o elemento responsavel pelo
exercicio das competéncias previstas para a administracdo e gestdo do orcamento da
escola. Nomeadamente, as responsabilidades de cabimentacdo, autorizacdo e realizacao

das varias operacdes.

A execucdo destas competéncias - abarcadas na funcdo de administracdo do
orcamento da escola -, segundo as orientacdes da IGE, reflecte trés ldgicas distintas de

actuacao.

Numa primeira logica, centrada na representacdo do Administrador, o gestor
escolar tem como principal responsabilidade assegurar uma gestdo financeira em
obediéncia ao POC — Educacdo e segundo as demais orientacGes da administragdo

central. Para o chefe executivo, a gestdo do orgamento serve, essencialmente, os
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pressupostos e principios legalmente previstos, em detrimento das especificidades e

necessidades daescola.

Sob uma segunda l6gica, assente na imagem do Profissional, € proposto ao
responsavel maximo uma gestdo financeira em articulacdo directa com a comunidade
escolar. Face a participacdo dos professores e de outros elementos devera promover a
definicdo de prioridades para a aplicacdo de verbas, com a finalidade de constituir um
plano de gastos em sintonia com as necessidades previstas para a actividade educativa

da escola.

Por fim, perante uma terceira logica, integrada na figura do Gestor, é reforcada a
imprescindibilidade de uma gestdo dos recursos financeiros assente nos principios da
eficiéncia, da economia e da rentabilidade. E a definicdo e implementacdo de um
planeamento racional focalizado nas necessidades da escola e em sintonia com uma

politica orcamental partilhada e participada.

Segundo as orientacOes apresentadas pela Inspeccdo-Geral da Educacdo,
iluminadas pela representacdo do Administrador, a administracdo do orcamento da
escola pelo responsavel maximo tem como premissa 0 exercicio de uma gestao pouco
autonoma e fortemente burocratica, a semelhanca de uma gestdo por decreto. Face a
este modelo de gestdo orcamental, o papel do director serve Unica e exclusivamente a
competéncia do controlo e a responsabilidade de garantir o cumprimento e aplicacédo
dos principios e procedimentos previstos pelo Plano Oficial de Contabilidade em vigor e

de acordo com as orientacdes técnicas da administracao central.

Assim sendo, cabe ao gestor escolar garantir a “o exercicio de procedimentos (...)
conformes com as regras e principios contabilisticos e/ou de situa¢es de cumprimento
das disposicdes legais em vigor, que (promovam) a qualidade da informacao
contabilistica e a fiabilidade das demonstragdes financeiras” (3.25 e 5.8). As regras e
principios a tomar “em pratica (estdo previstos no) regime juridico de autonomia
(Decreto-Lei n.° 43/89) e no regime de autonomia, administracdo e gestdo (Decreto-Lei
n.° 115-A/98)” (3.1).
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Sob uma dimensdo mais técnica, a IGE reforca a importancia do chefe executivo
assegurar o cumprimento dos procedimentos e orientacGes legais e técnicas previstos,
nomeadamente, para 0 pagamento das remuneracdes e descontos do pessoal da escola,
salientando a necessidade de serem aplicados os seguintes pontos: “o pagamento dos
abonos e descontos atraves da verificagdo da conformidade das praticas com a
legislagdo” (3.2 e 4.4); “o pagamentos de (...) vencimentos e outros abonos, (em)
conformidade legal e a regularidade financeira dos pagamentos de gratificagdes” (3.5);
“os abonos sao processados em conformidade com os indices e escaldes das respectivas
carreiras e categorias” (3.16); “as gratificagdes sdo processadas ao pessoal a quem a lei
reconhece esse direito” (3.17); “os abonos sdo processados de acordo com a legislacédo
em vigor” (3.18); “os suplementos sdo processados de acordo com a legislagdo em
vigor” (3.19); “a compensagao das horas extraordinarias prestadas cumpre o preceituado
na lei” (3.20); “o abono para falhas ¢ processado ao pessoal que, nos termos da lei, tem
direito a ele” (3.21); “a atribuicdo do subsidio de transporte obedece aos requisitos
legais” (3.22); “o desconto para a Caixa Geral de Aposentagdes esta de acordo com a
legislagdo em vigor” (3.23); “o montante do subsidio de refei¢ao € fixado anualmente
em diploma legal, por dia de prestacdo de servigo” (3.27). Resumidamente, para a
Inspeccdo-Geral da Educacao o director da escola tem como competéncia garantir se “as
contribuicdes processam-se de acordo com o estipulado no Decreto-Lei n.° 67/2000, de
26 de Abril, na Portaria n.° 989/2000, de 14 de Outubro e na Circular n.° 8/GEF/2000,
de 23 de Outubro” (3.24).

Por fim, quanto a pagamentos referentes a servicos e bens, salienta a importancia
da “aquisicdo de bens e servigos (...) segue de acordo com o regime de realizagdo de

despesas estabelecido no Decreto-Lei n.° 197/99” (5.9).

As orientacbes apresentadas pela IGE véem reforcar a importancia do
cumprimento das normas e procedimentos pelo POC - Educacdo e legislacdo
complementar na gestdo financeira de uma escola. Devendo o director assumir uma
clara posicdo de controlo e de atitude fiscalizadora, com o objectivo de assegurar uma
correcta gestdo dos recursos disponiveis e o equilibrio do sistema financeiro publico,

segundo os principios e procedimentos previstos.
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Quanto as recomendacOes apresentadas pela Inspeccdo-Geral da Educagédo
segundo a representacdo do Profissional, € proposto ao gestor escolar promover a
participacdo e o envolvimento da comunidade escolar, designadamente dos professores,
na definigdo do plano orgamental. E, simultaneamente, discutir e aprovar conjuntamente
as areas prioritarias de aplicacdo de verbas, tendo em vista os interesses fundamentais

da actividade educativa da escola.

Face ao exposto, “o processo de preparacao do orcamento deve garantir a
participacdo de todos os intervenientes” (5.13), de forma a permitir que “o pessoal
docente e ndo docente (seja) auscultado na tomada das decisdes respeitantes a gestdo
dos recursos financeiros” em fungdo de “de um plano de gestdo de seu conhecimento”

(12.40).

Assim sendo, deverd o responsavel maximo da escola garantir que “a gestdo
financeira envolva processos adequados de auscultacao e participacdo de docentes e nao
docentes” (9.60), de forma a ver resolvidos e solucionados as necessidades e exigéncias
maioritariamente reconhecidas, nomeadamente, as que representam o sucesso escolar e

educativo dos alunos.

Segundo a légica da representacdo do Gestor, a Inspeccdo-Geral da Educacao
propde a implementacdo de um modelo de gestdo dos recursos financeiros assente nos
principios da eficiéncia e da economia. Revela ainda, de acordo com o0 modelo proposto,
a necessidade do director elaborar e implementar um plano de orcamento adequado as
exigéncias e necessidades fundamentais da escola, e que preveja a captacdo de receitas

extraordinarias através dos recursos disponiveis.

Assim sendo, para a IGE o gestor escolar é responsavel por “promocéo de praticas
de gestdo dos recursos compativeis com os principios de economia, eficiéncia e
eficacia” (5.2), com o intuito de ver concretizadas “boas praticas de gestdo dos recursos

(...) financeiros, (...) e ainda na prevencao de desperdicios” (8.3).

A partir dos principios supracitados, deverd o chefe executivo elaborar “um plano
definido para as despesas em funcdo das necessidades identificadas™ (9.58), dispondo,

paralelamente de mecanismos de regulagéo (12.42) para efeitos de controlo.
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Perante “uma utilizagdo planeada dos recursos financeiros para apoiar a
implementacdo de prioridades nos planos de accao” (9.59), serd mais facil ao director
garantir uma justa “relacdo entre a utilizagdo de recursos financeiros e fisicos ¢ o
plancamento das ac¢des de melhoria” (9.9), de forma a que seja possivel “afectar
recursos e tempo suficientes para permitir uma efectiva implementacdo das acgdes de

melhoria” (9.92) tendo em vista a melhoria do desempenho da escola.

Relativamente a elaboracdo do plano de orgamento, o director deve apresentar
uma politica de “gestdo financeira da escola (assente) nas regras do orcamento por
actividades e orientar-se pelo plano financeiro anual e pelo or¢amento privativo” (5.3),
de forma a promover a “equidade no financiamento das diferentes unidades escolares”
(12.43). “O processo de preparagdo do orgamento deve garantir a participacdo de todos
os intervenientes” (5.14), particularmente, o cumprimento “das linhas orientadoras
definidas pela Assembleia para a elaboragdo do orgamento” (5.5) e a respectiva

“articulagdo entre o Projecto Educativo e o Plano de Actividades” (5.4).

Assim sendo, devera o chefe executivo assegurar “uma utilizagdo dos recursos
financeiros da escola coerente com o planeamento (homologado) e se a sua aplicacdo
privilegia as areas de intervengdo prioritaria e/ou de melhoria do desempenho” (12.41);
se 0 “uso dos recursos financeiros disponiveis estad alinhado com os objectivos do
projecto curricular de escola” (14.26); e se esta prevista a “uma utiliza¢do planeada dos
recursos financeiros (...) para apoiar a melhoria das aprendizagens e dos resultados dos

alunos” (9.63 e 9.65).

Relativamente a constituicdo de mecanismos de captacdo de receita extraordinaria,
a Inspeccdo-Geral de Educacdo propde ao director da escola a implementacdo de
estratégias que visem a ‘“captagdo de verbas (...) para além das provenientes do
Orgamento de Estado” (14.27), “mobilizando os servigos e recursos (da Escola) para
gerar receitas proprias” (12.44) ou “mobilizar diferentes fontes de financiamento”
(12.11) “recorrendo a entidades locais (e nao locais) para financiamento das actividades

que a escola desenvolve” (12.45).

Concluindo, segundo a IGE cabe ao director da escola gerir 0s recursos
financeiros disponiveis em funcdo dos principios da eficiéncia, economia e da

rentabilidade. Para este efeito, é-lhe proposto que elabore um plano de or¢camento que
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responda a0 modelo de contabilidade publica, aos principios supracitados e as
recomendacdes da comunidade escolar, de forma a garantir a execu¢do de uma politica

de gestdo orcamental transparente, participada e partilhada.

Deve ainda, em conjunto com a comunidade educativa e segundo a politica
educativa de escola definida no projecto educativo, definir as areas prioritarias de
despesas, nomeadamente, para 0s sectores e actividades responsaveis pelas
aprendizagens dos alunos.

Em suma, as orientacbes propostas pela Inspeccdo-Geral da Educagéo
compreendem trés logicas de accdo distintas relativamente ao modo como o director
deve administrar o orcamento da escola, que se distribuem pelas representacdes do

Administrador, do Profissional e do Gestor.

No ambito da representacdo do Administrador, é proposto ao director da escola
uma gestao financeira pré-formatada, assente nos principios e procedimentos definidos
pelo POC — Educacdo e de acordo com as orientacdes técnicas da administracéo central.
Determinando, uma modalidade de gestdo centrada na obediéncia as normas e condutas
técnicas previstas, em detrimento da concep¢do de um modelo de gestdo centrado na

escola.

Seguidamente, sob a referéncia da imagem do Profissional, a IGE recomenda que
gestor escolar promova uma gestdo financeira aberta a participacdo da comunidade
escolar, nomeadamente dos professores, de forma a garantir uma execucdo orcamental

em resposta as necessidades e prioridades globalmente consideradas.

Por ultimo, perante a representacdo do Gestor, a Inspeccdo-Geral da Educacédo
vem propor uma gestdo financeira em sintonia com os principios de economia, da
eficiéncia e da rentabilidade. Perante a qual, o gestor escolar devera definir uma politica
de gestdo financeira e um plano orcamental em articulagcdo com a comunidade escolar e
ndo escolar, que responda as areas de intervengdo prioritaria, nomeadamente, aos

sectores e actividades essenciais para alcance do sucesso escolar e educativo dos alunos.
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5.3.5—- GESTAO DOS RECURSOS MATERIAIS — SUBDIMENSAO L

A gestdo dos recursos materiais constitui-se numa actividade de caracter racional e
articulada, que se concretiza pela inventariacdo dos recursos existentes, no levantamento
das necessidades da escola, e na valorizagdo e potencializagcdo dos recursos materiais
disponiveis. O seu exercicio implica uma politica de rigor, subordinada as reais
necessidades das vertentes educativa e didactica, sem menosprezar as necessidades
inerentes a gestdo dos espacos, a propria area administrativa e a manutengédo geral da

organizagéo escola.

Esta fungdo tem como principios fundamentais a rentabilidade, economia e
produtividade, inerentes aos procedimentos de aquisicdo, de consumo e de
rentabilizacéo, de forma a disponibilizar & comunidade educativa um pacote de recursos

de qualidade para efeitos de utilizacdo ou angariacao.

No quadro da analise aos documentos produzidos pela Inspeccdo-Geral da
Educacdo, apura-se a existéncia de trés logicas de accao, habitualmente, distintas entre
si, suportadas por principios igualmente discordante, que emancipam as imagens do

Administrador, do Profissional e do Gestor.

Perante as orienta¢bes da IGE, configuradas na imagem do Administrador, é
recomendado ao director uma modalidade de gestdo dos recursos disponiveis de acordo
com as regras e principios do modelo de gestdo do patriménio mobiliario e imobiliario
do Estado®”.

Relativamente a presenca de proposta assentes na logica do Profissional, é
proposto ao responsavel maximo uma gestdo dos recursos em funcdo das necessidades
patenteadas pelo corpo de docentes e ndo docentes da escola, de forma a valorizar e

promover o aperfeicoamento do desempenho das suas fungdes.

Por altimo, no ambito de uma légica a luz do Gestor, é sugerido ao gestor escolar

uma modalidade de gestdo em torno dos principios da eficiéncia, da economia e da
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rentabilidade, focalizada numa estratégia de gestdo direccionada para a melhoria do
desempenho da organizagdo e, designadamente, para o reforco das aprendizagens dos

alunos.

Perante a ldgica do Administrador, para a Inspec¢do-Geral da Educacdo cabe ao
chefe executivo da escola assegurar uma gestdo dos recursos disponiveis em sintonia
com os principios do modelo de gestdo do patriménio mobiliario e imobiliario do
Estado. De acordo com os principios do modelo supracitado e segundo as regras formais
e técnicas produzidas pela tutela, é proposto ao gestor uma organizacdo e do capital
patrimonial em concordancia com os procedimentos por estes previstos, nomeadamente,

na aquisicdo e entrega de bens.

A titulo de exemplo, para a IGE é responsabilidade do director da escola verificar
se a “aquisicao de bens e servigcos que (...) € efectuada de acordo com o regime de
realizacdo de despesas estabelecido no Decreto-Lei n.° 197/99” (5.10). No ambito do
reforco das medidas de apoio social a alunos, pode o0 director “tomar a iniciativa de
complementar as medidas de accdo social escolar previstas no Despacho n.° 15
459/2001 através da aplicacdo dos lucros da papelaria na aquisicdo de livros e outro
material escolar a distribuir gratuitamente pelos alunos de menores recursos

economicos” (5.6) segundo o regime de realizacdo de despesas previsto.

Por fim, para efeitos de organizacdo do mobilidrio e equipamentos existentes,
nomeadamente aqueles afectos ao ASE, deve o director da escola inserir os diferentes
recursos no Cadastro e Inventario de Bens do Estado (CIBE), cuja organizacdo é
regulada pela Portaria n.° 671/2000 (2.2 série) (5.15).

Concluindo, é proposto ao responsavel maximo da escola 0 acompanhamento e
controlo da gestdo dos recursos existentes de acordo com os principios do modelo de
gestdo do patriménio mobiliario e imobiliario do Estado. E garantir a organizacdo e
gestdo funcional do capital patrimonial em obediéncia as orientacGes formais e técnicas

legalmente previstas.

167



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

Perante 0 exposto, é possivel determinar que a actual gestdo dos recursos se
inspira num modelo racional e burocrético, e em alguns aspectos centralizador —

nomeadamente nos procedimentos de aquisi¢ao e de propriedade.

Relativamente a existéncia de recomendacgdes iluminadas pela representacdo do
Profissional, a Inspec¢do-Geral de Educacdo propde ao director um modelo de gestédo
dos recursos materiais em articulacdo com a comunidade escolar, de forma a conhecer
as necessidades evidenciadas e promover a sua participacdo na organizacdo e

rentabilizacdo dos recursos disponiveis.

Para a IGE devera o director apurar as “necessidades dos seus recursos humanos
em matéria de seguranca e bem-estar, tendo em vista, nomeadamente, (...) (a)
implementacdo de sistemas de informacéo, divulgagdo” (10.57), para uma melhor e
efectiva participacdo da comunidade escolar na organizacdo e disponibilizacdo dos

recursos.

Assim, através de uma real integracdo e articulacdo com os elementos da escola,
designadamente com os professores, no desenvolvimento de uma gestdo conjunta,
podera o gestor canalizar os diferentes recursos para areas e sectores prioritarios

partilhados e entendidos globalmente pela comunidade escolar.

Por fim, a luz da imagem do Gestor, a IGE propde a implementacdo de um modelo
de gestdo assente nos principios da eficiéncia, da economia e da rentabilidade, no
sentido de uma organizacdo flexivel e equilibrada dos recursos para efeitos de

rentabilidade na sua utilizacdo e durabilidade destes.

Para o cumprimento deste modelo de gestdo, é proposto ao responsavel maximo o
exercicio de “praticas de gestdo dos recursos compativeis com os principios de eficacia,
eficiéncia e economia” (4.2 e 5.1), onde a estratégia principal consiste em realizar “boas
praticas de gestdo dos recursos (...) materiais, (...) e ainda prevenir desperdicios” (8.2),
nomeadamente, ao “adquirir o material escolar (apenas) necessario” (5.25). Recomenda

ainda, que o chefe executivo deve dar prioridade as necessidades inerentes aos “planos
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de acgé@o que respondam aos objectivos tragados no projecto educativo, (assegurando a

disponibilidade) dos recursos necessarios” (10.62) para a sua execucao.

Assim sendo, compete ao director “uma utilizagdo planeada dos recursos (...)
fisicos para apoiar a melhoria das aprendizagens e dos resultados dos alunos” (9.66),
nomeadamente, na resposta a “inventaria¢do das caréncias e dos recursos necessarios no
dominio do apoio socio-educativo aos alunos” (5.19), e no acesso a “utilizacdo das TIC
como recurso de informacdo e como instrumento estruturador de aprendizagens”

(15.53) essencial para um processo de aprendizagem mais eficaz.

Por exemplo, “os lucros apurados (provenientes de fontes de receita) podem ser
aplicados na aquisicéo de livros e software educativo destinados a biblioteca e ao centro
de recursos, e na atribuicdo de prémios em concursos realizados no estabelecimento de

ensino” (5.7).

No ambito das estratégias para a melhoria do desempenho da escola, devera o
chefe executivo garantir na “implementagdo dos planos de ac¢do de melhoria, (a
disponibilidade) dos recursos necessarios” (9.39), e que “sejam afectados recursos e

tempo suficientes para permitir a efectiva implementagao das ac¢des de melhoria”

(9.93).

Por ultimo, no apoio a gestdo administrativa — em virtude da complexidade e do
funcionamento conjunto com outras areas da escola — a IGE propde uma “aposta firme
na utilizagdo das TIC como recurso de gestdo organizativa” (1.1). Perante uma area de
grande responsabilidade e de complexidade funcional, como é o sector dos
vencimentos, recomenda que seja “utilizada uma aplicagdo informatica para o
processamento das remuneragdes e outros abonos” (3.14), permitindo, futuramente,
“utilizar dados quantitativos recolhidos no seu sistema de informagdo” (9.97) para
efeitos de estatisticas e prestacdo de contas junto das entidades publicas de gestdo

financeira.

Face ao exposto, € proposto ao director uma modalidade de gestdo assente nos
principios da eficiéncia, eficacia e economia, com o objectivo de serem aplicadas boas
praticas de gestdo dos recursos e prevenir desperdicios. E, nomeadamente, promover

uma organizagdo adaptada para apoio a projectos e actividades de melhoria das
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aprendizagens dos alunos e para a implementacdo de acgdes de melhoria ao nivel

individual e organizacional.

Concluindo, a Inspecgdo-Geral da Educacdo propde ao director da escola um
modelo de gestdo dos recursos materiais de acordo com os principios fundamentais das

representacdes do Administrador, do Profissional e do Gestor.

Segundo a légica do Administrador, cabe ao chefe executivo controlar e
acompanhar a gestdo dos recursos existentes em sintonia com o modelo de gestdo do
patrimonio mobiliario e imobiliario do Estado, nomeadamente, os procedimentos

regulamentares previstos para a aquisicdo e organizacdo de bens.

Perante a logica do Profissional, € proposto ao director gerir 0s recursos materiais
em concordancia com as necessidades da comunidade escolar, tendo em vista a

melhoria das condi¢6es e meios inerentes aos diferentes contextos de trabalho.

Por fim, no @mbito da representacdo do Gestor, 0 gestor escolar é direccionado
para uma gestdo dos recursos em sintonia com os principios de eficiéncia, eficacia e
economia, face a um aproveitamento rentavel e produtivo dos bens disponiveis,
nomeadamente, na utilizacdo para fins destinados a melhoria do sucesso educativo dos

alunos e a implementacédo de ac¢des de melhoria funcional.

5.3.6 — ORGANIZACAO E QUALIFICACAO DA FUNCIONALIDADE DOS ESPACOS DA
ESCOLA — SUBDIMENSAO M

A area de gestdo dos espacos da escola é sem duvida um dos campos em que 0
gestor escolar partilha maiores preocupagdes, nomeadamente, pelos custos que envolve

a sua manutencao e pela dificuldade de apoio técnico continuado que esta area exige.
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Nesta area, para além de providenciar as rotinas de manutencdo necessarias, a
missdo do director consiste ainda em promover a qualidade dos espacos,
particularmente, no que se refere a sua utilizacdo e qualificacdo; dotar para cada espaco
uma vocagao propria ao servico dos utilizadores; e rentabilizar cada local perante uma

utilizacdo polivalente.

A organizacdo e qualificagdo da funcionalidade dos espagos da escola é uma area
de gestdo alargada a outros sectores, em virtude do cruzamento de dinamicas,
actividades e interesses. Neste sentido, a gestdo destes espacos deverd ser em
articulacdo com as outras areas, para efeitos de uma maior rentabilidade e produtividade

na utilizacdo dos espacos disponiveis.

Segundo as propostas apresentadas pela Inspeccdo-Geral da Educacdo
relativamente ao papel do gestor escolar, no ambito da fungdo em epigrafe, apurou-se a
presenca de um conjunto de principios que se enquadram nas imagens do Administrador

e do Gestor.

Perante a representacdo do Administrador, a IGE direcciona o papel do director
para uma posi¢do de “vigilante”, relativamente a uma gestdo dos espacos centrada,

Unica e exclusivamente, no exercicio da actividade lectiva.

Relativamente a imagem do Gestor, é proposto ao responsavel maximo da escola a
elaboracdo de um plano de accdo que preveja a manutencdo dos espacos de forma
pronta e exequivel. E que este, represente uma politica de gestdo centrada na contributo
para a melhoria das aprendizagens dos alunos e no apoio a estratégias a estratégias de

aperfeicoamento organizacional.

De acordo com as orientacdes da IGE — enquadradas na imagem do Administrador
-, 0 director tem como responsabilidade assegurar uma organizacdo dos espacos em
privilégio do exercicio das actividades lectivas, nomeadamente, no periodo que afecta a

avaliacdo aferida promovida pela tutela.

Para que esta politica de gestdo se torne eficaz, o director da escola devera garantir

que “as instalagdes dos estabelecimentos de ensino permitem a realizagdo dos exames
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nas condi¢Bes previstas no nimero 5.3 do ponto 5, referente a salas e vigilancia, da
Norma 02/ES/2006” (11.5). Nomeadamente, devera organizar e preparar um espaco
com “condicdes de sigilo/seguranca para as provas no transito interno antes da entrega
as forcas de seguranga para posterior transporte ao Agrupamento” (11.29), e a “criagdo
de condigdes de sigilo/seguranga, na escola, relativas aos enunciados das provas”

(11.27).

Para a Inspecgdo-Geral da Educagdo recai sobre o director toda e qualquer
responsabilidade para a criacdo de condicBes espaciais e contextuais necessarias a

realizagdo das actividades lectivas, segundo as normas regulamentares aplicaveis.

No das recomendacdes inerentes a representacdo do Gestor, a IGE orienta o chefe
executivo para a necessidade de promover mecanismos de ac¢do continua para efeitos
de uma efectiva manutencdo e reparacdo dos espacos existentes. E que garanta a
implementacdo de estratégias ou procedimentos preventivos para colmatar a

sobreutilizacao dos espacos e a degradacdo dos frageis materiais que os compdem.

Para uma politica de actuacdo permanente, cabe ao responsavel maximo
apresentar “a todos os niveis, preocupacao com manutengdo, seguranca ¢ salubridade”
(14.23), demonstrando um “conhecimento das necessidades em termos materiais, no
ambito das condi¢cbes de seguranca e bem-estar, tendo em vista, homeadamente, a
melhoria da funcionalidade, do conforto e da aprazibilidade do espaco construido, a
realizacdo de ac¢bes de manutencao e/ou conservacao e a elaboracdo e implementacédo
de planos de seguranga” (10.53). Por outro lado, por forca de situagcbes mais prementes
deverd “proceder a obras de beneficiagdo de pequeno e médio alcance, reparagdes e

trabalhos de embelezamento” (5.23).

Tendo em vista uma politica de valorizacdo dos espacos, compete ao gestor
escolar promover a “realizagdo de acg¢des e actividades incluidas (em) (...) programas
correntes de manutencdo e de conservacdo de instalacbes, equipamentos, dispositivos e
infra-estruturas” (10.71) “e de programas especificos de prevengdo de situacdes de
risco” (10.03). Através destes programas, poderd organizar actividades onde “as

criangas/alunos e o pessoal estdo implicados e participam no arranjo e cuidado dos
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espacos - na sua decoracdo, na higiene e limpeza e na defini¢do de critérios e normas de
utilizacdo -, tornando-os agradaveis e promotores de uma atmosfera estimulante”
(12.59).

Assim sendo, para a Inspec¢do-Geral da Educacdo o chefe executivo deveré estar
directamente envolvido na producdo de “recursos, espagos e equipamentos -
nomeadamente cantina, laboratérios, biblioteca e outros recursos de informacéo-
acessiveis e bem organizados” (14.25), para uma utilizacdo alargada e apetecivel por

toda a comunidade escolar e ndo escolar.

Face ao proposito de beneficiacdo e rentabilizacdo dos espagos existentes, devera
0 responsavel maximo fomentar a “espagos de exceléncia 0 ginasio, a cozinha e o
refeitorio, que foram pensados para uma apropriacdo por parte da comunidade
educativa, promovendo a facilitagdo dos processos e 0 bem-estar” (16.4). Neste sentido,
procurara, simultaneamente, diligenciar meios funcionais que permitam a “formagao de
grupos ou a contratacdo de servicos de entidades exteriores a escola para efeitos de
exploracdo, organizacdo e funcionamento de servigos (tais como) de bufete, cantina e
papelaria” (5.20), com o objectivo de garantir uma utilizacdo de qualidade, agradavel e

que responda as necessidades dos diferentes utilizadores.

Por outro lado, a Inspeccdo-Geral da Educacdo salienta a necessidade do chefe
executivo elaborar um plano de utilizagdo dos recursos (...) fisicos para apoiar a
melhoria das aprendizagens e dos resultados dos alunos, particularmente, no que se
refere a existéncia de espagos que permitam o exercicio de actividades experimentais, a
criacdo de condicBes laboratoriais adequadas e espacos especificos para as actividades
de formacdo artistica e educacdo fisica (14.24). Mais reforca, que este plano contemple
ainda a distribuicdo de “recursos e tempo suficientes para permitir a efectiva
implementagdo das ac¢des de melhoria” (9.94) tendo em vista a melhoria do

desempenho da escola e dos seus diferentes sectores.

Concluindo, a IGE propde ao gestor escolar uma gestdo dos espacos existentes
centrada num plano de intervencéo, de forma a prever os procedimentos de manutengéo
e preservagdo, a resolucdo de problemas provenientes da sobreutilizagdo e a

beneficiacdo e qualificacdo destes. No que se refere a sua utilizacdo, recomenda ainda

173



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

uma gestdo utilizacdo focalizada na melhoria das aprendizagens dos alunos e no apoio a

implementacdo de ac¢des de melhoria face ao desempenho organizacional.

Em suma, para a Inspeccdo-Geral da Educacdo a organizacdo e qualificacdo da
funcionalidade dos espacos realiza-se segundo os principios inerentes as imagens do
Administrador e do Gestor.

Perante a representacdo do Administrador, é proposto ao chefe executivo uma
modalidade de gestdo que privilegia a criacdo de condi¢cOes espaciais para a realizagdo
das actividades lectivas, de acordo com as orienta¢des da tutela, assumindo um papel de

caracter inspectivo destinado a apurar as condicdes em aplicagéo.

Relativamente a presenca da imagem do Gestor, € recomendado ao responsavel
méaximo a necessidade de elaborar uma plano de intervencdo que responda as
necessidades de manutencdo e valorizacdo dos espacos. E € proposto que promova
programas e actividades de preservacdo e requalificacdo em funcdo das exigéncias
quotidiano escolar, nomeadamente, no apoio a projectos e dinamicas que visam a
melhoria das aprendizagens dos alunos e a implementacéo de ac¢des de melhoria sob o

desempenho organizacional.

2.3.7—RESUMO

Da andlise realizada aos textos produzidos pela Inspeccdo-Geral da Educacdo, no
ambito das funcdes de gestdo operacional, observou-se as seguintes areas de gestdo:
financeira, recursos humanos, recursos materiais e espacos, € regras e mecanismos de

controlo.

174



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

O processo de andlise supracitado teve como finalidade o apuramento de l6gicas
de accdo, defendidas pela Inspeccdo-Geral da Educacdo, que reflectem diferentes

perspectivas sobre o papel do gestor escolar.

Apurados e analisados os principios, verificou-se a existéncia de diferentes
representacdes quanto ao exercicio de funcbes do chefe executivo - frequentemente
concorrentes e discordantes entre si - que se inscrevem nas imagens do Administrador,

do Profissional e do Gestor.

Cada uma das representacOes apresentadas tem na sua esséncia a capacidade de
produzir vérias logicas de accdo de acordo com principios especificos, determinando,

simultaneamente, visdes estratégicas independentes e discordantes.

A existéncia de diferentes representaces no entendimento institucional da IGE,
reafirma o facto de estarmos perante uma representacdo tripartida do gestor escolar,
composta por um efeito de hibridismo, em consequéncia da sobreposi¢édo das diferentes

l6gicas de accao.

O efeito de hibridismo vem descortinar o facto de que a fungéo do chefe executivo
prende-se a varias logicas de accdo, com medidas de influéncia distintas entre si,
articuladas sob um mecanismo de sobreposicdo, que determina um efeito de mutagéo

funcional e ideoldgica do papel do director.

Assim sendo, ao longo dos documentos apresentados pela IGE € possivel apurar,
num mesmo topico ou discurso, a presenca de principios de ac¢do discordantes ou até

mesmo concorrentes, o que revela uma representacdo pluralista do referido actor.

A presenca da representacdo do Administrador prende-se com o refor¢o da
intervencdo da tutela na actividade das escolas e no apelo a obediéncia as orientac6es
legais, constituindo uma gestdo fortemente centralizada na administracdo central. O
papel do director na gestdo da escola, assenta num espirito da obediéncia,
nomeadamente, pelo exercicio de estratégias de acompanhamento e do controlo do
funcionamento da instituicdo educativa, segundo o quadro legal e técnico proposto pelo

topo hierarquico.
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Quanto a um discurso alusivo a imagem do Profissional, a IGE demonstra um
forte investimento sob a dimensdo técnica e profissionalizante do gestor enquanto
professor. Aposta fortemente numa modalidade de gestdo atenta as sensibilidades e
recomendacdes patenteadas pelo corpo docente e ndo docente. Como também, propdes
a emergéncia da figura do lider pedagdgico e educativo, enquanto responsavel maximo
pela gestdo da margem de autonomia que 0s professores possuem na gestdo do

funcionamento da escola.

Por Gltimo, sob a imagem do Gestor, é apresentado um discurso institucional que
ilustra um modelo de gestdo alusivo a democratizacdo e modernizacdo da vida do
estabelecimento de ensino. Ao longo de varias propostas, promove a figura de um
gestor sensivel a integracdo e participacdo da comunidade educativa na gestdo das
diferentes areas da vida da escola. E ainda, prop6e a inspiracdo do papel do director nos
principios da eficiéncia, eficacia, produtividade, rentabilidade e economia, revestido por
um modelo de gestdo de eficiéncia tecnocrética, para efeitos de uma maior proximidade

da escola as exigéncias locais e nacionais e para o sucesso dos alunos.

Segundo as légicas de acgdo, observadas no discurso institucional da Inspeccéo-
Geral da Educacdo, referentes as funcdes de gestdo operacional, € apurada a seguinte

representacdo do papel do gestor escolar.

De acordo com a representacdo do Administrador, o papel do director inspira-se
no ideal do funcionalismo publico, fruto da necessidade que a tutela tem em constituir,
nas varias escolas, uma figura que represente um elo de ligacdo entre os intervenientes.
A presenca do chefe executivo tem como atributo um papel fiscalizador, de forma a
acompanhar, verificar e promover a obediéncia a legislacdo em vigor - que serve de
linha de conducdo a gestdo do funcionamento da escola -, o que depreende uma

modalidade de gestdo comandada a distancia por parte da administracéo central.

Perante o referido entendimento, proposto pela IGE, observa-se uma gestao
fortemente centralizadora e burocratica, que direcciona o director para a necessidade de
prover um controlo sobre as seguintes areas funcionais: distribuicdo de alunos,

procedimentos administrativos, gestdo dos recursos humanos, avaliagdo do pessoal
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docente e ndo docente, gestdo financeira, gestdo dos recursos materiais e espaciais e,
particularmente, na distribuicdo do servi¢o docente. Esta atribui¢do, tem como objectivo

verificar a obediéncia as normas e regras previstas para as areas supracitadas.

No ambito da funcdo de definicdo de regras, responsabilidades e mecanismos de
controlo em resposta ao quotidiano escolar, é proposto ao gestor escolar colocar em
pratica politicas e procedimentos estabelecidos pela tutela que contribuem para garantir,
tanto quanto for praticavel, a execucdo das politicas estabelecidas, a salvaguarda de
bens e patrimdnio, a prevencao e detec¢cdo de fraudes e erros, a precisdo e plenitude dos
registos contabilisticos e a preparacdo atempada de informacéo financeira fiavel. O seu
papel serve essencialmente para garantir a conformidade normativa da organizacéo, da

gestdo e da eficacia do sistema escolar.

Relativamente a funcdo de gestdo do pessoal, definicdo de tarefas e caracteristicas
dos diferentes postos de trabalho, a IGE propde ao director a necessidade seguir
fielmente as diferentes orientacOes legais previstas. Nomeadamente, o conhecimento e
cumprimento das recomendacfes legais que servem o0s regimes de prestacdo do

trabalho, horarios e distribui¢do do servico docente.

Para a funcdo de avaliacdo do pessoal docente e ndo docente, é reforcada a
importancia do chefe executivo garantir o cumprimento dos principios e procedimentos

legalmente previstos.

No que concerne a administracdo do orcamento da escola pelo director, a IGE
entende que uma gestdo financeira devera ser em conformidade com as regras e
principios contabilisticos legalmente em vigor. A administracdo do orcamento devera
promover a qualidade da informacdo contabilistica, a fiabilidade das demonstracGes

financeiras e a prestacao de contas junto das entidades publicas competentes.

Para a gestdo dos recursos materiais, € proposto ao responsavel maximo da escola
0 acompanhamento e controlo da gestdo dos recursos existentes segundo 0s principios
do modelo de gestdo do patriménio mobiliario e imobilidrio do Estado. Deve ainda,
garantir a organizacdo e gestdo funcional do capital patrimonial em obediéncia as

orientacOes formais e técnicas legalmente previstas.
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Por fim, no &mbito da organizacdo e qualificagdo da funcionalidade dos espagos
da Escola, cabe ao chefe executivo a responsabilidade de criar condi¢des espaciais e
contextuais necessarias a realizagdo das actividades lectivas, segundo as normas

regulamentares aplicaveis.

Em suma, e perante o entendimento institucional da Inspec¢do-Geral da Educacéo,
¢ proposto ao gestor escolar um modelo de gestdo racional, burocratico e,
particularmente, centralizador, fortemente focalizado na obediéncia as normas e no

exercicio de um papel gestionario com caracteristicas inspectivas.

Da analise feita aos documentos publicados pela IGE, segundo a representacéo do
Profissional, contempla-se a imagem de um director com uma forte componente de
lideranca, isto €, de lider pedagogico, de um gestor de relacBes e interesses entre a
comunidade escolar e a escola, e como regulador da autonomia da actividade docente,

nomeadamente, na gestao da vida escolar.

O seu papel de mediador e de lider tem como estratégia de accdo o reforco da
representacdo e participacdo da comunidade escolar, designadamente dos professores,
com o objectivo de apurar as sensibilidades e recomendacdes propostas pelo referido
corpo, e projectar uma visdo de escola conjunta e articulada que seja globalmente aceite

por todos.

A presenca da imagem do Profissional, enquanto um lider pedagdgico, sente-se
nas seguintes areas funcionais da gestdo operacional: na distribui¢do e organizacdo das
tarefas e do servico docente; na participacdo dos docentes e outros funcionarios na
definicdo e organizacdo dos procedimentos inerentes aos respectivos modelos de
avaliacdo; no envolvimento e participacdo do pessoal docente na gestdo do or¢camento
da escola; e na gestdo dos recursos materiais em funcdo do levantamento das

necessidades do pessoal docente e ndo docente.

No ambito da fungdo de gestdo do pessoal, definicdo de tarefas e caracteristicas
dos diferentes postos de trabalho, a IGE salienta a necessidade do director adoptar uma

postura centrada na valorizacdo e potencializacdo do corpo docente, através de um
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processo de gestdo dos recursos humanos em concordancia com as recomendagdes dos

professores.

Quanto a funcdo de avaliacdo do pessoal docente e ndo docente, é proposto ao
chefe executivo a aplicacdo de estratégias para uma participagdo alargada da
comunidade escolar e que o sistema de avaliagcdo seja partilhado por todos. Cumprido o
exposto, devera ainda o director da escola assegurar a implementacdo de um sistema de
avaliagdo aceite e validado socialmente, por todos o0s elementos intervenientes,

independentemente da sua condigéo de participagéo.

Relativamente a funcdo de administracdo do or¢camento da Escola, o gestor escolar
é direccionado para uma gestdo financeira que envolva processos adequados de
auscultacdo e participacdo de docentes e ndo docentes, de forma a ver resolvidos e

solucionados as necessidades e exigéncias globalmente reconhecidas.

Por fim, no que concerne a funcdo de gestdo dos recursos materiais, a Inspeccao-
Geral da Educacgdo salienta a importancia do responsavel maximo promover uma real
integracéo e articulacdo aberta aos varios elementos da escola, designadamente, com os
professores, para o desenvolvimento de uma gestdo conjunta. Através deste modelo de
gestdo, podera o gestor canalizar os diferentes recursos para areas e sectores prioritarios,

de forma a colmatar possiveis fragilidades identificadas pela comunidade escolar.

Apesar de reduzidas o numero de inferéncias a imagem do Profissional, a
Inspeccdo-Geral da Educacdo revela uma concepcdo do gestor escolar centrada na
captacdo de consensos e na promoc¢do da participacdo e envolvimento da comunidade

escolar, nomeadamente, dos professores.

Esta estratégia, proposta pela IGE, depreende duas possiveis analises sob a
emergéncia da figura do gestor. A primeira, consiste na necessidade de o director se
assumir como um lider, quer do corpo docente, quer do pessoal ndo docente, em
reconhecimento e defesa dos direitos e interesses dos dois corpos. A segunda, enguanto
representante das recomendac@es e necessidades da comunidade escolar, compete ao
gestor viabilizar, simultaneamente, uma modalidade de gestdo em atencdo as exigéncias

globalmente formuladas.
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Por fim, segundo o entendimento da IGE, a actividade do director da escola de
acordo com a imagem do Profissional, vém reforcar a necessidade do chefe executivo se
apresentar como um lider pedagdgico, perante o corpo docente e ndo docente, mas
também enquanto lider de uma organizacdo. Apesar de reduzidas as inferéncias
apuradas no discurso institucional, todas elas recomendam que o gestor escolar assuma
competéncias de coordenacdo e articulagio com a comunidade escolar, de forma a
apurar interesses e recomendagdes que servirdo de apoio a uma gestdo mais consensual

e centrada na actividade educativa da escola.

Por ultimo, perante o raciocinio institucional da Inspec¢do-Geral da Educacéo,
apura-se uma representacdo do Gestor, que importa do mundo empresarial uma imagem
de chefe executivo inspirada nos principios da eficiéncia, eficacia, economia,
produtividade e rentabilidade, e focalizada no desenvolvimento da democratizacdo e

modernizacdo da administracdo das escolas.

Ao longo dos textos analisados, a IGE recupera algum do konw how do sector
empresarial para constituir uma representacao do gestor escolar, nomeadamente, aquele

que permite a regulacdo da actividade da escola segundo os resultados a alcancar.

Perante estas ideias, este organismo recomenda o exercicio de uma Visdo
estratégica centrada na melhoria da qualidade do servico da escola, na definicdo e
desenvolvimento de planos de trabalho e de melhoria continua, focalizados em
estratégias fundamentais de participacao e articulacdo transversal, e no aperfeicoamento
continuo do desempenho de cada sector segundo as necessidades apuradas e sucesso

educativo dos alunos.

Face ao supracitado, a Inspeccdo-Geral da Educacdo propde ao responsavel
méaximo uma intervencdo efectiva, inspirada na logica do Gestor, nas seguintes areas
funcionais: na definicdo de regras e mecanismos de controlo; na definicdo das tarefas e
distribuicdo do servico docente; na definicdo e organizacdo de um processo de avaliacdo
de desempenho; na gestdo flexivel e articulada dos recursos financeiros; numa gestao

eficiente dos recursos materiais; e na administracdo dos espagos existentes.
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Na éarea de definicdo de regras, responsabilidades e mecanismos de controlo em
resposta ao quotidiano escolar, a IGE salienta de se elaborar regras e propor
responsabilidades fundamentais para um correcto funcionamento do quotidiano escolar
e, nomeadamente, garantir a adaptacdo do desempenho da escola face ao meio
envolvente. Ressalva ainda, a imprescindibilidade do gestor constituir mecanismos de
monitorizacdo e dispositivos de auto-observacdo, com a finalidade de produzir
inferéncias relativamente ao desempenho da escola, particularmente, no que se refere a
gestdo financeira, ao controlo da seguranca e bem-estar da comunidade escolar e a
producéo de planos de melhoria.

No ambito da gestdo do pessoal, definicdo de tarefas e caracteristicas dos
diferentes postos de trabalho, é proposto ao director da escola uma estratégia de gestédo
de recursos humanos racional e flexivel. Sob uma perspectiva de inventariacdo
sistematica, a IGE recomenda a definicao de tarefas e caracteristicas para cada posto de
trabalho em articulagdo conjunta com a comunidade escolar, e em funcdo das
necessidades da escola, do sucesso dos alunos e para a valorizacdo técnica dos

diferentes recursos humanos.

Para a funcdo de avaliacdo do pessoal docente e ndo docente, propde a aplicacédo
de um sistema de avaliacdo receptivo a articulacdo e a transversalidade, para uma
efectiva adaptacdo as caracteristicas da organizacdo. Mais sugere, que o director
assegure a operacionalizacdo de um modelo de avaliacdo que figure uma mais-valia
para o desenvolvimento e valorizacdo dos desempenhos docente e ndo docente e, por

consequéncia, para o aperfeicoamento da qualidade do servico prestado pela escola.

Quanto a administracdo do or¢camento da Escola, a Inspeccdo-Geral da Educacao
salienta a importancia da gestdo dos recursos financeiros disponiveis em funcdo dos
principios da eficiéncia, economia e da rentabilidade. Para tal, é proposto ao chefe
executivo a elaboracdo de um plano de orgcamento que se enquadre no modelo de
contabilidade publica, nos principios supracitados e nas recomendacfes da comunidade
escolar, de forma a garantir a execu¢do de uma politica de gestdo orcamental

transparente, participada e partilhada.

Face & funcdo de gestdo dos recursos materiais, a actuacdo do director compreende

uma modalidade de gestdo assente nos principios da eficiéncia, eficacia e economia,
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com o objectivo de serem aplicadas boas préticas de gestdo dos recursos e prevenir
eventuais desperdicios. Especificamente, compete ao director promover uma
organizagdo adaptada para apoio a projectos e actividades de melhoria das
aprendizagens dos alunos e para a implementacdo de acgdes de melhoria ao nivel

individual e organizacional.

Por ultimo, perante a organizacao e qualificacdo da funcionalidade dos espacos da
Escola, a Inspeccdo-Geral da Educacdo recomenda a elaboracdo de um plano de
intervencdo sobre 0s espacos existentes, de forma a prever os procedimentos de
manutencao e preservacéo, a resolucdo de problemas provenientes da sobreutilizacdo e a
beneficiacdo e qualificacdo destes. No que se refere a sua utilizagdo, recomenda ainda
uma gestdo da utilizacdo centrada na melhoria das aprendizagens dos alunos e no apoio

a implementacdo de accGes de melhoria face ao desempenho organizacional.

Em suma, de acordo com a representacdo do Gestor, a IGE propde uma gestéo
diferenciada, eficiente e eficaz, que garanta a instituicio um desempenho centrado na
melhoria dos resultados escolares e no desempenho dos discentes. Mais recomenda,
uma gestdo flexivel, articulada e focalizada na melhoria do servico educativo, no
aperfeicoamento do papel da escola, e na sua transformagdo para uma organizacdo

aprendente e integradora de melhorias.

Concluindo, a representacdo do director da escola segundo retdrica institucional da
Inspeccdo-Geral da Educacéo, no ambito do exercicio de fungdes de gestdo operacional,
apura-se um efeito de hibridismo devido a sobreposicdo de diferentes representacdes

sobre o papel do gestor escolar.

Neste sentido, a imagem do chefe executivo compreende uma representacao
tripartida das suas funcdes, composta por légicas de ac¢do discordantes e concorrentes
entre si, que se distribuem pelas representacGes do Administrador, do Profissional e do

Gestor.
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5.4 — As FUNCOES DE RELACOES HUMANAS

5.4.1 — MOTIVACAO PARA A PARTICIPACAO DO PESSOAL NA VIDA DA ESCOLA —

SUBDIMENSAO N

A funcdo em epigrafe prende-se com o desenvolvimento de estratégias de
lideranca e motivacionais junto dos varios elementos da escola, focalizadas na atencdo
as necessidades de cada um, a sua saude, a sua seguranca e condicdes de trabalho em

geral.

O seu exercicio decorre essencialmente da necessidade de se proporcionarem
oportunidades de satisfagcdo para os diferentes membros da organizacdo, nomeadamente,
segundo duas perspectivas. A primeira, constitui-se a partir da indispensabilidade de o
director promover o reforco positivo a comportamentos desejados, através da
implementacdo de um bom sistema de incentivos. A segunda, compreende o apelo ao
desenvolvimento de trabalhos que exijam discernimento e compromisso pessoal, 0
aperfeicoamento maximo de competéncias e aptidGes, a adop¢do de metas partilhadas e
comprometidas, e o cumprimento de mecanismos de avaliacdo individual e

organizacional de forma articulada e participada.

Assim, para uma efectiva motivacdo do pessoal, designadamente para efeitos de
reforco a participacao, salienta-se a necessidade de promover uma real implicacdo de
todos os professores, alunos e ndo docentes na organizacdo e no desenvolvimento da
actividade da escola. Procurar constituir a implementacdo de medidas de satisfacdo
pessoal face a valéncia técnica e profissional que cada elemento ocupa na organizacao.
E, perante a condicdo de que a escola € um sistema aberto, instituir um conjunto de
estratégias que visam o estabelecimento de contactos, a convergéncia de compromissos

e a inclusdo de todos os elementos na gestdo da vida da escola.

Segundo a analise realizada as orientacGes da Inspec¢do-Geral da Educacdo, no

quadro da presente funcdo, apurou-se a existéncia de um conjunto de principios de
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accdo, claramente distintos e discordantes, relativamente a0 modo como o gestor

promove as estratégias de lideranga e motivacionais.

A partir das propostas analisadas e dos principios a estes inerentes, foi possivel
constatar a presenca de trés logicas de accdo, claramente distintas entre si. Estas trés
I6gicas, constituem-se nas imagens do Administrador, do Profissional e do Gestor.

Segundo os principios intrinsecos a légica do Administrador, a IGE orienta o
gestor escolar para exercer o procedimento de nomeacdo segundo caracteristicas
técnicas especificas propostas pela tutela, para posicionamento de docentes e nao

docentes em cargos de proximidade funcional.

Perante a logica do Profissional, é sugerido ao director uma estratégia de
motivacdo que visa a reorganizacdo da escola e das suas actividades em adequacdo as
necessidades, interesses e expectativas do corpo docente, tendo em vista a integracao e

compromisso deste corpo.

Por altimo, no @mbito da representacdo do Gestor, é recomendado ao director a
implementacdo de uma politica de envolvimento para a gestdo do estabelecimento de
ensino alargada a toda a comunidade, destinada a construir um ideal de escola em
sentido partilhado, visando, paralelamente, o aperfeicoamento institucional e a

valorizacdo individual de cada sujeito.

Comparativamente as anteriores funcdes, a actual competéncia compreende um
namero reduzido de orientacdes focalizadas nas imagens do Administrador e do
Profissional. Por oposicdo, verifica-se a existéncia de um vasto corpo de referéncias

alusivas a figura do Gestor.

As diferencas apuradas, nomeadamente pelo refor¢o da imagem Gestor, devem-se
essencialmente ao facto de estarmos perante um dominio de funcGes de caracter
informal e voluntario - iluminado pelo espirito da subjectividade - e pela actual
emergéncia de um novo paradigma da gestdo e administracdo das escolas portuguesas -
assente no reconhecimento de liderangas distribuidas e partilhadas e no

desenvolvimento das novas dindmicas organizacionais.
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A andlise as recomendagfes apresentadas pela IGE, configuradas na légica do
Administrador, apurou um conjunto de propostas que véem orientar o director para a
necessidade de identificar alguns docentes, segundo um perfil funcional pré-formatado,
para ingresso em cargos funcionais de proximidade. De acordo com o referido
organismo, o perfil usado como referente suporta-se nos diferentes perfis funcionais

descritos na legislacdo em vigor.

A titulo de exemplo, no ambito das Provas de Afericdo a Inspeccdo-Geral da
Educacdo que os professores cooptados para o0 exercicio de funcdes de
acompanhamento e monitorizacdo de provas de afericdo - actividade promovida pelo
Ministério da Educacdo — devera o responsavel maximo “nomear e convocar 0s
Professores Coadjuvantes(,) nomear e convocar 0s Professores Vigilantes (e)
designagdo dos Professores Correctores e Relatores” (11.14), de acordo com os perfis

funcionais descritos no estatuto.

Neste sentido, a funcdo de motivar a participacdo do pessoal para a vida da escola
compreende, essencialmente, a identificacdo de elementos com caracteristicas essenciais
com fim a sua nomeacdo pelo responsavel maximo da escola, para o exercicio de
funcbes ou cargos de caracter extraordinario, de acordo com um perfil proprio instituido

legalmente ou pela prépria tutela.

Perante a presenca de principios de ac¢do inerentes a imagem do Profissional, a
IGE véem orientar o director para a necessidade de promover estratégias de
reorganizacdo da actividade da escola em resposta aos interesses e expectativas
apresentadas pelo corpo docente. Com esta medida de reorganizacédo, o chefe executivo
procurara garantir o compromisso e estabilidade do corpo docente, e instituir um
ambiente e contexto organizacionais favoraveis para a valorizacdo da actividade

docente.

Assim sendo, é proposto ao director contemplar no “projecto curricular de escola
os interesses e expectativas manifestados por pessoal docente e ndo docente” (12.26), na
medida em que pretende desenvolver um projecto curricular em sintonia com as

propostas dos dois corpos. E fomentar um conjunto de estratégias destinadas ao

185



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

“acolhimento e a integragdo dos novos professores” (12.54) e “desencadeiar ac¢des de
integracdo e motivacdo dos funcionarios (...), sempre que possivel, considerando as

suas preferéncias” (12.38).

Em suma, a Inspeccdo-Geral da Educacdo propbe ao gestor escolar o reingresso
sobre a figura de lider pedagdgico e educativo. Através da qual, ird reorganizar a
organizagdo escola em sintonia com as sensibilidades e recomendacdes apuradas pelos

diferentes corpos.

Face a existéncia de um conjunto recomendacgdes iluminadas pela representagéo
do Gestor, é proposto ao director que assuma o seu papel de lider organizacional em
defesa de uma direccdo estratégica, com vista ao desenvolvimento de uma escola
inovadora, sustentada e moderna. Perante uma politica de direccdo estratégica, é
salientado a necessidade de que o director recupere a competéncia de liderar e gerir a
comunidade escolar para metas comuns, dinamizando vontades e sentidos em funcao

das sensibilidades da organizacdo e da melhoria do desempenho individual.

O papel do director na gestdo tem como premissa a partilha de responsabilidades
na administracdo e gestdo da escola, através de estratégias de inclusdo e de reforco a
participacdo, com objectivo de constituir uma visdo e sentidos comuns relativamente ao

papel e misséo da escola na comunidade educativa.

Neste sentido, a IGE orienta o gestor escolar para o exercicio de uma “politica de
envolvimento efectivo da comunidade educativa na vida da escola” (1.11), assegurando
uma maior “motivagdo ¢ empenho do corpo docente ¢ ndo docente” (1.7). O “nivel de
mobilizacdo e de motivacdo € influenciado pelas praticas de distribuicdo de

responsabilidades, de tarefas por diferentes pessoas da comunidade escolar” (10.7).

Para que os membros da comunidade escolar se envolvam nas novas tarefas, cabe
ao chefe executivo desenvolver um conjunto de procedimentos no sentido de os
mobilizar ou motivar para a relevancia destas e para a sua condi¢do de co-variaveis do

clima e da satisfagdo com a escola (10.06).

A delegacdao de responsabilidades tem como pano de fundo “um conjunto de

estratégias e metodologias (destinadas) a conhecer os pontos de vista dos diversos
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interessados sobre a qualidade do servigo prestado” (9.103), e para assegurar um maior
“envolvimento individual e colectivo de modo a desenvolver comportamentos e atitudes

construtivas e responsaveis, ¢ a apropriagdo de boas praticas” (10.30 e 10.70).

Assim sendo, para a Inspecgdo-Geral da Educagdo a motivacdo do pessoal passa
pela essencialmente pela “promocdo de praticas de solidariedade e de colaboragdo”
(12.12), de forma a que os “diferentes grupos da comunidade escolar sejam valorizados
e tidos em consideragdo na organizagdo da vida escolar” (12.49). Através desta pratica,
é assegurado um “sentimento comum em docentes, ndo docentes e alunos, de que sdo
membros significativos auscultados com frequéncia, com liberdade de expressdao”
(15.23), reconhecidos pelo responsavel executivo e essenciais para o desenvolvimento

do papel da escola.

Assim sendo, o0 exercicio de estratégias de reforco a motivacdo passa
essencialmente pelo “desenvolvimento de processos de participagdo na concepgdo do
planeamento das accbes relativas a seguranca e bem-estar” (10.26 e 10.58) na
“promocao de processos adequados de auscultagdo e participacdo de docentes e nao
docentes na gestdo financeira” (9.61), e no “estabelecimento de estruturas
organizacionais responsaveis pela elaboracdo e divulgacdo de regras para garantir a
integridade fisica dos diferentes utilizadores” (10.29). Tais estratégias tém como
objectivo garantir que “os responsaveis da escola e das diferentes estruturas conhegcam
bem a sua area de acc¢do, assumam uma actuacdo estratégica e que, essencialmente,

estejam motivados” (14.37).

O director ao assegurar uma politica de envolvimento de toda a comunidade
escolar, focalizada em estratégias de motivacédo e inclusdo de docentes, ndo docentes e
discentes, simultaneamente, garante a construcdo de uma escola em sentido partilhado,

integradora e potencializadora de sucessos individuais e organizacionais.

Para uma efectiva integracdo nas diferentes dindmicas organizacionais e,
designadamente, na construcdo de um projecto comum e partilhado, a IGE salienta a
necessidade de “os objectivos e valores serem estabelecidos em processos participados,
envolvendo, nomeadamente, os 6rgdos de gestdo da escola, os departamentos e 0s
servigos” (10.32). Envolvida a comunidade escolar, devera o chefe executivo promover

“uma estratégia de promog¢do dos objectivos e valores bem definida por parte dos
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responsaveis pela gestdo escolar” (9.23), garantindo “condigdes para uma efectiva
partilha e compreensdo dos objectivos (da escola)” (9.3). Assim sendo, “docentes, ndo
docentes, (...) e alunos devem apresentar um bom entendimento dos objectivos da
escola, (0 que comprova a) participagdo na sua definigdo” (9.16), para que “os
objectivos e valores sejam claros, partilhados e divulgados” (10.15) aos olhos de toda a

comunidade.

Em resposta aos objectivos e valores definidos pela comunidade, cabe ao director
“estabelecer planos de ac¢do que respondem aos objectivos tracados, definir e delegar
responsabilidades e funcgdes, definir e distribuir tarefas, e estabelecer calendarios de
execugdo e estruturas organizacionais adequadas” (10.61). Simultaneamente, reforca a
“participagdo dos diversos actores na definicdo das prioridades e das actividades”
(14.17), nomeadamente “na elaboragdo do projecto curricular” (12.5), garantindo a
continuidade de uma politica de envolvimento efectivo da comunidade educativa na

vida da escola.

Paralelamente, é proposto ao responsavel executivo a aplicacdo de mecanismos de
monitorizacdo e de discussdo dos resultados, focalizados para o desenvolvimento de
uma cultura de aperfeicoamento institucional, e o reforco da participacdo dos alunos na

vida escolar.

A aplicacdo de mecanismos de monitorizacdo tem como base uma actividade de
auto-avaliacdo, a nivel individual e institucional, que “envolve a cria¢do de dispositivos
de controlo e de recolha de dados, de anélise, de divulgacdo e de discussdo, sobretudo
com todos os que tiveram responsabilidades na gestdo e execucdo dos diferentes
processos” (10.12).

Para a execucdo desta actividade € recomendada a integracdo do maior nimero de
“docentes, ndo docentes e alunos (...) nas actividades de auto-avaliagdo” (9.37), para
uma “recolha e analise conjunta de toda a informagéo relevante” (9.82). Para que este
processo se concretize de forma eficiente e eficaz, a IGE propde ao gestor escolar que
“o papel dos docentes e ndo docentes no processo de auto-avaliacdo esteja bem definido

e seja do seu conhecimento” (9.73).
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Face & implementacdo das medidas supracitadas e a integragdo da comunidade
escolar nas suas actividades, estdo reunidas as condicdes para efeitos de
“desenvolvimento de uma cultura de aperfeicoamento institucional focalizado e
estratégico” (9.1), e simultaneamente, para uma “cultura de qualidade, exigéncia e
responsabilidade, mediante uma atitude critica de auto-questionamento, tendo em vista

o incremento da qualidade dos processos e dos resultados” (9.2).

Assim sendo, compete ao gestor escolar promover uma modalidade de” auto-
avaliagéo participada, que envolva activamente a comunidade educativa, desde a fase de
concepgao até a definicdo de planos de ac¢do para a melhoria” (14.45) do desempenho
da escola e de cada individuo.

Para uma efectiva modalidade de auto-avaliacdo participada, € proposto ao chefe
executivo “envolver sistematicamente 0s docentes e ndo docentes na avaliacdo dos
resultados educativos” (9.95), na “analise dos pontos fortes e fracos dos resultados
obtidos” (10.90) e “na concepgdo dos planos de ac¢ao de melhoria” (9.38).
Relativamente ao pessoal discente, € recomendado um maior “envolvimento (dos
alunos) na tomada de decisdes sobre a vida e o trabalho da escola” (12.48), para uma
“participacdo (mais) activa na construgdo e na pratica de regras de convivéncia, com
vista a promocdo da autonomia e da educacéo para a cidadania” (15.53), e a atribuicdo

de “responsabilidades concretas na vida da escola aos alunos” (14.2).

Tendo em vista um maior envolvimento do corpo discente, € sugerida a execucao
de “estratégias formativas junto dos delegados de turma, que respondam a sua vontade
de maior participagdo dos alunos nas decisdes da escola” (15.24) e o apoio para
constituicdo de uma “Associacdo de Estudantes com responsabilidades ao nivel das

estratégias de acgdo junto dos alunos” (16.7).

Em suma, segundo a Inspeccdo-Geral da Educacdo o exercicio da funcdo em
referéncia, segundo a ldgica de accdo do Gestor, tem como finalidade reforcar a
motivacdo de docentes, ndo docentes e discentes, através de uma politica de

envolvimento efectivo da comunidade educativa na gestdo da vida da escola

Perante os docentes e ndo docentes compete ao director o reforco da sua

participacdo na construgdo de uma escola em sentido partilhado. Procurar envolvé-los
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na aplicagdo de mecanismos de monitorizagdo, na discussdao dos resultados e na
elaboracdo de propostas/planos de melhoria, com o objectivo de promover uma cultura
de aperfeicoamento institucional e wuma cultura de qualidade, exigéncia,
responsabilidade e de atitude critica

Relativamente aos alunos, é salientada a necessidade do gestor escolar promover
uma maior integragdo e envolvimento dos discentes na tomada de decisdes sobre a vida
e o trabalho da escola. Promover a valorizagdo da figura do delegado de turma e apoiar
a constituicdo de associacOes de estudantes. De forma, a incluir e responsabilizar o
corpo discente para a valorizagdo da escola e para um maior empenhamento no seu

percurso escolar de sucesso.

Concluindo, a andlise as orientacdes apresentadas pela Inspeccdo-Geral da
Educacdo no ambito da funcéo supracitada, apurou a existéncia de trés logicas de accdo,
compostas por principios distintos, que se distribuem nas imagens do Administrador, do

Profissional e do Gestor.

Perante a representacdo do Administrador, € proposto ao gestor escolar a
identificacdo de professores que preenchem um perfil funcional legalmente pré-
estabelecido, por recurso a figura da nomeacdo, com fim ao exercicio de fungdes e

cargos de proximidade funcional.

No que se refere a presenca da imagem do Profissional, o responsavel maximo €
orientado para o retoma da figura de lider pedagdgico e educativo, para efeitos de
integracdo e reforco a participacdo do pessoal docente e também ndo docente,
nomeadamente no levantamento de recomendacdes e necessidades, de forma a construir

uma escola mais coesa, equilibrada e tecnicamente comprometida.

Por ultimo, sob a luz da imagem do Gestor, é recomendado ao director o exercicio
de uma politica de reforco a participacdo, nomeadamente, no envolvimento dos
diferentes actores na gestdo da vida escolar, tendo em vista a constru¢do de uma escola
em sentido partilhado e o desenvolvimento de uma cultura de aperfeicoamento

institucional, de qualidade, responsabilidade e auto-critica.
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Por fim, quanto a presenca de um numero alargado de referéncias afectas aos
principios de ac¢do assentes na imagem do Gestor, conclui-se que o papel do actual
responsavel executivo assenta, essencialmente, num modelo de gestéo flexivel. Assim, o
seu papel tem como premissa 0 desenvolvimento de uma lideranga partilnada e
distribuida, a promogdo de estratégias de envolvimento e de participacdo critica de toda

a comunidade educativa, e o reforco da democratizacdo da gestdo da vida da escola.

5.4.2 — DEFINICAO DE PLANOS DE FORMACAO PARA A MELHORIA DA COMPETENCIA

PROFISSIONAL - SUBDIMENSAO O

A definicdo de planos de formacdo para a melhoria da competéncia do pessoal
docente e ndo docente tem por objectivo melhorar o desempenho dos recursos humanos,

como também, o funcionamento dos servicos e diferentes 6rgaos da escola.

A sua execucdo passa, essencialmente, por uma politica e respectivos meios para o
desenvolvimento de formacdo, nomeadamente, em resposta as necessidades dos varios
elementos no exercicio das suas fungdes, e em solucdo das fragilidades/pontos fracos da

propria escola.

A definicdo de um plano de formacdo constitui um factor essencial para uma
politica de formacdo sustentavel, devendo este assegurar a melhoria do desempenho
profissional dos docentes e ndo docentes, a actualizacdo, o aperfeicoamento e o

desenvolvimento dos respectivos conhecimentos, competéncias e capacidades.

Este documento reveste-se de particular importancia na qualificacdo do servico
publico prestado pelas escolas, nomeadamente no que diz respeito ao seu

funcionamento e aos resultados obtidos.

Para a Inspeccdo-Geral da Educacéo a definicdo dos planos de formagéo tem por

necessidade a intervencdo do gestor escolar na conceptualizacdo e organizagdo de uma
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politica de formagdo, constituida para responder as exigéncias essenciais e estruturantes

que afectam o desempenho da escola e dos seus respectivos recursos humanos.

A analise realizada as orientacOes apresentadas pela IGE, no ambito da fungdo em
referéncia, identificou a presenca de trés estratégias de accao distintas quanto ao papel
do director no &mbito da defini¢do dos planos de formagéo.

A primeira, iluminada pelos principios do Administrador, propde ao chefe
executivo uma atitude com caracteristicas funcionais e legalistas, designadamente, na
elaboracdo dos planos de formacdo. Apds verificada a legalidade e adequagdo dos
planos, é recomendada a sua configuracdo em resposta as necessidades da escola e dos

proprios recursos humanos.

A segunda, assente na imagem do Profissional, salientada a necessidade do
director elaborar de um plano de formacdo que responda as recomendacOes e
necessidades de docentes e ndo docentes, em resultado da estreita colaboracdo e

participacdo dos professores na definicdo deste.

Por ultimo, em sintonia com os principios da representacdo do Gestor, € proposto
ao director a elaboracdo de um plano de formacdo que resulta da relacdo entre as
necessidades individuais e colectivas, e o desenvolvimento de accdes de melhoria no
ambito do servico a prestar pela escola. Para a constituicdo deste plano, a IGE
recomenda o envolvimento da comunidade escolar e a sua adequacdo as exigéncias de

ordem local e nacional.

No ambito da representacdo do Administrador, o0 gestor escolar é orientado para
garantir o “cumprimento das disposi¢des legais relativas a obtengdo da formacgao
continua certificada” (3.7). Neste sentido, devera o chefe executivo definir um plano de
formacdo adequado as orientacGes regulamentares, nomeadamente, quanto a validade da

certificacdo das formacges a exercer.

Mais ainda, o gestor escolar devera elaborar um plano de formacéo que contemple
as necessidades do pessoal e da prdpria organizacdo e as varias obrigac6es legalmente

previstas.
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Relativamente as orientacdes apresentadas pela IGE assentes na ldgica do
Profissional, é reforcada a ideia junto do director de que “o desenvolvimento
profissional dos recursos humanos € parte das prioridades dos planos de accdo de
melhoria” (9.56). Devendo para tal, apurar-se 0 “conhecimento das necessidades dos
seus recursos humanos em matéria de seguranca e bem-estar, tendo em vista (...) a

implementacdo de accOes de sensibilizacdo ¢ de formagdo™ (10.55).

Neste sentido, a elaboragcdo do plano de formacdo pelo director tem como
objectivo “assegurar uma forma¢do interna conducente a preparacdo dos seus
profissionais e a superacdo das suas dificuldades, tendo em consideragdo o
levantamento das necessidades de formagdo do pessoal” (12.37). Para o director da
escola “as prioridades nos planos de accdo tém em conta as necessidades de
desenvolvimento profissional” de docentes e ndo docentes (9.55), através do “acesso a

formacdo adequada as suas necessidades” (9.51).

Concluindo, a elaboracdo de planos de formacdo resulta de uma politica de
formacdo assente no apoio e no desenvolvimento do pessoal, em funcdo das suas
recomendacdes e necessidades para efeitos de valorizacdo e potencializagdo das

competéncias, capacidades e atitudes técnicas.

Quanto as recomendagdes iluminadas pela representacdo do Gestor, é proposta
uma politica de formacéo assente no desenvolvimento profissional e no planeamento de

accOes de melhoria, de forma a constituir uma “formagao centrada na escola” (12.10).

A implementacdo desta politica deve, essencialmente, a uma “relagdo entre o
desenvolvimento profissional e o planeamento das accdes de melhoria” (9.8), para que
os diferentes planos de formagéo se constituem enquanto “medidas adequadas para (o

desenvolvimento de estratégias) de acg¢do de melhoria” da escola (9.36).

Para a definicdo do plano de formacéo, é recomendada a utilizacdo dos resultados
(da auto-avaliagéo), para efeitos de seleccdo das “prioridades a contemplar nos planos
de (formacdo) (...), (atendendo ao facto de que estas devem estar) claramente
relacionadas com o apoio e a melhoria da aprendizagem dos alunos e com a

maximizacao dos resultados educativos™ (9.90 e 9.105).
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E proposto ao gestor a implementagdo de um plano de formagdo assente na
“organizacdo eficaz das actividades de desenvolvimento profissional, tendo em linha de
conta as necessidades individuais e de melhoria da escola” (9.50). E um plano que
“assegure uma formagdo (...) conducente a preparagdo dos seus profissionais e a
superacéo das suas dificuldades, tendo em consideracdo a actividade escolar e as accoes
de melhoria do seu desempenho” (12.36), como também, “as competéncias dos proprios

recursos humanos da escola” (9.52).

Para a Inspeccdo-Geral da Educacdo €é imprescindivel o facto de que “as
prioridades do desenvolvimento escolar e dos planos de (formacéo) serem coerentes
com os objectivos da escola” (9.28), devendo para tal - o responsavel executivo - definir
um plano de formagdo em fungdo “do contexto interno e das respostas educativas do
proprio estabelecimento de ensino, no uso das suas margens de autonomia que dispGe,
através de um programa continuo e sistematico de formagdo de professores” (15.15) e

de ndo docentes.

A titulo de exemplo, cabe ao chefe executivo propor no plano de formacdo a
“promocédo de acc¢des de formacdo e de sensibilizacdo diferenciadas (cursos, seminarios,
debates, exposigcdes) para diferentes grupos de destinatarios” (10.45); “acgdes de
formacdo centradas no desenvolvimento profissional dos docentes nas respectivas areas
cientificas e didacticas” (14.07); e “a frequéncia de acgdes de formagdo em areas e

abordagens educativas inovadoras” (15.45).

No ambito da actividade formativa e informativa a prestar junto da comunidade
educativa, a Inspeccdo-Geral da Educacdo recomenda a “divulgagdo do conhecimento
util a toda a comunidade (...), para melhorar o nivel de consciéncia dos direitos e
deveres em matéria de seguranca e bem-estar, nomeadamente, relativo ao direito de
informacdo sobre os riscos para a salde e a seguranca, sobre medidas preventivas,
primeiros socorros e procedimentos de emergéncia e sobre formacéo especializada, bem
como, relativo ao dever de cooperar activamente na aplicacdo das medidas de
prevencdo, seguindo instru¢des de acordo com a formacdo recebida, e de zelar pela sua
seguranga ¢ saude e pela dos seus parceiros/colegas” (10.44); no &mbito da actividade
da prevencdo e seguranca publica promover actividades de formagdo que visa a

“instrucdo e treino da comunidade educativa, realizando, nomeadamente, exercicios de
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evacuacdo em caso de incéndio e de sismo (com ou sem simulacro) e accdes de
instrucéo e treino sobre, por exemplo, primeiros socorros, manuseamento dos meios de
primeira intervencdo, manuseamento de materiais e substancias laboratoriais e

utilizacdo dos sistemas de alarme e alerta existentes” (10.75).

Por ultimo, para o pessoal ndo docente, compete ao director da escola “ promover
accOes de sensibilizagdo e formagdo que enquadraram a modernizagdo dos servigos

administrativos e a melhoria da sua capacidade de resposta” (15.39).

Em suma, é recomendado ao gestor escolar a elaboracdo de planos formacéo
centrada numa politica de formacdo que combine o desenvolvimento profissional
(formacgéo) e o planeamento das acgdes de melhoria, devendo o referido plano resultar
das necessidades individuais do pessoal em geral e da melhoria do desempenho da

escola, nomeadamente, para o sucesso escolar e educativo dos alunos.

Face ao exposto, para a Inspeccdo-Geral da Educacéo a elaboracdo a funcéo de
definicdo de planos de formacdo para a melhoria da competéncia profissional
compreende principios inerentes as logicas de ac¢do do Administrador, do Profissional e

do Gestor.

Sob a representacdo do Administrador, € proposto ao responsavel da escola a
definicdo de um plano de formagcdo em sintonia com as normas em vigor,
designadamente, quanto a validade da certificacdo e a adequacdo do plano as

necessidades da escola.

No ambito da légica do Profissional, a elaboracdo do plano de formacdo tem como
prioridade o desenvolvimento profissional, em primeira instancia, dos docentes e,
seguidamente, do restante pessoal, em funcdo das varias recomendacdes e necessidades

propostas, e tendo em vista o reforco técnico da sua actividade.

Por ultimo, perante a imagem do Gestor, o chefe executivo é orientado para a
definicdo de um plano de formacgdo que contemple as necessidades e fragilidades dos

recursos humanos e a melhoria do desempenho da escola.
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5.4.3 — GESTAO DOS CONFLITOS - SUBDIMENSAO P

A actividade do director no ambito da gestdo dos conflitos consiste na resolucéo
de problemas e conflitos através de mecanismos de cooperacdo e articulagdo interna e
externa, que passa pela conducdo de reunides, negociacdes, arbitragem e conciliagdo. O
recurso a estes mecanismos tem como objectivo garantir a continuidade de um clima de
tranquilidade e de respeito interpessoal e a obtencdo de contributos para a melhoria da

escola enquanto organizacao.

Partindo do principio de que o conflito € um elemento integrante da vida de uma
organizacdo democratica e dindmica como a escola, cabe ao gestor gerir, prevenir e
atenuar o nivel e a amplitude dos conflitos, recorrendo a estratégias que visam a
estabilidade, a cooperacéo e a colaboracdo entre os diferentes intervenientes. Mediante a
aplicacdo destas estratégias estdo reunidas as condicGes para uma gestdo assertiva de
situacOes de conflitos, aplicaveis aos mais diferentes campos de actuacdo, tirando dai

todas as vantagens possiveis para a escola e para a sua prépria missao.

Para a Inspeccdo-Geral da Educacdo a gestdo de conflitos passa, essencialmente,
pelo desenvolvimento de estratégias de incentivo ao desenvolvimento de um clima de
respeito e de tranquilidade, através de mecanismos de cooperacdo interna e na resolucao

imediata dos problemas, de forma saudavel e sensata.

Dado a referéncia subjectiva da propria funcdo e, designadamente, do
entendimento supracitado, as orientaces descritas pela IGE conferem uma logica de

accdo dominada unicamente pela representacdo do Gestor.

Em concordancia com os principios de accao do Gestor, a IGE orienta o director
para uma modalidade de gestdo que visa, essencialmente, o desenvolvimento de

dindmicas que incentivam o relacionamento interpessoal e de cooperacdo, o reforco de
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estratégias centradas na valorizacdo da solidariedade, da responsabilidade e da

convivéncia democratica.

Para uma efectiva gestdo de conflitos é proposto ao chefe executivo uma gestdo
centrada em mecanismos de cooperacdo e articulacdo interna e externa (16.17), tendo
por referéncia um “ambiente de disciplina e tranquilidade” (12.13), através “de acgdes
que incentivam o relacionamento interpessoal e a cooperacdo entre os diferentes grupos,
nomeadamente docentes e nao docentes” (12.52), assentes em “praticas de colaboracéo
e respeito solidario” (12.51).

Salienta ainda, a necessidade de se definir um “c6digo de conduta que, explicita
ou implicitamente, contribui para um clima tranquilo e propicio a aprendizagem”
(14.04), resultante de “momentos de reflexdo dos diferentes grupos sobre o ambiente e a
conduta pessoal” (12.55). Com a sua aplicacdo, podera o director “cultivar nos alunos e
em todos os que trabalham na escola o respeito pelos outros, o espirito de solidariedade,
a responsabilidade pelo bem-estar dos outros e¢ a convivéncia democratica” (14.03) e,
nomeadamente, “estimular o relacionamento e a coopera¢do entre criangas/alunos e

destas com os adultos” (16.17 e 12.50).

Face a um segundo quadro de orientacdes, a Inspeccdo-Geral de Educacéo reforca
a urgéncia do gestor escolar em “encarar os problemas relacionados com o
comportamento e disciplina (...) de forma saudével e sensata, confiando e elogiando a
actuacdo consciente e consistente de professores e funcionarios nesta matéria,
valorizando o seu pessoal envolvimento na pacificacdo e na procura de solugdes para

(0os momentos) de conflito” (15.19).

As situagoes de “problemas relacionais e de comportamento pessoal deverdo ser
alvo de (uma atencdo acrescida) por parte do responsavel, (recorrendo a) estratégias de
superacdo de dificuldades para lidar com os problemas de disciplina cuidadosamente e
com autoridade” (12.56). A titulo de exemplo, cabe ao director da escola definir e
coordenar estratégias para “agarrar os alunos mais desintegrados, algo que s6 € possivel
através de uma intervencdo continuada no tempo, guiada por muita dedicacdo e grande

habilidade” (15.20) em colaboragéo com os demais intervenientes.
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Resumidamente, para a IGE a gestdo de conflitos consiste no desenvolvimento de
mecanismos de cooperacgdo e articulagdo interna e externa, necessarios para defender
um clima de tranquilidade e de respeito interpessoal e a obtengédo de contributos para a

melhoria da escola enquanto organizacao.

Concluindo, as orientacOes apresentadas pela Inspec¢do-Geral da Educacdo no
ambito da funcdo em epigrafe suportam-se nos principios gerais da ldgica de ac¢do do

Gestor.

Dada a emergéncia de um novo paradigma na gestdo e administracdo das escolas,
impulsionador de uma efectiva democratizacdo e modernizacao da gestao escolar, a IGE
propde ao director a implementacdo de uma gestdo de conflitos integrada e cooperativa,
que seja capaz de gerir 0 seu posicionamento e a mediacdo de situacdes de conflito,
tirando dai todas as vantagens possiveis para a melhoria do desempenho da organizacéo

escola.

5.4.4 — DIFUSAO DA INFORMACAO - SUBDIMENSAO Q

A funcdo de difusdo da informacdo consiste em assegurar uma efectiva
disseminacdo da politica do estabelecimento de ensino e das noticias relacionadas com
actividades e acontecimentos que interessam a vida escolar, recorrendo a um canal de

comunicacdo bi-direccional.

O exercicio desta funcdo passa essencialmente por estratégias de comunicacgédo
destinadas a partilhar a politica de accdo da organizacdo, 0s seus pontos de vista e,

simultaneamente, compreender 0s pontos de vista dos outros.

O seu processo de comunicacao esta submerso em estratégias que visam a difuséo,

a partilha e cooperacédo entre o responsavel da escola e os restantes intervenientes, com
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a finalidade de garantir uma eficaz comunicacdo e compreensdo dos principios e

valores, dos objectivos e das metodologias que constituem a actividade da escola.

O papel do gestor escolar deve promover uma divulgacao e partilha de informacéo
eficiente e eficaz, assente na capacidade de constituir uma filosofia de escola
canalizadora de sinergias e de entendimento mutuo, destinado a concretizacdo de uma

visao e sentido comuns relativamente a missdo da escola.

A andlise as orientacdes produzidas pela Inspec¢do-Geral da Educagédo, no quadro
da funcdo em referéncia, véem propor diferentes formas quanto ao modo do gestor
escolar difundir a informacdo. Segundo as recomendagfes analisadas foram apurados
principios orientadores inerentes as imagens do Administrador, do Profissional e do

Gestor.

No quadro da representacdo do Administrador, € proposto ao director uma
estratégia de difusdo centrada na partilha dos principais normativos em vigor, dos varios
pressupostos legais recentemente actualizados e das orientac6es técnicas prestadas pela

tutela e outros organismos desconcentrados.

No ambito da representacdo do Profissional, € reforcada a necessidade do chefe
executivo promover a divulgacdo de informacdo de ordem técnico-cientifica e do

dominio da actividade docente.

Por fim, no quadro da l6gica do Gestor, é recomendada a divulgacéo e partilha da
propria politica educativa da escola, dos seus principios e objectivos, das actividades e
dinamicas instaladas e de informacdes relacionadas com o desempenho e organizagédo

da instituicdo.

De acordo com as orientacbes da Inspeccdo-Geral da Educacdo, assentes na
representacdo do Administrador, € proposto ao gestor escolar “a divulgagdo e a
observancia (das) normas e regulamentos” (10.05) responsaveis pela orientacdo da
actividade da escola e do seu pessoal e a “comunicagdo das respectivas atribuigdes”
(11.17 e 11.18). Por exemplo, no ambito a IGE recomenda a afixacdo de informacgéo
relativamente a procedimentos a aplicar nos exames (11.21) de acordo com as portarias

€ normas previstas.
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Face ao exposto, a actividade do gestor escolar no ambito da representacdo do
Administrador consiste, essencialmente, na difusdo da legislacdo em vigor e outras
orientacOes técnicas formais remetidas pela tutela e suas estruturas. Ao longo das notas
supracitadas, apurou-se ainda um reforgo por parte da IGE para que o director cumpra a
presente estratégia, de forma a assegurar a obediéncia as diferentes normas e

orientacOes aplicaveis.

Perante o dominio da imagem do Profissional nas orientacfes da Inspeccéo-Geral
da Educacdo, a divulgacdo de informacdo consiste na apresentacdo de “orientagdes
dirigidas aos docentes e nao docentes de caracter especificas e praticas” (9.69), ou na
valorizagdo “dos contributos individuais e de grupo de iniciativa do pessoal docente

junto da comunidade educativa” (12.39).

As recomendacdes da IGE véem repor uma estratégia de valorizagédo da actividade
docente através da publicitacdo das suas praticas e contributos técnicos e,
nomeadamente, no acompanhamento ao seu desempenho. Relativamente ao pessoal ndo
docente, a estratégia consiste na divulgacdo de orientagdes e de recomendacOes
determinantes para o exercicio das suas fungdes, tendo em vista a melhoria do seu

desempenho.

Neste sentido, o papel do director no ambito da representacdo do Profissional
compreende uma estratégia de divulgacdo de informacdo assente na valorizacdo e na

orientacdo técnica, destinada ao corpo docente e ndo docente.

Quanto ao dominio da imagem do Gestor, segundo a IGE cabe ao gestor a
divulgacdo e partilha dos principios e objectivos da politica educativa da escola,
apresentar informacdes para uma maior participacdo dos diferentes intervenientes, e

prestar recomendac@es para a melhoria da qualidade do servico.

A “divulgagdo dos objectivos e valores” (9.5), serve a garantia da compreensao,
clareza e partilha por todos os elementos da comunidade educativa (10.16 e 12.29),
através de “uma estratégia de promocao e divulgacdo dos objectivos e valores inerentes
ao desenvolvimento de uma cultura de seguranga e bem-estar” (10.35). “Os objectivos

apos estarem claramente definidos e deverdo ser comunicados aos diversos elementos
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da comunidade educativa” (9.12), mediante 0 recurso a “publica¢des escolares (ex.:
guias informativos para os encarregados de educagdo e para 0s alunos) e outros
documentos e suportes de comunicagdo, tais como a pagina da escola na Internet”

(9.20).

Para um exercicio efectivo e eficaz desta funcdo a IGE imputa ao director a
indispensabilidade de “comunicar os principios, objectivos e metodologias da
organizagdo escola, no interior da comunidade escolar, (...), divulgando informagdo e

promovendo o debate que conduza as decisdes necessarias” (15.42).

Atendendo a uma maior participacdo da comunidade educativa, deve ainda o
gestor escolar “criar canais de comunicagdo, divulgacdo e informagdo interna, para
incentivar ¢ facilitar a participagdo dos membros da comunidade educativa” (10.67),
assegurando por si “a qualidade da documentacao disponibilizada a toda a comunidade
educativa” (15.54). Face a uma efectiva participacdo deve “dispor de sistemas de
informacao, divulgacdo e comunicagdo abertos, de modo a promover a socializacdo e a
transparéncia de decisdes e ac¢des, divulgando e informando a comunidade educativa,
os pais e os encarregados de educagdo” (10.79), ¢ assegurar a “adopgdo de sistemas de
comunicacdo com os encarregados de educagdo (...) que garantem a transmissao ¢ a

recolha da informagdo” em tempo real (12.64).

Para uma efectiva qualidade da informacédo a divulgar, deverd o chefe executivo
“demonstrar que tem dispositivos de recolha de dados e de andlise tendentes ao
conhecimento de todos aqueles que tém interesse nas actividades da escola, na area da
seguranga e bem-estar, etc.” (10.48), permitindo a “divulgagao, de diferentes formas, de
informacdo recolhida e tratada, para conhecimento e debate, envolvendo diferentes
destinatarios” (10.89).

Neste contexto, a Inspeccdo-Geral da Educagdo salienta a “divulgagdo de
conhecimento (til a toda a comunidade educativa, para melhorar o nivel de consciéncia
dos direitos e deveres em matéria de seguranca e bem-estar, nomeadamente, relativo ao
direito de informacdo sobre os riscos para a saude e a seguranca, sobre medidas
preventivas, primeiros socorros e procedimentos de emergéncia e sobre formacao
especializada, bem como, relativo ao dever de cooperar activamente na aplicacédo das

medidas de prevencdo...” (10.43), e a “disposi¢ao de informacao de seguranca afixada,
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nomeadamente, de instrucdes para utilizagdo de material e equipamento especifico (nos
laboratorios, nas oficinas, nos espacos desportivos), de informacéo relativa as entidades

responsaveis pelos equipamentos desportivos, ao nimero nacional de socorro, etc.”

(10.73).

Quanto a divulgacdo de informacgédo destinada a promover a melhoria da qualidade
do servico, a IGE aconselha ao responsavel maximo “uma difusdo ampla de orientagdes
sobre praticas e padroes de qualidade a atingir nos processos estratégicos” (9.68),
“dirigidas aos docentes e ndo docentes (...) com o intuito de assegurar, de um modo
consistente, um desempenho de elevada qualidade em todos os sectores de pessoal e na
escola em geral” (9.70), garantindo simultaneamente o “acesso a dados relevantes e aos

indicadores de qualidade do desempenho” (9.96).

Face a uma efectiva participacdo da comunidade escolar no tratamento e discussao
de informacdes relevantes destinadas a aperfeicoar o desempenho da escola, “docentes e
ndo docentes irdo ter em conta as recomendacBes provenientes do exterior para a
melhoria da qualidade do servig¢o prestado” (9.88) e, nomeadamente, a compreensdo dos
objectivos das actividades da escola e a tomada de consciéncia dos limites temporais

para a sua realizacdo (9.91).

Por exemplo, de acordo com as recentes orientacGes da tutela — no ambito do
Plano Nacional de Leitura, das Ciéncias Experimentais e das Tecnologias de
Informacdo e Comunicacao — divulga as diferentes propostas para cada area especifica
“como a leitura, o ensino experimental, ou as tecnologias de informagao, incentivando
ao desenvolvimento de um trabalho diversificado, coerente e inovador na valorizacao
das competéncias, ou saberes em uso, e das atitudes face a escola e as aprendizagens,

procurando envolver os varios ciclos e turmas” (15.11).

Em suma, de acordo com a légica do Gestor o exercicio da funcdo em epigrafe
pressupde a divulgacao dos principais ingredientes que determinam a politica educativa
da escola, de forma a garantir uma clara compreensdo e o debate que conduza as
decisBes necessarias, e a difusdo de informacdes, orientacfes e projectos destinados a

melhoria da qualidade do servico prestado.
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Segundo as orientacdes da Inspeccdo-Geral da Educacgdo, no ambito da funcdo de
difusdo da informacdo, determina-se a presenca de logica de ac¢do tripartida, assente
nas imagens do Administrador, do Profissional e do Gestor.

Através da imagem do Administrador, a difusdo de informac6es prende-se com a
publicitacdo das normas e orientagdes técnicas formais, apresentadas pela tutela,

destinada uma eximia obediéncia por parte da comunidade escolar.

No ambito da representagdo do Profissional, o papel do gestor escolar serve,
essencialmente, uma estratégia de divulgacdo de informacédo assente na valorizacao e na
orientacdo técnica, e no reforco ao compromisso e colaboragdo do corpo docente e ndo

docente.

Por fim, sob a logica do Gestor, a disseminacdo de informacgdes tem como
finalidade a divulgacéo dos principios e objectivos que determinam a politica educativa
da escola, pressupde uma estratégia para uma clara compreensao e debate que conduza
as decisdes necessarias, e a difusdo de informacdes, orientacoes e projectos destinados a

melhoria da qualidade do servico prestado.

5.4.5 — PROMOGAO PARA A CONSTITUICAO E OPERACIONALIZACAO DE PROJECTOS -
SUBDIMENSAO R

Um dos pilares essenciais de uma gestdo realmente participativa e flexivel
concerne no desenvolvimento de projectos, que vao dar forma a um poder colegial de
animacdo e manifestacdo de vontades, constituindo um acordo racional entre 0s

diferentes actores da escola.

A procura destes acordos tem por uma base uma légica de concertacao, focalizada
na operacionalizagdo de projectos e em nome de um bem comum que serve a escola,
mediante estratégias de articulacdo e de desenvolvimento de processos negociagdo, que

poderdo caracterizar-se, simultaneamente, como cooperativos e/ou conflituais.
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A actuacdo do gestor escolar que tenha por objectivo promover a constituicdo e
operacionalizacdo de projectos, tem por pressuposto o alargamento dos poderes e
autonomia aos membros da escola, constituir uma organizagdo interna menos
fragmentada e mais coerente, a abertura da escola a sociedade, e a necessidade de

programar e planificar as evolugdes.

A modalidade de trabalho por projecto, para além do factor agregador e de coesao,
vem propor um conjunto de estratégias que visam a luta contra o insucesso escolar, a
procura de eficiéncia e eficacia, o desenvolvimento de processos participativos e a
introducdo de uma nova organizacdo. Esta organizagcdo, por um lado, representa uma
forte ruptura com uma logica de administracdo uniforme assente em normas de
instrucéo e, por outro, vem reconhecer a existéncia de tensdes, de exigéncias diferentes,

de uma complexidade organizacional composta por multiplas interaccoes.

Resumidamente, o exercicio desta funcdo tem como finalidade promover a
organizacgdo de estruturas e procedimentos articulados e coesos, que se materializam em
projectos, promover capacidades de coeréncia para fomentar, coordenar e organizar um
processo de evolugédo e, simultaneamente, introduzir rupturas em relacdo a um modelo

burocratico e vertical.

Para a Inspeccdo-Geral da Educacdo, a atitude do director da escola perante a
funcdo de promover a constituicdo e operacionalizacdo de projectos, passa,

essencialmente, por duas logicas ac¢do: a do Administrador e a do Gestor.

Segundo a légica do Administrador, o exercicio da referida funcdo tem como
objectivo garantir a implementacdo e reconhecimento de projectos propostos pela tutela.
O papel do director serve, essencialmente, uma perspectiva de controlo face ao correcto
cumprimento das orientacBes legalmente estabelecidas, na obediéncia técnica perante
sua implementacdo e, por fim, na supervisdo e prestacdo de contas dos resultados

atingidos.

No ambito da representacdo do Gestor, a atitude do responsdvel da escola é
orientada para uma postura pré-activa e promotora face a elaboracdo de projectos. O

chefe executivo procurar através da sua composicdo o0 desenvolvimento de
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procedimentos que visam a melhoria dos servigcos prestados pela escola e a

implementacdo de estratégias de reforco a participagdo da comunidade em geral.

De acordo com as orientagfes da Inspeccdo-Geral da Educagdo, no quadro da
imagem do Administrador, o director tem como fungdo promover a “participacdo em
projectos dos programas Ciéncia Viva, rede nacional das Bibliotecas Escolares, Escolas
Promotoras da Salde, TIC ou outras iniciativas semelhantes” — projectos constituidos e
promovidos pela tutela e que reportam-se a suporte legal. Serve ainda, a
responsabilidade de acompanhar a sua execucao (14.43), nomeadamente, a identificacao
do “total de turmas que sdo constituidas ao abrigo de outros projectos, incluindo TEIP, e
registar, em observacdes, 0 nome dos projectos e a legislacdo aplicavel e os resultados
atingidos” (7.25).

Ainda que reduzidas, as orientacdes da IGE véem reforcar a necessidade do
director garantir a implementacdo de alguns projectos elaborados pela tutela,
designadamente, aqueles que foram alvo de projeccdo nacional. Cabendo ao chefe
executivo, de acordo com o enquadramento legal, o exercicio e a viabilidade destes
programas e a sua integracdo na politica educativa da escola e, por consequéncia, no seu

projecto educativo.

Sem menosprezar o papel de regulador e “amigo critico” da IGE, verifica-se,
ainda que por inferéncia, uma estratégia de publicitacdo e viabilizacdo forcada dos
programas compostos pela administracdo central. Junto dos chefes executivos a
Inspeccdo-Geral da Educacdo reforca a imprescindibilidade das medidas destes

projectos, e apela a mobilizacdo da escola sob 0s seus pressupostos e principios.

Neste sentido, apura-se por parte deste organismo uma agenda marcada por
estratégias de recentralizacdo, designadamente, pela promocdo da actividade
“curandeira” da administragdo central em socorro as sensibilidades e especificidades das
escolas. No mesmo quadro, o papel do director é encaminhado para garantir a
obediéncia as orientacGes legais e técnicas previstas, assumindo claramente uma atitude
com caracteristicas inspectivas, de forma a assegurar o cumprimento eximio da

prescricdo proposta pela tutela.
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Quanto a influéncia da representacdo do Gestor, a IGE propde ao director uma
postura pro-activa, concentrada na “capacidade de usar a autonomia de que dispde para
organizar uma estrutura escolar integradora de iniciativas e projectos diversificados”
(15.52). Salienta ainda, a imprescindibilidade do gestor assegurar o “desenvolvimento
de projectos de melhoria que envolvam o0s agentes escolares e que fixem metas de
sucesso ¢ de reducdo do abandono escolar” (1.06 e 1.22), a “adesdo a programas e
projectos lancados por outras entidades, da partilha e delegacdo de responsabilidades,
do desenvolvimento de accdes de avaliacdo dos aspectos de contexto externo e interno,

da monitorizacdo dos processos e da avaliagdo de resultados” (10.39).

O exercicio desta funcdo compreende uma atitude de ‘“valorizacdo e
reconhecimento de (diferentes) iniciativas promotoras, (por exemplo) na seguranca e
bem-estar, nomeadamente, as que se referem a melhoria da qualidade do ambiente
escolar (campanhas de embelezamento da escola) na preservacao do patriménio escolar
(levantamento de diverso tipo de material e equipamento e sua catalogacdo, etc.) e em

outras campanhas de promogao da escola” (10.40).

Assim sendo, cabe ao director promover “o desenvolvimento de projectos
pluridisciplinares, com envolvimento dos alunos (desde a concepcao a comunicagdo de
resultados)” (12.71) e a implementagdo de “grandes e pequenos projectos mobilizadores

para novas areas do conhecimento e das expressoes artisticas e desportivas” (15.03).

Para uma constituicdo eficiente e eficaz de projectos transversais, deverdo
“realizar-se reunibes de coordenacdo e analise do desenvolvimento dos processos
estratégicos com os responsaveis pelas acgdes e actividades” (10.85), perante uma
atitude de “abertura a inovagdo e a capacidade de mobilizar os apoios necessarios para

tornar consistente (e sustentavel a execugdo do projecto)” (14.40).

Em suma, a accdo do director da escola serve a constituicdo e operacionalizacédo
de projectos que viabilizem a melhoria do servico a prestar pela escola, nomeadamente,
0 sucesso educativo dos alunos, através de estratégias de reforgco a mobilizacdo,

participacdo e inovacgéo, para a composicao de projectos alargados e pluridisciplinares.
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A representacdo do gestor escolar segundo o quadro de orientagdes propostas pela
Inspeccdo-Geral da Educagdo determina, por um lado, um chefe executivo iluminado
pela légica do Administrador, comprometido com a implementacdo de projectos
elaborados pela propria tutela. O seu papel serve para efeitos de controlo e supervisdo
relativamente a obediéncia técnica e normativa na implementagdo destes projectos, e na

prestacdo de contas junto da administragédo central.

Por outro lado, sob a influéncia da representacdo do Gestor, revela um director que
promove a constituicdo e operacionalizacdo de projectos tendo por base o alargamento
dos poderes e autonomia aos membros da escola. A sua pretensa serve, essencialmente,
o reforco da mobilizacdo e contributo da comunidade educativa, constituindo uma

organizacgdo interna menos fragmentada e mais coerente e aberta a sociedade.

Perante os factos recolhidos que suportam cada representacdo, apesar de ter sido
apurado um discurso marcado por uma agenda de recentralizacdo, apurou-se por parte
da Inspeccdo-Geral da Educacdo um forte apelo a uma nova modalidade de gestdo, que
protagoniza novas praticas organizacionais de gestdo flexivel, que tem por base o
alargamento dos poderes e autonomia da comunidade escolar e ndo escolar. Com este
novo modelo, a IGE vem propbs ao gestor escolar a constituicdo de uma escola menos
fragmentada e mais coerente, cada vez mais aberta a sociedade e concentrada na
melhoria do seu desempenho, nomeadamente, pelo reforco da eficiéncia dos processos e

eficacia dos resultados.

5.4.6 — EXERCICIO DA AUTORIDADE HIERARQUICA — SUBDIMENSAO S

O exercicio da autoridade hierarquica consiste na implementacdo de uma cultura
de respeito pela competéncia e conhecimento, ou pela matéria regulamentar, junto de
docentes, ndo docentes e discentes, com o objectivo de manter o funcionamento

eficiente e equilibrado da escola.
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A cada responsavel da escola compete o exercicio da autoridade hierarquica,
mediante um conjunto de condicBes que permitam o regular e correcto funcionamento
da escola e do servico a prestar, através da adequacdo dos diferentes elementos,
Sservicos, sectores e intervenientes aos principios e valores que determinam a actividade

da escola.

Assim sendo, o papel do gestor escolar compreende a necessidade de garantir uma
estrutura bem ordenada, a manutencdo das fungdes diarias, a organizacdo dos diferentes
servicos, a monitorizagdo de produtos e resultados e a eficiéncia do funcionamento da

escola.

Em suma, o exercicio da autoridade hierarquica pelo director tem como finalidade
coordenar e controlar o funcionamento da escola, em obediéncia as normas existentes,

as orientacdes informais da tutela e ao proprio sentido e misséo da instituicao.

Para a Inspeccdo-Geral da Educacdo, apesar do reduzido numero de orientagdes
propostas, 0 exercicio da autoridade hierarquica rege-se segundo 0s principios

orientadores da imagem do Gestor.

Segundo a referida imagem, a IGE vem determinar o exercicio da funcdo em
epigrafe com o objectivo de garantir “ambiente de disciplina e tranquilidade” (12.14),
através da implementagdo de “um céddigo de conduta que todos devem conhecer e de
regras de funcionamento claras que estdo na base do ambiente de respeito mutuo e da

evidente aceitagdo por todos da lideranga e autoridade instituidas™ (15.18).

Para este organismo, o papel do director da escola consiste na consolidacdo de
uma cultura de respeito pela competéncia e conhecimento das diferentes estruturas e

pessoas, e pela matéria regulamentar, junto da comunidade escolar e ndo escolar.

Mais do que uma l6gica de imposicéo, a actuacdo do director serve essencialmente
um papel de lideranca, que vem concertar olhares e esforcos no sentido para um
funcionamento eficiente e equilibrado da escola em respeito aos principios e orientagdes

formais previstas.
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Concluindo, a representacdo do director segundo a Inspecgéo-Geral da Educagéo
revela o dominio de uma légica de accdo centrada na imagem do Gestor, que propde o
exercicio da autoridade hierarquica em resposta a necessidade do gestor garantir um
funcionamento equilibrado e estavel da escola, segundo um conjunto cddigos de
conduta de caracter legal e/ou informal, que visam a sustentabilidade e equilibrio da

estrutura da organizagéo.

Cabe ainda referir que estamos perante uma funcdo essencialmente de caracter
racional, que segundo Weber se firma na crenca da legitimidade das ordens
estabelecidas e dos direitos de mando dos chamados pela organizacdo para exercer a
autoridade legal (In Economia y sociedad, 1944, p.174), que perante as orientagdes da
IGE vem assumir um novo protagonismo, fruto da alteracdo do paradigma da gestéo e
administracdo das escolas, que consiste na emergéncia fortes liderangas que encarem a

gestdo segundo uma légica de interactividade, de eficiéncia e de eficécia.

Para a IGE a autoridade hierarquica do gestor escolar pressupde uma gestdo
dominantemente flexivel, centrada no exercicio de uma lideranca dindmica e partilhada,
rompendo com a perspectiva inspectiva e o dominio do classico paradigma da gestédo

escolar.

5.4.7— RESUMO

A andlise ao discurso institucional da Inspec¢cdo-Geral da Educacdo teve como
objectivo identificar um conjunto de referéncias e respectivas ldgicas de acc¢do,
destinadas a elaborar uma possivel representacdo do gestor escolar no ambito das

funcbes de relacdes humanas.

As funcbes analisadas compreendem um conjunto de actividades que passam,

essencialmente, pela gestdo do pessoal docente e ndo docente, pelas relagdes inter-
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pessoais e de inter-grupos, e pela capacidade do gestor escolar em organizar-se de

maneira eficaz segundo as exigéncias impostas.

Comparativamente as fungBes anteriores, da andlise realizada aos textos
produzidos pela IGE, apurou-se um menor nimero de inferéncias referentes ao papel do
chefe executivo. Este facto deve-se, essencialmente, por estarmos perante uma
modalidade da gestdo de dominio inter-relacionamental, que se compde, para além das
tarefas ordinarias, por um conjunto de dindmicas informais, subjectivas e em grande

maioria imprevistas pelo quadro legal em vigor.

Face a reduzida presenca deste dominio na retorica institucional, as fungdes de
relacbes humanas véem, por um lado, dotar alguma autonomia e subjectividade ao papel
do director e, por outro, retirar algum espaco de intervencdo da Inspeccdo-Geral da
Educacédo no que se refere a sua actividade de controlo.

A IGE, na sua oratoria institucional, apresenta diferentes perspectivas sobre o
papel do gestor escolar, apurando-se, ao longo do seu discurso, logicas de accdo que
invocam as representacdes do Administrador, do Profissional e do Gestor. Cada uma
das imagens apuradas compreende uma ldgica de accdo especifica, justificada por
principios especificos, traduzindo diferentes filosofias de accéo relativamente ao modo

como o director exerce as diferentes funcdes de relagdes humanas.

Confirmada a existéncia de ldégicas distintas, muitas vezes discordantes e
concorrentes entre si, reafirma-se que as representacOes, anteriormente apresentadas,
ndo se encontram isoladas entre si, mas sim simultaneamente presentes. Diante este
facto, é passivel de concluir que estamos perante uma representacéo tripartida do gestor
escolar, devido a existéncia de um efeito de hibridismo, fruto da sobreposicdo de

diferentes l6gicas que iluminam o papel deste actor.

Confirmada a presenca simultanea das imagens do Administrador, do Profissional
e do Gestor, verifica-se ainda a existéncia de graus de influéncia variaveis. Sendo que
cada uma das representaces detém um maior ou menor numero de referéncias
relativamente a representacdo do director, constituindo a sobreposi¢do de diferentes

l6gicas com dominios de influéncia distintos entre si.
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A representagédo do gestor escolar de acordo com o discurso da Inspecgdo-Geral da
Educacéo, resulta da sobreposicédo das representacdes do Administrador, do Profissional
e do Gestor, em graus de influéncia varidveis, determinando uma imagem hibrida do

papel deste actor.

No cdmputo das representacGes referidas, a imagem do Profissional é aquela que
apresenta um menor nimero de evidéncias, todas relacionadas com o desempenho da
actividade docente. Seguidamente, surge a representacdo do Administrador com um
nimero acrescido de orientaces relativamente a anterior, destinadas a garantir o
cumprimento das disposicdes legais e medidas regulamentares. E por fim, a figura do
Gestor, inspirada em dindmicas de gestdo inter-relacionamental e do pessoal, mais

eficientes e flexiveis, com um ndmero bastante mais elevado de inferéncias.

Segundo a retorica da Inspeccdo-Geral da Educacdo, que invoca a representacao
do Administrador, verificou-se uma agenda marcada por estratégias de recentralizacdo e
de dependéncia funcional, entre o chefe executivo e a administracdo central. Ao longo
dos seus textos, a IGE recomenda uma atitude de supervisdo e de controlo em
obediéncia as normas regulamentares aplicaveis e as orientac6es formais prescritas pela

tutela.

No quadro da funcdo que visa a motivacao do pessoal, para a participacdo na vida
da escola, a IGE propGe uma estratégia de reforco a motivacdo recorrendo a
identificacdo de professores, conforme um perfil pré-formatado estipulado em
disposicOes regulamentares propostas pela tutela, com fim a nomeacdo para servicos e
cargos de caracter extraordinario. Perante esta estratégia motivacional, o papel do chefe
executivo serve apenas para efeitos de identificacdo dos docentes, segundo as
caracteristicas  funcionais legalmente e formalmente descritas, recorrendo,

posteriormente, ao acto administrativo de nomeacéo.

A funcdo de definicdo de planos de formacdo para a melhoria da competéncia
profissional, passa pela elaboragdo de um plano de formagdo em concordancia com as
disposicdes regulamentares em vigor, ap6s avaliar o grau de pertinéncia das

necessidades da escola e do pessoal. A IGE reforca a necessidade de ser elaborado um
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plano que preveja modalidades de formacdo legalmente validas e que disponham de

certificagdo devidamente regulamentada.

No exercicio da funcdo de difusdo da informagdo, a Inspeccdo-Geral da Educacao
salienta a necessidade de divulgar a legislacdo regulamentar em vigor, as varias notas
formais publicadas pela tutela e as respectivas atribuicdes funcionais de cada docente e
ndo docente. Com a presente funcdo, € proposto ao chefe executivo um procedimento de
divulgacdo alargado e efectivo, de forma a assegurar o conhecimento e a obediéncia as

normas legais previstas e as orienta¢des formais emanadas.

Quanto a funcdo que visa promover a constituicdo e operacionalizacdo de
projectos, compete ao director da escola a implementacdo de programas e projectos
constituidos pela propria administracdo central. O seu papel nestes projectos serve,
essencialmente, a supervisdo e controlo das medidas técnicas e funcionais segundo as
orientagdes legais para o efeito. Assim, o chefe executivo tem como objectivo garantir o
exercicio e a viabilidade das medidas definidas pela tutela, mediante uma atitude com

caracteristicas inspectivas.

Em suma, a representacdo do director da escola segundo a Inspeccdo-Geral da
Educacdo - inspirada na representacdo do Administrador - consiste na presenca de uma
figura gestionaria em estreita dependéncia com a administragdo central. E proposto ao
director uma gestdo inter-relacionamental segundo as disposi¢fes regulamentares e as
respectivas orientacbes da tutela, devendo, paralelamente, assumir a supervisdo e o
controlo dos procedimentos e resultados, provenientes dessa gestdo, em obediéncia as

normas impostas.

Resumidamente, o gestor escolar € orientado para garantir o exercicio e a
viabilidade das medidas e orientac6es, formais e informais, definidas pela administracéo
central, no sentido de uma agenda politica fortemente marcada por estratégias de
recentralizacdo, que vem reclamar um chefe executivo atribuicbes de caracter

inspectivo.

No que respeita & imagem do director, em sintonia com a representacdo do

Profissional, a IGE salienta a necessidade de se definir estratégias para a reorganizacao

212



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

do funcionamento da escola em resposta as necessidades e expectativas do corpo
docente e ndo docente. Mais realca, que a gestdo e organizacdo do pessoal devem
obedecer a emergéncia de um ambiente e um contexto organizacional que assegure a
valorizacdo da actividade docente e a sua motivagdo, face a uma maior participacdo e

compromisso da comunidade escolar na vida da escola.

Assim sendo, no @mbito da funcdo de motivacdo do pessoal para uma maior
participacdo, a Inspeccdo-Geral da Educacdo recomenda ao gestor a diligéncia de um
conjunto de estratégias de reorganizacdo da actividade da escola, em resposta as
exigéncias e expectativas apresentadas pelo corpo docente. Através do exercicio destas
estratégias, devera o responsavel maximo assegurar a emergéncia de um contexto
organizacional favoravel a valorizacdo técnica e a propria actividade docente, que
promova uma maior motivacdo e compromisso da toda a comunidade escolar. Por
altimo, é proposto ao gestor escolar que assuma uma figura de lider pedagdgico e
educativo, no sentido de ser capaz de gerir e conduzir as multiplas vontades e

resisténcias impostas pelo grupo dos professores.

No exercicio da funcdo de definicdo de planos de formacdo para a melhoria da
competéncia profissional, cabe ao director da escola promover uma politica de formacao
assente no apoio e desenvolvimento ao pessoal docente. A elaboracéo do referido plano
devera ocorrer em funcao das recomendacdes e necessidades do referido corpo, com o

intuito de valorizar e potencializar as competéncias e sensibilidades dos professores.

Perante a funcdo de difusdo da informacdo, a Inspeccdo-Geral da Educacdo
recomenda a divulgacdo de esclarecimentos face as diferentes atribuicdes dos docentes.
Pela presente funcao, propde o exercicio de estratégias de reforco a componente técnica
e profissionalizante dos professores, como também, a publicitacdo de boas préticas e de
outros contributos técnicos. No seguimento das anteriores funcdes, a actuacdo do
director passa essencialmente por uma estratégia de valorizacdo continua a actividade
docente e ao reconhecimento do seu contributo técnico na gestdo da actividade da

escola.

Concluindo, iluminada pelos principios da imagem do Profissional, a IGE delega
no gestor escolar a necessidade de valorizar o exercicio da actividade docente. Ao longo

das suas notas, propbe que as vérias funcBes de relagbes humanas representem

213



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

estratégias centradas na motivagédo, no desenvolvimento de formacéo e na divulgagéo de
informacdo, de acordo com as recomendagdes, as sensibilidades e o exercicio das
funcOes docentes. Assim, para este organismo, o papel do chefe executivo compreende,
essencialmente, a emergéncia de uma forte lideranca corporativa e funcional, que vém
incentivar ao desenvolvimento profissional da comunidade escolar e a um maior

envolvimento e compromisso dos professores na gestdo da vida da escola.

Por dltimo, de acordo com as notas institucionais da Inspeccdo-Geral da
Educacdo, que materializam uma representacdo do Gestor, € proposto ao director o
exercicio de um modelo de gestéo flexivel e participado, que promove a celebragédo de
compromissos fundamentais para o desenvolvimento de uma escola dinémica,
inovadora e construtiva, e 0 alargamento da administracdo da escola a comunidade

escolar e ndo escolar.

No ambito da funcdo de motivacdo do pessoal para participacdo na vida da escola,
a IGE prop0e ao chefe executivo estratégias de lideranca e de gestéo, articuladas com os
demais colaboradores, em funcdo de metas comuns, dinamizando vontades e sentidos,
segundo as sensibilidades da organizacdo, e a melhoria do desempenho individual. Em
varias orientacoes, reforca a importancia de uma direccao estratégica, atenta a inovagéo
e a mudanca pro-activa, efectiva e sustentada, salientando o desenvolvimento de
estratégias que visam a valorizacdo técnica e o aumento do espaco de intervencdo dos
outros, com o0 objectivo de produzir uma visdo e sentidos partilhados relativamente a

missdo da escola.

Para a Inspeccdo-Geral da Educacdo, o papel do director passa essencialmente
pelo exercicio de uma politica de reforco a participacdo - quer junto da comunidade
escolar, quer junto da comunidade ndo escolar -, no sentido de um maior envolvimento
dos diferentes actores no desenvolvimento da vida escolar. A implementacdo destas
estratégias tem como premissa a valorizacdo do desempenho de cada elemento da
comunidade, através de apelos a integracdo e participacdo, de forma a garantir um
envolvimento massivo da comunidade na construgdo de uma escola em sentido
partilhado e comprometido e no desenvolvimento de uma cultura de aperfeicoamento

institucional.
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Perante a funcdo de definicdo de planos de formacdo para a melhoria da
competéncia profissional, é proposta a elaboracdo de um plano que integre a relacdo
entre o desenvolvimento profissional e o planeamento de acgbes de melhoria. A
elaboracdo deste plano tem como premissa responder as necessidades individuais do
pessoal em geral e a melhoria do desempenho da escola, nomeadamente, no sentido do

sucesso escolar e educativo dos alunos.

Para a funcdo de gestdo dos conflitos, a IGE salienta a necessidade do gestor
escolar desenvolver dindmicas que incentivam o relacionamento interpessoal e
cooperativo, o reforco de estratégias centradas na valorizacdo da solidariedade, da
responsabilidade e da convivéncia democratica. Recomenda ainda, a implementacédo de
mecanismos de cooperacao e articulacdo interna e externa, essenciais para um clima de
tranquilidade e de respeito interpessoal, e a captacdo de contributos — internos ou

externos - para a melhoria da escola enquanto organizagéo.

No quadro da funcdo de difusdo da informacdo, recomenda a divulgacdo dos
principios e objectivos que caracterizam a politica educativa da escola, a publicitacdo da
sua missao e a partilha das dinamicas instaladas. A Inspeccdo-Geral da Educagédo vé na
presente fungdo um meio essencial para uma efectiva compreensdo e aceitacdo dos
objectivos e propositos da organizacao e, designadamente, um forte contributo para uma
eficaz participacdo dos elementos da comunidade escolar. Por fim, salienta ainda o
reconhecido contributo que esta funcédo representa na divulgacédo e consolidacdo de uma
cultura de escola baseada na flexibilidade, na transparéncia, na partilha, e no trabalho de

equipa.

Quanto a funcdo centrada na constituicdo e operacionalizacdo de projectos, a IGE
sugere ao responsavel maximo a definicdo e implementacao de projectos focalizados na
melhoria do servico a prestar pela escola e no sucesso educativo dos alunos. Para efeitos
da concepcdo de eventuais projectos, recomenda a implementacdo de uma visdo
estratégica, nomeadamente, pela aplicacdo de estratégias focalizadas na mobilizacédo e
participacdo da comunidade educativa e na captacdo de contributos essenciais para a

inovacgéo do servigo a prestar pela escola.

A Inspeccdo-Geral da Educacéo salienta ainda que para uma efectiva constituicdo

de projectos, em resposta as necessidades da escola, compete ao director promover o
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alargamento dos poderes e a autonomia dos diferentes elementos da instituicdo, e
estabelecer dindmicas que favorecam uma organizacdo interna menos fragmentada,

mais coerente e aberta a sociedade.

Por ultimo, o exercicio da autoridade hierarquica é proposto com o objectivo de
assegurar o funcionamento da escola, nomeadamente, o cumprimento eficaz dos seus
servicos e objectivos. A sua implementacdo passa, essencialmente, pela necessidade de
manter uma estrutura de funcionamento ordenada e sustentavel, através do cumprimento
de um codigo de conduta de caracter legal/institucional — construido pelo gestor e pela
comunidade educativa —, tendo em vista o equilibrio e estabilidade do funcionamento e

da estrutura da organizagao.

Resumidamente, o papel do director da escola, segundo a representacdo do Gestor,
assenta numa modalidade de gestdo flexivel, eficiente e eficaz dos recursos humanos e
da propria organizacdo. Atraves de um modelo de gestdo flexivel e participativo,
compete ao director a valorizacao e desenvolvimento do pessoal em geral, a melhoria do

desempenho dos servigos prestados e o sucesso educativo.

Em suma, a representacdo do gestor escolar segundo a Inspeccdo-Geral da
Educacdo, no ambito da analise as funcdes de relacbes humanas, compreende diferentes
logicas de accdo que se distribuem pelas representacdes do Administrador, do

Profissional e do Gestor, perante graus de influéncia e de dominio variaveis.

A presenca de multiplas légicas/representacdes vem confirmar a existéncia de uma
representacdo tripartida do director, isto é, uma representacao hibrida do seu papel, em
virtude da sobreposicdo ou mesticagem de diferentes l6gicas. Face a este efeito, o papel
deste actor no ambito da gestdo e administracdo da escola caracteriza-se cada vez de
ambiguo e compdsito, por forca de uma estratégia de adaptabilidade a que o director é

sujeito.

Apesar da configuracdo tripartida do papel do responsavel maximo, é possivel
apurar um claro dominio da légica do Gestor e dos seus principios sobre as outras
representagdes — a semelhanca das anteriores dimensbes -, fruto de um efectivo

investimento por parte da IGE no sentido da modernizagdo da gestdo da escola.
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A Inspeccdo-Geral da Educagcdo, no decurso das suas notas institucionalis,
apresenta um discurso claramente alusivo a emergéncia de um novo paradigma da
gestdo escolar — apesar de alguns desvios que vém subscrever medidas de gestdo mais
tradicionais -, focalizado nos principios da eficiéncia, da eficacia e da flexibilidade, e na
implementacdo de uma lideranca efectiva e estratégica.

Ao longo dos seus textos salienta ainda a necessidade do director alargar os
poderes e a autonomia dos elementos da comunidade escolar e o reforgo da participacao
da comunidade educativa, no sentido de dotar a organizacdo mais coeréncia e abertura a

sociedade civil.

Por fim, reforca a importancia dos compromissos colectivos, o estabelecimento de
uma visdo alargada e comum, e o desenvolvimento da escola enquanto organizacao

aprendente que serve, essencialmente, o sucesso dos alunos.

Em suma, a Inspeccdo-Geral da Educacdo salienta a necessidade do chefe
executivo saber gerir 0 seu posicionamento e contributos no contexto escolar, social,
organizacional e institucional. Ressalva, frequentemente, a importancia do gestor
recolher todas as vantagens possiveis para a entidade que representa, para 0 corpo que
lidera e para a melhoria do servico a prestar pela escola publica. Destaca ainda, a
obrigatoriedade do papel do director e da escola ndo se limitar apenas as dindmicas

formais e legais e a limitagdo funcional da organizacdo em si mesmo.

5.5— As FUNCOES DE GESTAO EXTERNA

5.5.1 — COMUNICACAO COM A ADMINISTRACAO EDUCATIVA - SUBDIMENSAO T

Realizada no ambito das funcGes de gestdo externa, a comunicacdo com a

Administragdo Educativa tem como premissa a aproximagdo das escolas a tutela, com o
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objectivo de partilhar, colaborar e acompanhar a gestdo dos estabelecimentos de ensino,

0 espaco de decisdo e 0 apoio a actividade da escola.

O exercicio desta funcdo tem como ponto principal o principio da prestacdo de
contas, isto €, a apresentacdo dos resultados com a finalidade de avaliar a adequac¢do do
servico prestado pela escola em funcéo dos objectivos da politica educativa. Serve ainda
a possibilidade do gestor escolar solicitar informacdes e orientagdes essenciais para a
gestdo e administracdo da actividade dos estabelecimentos de ensino. E, compreende a
obtencdo de apoio e colaboracdo para a mobilizacdo e captacdo de recursos e meios

essenciais para a escola.

Num primeiro plano, os procedimentos a aplicar passam essencialmente por
contactos directos com 0s servigcos desconcentrados da administragdo central e
esporadicamente com a propria tutela. Estes contactos véem solicitar o envio de
pareceres, apoio técnico e autoriza¢fes a actos administrativos fora da autonomia do

director.

Num segundo plano, compreende-se a prestacdo de contas, nomeadamete, pela
apresentacdo de resultados quantitativos e qualitativos solicitados para que a tutela

esteja a par do servigo prestado pela escola.

Em suma, a comunicacdo entre o chefe executivo e a Administracdo Educativa
tem como marca o desenvolvimento de estratégias de aproximacao entre as partes, com
a finalidade de assegurar um acompanhamento mais eficiente e eficaz da tutela junto

das escolas, para 0 apoio a gestdo e para efeitos de apresentacdo de resultados.

Segundo as orientagdes da Inspeccdo-Geral da Educacdo, a funcdo em anélise
compreende um conjunto de estratégias iluminadas por principios reportados as

representacdes do Administrador e do Gestor.

Perante a logica do Administrador, a IGE considera que o director da escola é
responsavel pela apresentacdo de documentos que tornam publico a politica educativa
adoptada pela escola, a exibicdo de relatorios actualizados relativamente ao desempenho
escolar e educativo dos alunos, e a articulagdo com a administragdo educativa

relativamente ao exercicio de projectos e programas propostos por esta Gltima.
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Quanto a representacdo do Gestor, a actuacdo do director da escola reporta,
essencialmente, ao desenvolvimento de estratégias focalizadas numa gestdo flexivel
junto da administracdo central, tendo em vista a captacdo de apoios e outros contributos
para a melhoria dos recursos e meios a dispor pela escola.

No quadro da representacdo do Administrador, é salientada a responsabilidade do
director “disponibilizar um conjunto de informagdes que constitua um instrumento de
regulacdo interna e de prestacdo de contas sobre a qualidade dos desempenhos

escolares, indispensaveis a administragdo” (16.1).

No quadro da gestdo do pessoal, ressalva a obrigatoriedade de ‘“apresentar
anualmente as Direc¢Oes Regionais de Educacdo o Plano de Actividades, incluindo,
entre outros, o Programa de Formagdo do Pessoal e o Relatorio de Resultados” (5.27),
com a garantia de que o plano “seja submetido a Direcgdo Regional respectiva até ao
primeiro dia de aulas do ano lectivo, nos termos do n.° 13 do artigo 12.° do Despacho n.°
13 599/2006” (7.3).

E no ambito da avaliacdo aferida, recuperando as orientacfes do ENEB e ENES
recomenda a “articulagdo do técnico responsavel pelo Programa Exames Nacionais dos
Ensinos Basico e Secundario (ENEB/ENES) com o responsavel pelo referido programa
em cada uma das escolas” (6.5), para efeitos de acompanhamento da actividade e sua

adequacao e obediéncias as normas regulamentares.

Assim sendo, a comunicagdo entre o gestor escolar e a Administracdo Educativa
pressupde essencialmente o cumprimento de um conjunto de procedimentos formais,
nomeadamente, a apresentacdo de documentacdo e informacdo relativamente a gestdo
da escola e a sua actividade, como também, a exposic¢do dos resultados relativamente
aos desempenhos escolares. E, serve ainda o papel do chefe executivo para efeitos de
mensageiro face a sua actividade de acompanhamento e controlo de
programas/projectos desenvolvidos pela tutela, com o objectivo de assegurar se o

funcionamento destes decorre em sintonia com as disposi¢des legais.
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Relativamente as orientacdes prestadas pela IGE iluminadas pela imagem do
Gestor, é proposto ao gestor escolar a implementacdo de estratégias de articulacdo com
a tutela para efeitos de captacdo ou valorizagdo de recursos em funcdo do sucesso
educativo dos alunos e da melhoria das suas aprendizagens. Assim, deverd o director
“articular com a (...) ECAE e outras entidades (...) a mobilizacdo dos recursos
necessarios aos apoios educativos” (12.81), destinados a melhorar a resposta educativa

da escola face as dificuldades apuradas.

Resumidamente, a comunicagdo entre o gestor escolar e a administracdo educativa
consiste no exercicio de estratégias de articulacdo e colaboracdo conjuntas, tendo em
vista a melhoria das condicGes da actividade dos estabelecimentos de ensino e o reforco

dos recursos ja existentes.

Em suma, a funcdo de comunicacdo com a Administracdo Educativa segundo a
Inspeccdo-Geral da Educacédo abarca duas logicas de accéo distintas, que reflectem duas

disciplinas de actuacéo divergentes.

A primeira, focalizada na representacdo do Administrador, reforca a importancia
do contacto entre as partes para efeitos de prestacdo de contas a prestar pelo director.
Coberto pelo principio da prestacdo de contas, a IGE reforca ainda o estreitamento de
ligacGes entre o chefe executivo e a Administracdo Educativa, homeadamente, no
espaco de decisdo que serve a gestdo, e no sentido de a tutela obter informacéo directa

relativamente ao funcionamento da escola.

A segunda, profetizada pela imagem do Gestor, vem propor uma dinamica de
comunicacdo entre o responsavel maximo e a tutela assente em estratégias de
articulacdo e colaboracdo conjunta, direccionadas para a mobilizacdo de apoios —
técnicos e especificos - e recursos para a melhoria do desempenho da escola e para o

refor¢o do sucesso educativo dos alunos.
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5.5.2 — PROMOCAO DA PARTICIPAGCAO DE PAIS E ENCARREGADOS DE EDUCACAO NO

QUOTIDIANO DA ESCOLA - SUBDIMENSAO U

A promocdo a participacdo de pais e encarregados de educacdo Visa,
essencialmente, a aproximacdo das familias a vida da escola, levando-as a participar de

forma mais activa em tudo o que nela vai acontecendo.

A construcdo de uma escola aberta a comunidade passa, particularmente, pelo
reconhecimento das sensibilidades e recomendacBes das familias, tendo em vista a
composicdo de respostas e estratégias focalizadas nas exigéncias e na garantia do

sucesso educativo dos alunos.

O exercicio desta fungdo tem como premissa os direitos, liberdades e garantias de
participacdo na vida publica dos pais e encarregados de educagdo, consagrados na
Constituicdo da Republica Portuguesa®. Junto dos diferentes 6rgdos de gestdo da
escola, as familias sdo chamadas a participar activamente na matéria de gestdo do
quotidiano escolar, por si proprias ou indirectamente por representantes livremente
eleitos. A sua participacdo sente-se no exercicio das competéncias dos 6rgaos colegiais
em que tém posse, constituidos para acompanhar o papel gestiondrio da direccao
executiva; na definicdo da politica educativa escolar; na organizacdo das actividades
curriculares e ndo curriculares; e na melhoria do bem-estar dos alunos e do espaco fisico

da escola.

No ambito da sua aplicacdo, cabe ao director promover estratégias que assegurem
a presenca activa destes elementos, designadamente, na participacdo em reuniées nos
diferentes orgaos de gestdo, na colaboracdo a composicao dos documentos orientadores
da politica educativa e da vida dos estabelecimentos de ensino, na cooperacao a missdo
pedagdgica e ao processo de ensino e aprendizagem, e no reforco ao desenvolvimento

de uma cultura de seguranca e bem-estar.

Constituida uma efectiva presenca e colaboracdo dos pais e encarregados de
educacdo nas escolas e na sua gestdo, a defini¢cdo da politica educativa local revela-se,

simultaneamente, mais decisiva e partilhada, o que vem favorecer a construcdo de uma
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escola mais coesa, receptiva a sociedade e centrada nas necessidades daqueles a quem

ela serve.

No ambito da analise efectuada as orientagdes produzidas pela Inspeccdo-Geral da
Educacdo, foi possivel apurar a existéncia de duas légicas distintas relativamente a

actuacdo do gestor escolar.

Por um lado, iluminada pela imagem do Profissional, a IGE manifesta um
conjunto de recomendacdes que véem focalizar a participacdo dos Pais e Encarregados
de Educacdo no acompanhamento e colaboracao a actividade lectiva e as aprendizagens

dos alunos, segundo as sensibilidades dos docentes.

Por outro, em sintonia com a representacdo do Gestor, € proposto ao director o
reforco uma maior participacdo dos pais e encarregados de educacdo na gestdo da vida
da escola. A proposta da IGE vem reforcar a inclusdo destes elementos na elaboracéo
dos objectivos, na definicdo e revisdo dos planos de accéo e de melhoria, na organizacao

de actividades e no desenvolvimento de uma cultura de bem-estar.

Perante a representacdo do Profissional, a Inspec¢do-Geral da Educacao orienta o
gestor escolar para promover a participacdo dos pais e encarregados de educacao nas
diferentes dindmicas e actividades escolares. A sua participacdo prende-se com a
necessidade do gestor dar a conhecer a escola e 0 seu projecto ao grupo, tendo em vista
a partilha de responsabilidades e uma colaboracdo e empenhamento efectivos no apoio

as actividades a desenvolver.

O director “no inicio do ano lectivo (deverd realizar) uma reunido com o0s
encarregados de educacdo de cada turma para apresentacdo do Projecto da escola, onde
Ilhes € explicado como se trabalha na escola, especificamente no que se refere as

estratégias de ensino e aprendizagem, bem como a avaliagdo” (15.34).

Consolidado 0 momento da integracdo, é proposto aos pais e encarregados de
educacdo o acompanhamento as actividades lectivas, segundo as recomendagfes dos
docentes, nomeadamente “no tratamento e na procura de solugdes para as situacdes

irregulares de comportamento ou disciplina dos seus educandos” (12.57) e na
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“colaboracdo (...) ao apoio especifico e/ou especializado desenvolvido junto dos seus

educandos” (12.73).

Assim sendo, cabe ao responsavel maximo assegurar que “pais e encarregados de
educacgédo conhegam (0 modo) como se trabalha na escola e que séo apoiados para saber

motivar e trabalhar com os alunos em casa” (14.29).

Face ao exposto, a IGE propbe ao gestor escolar uma participacdo efectiva dos
pais e encarregados de educacdo na colaboracdo as actividades lectivas, em sintonia
com as orientagcdes do corpo docente e as dindmicas e formas de trabalho da escola.

Segundo a logica do Gestor, a Inspeccdo-Geral da Educacdo orienta o chefe
executivo para a implementacdo de estratégias que vém reforcar uma presenca activa
dos pais e encarregados de educacdo na gestdo da vida da escola. A sua presenca €
proposta para efeitos de acompanhamento as diferentes dindmicas e actividades da
escola, a colaboracdo na melhoria do desempenho escolar e no sentido do

desenvolvimento de uma cultura de bem-estar.

Para a IGE, cabe ao director a responsabilidade de promover uma “politica de
envolvimento efectivo (...) dos encarregados de educacdo na vida da escola” (1.12), isto
¢, “de (assegurar) a (sua) participacdo na vida escolar e nas iniciativas das escolas”
(1.17), “na medida em que (os pais e encarregados de educagdo) (...) sdo um recurso

fundamental na procura de solugdes para os problemas dos alunos e da escola” (14.32).

“A participagdo das familias e encarregados de educagao (devera constituir-se) nos
Orgdos de administragdo e gestdo em que tém assento e nas actividades da escola”
(14.30), segundo uma logica de “integracdo comunitdria, como expressdo da
importancia do contexto reflectida quer nos conteldos e nos processos, quer nas pessoas

e na sua participacdo na vida da escola” (13.01).

Face ao exposto, é reforcada a importéncia de “uma politica de disponibilidade e
bom relacionamento com as familias, bem como a preocupacdo com a participacdo das
suas estruturas representativas, a Associacdo de Pais, nas reunides do Conselho
Pedagogico (e outras), de forma a informarem-se e serem ouvidos na discussdo da

organizagdo da escola” (15.40).
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As “medidas de aproximagdo(,) colaboracdo e comunicacdo com os encarregados
de educagdo” (12.15) propostas pela IGE passam, essencialmente, por: estratégias de
“articulagdo com as familias e comunidade” (12.08), “(através) de sistemas de
informacdo, divulgagdo e comunicagdo abertos, de modo a promover a socializagéo e a
transparéncia de decisdes e acgdes (...)” (10.81); e “no envolvimento e mobilizagdo
(destes elementos), na procura de maior impacto para diversas iniciativas,
nomeadamente, através do estabelecimento de parcerias, da adesdo a programas e
projectos lancados por outras entidades, da partilha e delegacdo de responsabilidades,
do desenvolvimento de accdes de avaliacdo dos aspectos de contexto externo e interno,

da monitorizacdo dos processos e da avaliagao de resultados” (10.38).

Confirmada a efectiva inclusdo deste grupo na gestdo da vida da escola, devera o
chefe executivo integra-los na definigdo “dos objectivos e valores(,) estabelecidos em
processos participados — envolvendo os Orgdos de gestdo da escola, e pais e
encarregados de educacdo -” (10.34), de forma a assegurar “um bom entendimento dos
objectivos da escola e a sua participagdo na defini¢do destes” (9.17). Com este processo,
“os objectivos (...) sdo claramente definidos e comunicados aos diversos elementos da
comunidade educativa” (9.13), para que “(estes sejam) uma referéncia para (...)
encarregados de educagdo (...) na avaliacdo da qualidade do servico prestado pela
escola” (9.26). Posteriormente, em momento a acordar, todos os “alunos e (respectivos
responsaveis) deverdo receber um sumario com os objectivos e valores inscritos no
Projecto Educativo” (9.22).

Paralelamente a sua participacdo na definicdo dos objectivos, a IGE propde ainda
a sua colaborac¢do na “defini¢do e revisdo dos planos da escola” (14.14). Cabe a cada
direccdo, através de um “conjunto de métodos formais e informais, a auscultacdo dos
pais e encarregados de educacao na identificacdo de prioridades para os planos de accao
de melhoria” (9.41).

Ao longo das varias orientagdes ¢ recomendada “praticas institucionalizadas e
diversificadas para comunicar e apelar a participacdo dos encarregados de educagéo (na
definicdo) dos pontos fortes e areas a melhorar” (9.45), no sentido de um maior

“envolvimento (...) no processo de definigdo dos planos de acc¢do (da escola)” (10.66),
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através de “dispositivos de consultoria e comunica¢do aos encarregados de educacdo

(...) em questdes de planeamento” (9.7).

Na auséncia de uma maior colaboragdo, compete ao director “comunicar com
clareza aos encarregados de educacdo (...) os pontos fortes e as prioridades das acgdes
de melhoria, recorrendo a diversas estratégias” (9.43), com objectivo de “o projecto
curricular de escola ter em consideracdo o0s interesses e as expectativas da comunidade

educativa ndo escolar” (12.31).

Por fim, num plano mais operacional, considera-se imprescindivel “envolver e
mobilizar (...) pais e encarregados de educacdo (...) e valorizar as suas iniciativas

promotoras da seguranca e bem-estar” (10.19).

Por um lado, a direccao executiva devera providenciar “dispositivos de recolha de
dados e de analise tendentes ao conhecimento de todos aqueles que tém interesse nas
actividades da escola, na area da seguranca e bem-estar, nomeadamente, junto da
associagdo de pais, (...), pais ¢ encarregados de educagdo” (10.50), com a finalidade de
“informar e consciencializar (...) pais e encarregados de educagdo sobre a politica da
escola para o desenvolvimento de uma cultura de seguranca e bem-estar” (10.21), de

forma a garantir um envolvimento alargado e efectivo.

Por outro lado, ¢ proposta “a integragdo das familias e o envolvimento de toda a
comunidade educativa em eventos mobilizadores” (15.21), na “colaboragdo em
projectos ou programas de animagdo e tempos livres” (12.47), e na organizagdo
conjunta das actividades de enriquecimento do curriculo numa parceria entre o 6rgao de

gestdo e a associagdo de pais” (7.7).

Assim sendo, cabe apenas ao director a “continua preocupacao de atrair os pais a
escola e de informa-los sobre o Regulamento Interno, as estratégias educativas e sobre
as iniciativas da escola” (14.28). Como também, apelar a “colaboragdo dos
encarregados de educacdo e das familias na procura de solucdes pontuais ou especificas

para problemas identificados e de resolugao local” (12.74).

Em suma, a Inspeccdo-Geral da Educagdo recomenda ao gestor escolar uma
efectiva participagdo dos responsaveis dos alunos na gestdo do quotidiano da escola.

Nomeadamente, na sua inclusdo em dispositivos de consultadoria para a definicdo dos
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objectivos da escola, para a elaboragédo dos planos de accdo e de melhoria, e para
implementacdo de estratégias e organizacdo de actividades focalizadas no

desenvolvimento de uma cultura de seguranca e bem-estar.

Concluindo, as orientacdes da Inspec¢do-Geral da Educacdo no ambito do apelo a
participacdo dos encarregados de educacdo, recomendam duas légicas de accdo que se
distribuem nas imagens do Profissional e do Gestor.

Mediante uma participacdo focalizada para a actividade lectiva e para 0 apoio aos
docentes, segundo a representacdo do Profissional, a IGE recomenda ao gestor escolar
que apele a uma presenca activa dos responsaveis dos alunos na organizacdo e
acompanhamento das dindmicas da escola e no conhecimento das diferentes formas de
trabalho, segundo uma logica de apoio e colaboracéo conjunta entre pais e encarregados

de educacéo e professores.

No ambito da representacdo do Gestor, 0 mesmo organismo propde ao responsavel
méaximo da escola que promova uma participacdo activa e alargada dos pais e
encarregados de educacdo. Ao longo das suas orientacdes, frequentemente, recomenda a
inclusdo deste grupo na gestdo do quotidiano da escola, nomeadamente, no que se refere
a definicdo dos objectivos, a elaboracdo e avaliacdo dos planos de accdo melhoria, a

organizacdo das actividades e ao desenvolvimento de uma cultura de bem-estar.

Por dltimo, em virtude do nimero acrescido de propostas confinadas a imagem do
Gestor, comparativamente a logica do Profissional, é passivel concluir que a Inspec¢éo-
Geral da Educacdo propde uma mudanca de atitude dos directores da escola face a
participacdo dos pais e encarregados de educacdo. Esta conclusdo deve-se,
essencialmente, a insisténcia de um discurso alusivo a uma nova disciplina de gestao,
mais participativa e partilhada, que promove a abertura da escola a sociedade civil,
corporizada no aumento da influéncia e do espaco de decisdo deste grupo — agora como
um parceiro social fundamental - para a construcdo de uma escola mais coesa e para um

servico educativo mais equitativo.
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5.5.3— ESTABELECIMENTO DE RELACOES COM A COMUNIDADE EDUCATIVA E

PROMOGCAO DE PARCERIAS COM AS RESPECTIVAS INSTITUICOES - SUBDIMENSAO V

Com a abertura da escola a sociedade civil e o aumento da influéncia da
comunidade educativa na sua gestdo, cada vez mais o papel do director cruza com uma

modalidade de gestdo assente numa perspectiva associativa.

Perante o dominio da filosofia associativa na gestdo da escola, cada vez mais esta

instituicdo representa uma comunidade alargada com finalidades partilhadas.

Ao longo da sua histdria varios autores tém vindo a reconhecer a importancia da
participacdo consciente e esclarecida das pessoas nas decisdes sobre a orientacéo,
organizacgdo e planeamento da actividade da escola, a inclusdo da propria comunidade
na definicdo da politica educativa e a construcdo de uma organizacdo aprendente e

reflexiva face as exigéncias externas.

Actualmente, a comunidade educativa representa um elemento fundamental na
vida dos estabelecimentos de ensino, nomeadamente, pela sua envolvéncia e implicagédo
para a construcdo e operacionalizacdo de um projecto de educacéo e de cidadania local,

com valores e finalidades partilhadas.

Para que este envolvimento se realize de forma efectiva, € determinante que o
director da escola exerca uma gestdo participativa e partilhada, centrada no paradigma
da participacdo democratica, assegurando a implementacdo de estratégias que visam a

aproximacao e a abertura da escola a comunidade.

Assim sendo, cabe ao gestor escolar garantir mecanismos de divulgacdo de
informacdo, nomeadamente, para efeitos de participacdo junto das diferentes estruturas
da escola; promover o envolvimento da comunidade educativa na gestdo da vida da
escola; apelar a sua colaboracdo na organizacdo e desenvolvimento dos planos de accdo
da escola; colaborar no desenvolvimento de uma cultura de seguranca e bem-estar; e a

introducdo de mecanismos de prestacdo de contas junto deste corpo de regulagéo social.
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Perante a andlise realizada as orientagdes da Inspeccdo-Geral da Educacdo,
conclui-se que é proposto um exercicio da fungdo em referéncia enquadrada nos

principios alusivos & imagem do Gestor.

Para uma efectiva integracio da comunidade educativa na vida dos
estabelecimentos de ensino, é proposto ao director convidar este corpo para 0
acompanhamento a gestdo do quotidiano escolar, a definicdo dos seus objectivos,
principios e valores e a elaboracdo e operacionalizacdo de planos de accdo para
melhoria da actividade da escola. Mais € recomendado, que se desenvolva entre o chefe
executivo e a comunidade educativa uma préatica de prestacdo de contas, tendo em vista
a analise e adequacdo da actividade da escola segundo as necessidades desta

comunidade.

Ao longo das suas orientagdes, a IGE direcciona o gestor escolar para o
estabelecimento de relagdes com a comunidade educativa no sentido “envolver e
mobilizar a comunidade educativa, (...) € outros parceiros, na procura de maior impacto
para diversas iniciativas, nomeadamente, através do estabelecimento de parcerias, da
adesdo a programas e projectos lancados por outras entidades, da partilha e delegacao de
responsabilidades, do desenvolvimento de ac¢des de avaliacdo dos aspectos de contexto
externo e interno, da monitorizagdo dos processos e da avaliagdo de resultados” (10.37).
E salienta a necessidade de se “promover a participagdo (...) dos eclementos da
comunidade educativa nos 6rgaos de administracdo e gestdo em que tém assento, e nas
(demais) actividades da escola” (14.31), na “medida em que (...) os actores da
comunidade sdo um recurso fundamental na procura de solucdes para 0s problemas dos

alunos e da escola” (14.33).

De acordo com as orientacdes supracitadas, propde o reforco da participacdo da
comunidade educativa enquanto estratégia de “integracdo comunitaria, como expressao
da importancia do contexto reflectida quer nos conteldos e nos processos, quer nas
pessoas ¢ na sua participagdo na vida da escola” (13.02). Através da “realizagdo de
actividades internas e externas de participacdo social e civica, incluindo a intervencao
comunitaria e a colaboragdo em acg¢des de educacdo social” (12.78) apela a “coesdo de
uma considerdvel maioria da comunidade educativa em torno da direcgdo executiva e

pedagogica” (15.58), nomeadamente, no “envolvimento dos membros da comunidade e
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respectivos alunos, na discussdo do projecto educativo e na programacdo das
actividades da escola (14.01).

Para uma participagdo efectiva dos seus elementos, € recomendada a
“implementagdo de sistemas de informacdo, divulgacdo e comunicagdo abertos, de
modo a promover a socializacdo e a transparéncia de decisdes e accdes, divulgando e
informando a comunidade educativa” (10.80). Estes sistemas tém como objectivo
“mobilizar e motivar a comunidade educativa, uma vez que se realizou diferentes tipos
de accbes de formacdo e de sensibilizagdo, para a partilha e distribuicdo de
responsabilidades” (10.77) no ambito da gestdo da vida da escola. A divulgacdo e a
comunicacdo devera ser realizada através de ‘“canais de comunicagdo, divulgagdo e
informacdo interna, para incentivar e facilitar a participacdo dos membros da

comunidade educativa” (10.68).

A Inspecc¢édo-Geral da Educacdo salienta ainda que “o nivel de mobilizacdo e de
motivacdo € influenciado pelas praticas de distribuicdo de responsabilidades, de tarefas

por diferentes pessoas da comunidade ou “pelas parcerias que se estabelecem com a

comunidade exterior”” (10.08 e 10.09).

Assegurada a participacdo activa deste corpo, é proposto ao gestor que “0S
objectivos e valores sejam estabelecidos em processos participados, envolvendo,
nomeadamente, os Orgdos de gestdo da escola, (...) os elementos da comunidade
educativa” (10.33), tendo em vista uma “clara definicdo dos objectivos da escola e a

respectiva comunicacao aos diversos elementos da comunidade educativa (9.14).

Para a IGE, todos “os responsaveis pela gestdo escolar (deverdo dar) uma grande
importancia a transmissao dos objectivos e valores da escola a comunidade educativa”

(9.21), face a um correcto e eficaz entendimento destes.

No seguimento das anteriores orientacdes, € reforcada a importancia do director
implementar “praticas institucionalizadas e diversificadas para comunicar aos
encarregados de educacdo e outros parceiros os pontos fortes da escola e as areas a
melhorar” (9.46). O processo de comunicacdo deverd pautar-se “ pela clareza (...) com
que os pontos fortes e as prioridades das acgOes de melhoria s&o comunicados,

recorrendo a diversas estratégias” (9.44), com o objectivo de “envolver a comunidade
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educativa, (...) no processo de definicdo dos seus planos de acgao” (10.65) e¢ “a

intervengdo e contributos das (...) entidades externas relativamente a defini¢cdo e revisao

dos planos da escola” (14.15).

As préticas anteriormente referidas constituem-se, essencialmente, por um
“conjunto de métodos formais e informais para (efeitos de) auscultagdo dos
encarregados de educacgéo e outros parceiros, aquando da identificacdo de prioridades
para os planos de ac¢do de melhoria” (9.42), com a “preocupagdo constante de
comunicar 0s seus principios, objectivos e metodologias, quer no interior da
comunidade escolar, quer no exterior, divulgando informacdo e promovendo o debate

que conduza as decisdes necessarias” (15.43).

Cumprido o exposto, a Inspeccdo-Geral da Educacdo confia ao director a
elaboracdo de um plano de ac¢do dinamico, sustentado e partilhado, que vem determinar
uma resposta efectiva a melhoria da actividade da escola. A titulo de exemplo, propde
que “o projecto curricular tenha em consideragdo os interesseS e as expectativas da
comunidade educativa ndo escolar” (12.32), o que garante “a sua participagcdo na
elaboragdo do projecto, e o facto de ter sido auscultada nesse sentido” (12.25), e a

adequacdo deste documento orientador as necessidades da comunidade.

No ambito da sustentabilidade de um clima de seguranca e 0 bem-estar na escola,
reforca a importancia de “manter a comunidade educativa informada sobre todos os
aspectos relativos a seguranca e bem-estar, nomeadamente, do ponto de vista dos
objectivos, das iniciativas e dos resultados obtidos e da informacdo relevante para o
desempenho de fungdes e a realizacdo de tarefas” (10.41). E ainda, “divulgar
conhecimento util (...) para melhorar o nivel de consciéncia dos direitos e deveres em
matéria de seguranca e bem-estar, nomeadamente, relativo ao direito de informacéo
sobre os riscos para a salde e a seguranca, sobre medidas preventivas, primeiros
socorros e procedimentos de emergéncia e sobre formacdo especializada, bem como,
relativamente ao dever de cooperar activamente na aplicacdo das medidas de prevencao,
seguindo instrugdes de acordo com a formacéo recebida, e de zelar pela sua seguranca e

saude e pela dos seus educandos” (10.42).

Para uma efectiva compreensdo e colaboracdo da comunidade sob este ponto, a

IGE salienta a utilidade da “promocao de acgdes de instrucao e treino, de modo a que a
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comunidade educativa saiba usar a informacdo prestada e agir face a situacOes de
emergéncia” (10.46). Estas acgdes tem como finalidade ““, nomeadamente, a realizagéo
de exercicios de evacuagdo em caso de incéndio e de sismo (com ou sem simulacro) e
accOes de instrugéo e treino sobre, por exemplo, primeiros socorros, manuseamento dos
meios de primeira intervengdo, manuseamento de materiais e substancias laboratoriais e

utilizagdo dos sistemas de alarme e alerta existentes” (10.76).

“E de ressalvar a importancia da integracéo das familias e o envolvimento de toda
a comunidade (...) em eventos mobilizadores” (15.22), como também, “educar ¢ formar
a comunidade educativa” (10.22), “informando-a e consciencializando-a (...) sobre a
politica da escola para o desenvolvimento de uma cultura de seguranca e bem-estar”
(10.20), na prossecug¢do de um maior “envolvimento e mobilizacdo desta, (...) ¢ de
outros parceiros e na valorizacdo de iniciativas promotoras para a seguranga e bem-
estar” (10.18).

Para que seja possivel concretizar estas e outras iniciativas, compete ao gestor
escolar “estabelecer parcerias com entidades locais que lhe permitem (...) realizar
actividades para as quais a escola ndo dispde de recursos” (12.68). Estas parcerias irdo
dar lugar a “celebragdo de protocolos com as autoridades ou outras entidades que
possam prestar apoio socio-educativo em diferentes dominios, designadamente na
solu¢do de problemas de transportes” (5.21), promover a participacdo das entidades
representativas da comunidade na realizacdo de obras de beneficiacdo de pequeno e
médio alcance, reparacdes e trabalhos de embelezamento (5.24), e concretizar “ligagdes
e cooperacdo com outras entidades ao nivel da gestdo do patriménio e da seguranca

dentro e em volta da escola” (16.14).

“As iniciativas das escolas no estabelecimento de parcerias e protocolos com
varias entidades” (1.8) e com a comunidade local (12.17), e a sua “articulagdo com as
familias e comunidade” (12.07), devera partir de “uma politica assumida e continua da
escola, a ser materializada numa quantidade considerdvel de parcerias, protocolos e
projectos a realizar”, para efeitos de cooperag@o na concretizacdo do projecto educativo

(15.46).

Tendo em vista a colaboracdo em outras areas da actividade da escola, a

Inspeccdo-Geral da Educacdo reforca ainda a utilidade das “parcerias activas e outras
p
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formas de associacdo em areas que favore¢am ou mobilizem os alunos” (14.41).
Nomeadamente, “na promogdo das oportunidades de aprendizagem em modalidades
alternativas para alunos desadaptados dos curriculos regulares, estabelecendo parcerias
ou articulacdo com outras instituicdes com vista ao encaminhamento futuro ou a
organizagdo de outras oportunidades” (15.31); “na identificacdo de percursos
alternativos para alunos em risco” (15.60); no aprofundamento de conhecimentos em
diversas areas de actividade e desenvolver algumas actividades de ordem social”
(12.67); “na contribuigao para o reconhecimento do papel social dos alunos” (12.61); e

“na ligagdo com o mundo do trabalho” (16.13).

Num quadro de parceria institucional mais alargado, permite ainda o “acolhimento
de propostas de trabalho conjunto, provenientes de outras entidades locais” (12.62),
particularmente, “na realizacdo de ac¢des e de outras actividades no ambito da sua
adesdo a programas ou projectos langados por outras entidades” (10.78); a “organizagio
de eventos em que a comunidade pode participar” (12.63); e na “cedéncia das
instalacGes da escola, a titulo gratuito ou oneroso, a comunidade para a realizagdo de

actividades culturais, desportivas, civicas ou de reconhecida necessidade” (5.26).

Perante 0 compromisso de actuacdo conjunta entre a escola e a comunidade
educativa e o reforco da presenca deste parceiro social no seu funcionamento, cada vez
mais se espera do gestor escolar uma gestdo assente numa perspectiva associativa e
comunitaria. Alterados alguns dos principios gestionarios, o seu papel tem como
objectivo o desenvolvimento de uma cultura de trabalho institucional sob uma légica de
partenariado, que produzira efeitos positivos na proximidade da instituicdo a

comunidade educativa.

Assim sendo, cabe ao responsavel maximo disponibilizar um instrumento de
regulacdo interna e de prestacdo de contas sobre a qualidade dos desempenhos
escolares, (para apresentar) a sociedade em geral (16.20), para efeitos de apuramento da
“opinido da comunidade educativa e dos parceiros (...) para avaliagdo dos seus niveis

de satisfacao” (10.87) face ao desempenho da escola.

Este instrumento consiste num processo de “auto-avaliagdo de carécter
participado, que envolve activamente a comunidade educativa, desde a fase de

concepcao até a defini¢do de planos de acg¢do para a melhoria” (14.44). Para uma
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efectiva aplicacdo do “processo de auto-avaliacdo, (compete ao chefe executivo)
estabelecer contactos regulares com (...) entidades e com a restante comunidade”
(9.87), para analisar a sua opinido relativamente as actividades realizadas (9.81),
nomeadamente, “a consulta de opinidao sobre as accOes realizadas no ambito da
seguranca e bem-estar, a discussdo dos resultados e a identificacdo de pontos fortes e

fracos; e a recolha de sugestoes de melhoria” (10.93).

Concluido o processo em referéncia, compete ao director “demonstrar que tem
dispositivos de recolha de dados e de andlise tendentes ao conhecimento de todos
aqueles que tém interesse nas actividades da escola, (...), nomeadamente, (...), a
comunidade educativa, (...) e outros parceiros” (10.51). Como também, devera
apresentar os factos recolhidos para efeitos de analise e discussdo junto dos varios

parceiros.

Concluindo, mais do que um processo de auto-avaliagdo, a Inspeccdo-Geral da
Educacdo vem propor um instrumento de regulacdo interna e de prestacdo de contas
sobre a qualidade dos desempenhos escolares, direccionado para a apresentacdo a
sociedade em geral e destinado a suportar a constru¢cdo de um projecto de escola

partilhado.

Em suma, o papel do gestor escolar na presente funcéo é orientado por principios

de accdo em concordancia com a légica do gestor.

lluminado pelo conceito de partenariado, é-lhe proposto um papel com a misséo
de reforcar a participacdo da comunidade educativa na gestdo da vida da escola,
nomeadamente, na definicdo dos principios, objectivos e valores que determinam a
accdo da instituicdo, na organizacdo dos respectivos planos de ac¢do e suas actividades

e no desenvolvimento de uma cultura de seguranca e bem-estar.

Verifica-se ainda, a proposta que visa a introducdo de mecanismos de prestacao de
contas, como também, a responsabilizacdo e participacdo directa da comunidade
educativa nos debates, acordos, compromissos e decisdes, necessarios a definigéo,

construgdo, execucado e avaliagdo de um projecto educativo comum de escola.
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Assim sendo, é possivel concluir que o discurso da Inspeccdo-Geral da Educacéo
vem publicitar um modelo de gestdo amplamente flexivel, participado e partilhado. E,
sob um articulado mais moderno e dinamizador, vem reforcar a democratizacdo da
gestdo da escola e da propria instituicdo, corporizada no aumento da influéncia da

comunidade educativa.

5.5.4 — PROMOCAO DA PARTICIPACAO E INTEGRAGCAO DA AUTARQUIA NO AMBITO DA

GESTAO DA ESCOLA - SUBDIMENSAO W

Ao longo dos tempos a presenca da autarquia na vida da escola vem assumindo
uma importancia cada vez maior, a medida que se aprofundam as politicas de
territorializacdo educativa ou a implementacdo de uma politica educativa local

partilhada.

Com a sua integracdo na gestdo das escolas, considera-se dado mais um passo na
construcdo de uma escola mais auténoma, capaz de pensar globalmente e agir

localmente.

A ligacdo entre o director e a autarquia brota de uma relacdo institucional,
moderada por uma logica de integracdo e de reforco a participacdo, que apela a sua
presenca enquanto parceiro comunitario e como agente regulador de uma politica

educativa local.

Apesar de muitas das suas competéncias estarem previstas em regulamentacdo
propria, o trabalho conjunto que as partes comportam ultrapassa em muito a previsdo
redutora das disposices legais referentes a participacdo da autarquia. Dado o
patriménio fisico, social e comunitario que ambas as instituicdes embarcam, o exercicio
da sua actividade constroi-se sob uma logica de partenariado, assente obrigacdes e
deveres contratualizados, constituidos enquanto resposta as necessidades da

comunidade.
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Assim sendo, para além da intervencdo legalmente prevista no funcionamento da
escola, a autarquia ocupa um espaco relevante na definicdo da politica educativa da
escola, através do seu envolvimento na elaboracdo do Projecto Educativo,
nomeadamente, nos objectivos, principios e valores que determinam o sentido e a ac¢do
dos estabelecimentos de ensino, participa ainda na organizagdo dos planos de ac¢édo de
melhoria e na avaliacdo do desempenho da escola.

Face ao exposto, a participacdo e integracdo da autarquia na vida da escola
constitui um dos pilares essenciais para o desenvolvimento de uma gestdo democratica
e, simultaneamente, moderna. A sua presenca s6 é possivel face a uma modalidade de
gestao flexivel, partilnada e alargada, sensivel para a constru¢do de uma escola coesa e

aberta a sociedade civil.

De acordo com as orientacdes prestadas pela Inspeccdo-Geral da Educacdo, no
ambito da participacdo da autarquia na vida da escola, o papel do chefe executivo

incorpora duas légicas de accao distintas quanto ao exercicio da referida funcao.

A primeira, iluminada pela representacdo do Administrador, salienta a necessidade
do director apelar a participacdo da autarquia no quadro das competéncias legalmente

previstas.

A segunda, configurada na imagem do Gestor, vem propor a integracdo e o
envolvimento da autarquia na vida da escola, nomeadamente, na gestdo do seu
quotidiano. Ao contrario da anterior, a participacdo da autarquia é regulada através da
celebracdo de protocolos e de uma logica de partenariado, e a sua colaboracdo estende-

se para além das competéncias legalmente definidas.

Em sintonia com os principios de accdo assentes na imagem do Administrador, a
IGE vem relembrar ao gestor escolar que “as autarquias tém a Seu cargo as
responsabilidades administrativas e financeiras no campo da acgéo social escolar e da

logistica do funcionamento das escolas” (13.04) conforme o quadro legal em vigor.

Este organismo salienta a necessidade do gestor escolar prever o cumprimento das

normas que regulam a intervengdo da autarquia na vida da escola. E reforca o facto de
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que estd em jogo um dever regulamentar e responsabilidade institucional desta

instituicdo perante a escola e os seus alunos.

Por outras palavras, a presenca da referida entidade na gestdo da escola serve a
prestacdo de servicos segundo o seu quadro de competéncias formais.

No ambito da representacdo do Gestor, a participacdo e integracdo da autarquia é
vista sob a logica de “integragdo comunitaria, como expressdo da importancia do
contexto reflectida quer nos contelldos e nos processos, quer nas pessoas e na sua
participagdo na vida da escola” (13.03), através do “estabelecimento de parcerias ¢

protocolos” (1.9).

Para uma efectiva integracdo da autarquia, a IGE salienta a necessidade do gestor
escolar “estabelecer protocolos com as autoridades (locais) para apoio socioeducativo
em diferentes dominios, designadamente na solugdo de problemas de transportes”
(5.22), para que muitos dos problemas sociais e educativos que afectam a escola possam
ser resolvidos de forma célere e eficaz. Segundo as orientacGes prestadas, a “articulagao
com a Camara Municipal na definicdo de estratégias e na implementacdo das medidas
de apoio socioeducativo” (12.46), vai permitir uma actuacao sustentada e efectiva, quer
em recursos e meios, quer em estratégias e procedimentos, por parte da escola em

resposta as necessidades internas e externas.

No sentido de uma melhor integracdo da autarquia na vida da escola, compete ao
chefe executivo assegurar que “os objectivos da escola estejam claramente definidos e
sdo comunicados aos diversos elementos da comunidade educativa” (9.15),
designadamente, a Camara Municipal e Junta de Freguesia, de forma a garantir “a
intervencdo e os contributos destas entidades externas na definicdo e revisao dos planos
da escola” (14.16).

Estando prevista uma colaboracdo conjunta e efectiva entre as partes, cabe a
direc¢@o da escola “articular com a Camara Municipal/Junta de Freguesia, (...) e outras
entidades locais para a mobilizagdo dos recursos necessarios aos apoios educativos”
(12.80), e “organizar em parceria com a autarquia local as actividades de animagédo e de

apoio a familia” (7.5).
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Perante a aplicacdo de mecanismos de regulacdo interna — auto-avaliacdo -,
previstos para efeitos de andlise e avaliacdo dos pontos fortes e fracos da organizacao, o
processo responsavel por “analisar o impacto das suas actividades, (devera ter em conta)
um dispositivo que tem em conta a opinido dos parceiros” (9.82). “No processo de auto-
avaliacdo, o gestor escolar deve promover o estabelecimento de contactos regulares com
(...) as autoridades locais” (9.86), visto a fiabilidade da sua posi¢do e contributo que
auferem na definicéo, organizacdo e implementacéo das actividades da escola.

Concluindo, a atitude do director face a participacdo da autarquia parte de uma
l6gica de partenariado. O seu papel tem como objectivo estabelecer uma relacéo
institucional que serve uma modalidade de trabalho conjunto em diferentes vertentes da
gestdo da escola, por forca da qualidade da posicéao institucional e social que a autarquia
apresenta dentro da comunidade.

A presenca da autarquia na vida da escola, segundo as recomendacdes da IGE no
quadro da representacdo do Gestor, ultrapassa largamente as competéncias que lhe estdo
legalmente atribuidas. Neste sentido, a articulacdo institucional entre o gestor e esta
entidade vai permitir consolidar o ideal de uma escola mais autbnoma e a elaboracao de
uma politica educativa local centrada nas necessidades da comunidade e no sucesso dos

alunos.

Para a Inspeccdo-Geral da Educacdo o papel do gestor escolar no ambito da
participacdo e integracdo da autarquia na gestdo da escola compreende duas logicas de

accdo distintas e concorrentes entre si.

Centrado na imagem do Administrador, o citado organismo sugere ao responsavel
maximo que accione a participacdo da autarquia de acordo com as necessidades da

escola e segundo as competéncias legalmente definidas.

lluminada pela representacdo do Gestor, a actuacdo do director € encaminhada
para promover uma participacdo alargada da autarquia na vida da escola. Ao longo das
suas recomendagdes, a IGE sugere a colaboracdo desta entidade na defini¢do da politica

educativa da escola, dos objectivos, principios e valores que determinam o sentido e a
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accédo dos estabelecimentos de ensino e na composicéo e organizacdo dos seus planos de

accéo.

Assim sendo, a comparéncia da autarquia na escola passa a ser vista enquanto
parceiro comunitario, como agente regulador de uma politica educativa local e como

parceiro institucional.

Em suma, a Inspeccdo-Geral da Educagdo apela ao estabelecimento de um
compromisso institucional entre as partes através do reforco da participacdo da
autarquia na gestdo da vida escola, com o objectivo de constituir uma escola mais
autonoma, capaz de pensar globalmente e agir localmente, e que produza uma politica

educativa localmente estabelecida.

5.5.5 — PROMOCAO DE DINAMICAS INTER-ESCOLARES - SUBDIMENSAO X

O desenvolvimento de dindmicas inter-escolares consiste na actuacdo conjunta e
de forma associada de duas ou mais escolas, partilhando os mais diversos recursos,
informacdo e conhecimento. Estas dindmicas tém como premissa uma logica de
cooperacdo inter-organizacional alargada, focalizada em melhorar, conjuntamente, o

desempenho e a eficacia do servi¢co educativo.

O desenvolvimento de redes inter-escolares realizam-se mediante processos de
cooperacdo - centrados na aprendizagem continua e nas questes da diversidade - de
inovacdo e de mudanca, que véem alargar a actividade da instituicdo a sociedade civil e
instrui-la de respostas mais eficazes e eficientes face as exigéncias que lhes sdo

impostas.

A escola que compreenda uma interacgdo alargada e sustentada entre os seus
pares, terd ao seu dispor uma fonte de propostas e alternativas estratégicas a explorar,
fruto das préticas e sinergias das dindmicas inter-escolares. Partilhando e captando

estratégias, visdes e procedimentos, o estabelecimento de ensino vai poder reformular
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0s seus padrbes de qualidade e, consequentemente, a qualidade e destreza técnica das

suas medidas, tendo em vista a melhoria do desempenho da organizagéo.

Em concordancia com este modus operandis, o director da escola podera ver
enriquecidas as praticas institucionais, e ainda encontrar novas referéncias para o
desenvolvimento de uma gestdo mais flexivel, participativa e eficiente, e nomeadamente

o reforgo da autonomia da escola.

Segundo as orienta¢Oes da Inspecgdo-Geral da Educagéo, o desenvolvimento de
dindmicas inter-escolares compreende modos de actuacdo iluminados pelos principios

das representacdes do Profissional e do Gestor.

No quadro da imagem do Profissional, a participacdo em dinamicas inter-escolares
visam uma articulacdo estratégica focalizada na actividade pedagdgica da escola, no

reforco técnica da profissdo docente e na melhoria da propria actividade curricular.

Perante a representacdo do Gestor, a articulagdo com outros estabelecimentos de
ensino visa uma articulacdo alargada e partilhada entre as escolas. As dinamicas inter-
escolares servem, essencialmente, a partilha de informacbes relativamente ao seu
desempenho, suportam a elevacdo dos padrbes de qualidade da instituicdo, e imprimem

estratégias de abertura a diversidade, mudanca e inovacao.

As orientacdes produzidas pela Inspeccdo-Geral da Educacgdo, inspiradas na
representacdo do Profissional, apelam ao gestor escolar a necessidade de promover
estratégias de “articulagdo entre os diferentes niveis de ensino em cada agrupamento e

em cada concelho” (12.03).

Por inferéncia, a IGE propde ao chefe executivo medidas de articulacdo entre
escolas de forma a construir um percurso educativo articulado e coeso. E que corrobore
na melhoria da actividade pedagdgica da escola, no desenvolvimento de estratégias
alternativas para o reforco dos resultados escolares e que imprima uma nova dimenséo

técnica e profissional aos docentes.
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No ambito da representacdo do Gestor, as orientagdes apresentadas apelam a
“iniciativa (do director) de recolher informag¢do sobre o desempenho de escolas
semelhantes, para com ele se comparar, tendo em consideracdo 0s contextos
especificos” (9.80). Para tal, cabe ao chefe executivo a “articulacdo com outras escolas
do agrupamento e fora do agrupamento” (12.16), para efeitos de apuramento e

“utilizacdo de dados de referéncia de escolas comparaveis” (9.99),

Cada director deverd “comparar o desempenho (da escola) com padrdes de
qualidade de seguranca e bem-estar e/ou com o desempenho de outras escolas,

utilizando-os como referéncia (benchmarking)” (10.91).

Para que o procedimento supracitado seja possivel, a Inspeccdo-Geral da
Educacdo salienta a importancia de haver “dispositivos de recolha de dados e de analise
tendentes ao conhecimento de todos aqueles que tém interesse nas actividades da escola,
na area da seguranca e bem-estar, nomeadamente, outras escolas do agrupamento e
outros estabelecimentos de ensino” (10.49). Como também, apela a aplicacdo de
mecanismos de regulagdo interna e o levantamento de informacgdes relativamente ao
desempenho da organizacdo, em sintonia com um “processo de auto-avaliagdo (que tem

por base) o estabelecimento de contactos regulares com outras escolas” (9.85).

No ambito de uma estratégia de identificacdo institucional propde ao gestor
escolar o0 “desenvolvimento, com escolas ndo pertencentes a0 agrupamento,
nomeadamente de outras regides do pais e do estrangeiro, de ac¢bes que permitam a
troca de conhecimentos sobre aspectos regionais, nacionais e internacionais” (12.66).
Nomeadamente, através da “participagdo e organizagdo, com outras escolas do
agrupamento, em accdes de intervencdo comunitaria junto de outras entidades
escolares” (12.65), com o objectivo implementar estratégias de “abertura a diversidade,

a mudanga e o sentido de inovagao pedagogica” (1.4).

Em sintonia com as novas experiéncias institucionais, salienta a importancia da
utilizagdo destes novos conhecimentos para efeitos de “desenvolvimento de ofertas
curriculares diversificadas, tornadas possivel a partir dos esforgos estabelecidos cedo no
ano lectivo para articulagdo e cooperagdo com outras escolas” (15.47) e no
desenvolvimento de projectos de inter-escolas para a realizacdo de actividades de
utilizagéo das TIC (12.72).
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Por ultimo, a IGE recomenda ao director a “ligagdo e articulagdo com outras
escolas da comunidade, nomeadamente com aquelas de que séo provenientes 0s seus
alunos” (16.12), de forma a promover a “construcdo de interacgdes e formas de
trabalhar, conjunta e articuladamente, entre a educacdo pré-escolar e o 1.° ciclo,
garantindo um continuum educativo para a infancia nos primeiros anos da educacao
basica e na transi¢ao para outros ciclos ou escolas” (12.24). E ainda, o desenvolvimento
de mecanismos de articulagéo inter-escolares com o objectivo de “monitorizar o sucesso
dos alunos nos seus percursos subsequentes ao ensino basico, como forma de avaliar o
impacto das ofertas educativas” (15.56), designadamente, “das formagdes que ministra e

das abordagens curriculares que tem desenvolvido” (15.09).

Em suma, o papel do gestor escolar é orientado para o desenvolvimento de
estratégias de articulagdo alargada, focalizadas nos principios do “benckmarking”,
prevendo a recolha de informacdes que vém imprimir a abertura da escola a diversidade,
a mudanca e inovacao e, designadamente, a melhoria da sua actividade e do sucesso

educativo dos alunos.

Concluindo, para a Inspeccdo-Geral da Educacdo o papel do gestor escolar
compreende o exercicio de duas logicas de accdo, que se distribuem pelas

representacdes do Profissional e do Gestor.

De acordo com os pressupostos da imagem do Profissional o director é orientado
para o0 desenvolvimento de estratégias de articulacdo inter-escolares que visam a
partilha de experiéncias pedagdgicas e a construcdo de um percurso educativo

articulado e coeso.

Segundo a representacdo do Gestor, a actividade do chefe executivo é projectada
para a recolha de informacdes relativamente ao desempenho de outras escolas. Mediante
estratégias de articulacdo e de benchmarking é orientado para reformular os padrdes de
qualidade e estratégias da escola, nomeadamente para niveis superiores aos instituidos,

e promover a abertura da instituicdo a diversidade, mudanca e inovac&o.

Confirmado, novamente, o dominio da imagem do Gestor, conclui-se que a

Inspeccdo-Geral da Educagédo tem vindo a investir na implementacdo de um modelo de

241



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

gestdo flexivel e partilhado. Ao longo do seu discurso sdo constantes as referéncias
quanto a importancia do gestor desenvolver processos de cooperacgdo, viabilizando a
diversidade, inovacdo e mudanca organizacional, para um efectiva democratizagéo e

modernizacdo da escola.

5.5.6 — ADEQUACAO DA ACTIVIDADE DA ESCOLA AO QUADRO DAS DINAMICAS DE

DESENVOLVIMENTO LOCAL E NACIONAL - SUBDIMENSAO Y

Perante um contexto social e cultural cada vez mais exigente, em que as mudancas
ocorrem sob um crescimento continuo, ¢ fundamental que a escola se actualize, se
organize, para que, de forma concertada e colaborativa, possa dar aquilo que a

sociedade espera dela.

“Para tal, a escola ndo necessita apenas de ensinar. Necessita de aprender muitas

coisas...” (Santos Guerra, 2000, p. 17).

Na verdade, a organizacdo escola, enquanto tal, & continuamente impelida para a
aprendizagem de estratégias, de forma a poder enfrentar os novos desafios e as
mudancas impostas pelas condicdes incertas, pelas pressdes do meio e pela instabilidade

do ambiente que as rodeia.

No quadro da funcéo referéncia, a mudanca e inovacdo da escola projecta-se numa
perspectiva de modernizacdo e democratizacdo, por forca da emergéncia de novas
ordens locais, nacionais e até internacionais. Cada vez mais as instituicGes educativas
tém vindo a sofrer mutacGes estruturais, fruto destas novas dinamicas, projectando,
simultaneamente, alteracGes consideraveis na legislacdo actual, nas tendéncias sociais,

econdmicas e culturais, e no proprio pensamento educativo.

Para um efectivo acompanhamento a mudanga e inovacao, a direcgdo executiva da

escola deverd promover uma politica de adaptagdo permanente, a fim de se constituir

242



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

uma escola como uma organizacdo aprendente, detentora de uma nova posicéo

pedagogica e social no palco educativo.

Adequacdo da actividade da escola ao quadro das dinamicas de desenvolvimento
local e nacional, segundo as orienta¢fes da Inspeccdo-Geral da Educacéo, consiste na

implementacdo de um conjunto de estratégias iluminadas por principios distintos.

No ambito de uma logica figurada pela imagem do Administrador, a IGE
recomenda ao director a adaptacéo da escola ao quadro legal em vigor.

Em sintonia com a representacdo do Gestor, 0 mesmo organismo propde a
inovacdo e mudanca da actividade da instituicdo escolar em fungdo das novas modas
sociais, economicas e politicas. Ao longo das suas orientacdes reforca a importancia de
a escola se moldar as novas caracteristicas e necessidades de ordem local e, igualmente,

nacional, mediante a producao de uma politica de inovacao e adaptacao permanente.

De acordo com as orientacdes apresentadas pela IGE, configuradas com a
representacdo do Administrador, € da responsabilidade do chefe executivo “ter uma
visdo e estratégia de actuacdo muito claras, reconhecidas no interior e no exterior da
escola e que assentam num conhecimento profundo das (...) estratégias nacionais de

reorganizacdo e de gestdo da rede escolar” (15.59).

Apesar de ser a Unica proposta com semelhante recomendacdo, importa revelar o
sentido com que a Inspeccdo-Geral da Educacdo prevé o papel do gestor escolar sob a

dependéncia formal das orienta¢6es da sua tutela.

Em confronto com as recentes alteracfes regulamentares, é proposto ao gestor
uma politica de correc¢do, focalizada na obediéncia e no cumprimento, face a um novo

quadro social que o topo hierarquico decidiu aceitar e contemplar.

Essencialmente, a estratégia que a IGE recomenda € uma correc¢do imediata das
actuais praticas institucionais e gestionarias, em concordancia com os principios e fins

agora legalmente previstos.
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Em suma, para a Inspeccdo-Geral da Educagdo cabe ao gestor escolar promover
uma politica de correccdo em resposta as estratégias nacionais regulamentares prevista

pela administracéo central.

Por fim, segundo as recomendacBes iluminadas pela imagem do Gestor, €
proposto ao director a “participagdo (da escola) em projectos do dmbito nacional e
internacional” (1.10), como forma de alargar a sua actividade e conhecer novas
dindmicas. “A participagdo em projectos pedagogicos locais, nacionais e internacionais”
(16.11), compreende “uma ac¢do mobilizadora na concretizagdo das politicas nacionais
para o curriculo do ensino basico, e demonstra uma preocupacgdo sistematica com o
sucesso de cada aluno” (15.06).

(13

A titulo de exemplo, a Inspeccdo-Geral da Educagdo recomenda ‘“uma
participacdo activa em projectos (...), nomeadamente no ambito do Programa
COMENIUS, cujas consequéncias para o desenvolvimento da escola no dominio da
dinamizacdo do Centro de Recursos Educativos, em conjunto com o projecto nacional
das Bibliotecas Escolares” (15.49).

Salienta-se ainda, a importancia do chefe executivo apurar os “problemas reais da
educagdo local, divulgando (posteriormente) as acgdes e os seus resultados” a
comunidade em geral (14.42). E promover a captacdo de “dados de referéncia
nacionais” (9.98), de forma a “comparar o desempenho da escola com a informagao de
referéncia” (9.100). Perante os indicadores reunidos, compete ao gestor rever “as linhas
orientadoras e os padrdes de qualidade (...), tendo em conta as Ultimas recomendacdes e
as melhores praticas” (9.72). Para que cada direc¢do executiva “compare o desempenho
da escola com os padrdes de qualidade (...) e/ou com o desempenho de outras escolas,
utilizando-os como referéncia (benchmarking)” (10.92), para efeitos de implementagéo

de estratégias de melhoria.

“Utilizando os padrdes de qualidade como referéncia de desempenho” (10.88) e
“os dados nacionais das provas aferidas para referéncia na andlise dos seus proprios

resultados” (15.36), compete a direccdo executiva em colaboracdo com a comunidade
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escolar elaborar um plano de melhoria, com o objectivo de apresentar um conjunto de

recomendacdes e opg¢des estratégicas, para conhecimento e implementacdo na escola.

Com este procedimento, o gestor escolar poderd “demonstrar que as acgdes
planeadas assentam na analise as avaliagdes feitas ao meio envolvente e ao meio escolar

(e as) necessidades e expectativas da comunidade educativa” (10.59).

Em fungédo do plano de melhoria devera ser “reformulado projecto curricular de
escola, tendo em conta as orienta¢Oes curriculares e o curriculo nacional e as que, para
além destas, a escola pretende integrar no curriculo dos alunos, nomeadamente as
relativas a aspectos regionais e locais e a aspectos de melhoria das aprendizagens e/ou

de outras vertentes da vida escolar” (12.23).

Por ultimo, e tendo em vista a valorizagdo de uma cultura de seguranga e bem-
estar, é apontado ao gestor escolar a responsabilidade de mobilizar e melhorar os
recursos e as caracteristicas do meio envolvente (10.23), respeitando as “‘caracteristicas
do meio, nomeadamente, os incidentes criticos ocorridos na sua area exterior, as
condicdes de seguranca e salubridade do meio fisico exterior, 0s equipamentos sociais e
culturais existentes nas proximidades, das acessibilidades a escola por parte da

comunidade educativa” (10.52).

Resumindo, o papel do director consiste em estratégias de integracdo da escola em
projectos do ambito nacional e internacional, promovendo o alargamento da sua
actuacdo e a respectiva apropriacdo de praticas, ideologias e procedimentos. Como
também, o estabelecimento de contactos com outros sujeitos sociais, nomeadamente,
outras experiéncias, de forma a apropriar-se das ultimas recomendacGes e as melhores

praticas, utilizando-as como estratégia de “benchmarking”.

Face ao exposto, a Inspeccdo-Geral da Educacdo conceptualiza o papel do gestor
escolar mediante duas l6gicas de accdo. De acordo com as suas orientacdes é possivel
apurar principios de accdo concorrentes, que se distribuem pelas imagens do

Administrador e do Gestor.

No ambito da representacdo do Administrador, a actuagdo do responsavel da

escola consiste na correccdo das praticas institucionais e gestionarias ao novo quadro
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legal em vigor. O que determina uma politica de adaptacdo em concordancia com a

obediéncia as orientagcdes formais propostas pela tutela.

Por fim, relativamente a representacdo do Gestor, é proposto ao chefe executivo a
aproximacdo da escola a sociedade, designadamente, as suas necessidades e tendéncias
sociais e culturais. E é recomendado o apuramento de dados de referéncia para efeitos
de melhoria do seu desempenho, nomeadamente, através de estratégias de

“benchmarking”, comparativamente as praticas de outras organiza¢des educativas.

Confirmada a existéncia de um maior namero de orientacGes sob a égide da
imagem do Gestor, conclui-se uma forte aposta no alargamento da actuacéo da escola,

tornando-a mais visivel e disponivel para sociedade.

A IGE apela a sua radicalizacdo face a novos desafios e as mudancas impostas
pelas condicdes incertas, pelas pressdes do meio e pela instabilidade do ambiente que as

rodeia, contudo, sem negligenciar o dominio legal sobre as suas atribuicées.

Em nota de fecho, a Inspeccdo-Geral da Educacédo passa uma clara mensagem para
uma efectiva mudanga no paradigma da gestdo escolar. Ao longo do seu discurso
introduz consecutivas propostas para eficaz democratizacdo e modernizacdo das escolas
e da sua administracdo, através da implementacdo de estratégias de abertura a

diversidade, participacdo, mudanca e inovacdo organizacional e pedagogica.

5.5.7—RESUMO

A andlise realizada as funcdes de gestdo externa, segundo a retdrica da Inspec¢ao-
Geral da Educacdo, tem como objectivo apurar uma possivel representacdo do papel

gestor escolar no &mbito exercicio das suas funcoes.

A dimensdo da gestdo externa € constituida por um corpo de seis fungdes,
centradas focalizadas em estratégias de aproximagdo da escola a0 meio envolvente —

local ou nacional.
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Segundo os textos analisados, por um lado, apura-se uma perspectiva de gestdo de
caracter informal e, sobretudo, autbnoma. Por outro, observa-se uma argumentacdo e
suporte técnico acentuado nos principios da democratizacdo e modernizagdo da prépria
actividade de gestdo. Simultaneamente, verifica-se ainda, por parte da IGE, uma clara
preocupacao relativamente aos efeitos que as funcdes de gestéo externa poderdo inferir

no desempenho da escola e, designadamente, no papel do gestor.

Neste sentido, e visto 0 impacto que estas fungdes ocupam na caracterizacdo da
imagem da escola, sdo frequentes e bastante numerosas as ineréncias apuradas,

nomeadamente, em comparacgédo as anteriores dimensoes.

Do vasto material analisado, a IGE apresenta um conjunto notas compostas por
logicas e de accdo distintos e concorrentes entre si. Ao longo dos seus textos foram
apuradas diferentes representagdes relativamente ao papel do responsavel da escola, que
se distribuem pelas imagens do Administrador, do Profissional e do Gestor. Cada uma
destas representacdes compreende uma logica de accdo prépria, fundamentada por
principios especificos, o que traduz diferentes filosofias de accédo sobre o papel do chefe

executivo.

Na grande maioria das fungdes analisadas, a presenca das imagens descritas
revela-se associadas entre si, contudo, com graus de influéncia variaveis, por forca de

um maior ou menor nimero de argumentos.

Portanto, conclui-se que estamos perante uma representacdo tripartida do gestor
escolar. Sendo que, a configuracdo do seu papel observa um efeito de hibridismo em

virtude da sobreposicdo de diferentes representacoes.

Assim sendo, a representacdo do director da escola segundo o discurso
institucional da Inspeccdo-Geral da Educacdo, resulta da sobreposicdo das logicas de
accdo inerentes as representacdes do Administrador, do Profissional e do Gestor,

causando um efeito de hibridismo sobre a concepg¢édo do seu papel.

D analise realizada aos documentos produzidos pela Inspeccdo-Geral da
Educacdo, foi possivel apurar a existéncia de principios inerentes a imagem do

Administrador. De acordo com os registos analisados, é proposta o aumento da

247



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

dependéncia funcional por parte do director para com a Administracdo Educativa,
nomeadamente, através da prestacdo de contas e no acompanhamento e obediéncia as

actualizacfes normativas.

No quadro da funcdo de comunicacdo entre o 6rgdo de gestdo da escola e a
administracdo central, é sugerido ao director o desenvolvimento de um conjunto de
procedimentos regulamentares que consistem na apresentacdo de documentacdo
relativamente a politica educativa da escola e as actividades a que esta se propde e a
prestacdo de resultados referentes aos desempenhos escolares. No quadro da presente
funcdo, a proposta supracitada vem assegurar 0 acompanhamento e o controlo do
funcionamento da escola pela tutela, com o objectivo de confirmar a sua obediéncia as

disposicoes legais e as varias orientacdes formais.

Na funcdo que visa a promocdo da participacdo e integracdo da autarquia na
gestdo da escola, 0 gestor escolar € orientado para accionar os deveres regulamentares
previstos para este parceiro. Mais do que um apelo a colaboragdo, verifica-se uma
estratégia de imposicdo para o cumprimento legal por parte da autarquia,
nomeadamente, para efeitos de resolucdo de problemas e apoio de ordem técnica,cujas

areas sdo de sua responsabilidade.

Por ultimo, na adequacdo da actividade da escola ao quadro das dindmicas de
desenvolvimento local e nacional, é salientada a necessidade de adequar a gestdo da
resposta educativa da escola as orientacbes regulamentares apresentadas pela rede
escolar, no sentido de assegurar a estabilidade e a eficiéncia do sistema de distribuicdo e

organizacdo da rede de alunos.

Em suma, de acordo com a retdrica da Inspeccao-Geral da Educacdo, no quadro da
imagem do Administrador, compete ao director assegurar o acompanhamento e controlo
do funcionamento da escola, a prestacdo de contas junto da administracdo central,
estabelecer uma relacdo conjunta com a autarquia segundo as suas atribuicGes legais, e
acompanhar as alteracdes legais e orientacGes regulamentares aplicaveis a gestdo e

funcionamento da escola.

Através de um discurso inspirado por uma agenda politica centrada em estratégias

de recentralizacdo, a IGE incentiva ao gestor escolar a uma atitude de proximidade e
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fidelidade normativa e funcional face a prépria Administracdo Educativa. S&o propostas
ainda, estratégias que véem fortalecer a dependéncia da escola face a sua tutela e,
também, a consolidacdo do espaco de intervencdo desta na gestdo do quotidiano das
escolas.

Relativamente a um possivel enquadramento com a imagem do Profissional, tal
deve-se a um conjunto de incentivos a promoc¢do de estratégias de articulacdo entre o

director e docentes e o director e a comunidade educativa.

Mediante processos de articulagdo, compete ao gestor escolar assegurar uma
colaboracéo efectiva as actividades organizadas pelos professores, em funcdo das suas
orientacdes, de forma a valorizar e a melhorar o trabalho desenvolvido por este corpo

em contexto escolar.

No quadro da participacdo de pais e encarregados de educacdo no quotidiano da
escola, a IGE favorece a importancia do apoio dos pais as actividades lectivas, em
concordancia com as propostas e sensibilidades dos professores e segundo as dindmicas

e formas de trabalho da escola.

No exercicio da funcdo que visa a promoc¢do de dinamicas inter-escolares, é
reforcada a articulacdo entre professores de diferentes ciclos e agrupamentos. A
proposta apresentada, tem como premissa construir um percurso educativo articulado e
coeso, constituindo, simultaneamente, um contributo a melhoria do desempenho

docente.

Resumidamente, a Inspeccdo-Geral da Educacdo, em sintonia com a imagem do
Profissional, propde ao gestor escolar a implementacdo de estratégias de articulacdo
entre docentes e encarregados de educacédo, focalizadas sob um espirito de colaboracéo
dos segundos em respostas as necessidades dos primeiros, e nomeadamente para a
valorizacdo da actividade lectiva e do trabalho desenvolvido pelos professores. Consiste
ainda, na implementacdo de estratégias de articulagdo entre docentes de diferentes
escolas, para efeitos de partilha de experiéncias relacionadas com a actividade
pedagogica, de forma a melhorar a condi¢do técnica e profissional e o desempenho dos

docentes, como também, a edificagdo de um trajecto educativo articulado e coeso.
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Por fim, & luz da representacdo do Gestor, a Inspeccdo-Geral da Educacgdo invoca
um conjunto notas que apelam a implementacdo de estratégias de articulacdo e de
colaboracéo conjunta com a comunidade educativa, com institui¢des privadas e publicas
e com a propria administracdao central. No ambito de uma gestdo flexivel e partilhada é
recomendado ao gestor a responsabilidade de administrar a escola sob uma l6gica de
partenariado, com o objectivo de melhorar o desempenho da escola e o alargamento da

sua abertura a sociedade civil.

No quadro da funcdo de comunicar com a Administracdo Educativa, é sugerido o
desenvolvimento de estratégias de articulacdo com a tutela, mediante uma logica de
colaboragdo conjunta, tendo em vista a mobilizacdo de apoios e recursos para a
melhoria da escola e do seu desempenho, nomeadamente, no apoio as condicGes

inerentes adstritas as aprendizagens dos alunos.

Na promocéo da participacdo de pais e encarregados da educagdo no quotidiano da
escola, a Inspeccdo-Geral da Educacdo recomenda a implementacdo de mecanismos de
reforco a uma presenca efectiva e participacdo activa deste corpo. Mais invoca, a
necessidade de apelar a sua colaboracdo na definicdo dos objectivos da escola,
nomeadamente, para a elaboracdo dos planos de accdo e de melhoria, e para a

organizacdo das actividades curriculares e nao curriculares.

No estabelecimento de relagdes com a comunidade educativa e a promogdo de
parcerias com as respectivas instituicbes, € proposto ao chefe executivo o
desenvolvimento de estratégias que visam a integracdo e a participacdo alargada da
comunidade educativa na vida escolar. Estas, passam essencialmente pela inclusdo da
comunidade na elaboracdo dos principios, objectivos e valores que determinam a ac¢ao
do estabelecimento de ensino, na organizacdo dos respectivos planos de accdo e suas

actividades, e na implementacdo de uma cultura de seguranca e bem-estar.

E ainda sugerido ao director o exercicio de mecanismos de prestacdo de contas
para informagdo & comunidade educativa, atraves da realizacdo de debates, acordos,
compromissos e decisdes, com o objectivo de apelar a uma maior intervencédo e

responsabilizacdo desta comunidade na condugdo da politica educativa da escola.
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Perante a promocao da participacéo e integracdo da autarquia no ambito da gestéo
da escola, compete ao director o desenvolvimento de estratégias de integragdo e
colaboragdo conjunta entre as partes. Visto a posigdo institucional e social que a
autarquia ocupa na comunidade, a IGE reforca a necessidade de uma ac¢do conjunta
entre esta e 0 gestor escolar, para além das formalidades legalmente constituidas, no
sentido de uma légica de partenariado. Assim sendo, é recomendado um envolvimento
acrescido da autarquia na defini¢do do Projecto Educativo, dos objectivos, dos planos de
accdo da escola e na avaliagdo do seu desempenho.

Ainda no contexto da presente funcdo, a Inspeccdo-Geral da Educacdo invoca a
importancia da participacdo da autarquia na vida da escola, sob o pretexto de uma

escola mais autdnoma e dimensionada para as necessidades da comunidade educativa

No quadro da promocéao de dinamicas inter-escolares é indicada a implementacgéo
de estratégias de articulagdo e partilha entre a escola e outras instituicdes educativas. E
sugerido ao gestor a importacao de estratégias de “benchmarking”, designadamente, na
recolha de informagdes relativamente ao seu proprio desempenho e sobre o
desenvolvimento de dindmicas/projectos inter-escolares, com o objectivo de promover a
abertura a diversidade, a mudanca e a inovacdo, em funcdo da melhoria do servico da

escola e do sucesso dos alunos.

Por ultimo, no exercicio da funcdo que visa a adequacdo da actividade da escola
ao quadro das dinamicas de desenvolvimento local e nacional, é proposto um
acompanhamento efectivo a projectos e dindmicas do ambito nacional e internacional,
destinado a alargar a visdo e espaco de actuacdo da escola. Como também, manter-se
corrente as tendéncias sociais, economicas e culturais, as alteracdes regulamentares e ao
pensamento educativo, para efeitos de adaptacdo da actividade da escola e da sua

propria pessoa, enquanto gestor, as recentes recomendacdes e melhores praticas.

Face ao exposto, segundo a representacdo do gestor, a retorica institucional da
Inspeccdo-Geral da Educacdo invoca um modelo de gestdo flexivel, baseado numa
lideranca institucional forte e partilhada, na pro-actividade e abertura, e na participacdo
critica e efectiva da Administracdo Educativa, dos pais e encarregados de educacgéo, da
comunidade educativa e da propria autarquia. Considera ainda, a introducdo de

mecanismos de prestacdo de contas por parte do responsavel maximo, face a um maior
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envolvimento e integragdo da comunidade educativa e da administracdo local na gestéo
da escola, nomeadamente, pela realizagéo de debates, acordos, compromissos e decisoes
para a construcdo de uma politica educativa de escola e para um projecto educativo
partilhado.

Inspirada por uma estratégia de abertura da escola a sociedade, a IGE recomenda
ao chefe executivo 0 recurso a estratégias de “benchmarking” e a implementacdo de
projectos de colaboragdo conjunta entre estabelecimentos de ensino. Estas propostas
véem realcar a necessidade do director reformular os seus padrdes de qualidade — e os
da prépria escola - para indices mais elevados e assegurar a abertura da escola a
diversidade, a mudanca e a inovagdo. Serve ainda, no ambito da adequacéo as dinamicas
de desenvolvimento local e nacional, a aproximacgao da instituicdo escolar a sociedade,
designadamente, no acompanhamento a projectos e dinamicas, as novas tendéncias
emergentes, a recente legislacdo e ao pensamento educativo, para efeitos de adequacéo e

melhoria do seu desempenho e para a adopg¢do das melhores praticas vigentes.

Em suma, a representacdo do gestor escolar segundo discurso institucional da
Inspeccdo-Geral da Educacdo, no quadro das funcdes de gestdo externa, agrupa um
conjunto de légicas de accdo que invocam as imagens do Administrador, do Profissional

e do Gestor.

Com a presenca simultdnea das trés imagens, apura-se uma representacdo
tripartida do papel do chefe executivo. Esta representacdo, observa um efeito de
hibridismo — em sintonia com anteriores conclusdes - devido a sobreposi¢do ou
mesticagem de diferentes logicas de accdo, o que revela uma imagem ambigua e

composita do papel deste actor.

Da andlise efectuada, as representacdes do Administrador e do Profissional
revelaram um menor nimero de argumentos a seu favor, comparativamente a
quantidade de inferéncias adstritas a imagem do Gestor. Por um lado, composto por um
corpo de inferéncias em menor nimero, salienta-se a importancia da obediéncia
funcional do director face a administracdo central e a emergéncia do seu papel enquanto

lider pedagdgico, isto é, na representacdo dos professores e invocagdo das suas
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necessidades. Por outro, suportado por um elevado nimero de argumentos, propde-se ao
gestor uma modalidade de gestdo flexivel, centrada num modelo de lideranca partilhada

e na democratizacdo do quotidiano da escola.

Concluindo, a Inspeccdo-Geral da Educacdo propde um modelo de gestdo
focalizado na construgdo de uma escola mais autonoma, com capacidade de pensar
globalmente e agir localmente, e que assegure a abertura da instituicdo a sociedade civil,
através do aumento da influéncia da comunidade educativa - designadamente dos pais e
encarregados de educacdo - e da autarquia. Sem esquecer a presenca da tutela e dos
professores no quotidiano da organizacdo, invoca a utilidade da obediéncia as normas
legais e orientacOes formais, e reforca a emergéncia de uma lideranga corporativa que

sirva a valorizacéo do papel dos docentes na vida da escola.
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CapiTuLO VI

- AS CONCLUSOES

6.1—A LUz DA IMAGEM DO ADMINISTRADOR

Apos a analise aos documentos produzidos pela Inspeccdo-Geral da Educacédo, a
presente conclusdo tem como finalidade caracterizar o papel do director da escola, de

acordo com as inferéncias que arguem a representacdo do Administrador.

Considerando as notas propostas pela Inspeccdo-Geral da Educacdo, que invocam
l6gicas de accdo coincidentes com a supracitada representacdo, e segundo o quadro
tedrico produzido por Barroso, relativamente aos estudos sobre o gestor escolar,

pretende-se constituir um possivel perfil analitico do papel do chefe executivo.

O procedimento de analise ao material empirico teve como premissa a observacao

do gestor escolar enquanto representante do Estado na escola.

Governando-a em nome da administracdo central e imbuido pela l6gica de
Administrador-delegado (Barroso, 2005, p.153), o responsavel maximo conduz o

processo de administracéo e gestdo da escola em obediéncia atenta as normas vigentes.

A partir deste quadro teorico e da analise ao discurso institucional da IGE, foi
possivel identificar um conjunto de argumentos que apontam para a presenca de uma

representacdo do gestor escolar a luz da imagem do Administrador.

Ao longo das quatro dimensbes de funcBes confirmou-se a presenca de varias
notas, que configuram um conjunto de logicas de accdo assentes na figura do

Administrador-delegado.
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No quadro da dimensdo de Fungdes Pedagdgicas a representacdo em epigrafe
apresenta um dominio acrescido comparativamente as outras imagens. Relativamente a
dimensdo de Fungbes de Gestdo Operacional, a imagem do Administrador surge
novamente reforcada, por forca do caracter burocratico e administrativo desta dimens&o.
Por fim, nas dimensdes de Fungdes de Relacbes Humanas e de Gestdo Externa, ao

contrério das anteriores, a sua presenca demonstra-se bastante mais timida.

A comparéncia da l6gica do Administrador-delegado na retorica institucional da
Inspeccdo-Geral da Educacéo, no quadro da dimensdo de Funcdes Pedagdgicas, deve-se
essencialmente a uma agenda focalizada no cumprimento da legislagdo em vigor e na

obtemperacdo as orientacdes da tutela.

Mediante uma logica de accdo iluminada pelo imperativo da obediéncia, €
proposto ao chefe executivo a elaboragdo do projecto educativo da escola; a articulacao
e enquadramento do curriculo; o acompanhamento das actividades lectivas e nao
lectivas; a supervisdo do processo de avaliacdo dos alunos; e, por ultimo, a defini¢do e

aplicacdo de medidas educativas especificas.

A definicdo do projecto educativo e a articulagdo e enquadramento do curriculo
face a Escola, tem como pressuposto o desenvolvimento de estratégias de adequacao as
orientacdes regulamentares aplicaveis, designadamente, as politicas nacionais previstas
para a reorganizacao curricular do ensino basico e dos planos de estudo estabelecidos a
nivel nacional. Compete ao director o exercicio de tais estratégias no ambito da
elaboracdo do projecto educativo e na aplicacdo do curriculo, nomeadamente, em

obediéncia aos principios e pressupostos definidos pela Administracdo Educativa.

No acompanhamento as actividades lectivas e ndo lectivas compete ao chefe
executivo garantir a conformidade legal das condicBes estruturais e funcionais que
determinam as actividades da escola. Particularmente, é invocada a constituicdo das
turmas e respectivo nimero de alunos, as actividades a realizar com os alunos em sala
de aula, e a verificacdo do grau de cumprimento dos programas previstos para as varias

disciplinas.

No quadro da supervisdio do processo de avaliagdo é recomendado o

desenvolvimento de estratégias para a definicdo dos procedimentos formais em

255



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

obtemperacdo as orientacGes legais. E ainda, a implementacdo de meios de supervisdo
sobre o regular e eximio cumprimento dos procedimentos legalmente definidos a

realizar por todos os intervenientes.

Por ultimo, na defini¢do e aplicacdo de medidas educativas especificas, o gestor
escolar é direccionado para o accionamento das medidas e estratégias legalmente
previstas, em funcdo das disposicOes legais definidas. Estas medidas véem rogar a
identificacdo e caracterizagdo das turmas, o accionamento de recursos humanos
especializados para o acompanhamento, a definicdo e implementacdo das actividades

lectivas e a criacdo de condicBes no procedimento de avaliacdo dos alunos.

Face a légica apresentada, o papel do chefe executivo inspira-se na figura do
funcionalismo publico, sob a qualidade de representante da administracdo central na
escola, com a finalidade de controlar e assegurar a defini¢do e o funcionamento de toda

a actividade pedagogica em subordinacéo as orientacdes regulamentares aplicaveis.

No campo da dimensdo de Funcdes de Gestdo Operacional verifica-se uma clara
influéncia da representacdo do Administrador. Este dominio deve-se, essencialmente, ao
facto de estarmos perante uma dimensdo composta por funcGes de caracter
administrativo e burocratico, comummente previstas e regulamentadas por indmeros

cddigos e decretos-lei.

Face ao facto de que a dimensdo em referéncia ndo € uma accdo especifica da
organizacdo escola, mas sim uma actividade generalizada em toda a administracédo
publica, € de compreender a presenca de imperativos legais com o objectivo de
assegurar uma correcta administracdo da coisa publica segundo critérios de correccao,

fidelidade, legalidade e obediéncia.

Neste sentido, as indicacfes apresentadas pela IGE véem salientar uma gestédo
escolar em sintonia com as disposi¢cdes regulamentares aplicaveis, e em concordancia
com as orientacfes emanadas pela propria tutela. Assim, o dever de semelhante
estratégia concretiza-se no ambito da definicdo de regras e responsabilidades referente

aos diferentes sectores da escola; na determinagéo das tarefas dos recursos humanos e
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caracteristicas dos postos de trabalho; na implementacdo do processo de avaliacdo; na

administracdo do orgamento da escola; e na gestdo dos recursos materiais e espaciais.

Para a definicdo de regras e responsabilidades relativamente aos diferentes
sectores da escola, é proposta a integracdo das demais orientacbes legais,
nomeadamente, na gestdo dos diferentes sectores da instituicdo, na organizacdo da
distribuicdo dos alunos e no cumprimento dos procedimentos administrativos do

processo de avaliagao.

No ambito da definicdo das tarefas dos recursos humanos e caracteristicas dos
diferentes postos de trabalho, é recomendado ao chefe executivo uma actuacdo em
obediéncia as normas e regras estabelecidas pela tutela — designadamente a gestdo do
pessoal e a distribuicdo do servigo docente. Serve como referéncia, para efeitos de
orientacdo e de aplicabilidade, os diferentes codigos e estatutos previstos consignados

em regulamentar a imagem funcional e contextual dos diferentes recursos.

Quanto ao desenvolvimento do processo de avaliacdo de pessoal docente e nédo
docente, a IGE considera indispensavel o conhecimento das disposi¢des regulamentares
inerentes ao processo. Assim, compete ao director a implementacdo de um processo de

avaliacdo em sintonia com os requisitos legalmente descritos.

No quadro da administracdo do or¢camento da escola, é recomendada a definicdo
de um regime de gestéo financeira em sintonia com o Plano Oficial de Contabilidade da
Educacdo e demais legislacédo especifica. Associado a aplicacdo deste modelo de gestéo,
cabe ainda ao responsadvel maximo a adequacdo dos diferentes procedimentos e
mecanismos da actividade financeira e econdmica da escola, em obediéncia aos planos

legais e técnicos previstos pela administracdo central.

Por fim, a gestdo dos recursos materiais e espaciais disponiveis da escola
enquadra-se numa gestdo inspirada pelo imperativo da obediéncia normativa. Para
efeitos de compra e cedéncia de recursos materiais, reforca-se a necessidade em
executar os procedimentos formais préprios para a aquisicdo de bens e respectiva
inventariacdo e relacdo dos existentes. E, no quadro da organizacdo e qualificacdo dos

espacos da escola, salienta-se a importancia da preparagdo dos diferentes espacos e
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contextos as especificidades da actividade lectiva, segundo as condi¢des formais

legalmente exigidas.

Por forca de uma dimensdo inspirada em funcbes cardcter administrativo e
burocratico - composta por procedimentos e mecanismos formais aplicaveis a
administracdo publica em geral - conclui-se a existéncia de um forte dominio da
representacdo do Administrador relativamente as anteriores representacées. O dominio
da sua influéncia deve-se, essencialmente, a imposicdo de meios de controlo que
assegure uma administracao rigorosa dos recursos publicos, em subordinagdo as normas

regulamentares, privilegiando uma gestdo a distancia pela administragdo central.

Na analise as orientacdes apresentadas pela Inspeccdo-Geral da Educacéo,
pronunciadas para o exercicio das FuncbGes de Relacbes Humanas, apurou-se um
dominio mais timido da representacio do Administrador comparativamente as

anteriores dimensoes.

A sua presenga vem invocar uma estratégia concordante com uma agenda politica
marcada por um plano de recentralizacdo, em que o papel do gestor escolar é apontado
para o exercicio de supervisao e controlo em obediéncia as normas existentes. Mais uma
vez, é exposta a importancia da adequacao funcional da escola ao quadro legal, atraves
de um chefe executivo inspirado na figura de administrador-delegado, com atribuicdes

de caréacter inspectivo.

Em sintonia com esta demarche inspectiva e de cariz controlador, a IGE apresenta
um conjunto de notas, inspiradas na representacdo do Administrador, que observam o
exercicio das seguintes fungdes: na motivacdo do pessoal para a participacdo na vida da
escola, na definicdo de planos de formacéo para a melhoria da competéncia profissional,

na difusdo de informacao e na constituicdo e operacionalizacdo de projectos.

No ambito da funcdo de motivar o pessoal para a participacdo, € proposto ao
director a identificacdo dos professores segundo um perfil pré-formatado -
conceptualizado e publicado pela tutela —, tendo em vista a nomeagéo destes docentes

para servigos/cargos extraordinarios. Todo este processo de identificacdo e consequente
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nomeagdo compreende, obrigatoriamente, a concordancia por parte da administragéo

central.

Para a definicdo dos planos de formagdo para a melhoria da competéncia
profissional, compete ao chefe executivo a elaboragdo de um plano de formacéo que
agrupe, por um lado, as necessidades mais pertinentes da escola e do pessoal e, por
outro, o enquadramento da legal e a validade formal da sua certificacdo por parte da
tutela.

No campo da difusdo da informagdo é recomendada a publicitacdo alargada da
legislagdo e principios orientadores — actualizados -, face ao imperativo da obediéncia

por parte do pessoal e da prépria organizacgao escola.

Por fim, para a constituicdo e operacionalizacdo de projectos é recomendada a
implementacdo de programas e projectos propostos pela tutela. Em acompanhamento a
sua aplicacdo, é proposto ao gestor a supervisdo e o controlo destes, segundo 0s seus
principios técnicos e estruturais, de forma a garantir o exercicio e a viabilidade das

medidas promovidas pela tutela.

Assim sendo, o papel do director no @mbito das Funcdes de Relagdes Humanas
resume-se, essencialmente, a uma figura claramente composta por caracteristicas
inspectivas. Mediante uma atitude de controlo e superviséo, assiste-se ao reforco da
intervencdo da tutela na vida da escola, invocando uma modalidade de gestdo por

comando a distancia.

Posto isto, cabe apenas ao gestor escolar assegurar o imperativo da obediéncia as
disposicBes regulamentares em vigor e, designadamente, as orientacdes formais da
tutela, face a uma estratégia de prossecucdo e de viabilidade das medidas propostas pela

propria administracao central.

Relativamente a Gltima dimensdo, composta pelas Funcdes de Gestdo Externa, a
imagem do Administrador encontra-se bastante reduzida, comparativamente as

anteriores dimensodes.

Face ao facto de estarmos perante uma dimensdo composta, essencialmente, por

dindmicas informais e institucionais, com reduzida previsdo regulamentar, a
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representacdo em referéncia é substituida por outras l6gicas de accdo mais abertas e

flexiveis.

Contudo, em sintonia com as anteriores conclusdes, a sua presenca — ainda que
reduzida — vem reforcar o elo de dependéncia entre o director e a propria Administracdo
Educativa, nomeadamente, ao nivel da prestacdo de contas e no acompanhamento as

mudancas regulamentares.

Estes pressupostos observam-se, essencialmente, nos processos de comunicagédo
entre o gestor escolar e a administracdo central, entre o chefe executivo e a autarquia, e

na adequacéo da actividade da escola as dinamicas de desenvolvimento local e nacional.

Perante a comunicacdo entre o Orgdo de gestdo da escola e a Administragdo
Educativa, é salientado o principio da prestagdo de contas face aos desempenhos e
resultados escolares. A Inspeccdo-Geral da Educacdo recomenda ao director a
apresentacdo dos resultados alcangados a administracdo central, enquanto medida de

acompanhamento ao funcionamento da escola.

Para além de uma perspectiva de abertura da escola a propria administracdo, o
principio da prestacdo de contas € ainda invocado na expectativa de ver confirmada

obediéncia da escola as disposicdes legalis e as varias orientagdes formais.

No quadro da promocdo da participacdo e integracdo da autarquia na gestdo da
escola, compete ao responsavel maximo accionar e exigir o cumprimento dos deveres e
atribuicdes regulamentares previstas para este organismo. A relacdo entre o chefe
executivo e a autarquia esta exclusivamente consignada no quadro legal actual,
prevendo o estabelecimento de parcerias institucionais entre as partes ao abrigo dos

pressupostos e deveres legalmente previstos.

Por fim, na adequacdo da actividade da escola ao quadro das dinamicas de
desenvolvimento local e nacional, cabe ao director executivo assegurar a adaptacdo da
instituicdo as orientacdes formais e legais, nomeadamente, na construcdo de uma rede
escolar alargada. Para a IGE, compete ao gestor a adequacgédo da resposta educativa da
escola as indicacOes apresentadas pela rede escolar, no sentido de assegurar a

estabilidade e a eficiéncia da distribuicdo e organizacdo da rede nacional.
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Em suma, no quadro da dimensdo de Funcdes de Gestdo Externa, a presenca da
representacdo do Administrador vem invocar o gestor escolar na qualidade de um

administrador-delegado.

Segundo a retdrica institucional da Inspeccdo-Geral da Educacdo, é proposto ao
chefe executivo a condugdo de um processo de gestdo em sintonia com as orientagoes
legais e formais propostas pela tutela. Sendo que, a posicdo da IGE tem por base uma
agenda politica marcada por estratégias de recentralizacdo, destinada a reforcar a
dependéncia da escola junto da tutela, como também, o aumento do controlo e do
espaco de intervencdo da propria administracdo central no seu funcionamento e na sua

gestao.

Concluindo, a Inspeccéo-Geral da Educagdo propbe ao gestor escolar uma logica
de accgdo inspirada na imagem do funcionalismo puablico, sendo que, a sua presenca na
escola observa-se enquanto representante da Administragdo Educativa, com o objectivo

de gerir a instituicdo educativa em seu nome e segundo as suas orientagdes.

O seu papel tem como premissa uma estreita filiagdo entre a conducdo do processo
de administracdo e a obediéncia atenta as normas legais, mediante estratégias de
supervisdo e acompanhamento da actividade da escola. Assim sendo, compete ao
responsavel maximo uma gestdo funcional de caracter inspectivo, para efeitos de

controlo do funcionamento da escola e do desempenho do respectivo pessoal.

Paralelamente, cabe ainda ao chefe executivo assegurar o exercicio e a viabilidade
das decisbes e medidas definidas pela administracdo central. Da habitual disciplina de
acompanhamento e supervisao, devera torna-las concretizaveis e eficazes, e garantir a

fidelidade dos processos face aos principios técnicos previstos.

De acordo com os principios apresentados, designadamente, da dependéncia
funcional, da obediéncia e da prestacdo de contas, o papel do director encontra-se
subordinado a uma certa légica de “recentralizagdo por controlo remoto” (Lima, 1995)
ou (re)centralizagdo por “controlo a distancia” (Estévdo, 1995, p.93). Posto isto, e em
concordancia com estes principios, a actuacao do gestor escolar serve a pertinéncia e a

eficacia da politica educativa desenvolvida pela tutela, inspirada no imperativo da
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obediéncia face ao sistema de regulamentacdo em vigor e, designadamente, no aumento

do controlo e intervencdo do Estado na administragéo da escola.

6.2 — A LUZ DA IMAGEM DO PROFISSIONAL

A concluséo que se apresenta resulta da analise realizada ao discurso institucional
da Inspeccdo-Geral da Educacéo, onde se descreve um conjunto de notas relativamente
a actuacdo do director da escola, enquadradas nas ldgicas de accdo inerentes a
representacdo do Profissional.

A semelhanca da imagem do Administrador, pretende-se com o exposto descrever
um perfil analitico do papel do gestor escolar, em funcdo das inferéncias retiradas dos
textos analisados e segundo a fundamentacao tedrica publicada por Barroso, no ambito

da sua investigacdo sobre o papel do gestor escolar.

Suportada por uma concepcao corporativista, sensivel ao dominio profissional e
pedagdgico da actividade docente, a representacdo do Profissional observa o exercicio
da governabilidade da escola, por parte do director, em nome dos professores, enquanto
lider pedagogico, constituindo-se um intermediario entre este corpo e a Administracao

Educativa.

O desenvolvimento da concepcao em epigrafe tem como premissa a revalorizacao
do profissionalismo docente, através do exercicio de uma lideranca pedagdgica e

educativa.

Iluminada por estratégias concordantes com o corporativismo da classe docente, a
actuacdo do gestor escolar serve, essencialmente, a representacdo dos interesses
pedagdgicos e profissionais dos professores, em resposta aos constrangimentos

burocratico-financeiros impostos pela propria administragdo central.

A partir dos principios enunciados foram analisados varios documentos

produzidos pela Inspeccdo-Geral da Educacdo, relativamente ao papel do responsavel
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maximo na gestdo da escola, de onde foi possivel verificar a existéncia de pressupostos
em sintonia com a imagem do Profissional, determinando a emergéncia de um director

na qualidade de primus inter pares (Barroso, 2005).

A anélise efectuada, constatou que a imagem de lider profissional e pedagdgico
decorre, em maior ou menor dominio, ao longo das quatro dimensfes e respectivas

funcdes, revelando diferentes graus de influéncia relativamente a conduta do director.

Da analise realizada a retorica da Inspeccdo-Geral da Educacdo, no ambito da
dimensdo de Fun¢des Pedagdgicas, verificou-se uma presenca dominante dos principios
inerentes a imagem do Profissional, visto estarmos perante um campo que privilegia a

actividade pedagogica e educativa.

Na dimensdo de Fungdes de Gestdo Operacional constatou-se um jugo bastante
timido da imagem em referéncia, muito devido a forte componente administrativa e

burocratica desta dimensao.

Relativamente as ultimas duas dimensdes, compostas pelas Funcdes de Relagdes
Humanas e de Gestdo Externa, verificou-se um acrescido enfraquecimento da influéncia
da imagem do Profissional, face a existéncia de uma logica assente no estabelecimento
de relacdes informais, na abertura da escola a sociedade civil, corporizada no aumento
da influéncia dos pais e das entidades parceiras e na reducdo dos poderes dos

professores.

Perante um claro dominio da imagem do lider profissional e pedagdgico na
dimensdo de Funcdes Pedagogicas, a actuacdo do gestor escolar advém de um conjunto

de principios que propdem uma modalidade de gestdo corporativista.

A presenca da figura do lider inter pares é proposta, essencialmente, pela
necessidade de gerir a margem de autonomia que os professores possuem na definicdo e
organizacdo do funcionamento da escola, e nomeadamente na regulacdo da sua propria

actividade profissional.

Para uma gestdo mais eficiente do desempenho e dos contributos da classe

docente, a Inspeccdo-Geral da Educagdo recomenda ao director a implementagéo de
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estratégias destinadas a promover o reforco da sua competéncia técnica e profissional, o

seu compromisso e participacdo, e a melhoria das condi¢des de trabalho e apoio.

Face aos pressupostos supracitados, em sintonia com os principios da imagem do
Profissional, a actuacdo do gestor concretiza-se, essencialmente, na constituicdo dos
objectivos e metas da escola, na articulagcdo e enquadramento do curriculo, na definigdo
e implementacdo do projecto educativo, no accionamento dos diferentes 6rgdos de
gestdo intermédia, no acompanhamento as actividades lectivas e ndo lectivas, na
supervisdo do processo de avaliagdo dos alunos e na defini¢cdo e aplicacdo de medidas

educativas especificas.

No quadro da constituicdo dos objectivos e metas da escola, a Inspeccdo-Geral da
Educagdo propde ao chefe executivo uma atencdo reforcada face a melhoria do
desempenho dos professores, e a aprendizagem e ao ensino por estes desenvolvidos.
Mediante um processo de articulagdo e coordenacdo conjunta, entre o director e 0
colectivo docente, deverdo ser elaborados objectivos em concordancia com a melhoria
das aprendizagens dos alunos, e nomeadamente em prol do aperfeicoamento do

desempenho dos professores.

Relativamente a funcao de articulacdo e enquadramento do curriculo face a escola
e a comunidade educativa, 0 mesmo organismo vem invocar a importancia de
estratégias de articulacdo e de colaboracdo conjunta entre docentes e a direccdo
executiva. Através destas estratégias, em colaboracdo com o corpo docente, propde uma
andlise efectiva e alargada do curriculo, recorrendo a partilha de sugestbes e préaticas

para efeitos de adequacdo do curriculo ao meio envolvente.

Quanto a definicdo e implementacdo do projecto educativo, € sugerida uma
efectiva integracdo e participacdo dos docentes na sua concretizacdo. Sendo que,
compete ao director a inclusdo dos diferentes contributos apresentados, designadamente,
a adequacdo das propostas para a edificacdo de uma politica educativa partilhada e o

comprometimento dos docentes face a um projecto educativo de escola.

No quadro da funcdo de accionamento dos 6rgdos de gestdo intermédia para a
definigéo e orientacdo das actividades de ensino-aprendizagem, recomenda-se ao chefe

executivo o alargamento das competéncias e atribuicdes dos professores. Ao nivel da
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estrutura intermédia sdo propostas estratégias de articulacdo intra-departamental, em
prol de uma coordenacdo e consolidacdo cientifica. E reforca-se a importancia de uma
gestdo partilhada com o corpo docente, designadamente, através de uma maior
colaboracéo e intervencdo na organizacao das varias actividades.

Para 0 acompanhamento das actividades lectivas e ndo lectivas, a Inspeccdo-Geral
da Educacdo reforca a utilidade do director delegar nos Orgdos pedagdgicos a
elaboracdo de um plano de accdo para orientar as referidas actividades. Mais
recomenda, a designacdo de uma equipa de professores constituida para o efeito, com
horéarios especificos, e que apure as necessidades manifestadas pelos docentes no &mbito

da sua participacdo nas referidas actividades.

A supervisdo do processo de avaliacdo dos alunos, a semelhanca da funcao
anterior, resulta do accionamento dos diferentes 6rgdos de gestdo pedagdgica para
efeitos de conceptualizacdo de um plano de supervisdo. No seguimento da elaboragéo
do referido plano, cabe ao gestor escolar formar uma equipa de professores para
coordenacdo e aplicacdo das diferentes estratégias, tendo em vista a implementacéo de

um processo de supervisdo partilhado e alargado ao restante corpo docente.

Por ultimo, a definicdo e aplicacdo de medidas educativas especificas concretiza-
se em sintonia com as recomendacdes apresentadas pelos professores. Nomeadamente,
na adopc¢do de medidas e procedimentos sugeridos em sede de departamento curricular,

em conselho de turma ou pelo respectivo director de turma.

Em suma, no a&mbito da dimensdo de Funcdes Pedagogicas, o papel do director
constitui-se na figura de um lider profissional e pedagdgico. A sua actuagdo
compreende uma perspectiva de receptividade e disponibilidade face a intervencdo dos
professores e vem ainda procurar gerir a margem de autonomia que este colectivo
possui na definicdo e organizacdo da actividade pedagogica e educativa da escola, como

também, na regulacdo da sua propria actividade profissional.

Face ao exposto, a Inspeccdo-Geral da Educacdo recomenda ao responsavel
méaximo a implementacdo de estratégias concordantes com um maior compromisso e
participacdo do corpo docente, recorrendo a uma disciplina de lideranga pedagogica e

colectiva.
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No que se refere ao dominio de légicas de accdo inerentes a imagem do
Profissional no ambito das Funcbes de Gestdo Operacional, a IGE recomenda uma
gestdo do quotidiano da escola em concordancia com as diferentes sensibilidades e
recomendacdes propostas pelos professores. Sendo que, compete ao director executivo
diligenciar uma modalidade de gestdo centrada nas necessidades dos docentes e da
prépria actividade pedagdgica, sob o pretexto da melhoria das condigdes de trabalho e
da valorizago técnica da actividade docente.

Perante estes pressupostos e segundo as notas da Inspecc¢do-Geral da Educacéo, a
influéncia dos principios intrinsecos a representacdo do Profissional observam-se nas
sequintes funcdes: a definicdo das tarefas do pessoal e caracteristicas dos postos de
trabalho; a avaliacdo do pessoal docente e ndo docente; a administragdo do orcamento

da escola e a gestdo dos recursos materiais.

No ambito da definicdo de tarefas do pessoal e das caracteristicas dos diferentes
postos de trabalho, a IGE sugere ao gestor escolar uma estratégia de distribuicdo de
servico docente em concordancia com as propostas de outros 0rgdos de gestdo
pedagdgica e no respeito ao equilibrio funcional das suas funcbes. Assim, o director
devera organizar o servico dos professores segundo as orientacdes e critérios definidos

pelo Conselho Pedagdgico, e em atencdo as competéncias profissionais de cada docente.

No quadro da avaliacdo do pessoal docente e ndo docente, salienta-se novamente a
importancia do responsavel maximo proceder a auscultacdo do Conselho Pedagogico.
Em colaboracdo alargada com este 6rgdo, devera procurar definir procedimentos e
instrumentos de registo proprios para aplicacdo do modelo de avaliacdo, com o
objectivo de assegurar um claro entendimento relativamente a sua aplicacdo, uma plena
validacdo social de todo o processo, e 0 conhecimento e comprometimento face a

medida em referéncia.

Quanto a administracdo do orcamento da escola, é proposto a auscultacdo dos
professores na tomada de decisdo relativamente a gestdo dos recursos financeiros,
recomendando-se ao chefe executivo uma disciplina de gestdo em resposta as

necessidades da actividade docente e pedagdgica.
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Para a funcdo de gestdo dos recursos materiais, € indicada a necessidade de se
proceder a um levantamento das caréncias constatadas pelo pessoal docente, através do
accionamento de mecanismos que visam a identificagdo dos problemas e necessidades
que afectam recursos materiais, nomeadamente, aquelas que assolam a actividade

pedagogica e educativa.

Resumidamente, é sugerido ao director um papel centrado na qualidade de um
lider inter pares. A sua actuacdo € projectada para uma gestdo em articulacdo com o0s
interesses e exortacdes dos professores, em conciliagdo com a melhoria do exercicio da

actividade pedagogica e, simultaneamente, das condi¢cdes de trabalho dos docentes.

Neste sentido, compete ao chefe executivo o alargamento da participacdo e

envolvimento dos professores na vida da escola.

Mediante uma atitude de lideranca pedagdgica compete-lhe, por um lado, a
representacdo da defesa dos direitos e interesses dos docentes, e por outro, a gestdo da
margem de autonomia que este colectivo detém sobre o funcionamento da escola e da

propria actividade pedagogica.

Quanto a dimensdo de Funcbes de Relagdes Humanas, em concordancia com as
l6gicas de accdo inerentes a imagem do Profissional, a Inspec¢do-Geral da Educacao
sugere ao director uma reorganizacdo do funcionamento da escola em funcdo das

sensibilidades dos professores.

Mediante um modelo de gestdo flexivel, cabe ao responsavel maximo promover
um ambiente e contexto organizacional favoravel para a valorizacdo do desempenho
docente, nomeadamente, para a melhoria da sua motivacdo e para uma maior integracdo

e colaboracdo na vida da escola.

lluminado pelos principios da representacdo do Profissional, o chefe executivo
deverd motivar o pessoal para uma maior participacdo, apelar a sua participacdo na
definicdo de planos de formagéo para a melhoria da competéncia profissional e difundir

informacdo relevante para a comunidade escolar.

No ambito da motivacdo do pessoal para uma maior participacdo, é sugerido ao

gestor escolar a implementacdo de um conjunto de estratégias de reorganizacdo da
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actividade da escola em fungdo das propostas dos professores. Esta remodelacdo, por
um lado, vem favorecer a integracao e incluséo deste corpo na gestdo da vida da escola
e, por outro, promover um contexto organizacional favordvel ao desenvolvimento e

valorizacéo técnica da actividade docente.

Na definicdo de planos de formagéo para a melhoria da competéncia profissional,
a IGE propde o desenvolvimento de uma politica de formacdo assente no apoio e na
melhoria do desempenho dos professores. Perante a necessidade de valorizar e
potencializar as competéncias dos docentes, cabe ao responsavel da escola promover o
levantamento das recomendacdes e necessidades apuradas, materializando-as num plano
de formacdo em conformidade com o desenvolvimento profissional deste corpo e suas

exortacgoes.

Relativamente a difusdo da informacdo, é recomendada a divulgacdo de
documentos destinados a prestar esclarecimentos relativamente ao desempenho docente.
A informacdo que se pretende apresentar, por um lado, vem reforcar a aquisicdo de
conhecimentos técnicos relacionados com actividade profissional dos professores. E,
por outro, publicitar boas praticas e outras sugestdes de caracter técnico para uma

efectiva valorizacdo do desempenho dos professores e da actividade pedagogica.

Concluindo, o papel do gestor escolar no ambito das Funces de Relacdes
Humanas serve, essencialmente, uma estratégia de valorizacdo da actividade docente.
Em sintonia com as orientacdes da Inspeccdo-Geral da Educacdo, cabe ao director
motivar 0s docentes para uma maior participacdo na gestdo da escola, assegurar a sua
colaboracdo na conceptualizacdo de um programa de formacéo e divulgar informacdes

relevantes para a melhoria do seu desempenho.

Por fim, na dimensdo de Funcdes de Gestdo Externa, a Inspeccdo-Geral da
Educacdo propbe ao gestor escolar a promocdo de estratégias de articulagdo entre
professores e pais e encarregados de educacdo, inspiradas por uma logica de
colaboragdo conjunta para a organizacdo e realizacdo das actividades lectivas. Vem

ainda, sensibilizar o director para a realizagdo de dindmicas inter-escolares, com a

268



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

finalidade de promover sessdes de discussdo e troca de experiéncias, cruciais para a

melhoria do desempenho dos docentes.

Face as recomendagdes enunciadas, foi possivel evidenciar a influéncia da logica
do Profissional nas seguintes funcdes: promover a participacdo de pais e encarregados
de educacgéo no quotidiano da escola, e na promocao de dinamicas inter-escolares.

Quanto a fungdo que visa promover a participacdo de pais e encarregados de
educacdo no quotidiano da escola, € da responsabilidade do gestor escolar o
desenvolvimento de estratégias de articulacdo e colaboracdo conjunta entre professores
e encarregados de educacdo. Em funcdo de um conjunto de directrizes e sensibilidades
propostas pelos docentes, cabe ao chefe executivo promover a integracdo dos pais e
encarregados de educacdo no apoio e colaboracdo as diferentes dinamicas e formas de
trabalho da escola, como também, na melhoria da eficacia da actividade educativa.

Quanto a funcéo que serve a promocao de dinamicas inter-escolares, a IGE propde
a implementacdo de dindmicas de articulacdo entre professores de diferentes ciclos e
agrupamentos. Sendo que, a sua implementacdo ird reforcar a conceptualizacdo e
concretizacdo de um percurso educativo articulado, coeso e inovador, constituindo,
simultaneamente, uma estratégia de melhoria para o desempenho da actividade docente

e pedagdgica.

Concluindo, no ambito da dimensdo de Funcbes de Gestdo Externa o papel do
director da escola resume-se, essencialmente, ao desenvolvimento de estratégias de
articulacdo e trabalho conjunto entre docentes e elementos da comunidade educativa e
entre docentes de outras comunidades escolares. Em sintonia com um plano de trabalho
articulado e cooperativo, é proposto ao gestor escolar a construcdo de uma escola
integradora, impulsionadora de uma actividade educativa mais eficaz e representativa

dos contributos e propostas da classe docente.

Em suma, o papel do gestor escolar segundo a representacdo do Profissional e de
acordo com o discurso institucional da Inspeccdo-Geral da Educacdo, invoca-se sob
I6gica de lideranca profissional e pedagdgica. Sendo que, o chefe executivo governa a

escola em nome dos professores, procurando estabelecer um equilibrio funcional e
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organizacional entre o que sdo as sensibilidades do colectivo docente e as necessidades

da escola.

A posicdo do responsadvel méaximo serve ainda o principio da representacdo dos
professores junto da administracdo central, nomeadamente, enquanto elo de negociacéo
entre a defesa dos interesses dos professores e 0s constrangimentos da administracéo,

assumindo-se perante a escola e a tutela sob a figura de primus inter pares.

As notas da Inspeccdo-Geral da Educacdo que inferem sobre o papel do director,
no quadro da representacdo do Profissional, arglem a importancia de uma maior
participacdo e compromisso dos professores na gestdo e organizacdo da vida escolar.
Como também, abonam o desenvolvimento e valorizacdo das competéncias técnicas e

operacionais dos professores, designadamente a melhoria do seu desempenho.

Assim, 0 modelo de gestdo proposto invoca 0s principios da representacdo e da
participacdo, na medida em que procura valorizar a actividade e contexto profissionais
dos docentes, e reforcar o controlo e a margem de autonomia de que este corpo dispde

no funcionamento da escola.

6.3— A LUZ DA IMAGEM DO GESTOR

Da anélise realizada a retdrica institucional da Inspeccdo-Geral da Educacédo e
segundo as logicas de accdo da imagem do Gestor, pretende-se com a presente

conclusdo elaborar uma possivel representacdo do papel do director da escola.

No seguimento das anteriores conclusGes, ambiciona-se apresentar um perfil
analitico do papel responsavel maximo da escola, em concordancia com as evidéncias

apuradas nos textos da IGE.

O trabalho de analise realizado aos textos supracitados teve como pano de fundo o
quadro tedrico produzido no &mbito dos estudos sobre a gestdo escolar, nomeadamente,

a investigacdo produzida por Barroso.
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O processo de andlise teve como referente uma concepcdo essencialmente
gerencialista, composta pela premissa de que o gestor governa a escola em nome da
eficiéncia e da eficicia e no seguimento dos principios da qualidade e da economia.

Inspirada por uma filosofia do tipo empresarial, centrada na producdo de
resultados e na rentabilizacdo dos recursos, a representacdo em referéncia aborda a
gestdo escolar através de um modelo de gestdo participado e focalizado na melhoria da
qualidade. Este modelo privilegia o desenvolvimento de uma organizacdo flexivel,
enquadrada numa organizacao do tipo matricial, invocando uma gestdo flexivel, assente

na democratiza¢do e modernizagédo da escola e da sua administragéo.

Diante os dados recolhidos, comparativamente as anteriores representacdes,
verificou-se por parte da IGE um forte investimento na figura do Gestor,
nomeadamente, na aplicacdo de um modelo de gestéo flexivel, assente nos principios da
qualidade e da economia. Ao longo das quatro dimensbes de funcdes, a actual
representacdo distinguiu-se, perante outras representacoes, pelo seu elevado dominio, a

excepc¢do na dimensédo das fungdes de Gestdo Operacional.

Analisando a razdo deste seu dominio, é possivel concluir, ainda que de forma
bastante rudimentar e simplista, que tal se deve a emergéncia de uma nova ordem de
politicas educativas de inspiracdo neo-tayloriana, que véem deslocar a escola da esfera
das estruturas burocraticas para o universo da democratizacdo e da modernizagéo,

invocando, simultaneamente, mutac6es no papel do gestor escolar.

Do trabalho de andlise ao discurso instituido pela Inspeccdo-Geral da Educacéo,
no ambito das Funcbes Pedagdgicas é proposto ao director formulas de organizagéo e
gestdo do mundo empresarial, focalizadas para a elevacdo da qualidade do servico a
prestar pela escola. No sentido das FuncBes de Gestdo Operacional, a seu papel esta
focalizado nos principios da eficiéncia, eficacia, economia, produtividade e
rentabilidade. Relativamente as Funcbes de Relacdes Humanas, é sugerido ao chefe
executivo a implementacdo de um modelo de gestdo flexivel e participada, focalizada na
celebracéo de compromissos junto dos diferentes elementos da comunidade escolar. Por
altimo, no quadro das Funcdes de Gestdo Externa, recomenda-se o desenvolvimento de

estratégias de articulacéo e reforco a participacdo da comunidade educativa, no sentido
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de uma gestdo flexivel e partilnada e de uma abertura efectiva da escola a sociedade

civil.

No seguimento da analise realizada a dimensdo de Funcdes Pedagdgicas, a IGE
subscreve a importancia do papel do gestor escolar enquanto figura basilar na
organizacgéo e divisdo do trabalho, na gestdo dos recursos e no controlo dos resultados.
A sua actuacdo tem como premissa a execucdo de um plano de gestdo centrado nos
principios da eficiéncia e eficécia, tendo em vista a melhoria do servico educativo da
escola e a sua adequacdo as necessidades da comunidade educativa.

Assim sendo, iluminadas por logicas de accéo inerentes a imagem do Gestor, séo
invocadas as seguintes fungdes: constituir os objectivos e metas da escola; articular e
enquadrar o curriculo face a instituicdo e a comunidade educativa; definir e implementar
0 Projecto Educativo; accionar os 6rgdos de gestdo intermédia para a definicdo e
orientacdo das actividades de ensino-aprendizagem; acompanhar o exercicio das
actividades lectivas e ndo lectivas; supervisionar o processo de avaliacdo dos alunos; e

definir e aplicar medidas educativas especificas.

Para a constituicdo dos objectivos e metas da escola, a Inspeccdo-Geral da
Educacdo sugere ao director executivo a implementacdo de uma visdo estratégica,
focalizada em dinamicas de trabalho, que servem a conceptualizacdo e definicdo de
objectivos partilhados, compreendidos e apreendidos por todos 0s elementos da
comunidade escolar. A definicdo dos objectivos e metas permite, essencialmente, uma
resposta efectiva as necessidades da comunidade e contexto escolares, e a melhoria da
qualidade do servico prestado pela escola, nomeadamente, pelo progresso dos resultados

escolares e o0 sucesso dos alunos.

No que se refere a articulacdo e enquadramento do curriculo face a escola e a
comunidade educativa, compete ao chefe executivo promover uma readaptacdo dos
programas curriculares em sintonia com o0s interesses e necessidades da comunidade
educativa e em concordancia com a implementagdo de uma metodologia de

diferenciacdo pedagogica. Através da presente funcdo, a IGE revela a importancia de
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reforcar o apoio a aprendizagem e ao sucesso educativo do aluno, combater o abandono

escolar e promover uma preparacédo eficaz para 0 mundo do trabalho.

Relativamente a definicdo e implementacdo do Projecto Educativo, é recomendada
a conceptualizacdo de um projecto centrado nas necessidades da comunidade e do
contexto educativos, e nomeadamente no refor¢co do sucesso escolar dos alunos. Em
concordancia com o exposto, devera ainda prever no projecto educativo politicas de

apoio social, em resposta a construcdo de uma escola mais equitativa e inclusiva.

Quanto a conceptualizacdo e elaboracdo, propriamente dita, do projecto educativo,
é indicado ao chefe executivo uma articulagdo alargada aos véarios elementos da
comunidade. Devendo para tal, recorrer a uma estratégia de colaboracdo conjunta com
estes elementos, para entdo serem definidas linhas de orientacéo e padrdes de qualidade
em consisténcia com 0s objectivos da escola. Assim sendo, deverd o responsavel
méaximo promover o desenvolvimento de um projecto transversal, fruto de uma viséo
partilhada, em concordancia com um contexto escolar pluralista e rico em situacoes

educativas diversificadas.

A funcéo de accionar os 6rgdos de gestdo pedagogica para a definicdo e orientacao
de actividades de ensino-aprendizagem, tem como proposta o exercicio de momentos de
debate e discussdo relativamente as actividades lectivas e ndo lectivas. Propde-se ao
responsavel da escola o desenvolvimento de procedimentos de articulacdo e
participacdo alargada incluindo as diferentes estruturas de orientacdo educativa. Na
medida em que procura a mobilizacdo de boas praticas, a analise e definicdo de
estratégias para a melhoria da aprendizagem dos alunos e a elaboracdo de orientacGes

para a organizacdo do ano lectivo.

No ambito do acompanhamento das actividades lectivas e ndo lectivas, é sugerido
ao chefe executivo a implementacdo de estratégias e procedimentos focalizados em
processos de afericdo interna e integrada das competéncias dos alunos.
Consubstanciando, a posteriori, momentos de reflexdo sistematica e conjunta de anélise
ao processo de ensino e afericdo de aprendizagens, alargados & comunidade educativa

em geral.
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Com a aplicacdo destes procedimentos, ird ser invocado um modelo de auto-
avaliagdo centrado na melhoria dos resultados, cabendo ao director da escola, em
virtude das conclusdes apuradas, a definicdo de linhas orientadoras e padrdes de
qualidade para a melhoria das actividades lectivas e ndo lectivas em articulacdo com a

comunidade.

A supervisdo do processo de avaliacdo dos alunos serve, essencialmente, uma
estratégia regulacdo da actividade avaliativa em concordancia com o sucesso educativo
dos alunos. Para uma efectiva supervisao do processo, compete ao responsavel maximo
envolver as diversas estruturas na reflexdo sobre as medidas organizativas e
procedimentares, na analise do impacto do processo de avaliagdo nos progressos dos
alunos, e ainda, na articulacdo entre os resultados da avaliagdo externa e da avaliagédo

interna.

Por altimo, no quadro da definicdo e aplicacdo de medidas educativas especificas
é sugerido ao gestor escolar a definicdo de um conjunto de medidas e estratégias
focalizadas no combate ao insucesso e abandono escolares. Nomeadamente, a
adequacao de actividades e estratégias em resposta as diferentes necessidades e aptidoes
dos alunos. Compete ainda ao director desenvolver uma politica de incluséo, centrada
em medidas pré-activas de identificacdo, acompanhamento, valorizacdo e
encaminhamento dos alunos com maiores dificuldades de adaptacéo a escola e/ou com
situacBes familiares mais desfavorecidas, para alternativas curriculares promotoras de
sucesso, tanto pessoal como escolar. Para um maior reforco destas e outras medidas,
deverdo ser celebradas parcerias com entidades exteriores, de forma a mobilizar os
recursos necessarios aos apoios educativos e o encaminhamento para modalidades
alternativas de formacédo profissionalizante com o objectivo de desenvolver o potencial

dos alunos.

Face ao exposto, para a Inspeccdo-Geral da Educacdo o papel do director
executivo observa, essencialmente, a melhoria da qualidade do servico educativo
prestado pela escola. Através da implementacdo de medidas organizativas de
aperfeicoamento continuo, sdo Ihe propostas medidas de participacdo e articulacdo
alargada aos diferentes elementos da escola, face a defini¢cdo de uma politica educativa

centrada nas necessidades da comunidade e do contexto educativos. Por ultimo, é
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recomendado ao gestor o desenvolvimento de uma politica de incluséo e apoio social,
inspirada no combate ao abandono escolar, na melhoria dos resultados escolares e no

aumento do sucesso educativo dos alunos.

No quadro da analise efectuada as Funcdes de Gestdo Operacional, segundo o
entendimento da IGE € indicado ao director o exercicio de um modelo de gestdo

inspirado nos principios da eficiéncia, eficacia, economia, produtividade e rentabilidade.

Em sintonia com o plano de modernizacdo da administracdo publica, o seu papel é
orientado para o know how do sector empresarial, subordinado a critérios de

produtividade, de eficacia e de eficiéncia.

Em concordancia com os principios supracitados, a actuacdo do responsavel
maximo concentra-se, essencialmente, na definicdo de regras, responsabilidades e
mecanismos de controlo; na definicdo das tarefas do pessoal e das caracteristicas dos
diferentes postos de trabalho; na avaliacdo do pessoal docente e ndo docente; na
administracdo do orcamento da escola; na gestdo dos recursos materiais; e na

organizacdo e qualificacdo da funcionalidade dos espacgos da escola.

Perante a funcdo de definicdo de regras, responsabilidades e mecanismos de
controlo em resposta ao quotidiano escolar, o papel do gestor escolar tem como
premissa a implementacdo de um mecanismo de auto-avaliacdo da escola. Em
consequéncia deste processo, deverd este actor elaborar um plano de melhoria e
monitorizacdo, assumindo como pontos-chave a melhoria da aprendizagem dos alunos,
a maximizacdo dos resultados educativos, e ainda, o exercicio de uma gestdo financeira

mais eficiente e a implementacao de uma cultura de seguranca e bem-estar.

Quanto a definicdo das tarefas do pessoal e as caracteristicas dos diferentes postos
de trabalho, a Inspeccdo-Geral da Educacdo salienta a importancia de uma gestdo dos
recursos humanos em funcdo das necessidades da escola. Esta modalidade inspira-se,
essencialmente, numa gestdo racional e flexivel dos diferentes recursos, segundo

critérios que visam uma maior eficécia e qualidade dos servicos.

A avaliacdo do pessoal docente e ndo docente, concretiza-se pela aplicagéo de um

processo de supervisdo orientado para o desenvolvimento profissional. Sendo que,
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compete ao gestor escolar assegurar a organizacédo dos diferentes mecanismos e fases da
avaliacdo, nomeadamente, invocar o desenvolvimento de um processo participado que

assegure uma efectiva validagéo social por parte dos demais intervenientes.

Relativamente a funcdo de administracdo do orcamento da escola, cabe ao director
a execucdo de uma gestao eficiente e eficaz dos recursos existentes, designadamente,
para a melhoria das aprendizagens e dos resultados escolares dos alunos. Neste sentido,
é recomendada uma participacdo efectiva da comunidade no processo de elaboracgdo e
distribuicdo do orgamento da escola, e nomeadamente um financiamento equitativo dos

diferentes sectores da instituicao.

Para efeitos de captacdo de receitas, isto é, para reforco do orcamento da
instituicdo, é indicado ao director meios de cobranga de receitas extraordinarias, em
virtude de uma estratégia de rentabilizacdo dos servigos e recursos disponiveis na

escola.

Na gestdo dos recursos materiais é invocada a importancia de uma gestéo
compativel com os principios de economia, eficiéncia e eficacia. O gestor devera
promover uma politica de utilizagcdo dos recursos disponiveis, em concordancia com os
seguintes pontos: melhoria da actividade da escola e dos resultados escolares;

implementacao eficaz das ac¢des de melhoria; e apoio a gestdo administrativa.

Por ultimo, no ambito da funcdo de organizar e qualificar a funcionalidade dos
espacos da escola é sugerido ao director executivo uma politica de gestdo inspirada na
exploracdo e rentabilizacdo dos diferentes espacos. A sua administracdo deve incentivar
a melhor produtividade possivel na utilizacdo, designadamente, no que concerne ao

reforco de uma cultura de bem-estar e conforto.

Perante estes principios, cabe ao chefe executivo assegurar a manutencdo e
reparacdo dos espacos, no sentido de uma melhor acessibilidade e organizacao,

tornando-os mais agradaveis e promotores de uma atmosfera estimulante.

Concretizada a rentabilizacdo da funcionalidade dos espacos da escola, devera
ainda o gestor escolar promover uma politica de utilizacdo centrada no progresso da
aprendizagem dos alunos e, nomeadamente, no apoio a implementacdo de accGes de

melhoria.
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Em suma, a Inspec¢do-Geral da Educacéo orienta o director para um modelo de
gestdo concordante com a melhoria da qualidade do servigo da escola. Sendo que, é-lhe
proposto a elaboragcdo e desenvolvimento de um plano de acgdo inspirado no
aperfeicoamento continuo de cada sector e no reforco da eficicia do servigo prestado,
em resposta as necessidades da comunidade educativa e da organizacdo escola.

Sugere ainda, a implementacdo de uma visao estratégica que incentive o exercicio
de uma participacdo e articulacdo alargadas, e o desenvolvimento de dinamicas
transversais, para efeitos de desempenho administrativo e organizativo subordinado a

criterios de produtividade, de eficacia e de eficiéncia.

Quanto a dimensdo de Funcgbes de Relagbes Humanas, a Inspecgdo-Geral da
Educacdo reforca a utilidade do exercicio de um modelo de gestdo flexivel e
participativo. Segundo este modelo, compete ao gestor escolar assegurar a integracéo da
comunidade escolar na vida da escola, em prol da celebracdo de compromissos pessoais
e profissionais e para efeitos de uma escola mais dindmica, inovadora, construtiva e

pluralista.

Assim sendo, o papel do responsavel maximo centra-se, essencialmente, na
motivacdo do pessoal na participacdo da vida escola; na definicdo de planos de
formacdo para a melhoria da competéncia profissional; na gestdo dos conflitos; na
difusdo de informacéo; no reforco a constituicdo e operacionalizacdo de projectos; e no

exercicio da autoridade hierarquica.

No ambito da funcdo de motivacdo do pessoal na participacdo da vida da escola, a
IGE indica ao director a necessidade de uma lideranca efectiva e partilhada junto dos
varios elementos da escola. Mediante esta figura de lider, dinamizadora de vontades e
sentidos em sintonia com as sensibilidades da organizacdo e a melhoria do desempenho
individual, sugere-se a implementacdo de uma direccao estratégica centrada no ideal de

uma escola aberta a inovacgéo e receptiva a mudanca pro-activa, efectiva e sustentada.

O papel do lider serve, essencialmente, a execugdo de estratégias que visam a

valorizagdo técnica e o aumento do espago de intervencdo dos diferentes elementos da
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comunidade escolar, no sentido da construgdo de uma visdo e sentidos partilhados

relativamente a missdo da escola.

No quadro da definicdo de planos de formacdo para a melhoria da competéncia
profissional, a IGE incumbe ou gestor escolar a competéncia de assegurar uma relacao
entre o desenvolvimento profissional e o planeamento de ac¢des de melhoria para o
desempenho da organizagdo. Em sintonia com as necessidades individuais do pessoal e
a melhoria do servigo a prestar pela escola, a definicdo deste plano devera ainda incidir
numa estratégia de modernizacdo da instituicdo, na implementacdo de abordagens
inovadoras e dinamicas e na melhoria da resposta dos diferentes sectores da

organizagcéo.

Relativamente a gestdo de conflitos, € sugerida a observancia de dindmicas que
incentivam o relacionamento interpessoal e cooperativo entre os diferentes elementos, e
o reforco de estratégias centradas nos principios da solidariedade, da responsabilidade e
da convivéncia democratica. Em concordancia com um clima de tranquilidade e respeito

interpessoal, é proposto a implementacdo de estratégias de cooperacao interna e externa.

Quanto a funcdo de difusdo da informacdo, propde-se a divulgacdo dos principios
e valores que caracterizam a politica educativa, a filosofia e a cultura de escola, face a
uma efectiva integracdo dos diferentes elementos na vida da organizagdo. Sugere-se
ainda, a publicitacdo dos objectivos da instituicdo, invocando um comprometimento e
participacdo acrescidos. E, por fim, a prestacdo de recomendacGes e orientacdes para a
melhoria da qualidade do servico e para o desenvolvimento de uma cultura de seguranca

e bem-estar.

Para a constituicdo e operacionalizacdo de projectos compete ao gestor escolar
promover a emergéncia de programas focalizados na melhoria do servico da escola e no
aumento do sucesso educativo dos alunos. Salienta-se ainda, a importancia de este actor
impulsionar projectos inovadores e indutores de mudanca, que efectivamente tragam a
escola uma cultura de mobilizacdo e participacdo. Decorrente do exposto, a Inspecgéo-
Geral da Educacdo propde ao director o alargamento dos poderes e da autonomia dos
membros da escola, de forma a constituir uma cultura de participagdo e de inovacao

mais activa e eficaz.
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Por altimo, no quadro do exercicio da autoridade hierdrquica compete ao chefe
executivo manter o funcionamento equilibrado e sustentado da escola, garantindo o
cumprimento eficaz dos seus servicos e objectivos. Para que tal se concretize, revela-se
essencial assegurar uma estrutura funcional ordenada e sustentavel, assente na
observancia de um cédigo de conduta de caracter legal e informal, definido com o

objectivo de assegurar a estabilidade e o equilibrio da instituicéo.

Concluindo, para a IGE o papel do director da escola tem como objectivo o
exercicio de uma gestdo eficiente e eficaz dos recursos humanos e da propria
organizagdo. A sua actuacao devera pautar-se por uma gestdo flexivel e participativa,
focalizada na valorizacdo e no desenvolvimento do pessoal, na melhoria do desempenho
da escola e, particularmente, no aperfeicoamento das aprendizagens dos alunos e no

aumento do sucesso educativo.

Por fim, da andlise a dimensdo de FuncOes de Gestdo Externa e segundo o
discurso da Inspeccdo-Geral da Educacdo, o papel do gestor escolar é direccionando
para uma estratégia de gestdo assente numa logica de partenariado e no refor¢o da
abertura da escola a sociedade. Mediante um modelo de gestdo flexivel e partilhado, o
chefe executivo deverd implementar estratégias de articulacdo e de reforco a
participacdo da comunidade educativa, das institui¢cbes privadas e pablicas e da propria
administracdo central, canalizando os varios contributos externos para a melhoria do

desempenho da instituicdo.

No ambito da referida dimensdo, e iluminadas pelas l6gicas de accdo inerentes a
representacdo do Gestor, compete ao responsavel maximo as fun¢ées de comunicar com
a Administracdo Educativa; promover a participacdo de Pais e Encarregados de
Educacdo no quotidiano da escola; estabelecer relacbes com a comunidade educativa e
promover parcerias com as instituicdes existentes; incentivar a participacdo e integracao
da autarquia no ambito da gestdo da escola; fomentar dindmicas inter-escolares; e
adequar a actividade da instituicdo ao quadro das dindmicas de desenvolvimento local e

nacional.
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No que concerne a comunica¢do com a Administracdo Educativa, a IGE salienta a
importancia de a escola articular com a tutela, tendo em vista a mobilizagdo de apoios e
recursos para a melhoria das suas condicGes e do seu desempenho. A articulacdo entre
as partes é vista como um trunfo essencial para a qualidade do servigo da instituicdo,
quer através da celebracdo de parcerias ou projectos, quer por forca do principio da
prestacdo de contas, devendo o gestor escolar observar a administracdo central enquanto

um “amigo critico”.

Relativamente ao reforco a participacdo de pais e encarregados de educagdo no
quotidiano da escola, propfe-se a implementacdo de mecanismos para uma presenca
efectiva e participacdo activa destes elementos. Perante a sua comparéncia e incluséo,
compete ao chefe executivo a sua integracdo na definicdo dos objectivos da instituicdo,
na elaboracdo dos planos de accdo e de melhoria, e na organizagdo das actividades

curriculares e ndo curriculares.

Segundo a propria Inspeccdo-Geral da Educacdo, a participacdo activa dos pais e
encarregados da educacdo na gestdo da vida da instituicdo educativa representa um
marco essencial para a construcdo de uma escola mais coesa e, designadamente, um

passo essencial para a prestacdo de um servico educativo mais equitativo.

Quanto ao estabelecimento de relagdes com a comunidade educativa e a promogao
de parcerias com as respectivas instituicbes, € sugerido ao director executivo a
implementacdo de estratégias focalizadas na integracdo da comunidade na gestdo da
vida escolar e na organizacdo da sua actividade. A sua presenca na gestdo da escola
passa, essencialmente, pela participacdo na definicdo dos principios, objectivos e
valores que determinam a actividade escolar e o seu projecto educativo, e na

implementacdo de uma cultura de seguranca e bem-estar.

Compete ainda ao gestor escolar diligenciar procedimentos de prestacéo de contas
junto da comunidade educativa, invocando uma maior intervencdo e responsabilizacao
da comunidade em geral, nomeadamente, através da realizacdo de debates, acordos,

compromissos e tomadas de decisao.

No incentivo & participagdo e integracdo da autarquia na gestdo da escola, a

Inspeccao-Geral da Educacdo encaminha o director para uma estratégia de partenariado,
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inspirada numa logica de colaboracdo e articulagdo institucional. Tendo por premissa
que as partes observem o mesmo objecto, é proposto ao chefe executivo a celebracéo de
um acordo institucional com a autarquia, comprometendo-a para uma maior

participacdo e responsabilizagdo na gestdo da vida da escola.

Assim sendo, a autarquia devera ser introduzida na elaboracdo dos objectivos da
instituicdo, na conceptualizacdo do seu projecto educativo, na definicdo dos planos de
accdo e de melhoria, e na avaliacdo do desempenho da organizagédo. Alargado o espacgo
de intervencédo da autarquia na gestdo da instituicdo, o director vé reforgado o ideal de
uma escola mais autdbnoma, mais comprometida e dimensionada para responder as

necessidades da comunidade.

No ambito da promogéo de dindmicas inter-escolares € indicado o estabelecimento
de relagdes institucionais alargadas entre escolas. A concretizacdo destes compromissos
passa, essencialmente, por dindmicas de “benchmarking”, pela recolha de informacdes
relativamente ao desempenho da escola, e pelo desenvolvimento de projectos e planos

de accéo inter-organizacionais.

Com o cumprimento desta medida, poderd o gestor escolar ver reforcada a
abertura da escola a diversidade, a mudanga e a inovacao, procurando incentivos e
referentes fundamentais para a melhoria do desempenho da instituicdo e,

nomeadamente, para o sucesso educativo dos alunos.

Por ultimo, na adequacdo da actividade da escola ao quadro das dindmicas de
desenvolvimento local e nacional, compete ao director fomentar a integracdo e o
acompanhamento da instituicdo a projectos e dindmicas exteriores. Para que a escola se
mantenha actualizada, considera-se essencial a sua efectiva integracdo na sociedade e
nas diferentes flutuacdes sociais, econdémicas e culturais, atendendo as novas

tendéncias, as alterac6es regulamentares e ao pensamento educativo emergente.

Face ao exposto, a Inspeccdo-Geral da Educacdo encaminha o chefe executivo
para o exercicio de um modelo de gestdo flexivel inspirado em estratégias de lideranca
partilhada e distribuida. Este modelo, observa ainda os principios da autonomia, pro-
actividade, abertura, prestacdo de contas e participacdo, favorecendo a abertura da

escola & sociedade civil e a integracdo da comunidade na sua gest&o.
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Para que esta abertura se concretize de forma eficaz e sustentavel, é sugerido ao
responsavel maximo que concretize uma participagdo critica e efectiva da comunidade e
suas instituicGes, da autarquia e da propria administracdo central, na gestdo da vida
escola. A titulo de exemplo, a IGE recomenda a realizacdo de debates, acordos,
compromissos e tomadas de decisdo, alargados a comunidade e respectivos parceiros,

tendo em vista a construgdo de um projecto educativo partilhado e coeso.

Em suma, da analise ao discurso institucional da Inspeccdo-Geral da Educacdo
induz a representacdo do gestor escolar contempla uma perspectiva de cunho
gerencialista, em que o chefe executivo governa a escola em nome da eficiéncia e da

eficacia e no seguimento dos principios da qualidade e da economia.

Inspirado por uma politica de gestdo do tipo empresarial e subordinado aos
principios da producédo e da rentabilizacdo, o director € iluminado por um modelo de
gestdo flexivel e participado, focalizado na melhoria do desempenho da escola e no

sucesso educativo dos alunos.

Assim sendo, a definicdo do papel do director passa, essencialmente, por um
modelo de gestdo mergulhado na tecnologia moderna e racional, amplamente flexivel e
invocador de uma lideranca partilhada e distribuida. A sua actuagdo serve o
desenvolvimento de estratégias de cooperacdo institucional e as questdes da
diversidade, mudanca e inovacdo, e nomeadamente a construcdo de uma escola mais

autébnoma, coesa e consolidada.

Com a introducdo deste modelo, a Inspeccdo-Geral da Educacdo V€, agora,
fundado mais um passo no sentido da democratizacdo e modernizacdo da administracédo
da escola e, designadamente, na concretizacdo de um servigo educativo mais capacitado
para enfrentar os novos desafios e adequar-se as alteracfes impostas pelas pressdes dos

meios local e nacional.
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6.4 — CONCLUSOES FINAIS

Chegada a etapa da conclusdo, importa recordar que o problema de investigacéo,
subjacente a presente pesquisa, consistiu em caracterizar o gestor escolar segundo o
discurso institucional da Inspeccdo-Geral da Educacdo. Ao longo da presente pesquisa,
0 investigador procurou apresentar um possivel perfil analitico do papel do chefe

executivo, em concordancia com a representacdo que a IGE revela deste actor.

Para uma resposta adequada e eficaz ao problema de investigagdo, foram

constituidas as seguintes questdes a esclarecer:

1. Quais as logicas de accdo e representacdes presentes no discurso institucional da

Inspeccdo-Geral da Educacéo relativamente ao papel do gestor escolar?

2. Quais as logicas de accdo inerentes as diferentes representacdes propostas no

discurso institucional da Inspeccao-Geral da Educacéo?

3. Como se relacionam entre si as representacdes identificadas nos documentos

publicados pela IGE?

4. Qual a representacdo dominante em cada uma das dimensbes de funcGes da

gestdo escolar segundo a Inspeccédo-Geral da Educacdo?

5. Quais as ldgicas de accdo, consignadas como atribuicdes fundamentais,

propostas pela IGE para o desenvolvimento do papel do gestor escolar?

6. Segundo a Inspeccdo-Geral da Educacdo qual o futuro do papel do gestor

Escolar?

Tendo em vista 0s objectivos formulados, que orientam a resposta para as questdes
da investigacéo, pretendeu-se com este trabalho apresentar uma possivel caracterizacdo
do gestor escolar a partir de uma abordagem teoérica, isto é, na perspectiva de um

modelo tedrico de natureza plural, diversificado e dinamico (Lima, 1998a).
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A abordagem utilizada teve como base os principios e orienta¢cdes dos Modelos
Juridicamente Consagrados, que invocam um processo de leitura e de analise
iluminados por uma perspectiva interpretativa e analitica. Assim, a partir de semelhante
abordagem, e tendo como objecto empirico o entendimento institucional da Inspeccéo-
Geral da Educacdo, pretendeu-se constituir um processo de construcdo tedrica sobre o

chefe executivo e, designadamente, sobre o seu préprio papel.

Relativamente a robustez tedrica da pesquisa, esta inspirou-se nos estudos
realizados sobre o gestor escolar e, designadamente, na investigagdo produzida por
Barroso. Recorrendo a uma das linhas de investigacdo mais desenvolvidas e diversificas
no dominio da Administracdo Educacional, a presente fundamentou-se nas seguintes
areas de estudos sobre os directores das escolas: principios e praticas de gestdo em uso
nas escolas; motivacbes e condicbes para o exercicio do cargo de director;

caracteristicas dos “bons directores”; fungdes e tarefas; e modelos de gestao.

O trabalho cientifico aqui proposto baseia-se, em grande parte, na investigacéo
realizada por Barroso, nomeadamente, nos seus autos sobre a evolucdo do director em
Portugal e sobre os referenciais e perfis funcionais dos responsaveis pela gestdo das

escolas.

Inspirado nas conclusbes apresentadas por aquele autor, designadamente na
caracterizacdo que realizou a evolucdo do trabalho e perfis funcionais dos reitores e
directores de escola, o quadro tedrico e conceptual presente na pesquisa invoca as
concepcOes propostas pelo investigador relativamente a imagem do director executivo.
Em concordancia com os perfis funcionais e principios propostos, a matriz tedrica da
pesquisa convoca para a analise do papel do gestor escolar as seguintes concepgdes: 0

Administrador, o Profissional e o Gestor.

Perante estas imagens e respectivas logicas de accdo, foram analisados varios
documentos elaborados pela Inspeccdo-Geral da Educacdo, constituidos no ambito da
sua actividade de auditoria e acompanhamento a gestdo e administracdo da escola. O
trabalho de analise aqui descrito, observou, para além das concepcdes acima descritas,
uma listagem generalista de fungbes do chefe executivo, constituida a partir dos

contributos de vérias fontes cientificas.
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Da analise realizada ao discurso da Inspeccdo-Geral da Educacdo, foi possivel
identificar um conjunto notas concordantes com as representacdes do Administrador, do
Profissional e do Gestor. Estas interpretacbes vdo estabelecer possiveis elementos
constitutivos da representacdo social do gestor escolar, afigurando uma forma de
conhecimento que a Inspeccdo-Geral da Educagdo tem da realidade e do papel deste

actor.

Os elementos constitutivos descritos no ponto anterior sdo: a informagao, 0 campo

de representacéo e a atitude (Moscovici, 1961).

A informag&o remete para a soma dos dados e organizacdo do conhecimento que a
Inspeccdo-Geral da Educacdo detém sobre gestor escolar (Gilly, 1980, p.31). A noc¢éo
de campo de representacdo vai permitir a ordenacdo de informacdes e representacdes
organizadas, que, futuramente, vao constituir uma possivel imagem do director da
escola (Moscovici, 1961). Por fim, a atitude invoca a orientacdo geral, positiva ou
negativa, mais ou menos favoravel, que a IGE apresenta do referido actor, dando origem

a um possivel perfil analitico do responsavel maximo da escola.

Para efeitos de uma efectiva e abrangente caracterizacdo do chefe executivo, a
presente investigacdo invoca os estudos realizados no ambito das préaticas de gestdo em
uso nas escolas e na identificacdo e analise de funcdes e tarefas. Sendo que, em sintonia
com as conclus@es cientificas propostas, € constituido um quadro analitico de funcbes
do director da escola, composto por quatro dimensbes — FuncBes Pedagogicas, Funcbes
de Gestdo Operacional, Funcdes de Relagdes Humanas e Funcdes de Gestao Externa —,
destinadas a orientar e gerir o processo de analise e as possiveis conclusdes dai

provenientes.

Descortinadas as diferentes posicdes apresentadas pela Inspeccdo-Geral da
Educacdo, conforme supra descrito, foram apuradas diferentes logicas de accédo

relativamente ao papel do director na gestao da escola.

Sob um registo relativamente sustentado, e distribuido por momentos de maior ou
menor influéncia, apurou-se no discurso da IGE um conjunto de inferéncias que

revelam logicas de accédo inspiradas na imagem Administrador.
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Estas inferéncias apotam um modelo de gestéo escolar, essencialmente, dominado
pelos pressupostos da obediéncia e do controlo, invocando um reforgo da posi¢do da

administracdo central na vida da escola

A forte presenca desta representacdo afigura-se, essencialmente, no ambito das
orientagdes previstas para as FuncOes de Gestdo Operacional. Tal facto, deve-se ao
caracter administrativo, burocratico e normativo destas funcdes, e a presenca de um
discurso por parte da IGE claramente dominado por um ideal de gestdo inspirado nos
principios da legalidade e da obediéncia funcional.

Perante as evidéncias identificadas, a Inspec¢do-Geral da Educacdo prople ao
director o desenvolvimento de uma logica de acgdo inspirada na imagem do
funcionalismo publico, nomeadamente, enquanto representante da Administracdo
Educativa na gestdo da vida da escola. A observancia deste modelo, serve o propdsito
de uma gestdo centrada na obediéncia aos normativos vigentes e as orientacfes e

medidas promovidas pela tutela.

Pretende-se assim, que o chefe executivo desenvolva um processo de
administracao subordinado as normas em vigor e em concordancia com uma disposicédo
funcional de caracter inspectivo. Mediante uma estratégia de supervisdo e controlo, é
imputado ao responsavel maximo o acompanhamento do funcionamento da escola e a
certificacdo do desempenho de todo o pessoal, face ao cumprimento rigoroso das

disposicOes regulamentares aplicaveis.

No seguimento do exposto, € ainda atribuido ao gestor escolar a necessidade de
garantir a implementacdo e a viabilidade das medidas e decisdes propostas pela

administracao central, em obediéncia a uma modalidade de gestdo a distancia.

No que concerne aos dados apurados, conclui-se que o discurso da Inspecgéo-
Geral da Educacdo apoia-se, por alguma forma, numa agenda politica fortemente
marcada por um plano de recentralizacdo. Submetendo o responsavel da escola, a
estratégias focalizadas no aumento do controlo e espaco de intervencdo da

Administragdo Educativa no quotidiano da vida escolar.

Assim, a representacdo que a IGE aufere do papel do director da escola tem como

principios fundamentais a dependéncia funcional, a obediéncia legislativa, a prestacdo
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de contas e o exercicio de um modelo de gestdo a distancia tutelado pela propria

Administragdo Educativa.

Quanto ao desempenho do gestor escolar, este encontra-se subordinado a uma
estratégia de “recentralizacdo por controlo remoto” (Lima, 1995) ou por “controlo a
distancia” (Estévao, 1995, p.93), dado a obrigatoriedade de garantir a pertinéncia e a
eficacia de uma politica educativa definida pela administracdo central; a estabilidade e a
obediéncia a regulamentacdo em vigor; e o aumento do controlo e espago de
intervengéo do Estado na gestéo da vida da escola.

No que concerne a presenca da imagem do Profissional, no entendimento da IGE,
verifica-se uma menor afluéncia das logicas de accdo inerentes a referida representacao

- comparativamente as outras representacoes.

Apesar na generalidade das fungdes, ter apresentado um nivel de influéncia mais
reduzido, a referida representacdo revelou um dominio maior ao nivel das FuncGes
Pedagogicas. Primeiro, este jugo deve-se essencialmente, por estarmos perante um
campo de dominio da actividade docentes e, segundo, por forca de uma perspectiva
gerencialista focalizada na actividade pedagogica da escola e, particularmente, na

participacdo dos professores na gestdo da instituicao.

Assim sendo, em concordancia com as légicas de ac¢do da representacdo do
Profissional, a Inspeccdo-Geral da Educacdo sugere uma modalidade de gestdo
subordinada a valorizacdo profissional dos professores e atenta a melhoria das

condicdes inerentes da actividade pedagdgica.

Para o referido organismo, cabe ao chefe executivo assumir uma posicéo de lider
profissional e pedagogico, inspirado no ideal de que o gestor vem governar a escola em
nome dos professores. E ainda, exercer uma lideranca participada e flexivel, que vem
gerir a autonomia dos professores na gestdo da vida da instituicdo, o estabelecimento de
um equilibrio funcional e organizacional sustentavel e responder as sensibilidades do

colectivo docente em concordancia com as necessidades da escola.

Neste sentido, a actuacdo do director serve a representacdo dos professores junto

da administragdo central e outras instancias, assumindo-se na qualidade de primus inter
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pares (Barroso, 2005). Esta representacdo, assume-se na condi¢do de elo de negociagéo

em prol da defesa dos interesses dos professores e da actividade pedagdgica da escola.

Tendo como principio os pressupostos anteriormente referidos, compete ao
responsavel da escola estimular o alargamento da participacdo e o compromisso dos
professores na gestdo e organizacdo da vida da instituicdo; assegurar o desenvolvimento
e a valorizacdo das competéncias técnicas e operacionais dos docentes, para efeitos de
melhoria do seu desempenho; e, por ultimo, garantir a captacdo de recursos materiais e
humanos para apoio a realizagdo das actividades curriculares desenvolvidas em funcéo

das necessidades, orientacdes e propostas prementes.

O modelo de gestdo que a Inspeccdo-Geral de Educacdo aqui propde — no quadro
da representacdo do Profissional — inspira-se nos principios da representacdo e da
participacdo, enfatizando a actividade docente e o desempenho pedagdgico da escola.
Compreende ainda, o desenvolvimento de estratégias que visam a melhoria das
condicdes profissionais dos professores — quer técnica, quer contextual - e,
nomeadamente, o controlo da margem de autonomia que este corpo dispde no

funcionamento da escola.

Mais do que um modelo de gestdo inspirado no ideal corporativista, em que 0
director representa os interesses dos professores, verifica-se, essencialmente, o exercicio
de uma lideranca pedagdgica e educativa efectiva, centrada na revalorizacdo do
profissionalismo docente, na melhoria da actividade pedagdgica e no aumento da

participacdo dos professores na gestao da escola.

Por Gltimo, ao longo das quatro dimens@es de funcées, iluminada pelos principios
fundamentais da imagem do Gestor, a Inspec¢ao-Geral da Educacdo observa o papel do
chefe executivo segundo um modelo de gestdo inspirado numa perspectiva gerencialista

tecnocratica moderna e racional (Barroso, 2005).

Comparativamente as anteriores representacdes, a imagem em referéncia apresenta
um dominio praticamente fluente ao longo das quatro dimensdes de fungdes do gestor,
com especial destaque para as Funcdes de Relagdes Humanas e Gestdo Externa, onde se

apurou uma presenca efectiva da representacéo do Gestor.
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Segundo as evidéncias identificadas nos textos analisados, a IGE prop6e ao gestor
governar a escola em nome da eficiéncia e da eficacia e na observancia dos principios
da qualidade e da economia. Em concordancia com o modelo de gestdo empresarial,
recomenda ainda uma actividade gestionaria subordinada a conceitos de produtividade e
de rentabilizacdo dos recursos, através de uma administracdo participada e focalizada

para a producéo da qualidade.

Assim sendo, para além da uma gestdo racional, é sugerido ao responsavel da
escola a implementacdo de um modelo de gestdo flexivel e participado, focalizado na
melhoria do desempenho da escola, no progresso das aprendizagens e no aumento do

sucesso dos alunos.

Para a concretizacdo deste modelo € recomendado ao director executivo a
implementacdo de estrategias que invogquem uma efectiva democratizagdo e
modernizacdo da gestdo da escola, tendo como referentes 0s seguintes objectivos:
definir e concretizar um servigo educativo centrado nas necessidades da comunidade
educativa, nomeadamente, nos discentes; promover uma gestao eficiente e eficaz dos
recursos segundo principios de economia, rentabilidade e produtividade; assegurar a
melhoria do desempenho da escola; e incentivar o progresso da actividade funcional dos

elementos da organizacdo em prol da sucesso educativo dos alunos.

Para que estes pressupostos e objectivos sejam cumpridos, compete ao chefe
executivo a abertura da escola a sociedade, designadamente, as questdes da diversidade,
mudanca e inovacdo. E, essencialmente, o desenvolvimento de uma lideranca
partilhada, inspirada numa ldgica de partenariado e no exercicio de uma cooperacdo
institucional alargada, e a defesa e promocdo de uma politica de apoio social e de

inclusao.

Concretizadas estas propostas, a IGE declara a importancia do gestor em reforcar a
posicdo da escola no desenvolvimento de uma politica educativa local. Como também,
de fomentar a construcdo de uma escola mais autbnoma, capaz de produzir respostas e
medidas mais eficientes e eficazes, designadamente, no combate ao abandono e
insucesso escolares, no aumento do sucesso educativo e na construgcdo de um servigo

educativo de qualidade.
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Segundo as orientacbes da Inspeccdo-Geral da Educagdo, inspiradas na
representacdo do Gestor, é recomendado ao chefe executivo um modelo de gestéo
amplamente flexivel e partilhado. Mediante este modelo o director devera invocar uma
modalidade de administracdo centrada na escola, nomeadamente, na melhoria do seu
desempenho e nas necessidades da comunidade educativa, e ainda, subordinado aos

principios da eficiéncia, da eficacia, da qualidade e da economia.

Por fim, é-lhe recomendado a aprendizagem de novas estratégias e captacdo de
NOVOS recursos para a instituigdo, recorrendo a estratégias de “benchmarking”, para que
a escola prossiga mais eficazmente na resposta aos desafios que se aproximam e melhor

adequar-se as alteracGes impostas pelos meios nacional e local.

Quanto ao dominio praticamente permanente da representacdo do Gestor,
comparativamente as anteriores representacdes, considera-se que tal facto deve-se

essencialmente a uma proposta de mudanca no paradigma da gestéo da escola.

Mediante um novo paradigma, a Inspeccdo-Geral da Educacdo entende um
deslocamento da gestéo escolar da esfera da burocracia e do estruturalismo classico para
0 campo da democratizacdo e modernizacdo. Recorrendo a implementacdo de um
modelo de gestdo flexivel, partilhado e focalizado nos conceitos da diversidade, da
mudanca e da inovacdo, imprimindo na escola uma administracdo mais eficiente e
produtiva — inspirada nos ideais da qualidade — e alargada a participacao e ao pluralismo

ideoldgico.

Para além das questbes de ordem paradigmatica, o entendimento proposto pela
IGE procurar reforcar a imagem de qualidade da escola, nomeadamente pela sua
capacidade de responder, antecipar e exceder as necessidades explicitas ou implicitas da

comunidade educativa.

Neste mesmo sentido, procura ainda recriar uma escola focalizada no aluno,
impulsionadora de uma politica educativa para o sucesso escolar e educativo dos

discentes e subordinada a principios de inclusdo e de abertura.

Por outras palavras, a Inspec¢do-Geral da Educagdo propde a emancipagdo de um

gestor escolar com capacidades pessoais e técnicas de planeamento, de organizagéo, de
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lideranca e de coordenacdo. Pretende a consolidacdo de um modelo de gestéo flexivel
assente numa perspectiva de visdo estratégica, baseado na lideranca partilhada, na
autonomia, numa disciplina de trabalho por projecto e na pré-actividade dos elementos
da escola; de forma a consubstanciar uma escola de qualidade - mais dindmica, coesa e

partilhada — e mais aberta a participacdo da sociedade civil.

Face a identificacdo conjunta das representacfes supracitadas no discurso
institucional da Inspeccdo-Geral da Educacdo - do Administrador, do Profissional e do
Gestor -, concluiu-se que as mesmas ndo se encontram presentes em exclusividade,
visto ndo se disporem de forma isolada entre si. Apesar de cada representacéo
compreender logicas de ac¢édo especificas, justificadas por principios proprios, estas vao
invocar uma filosofia de accdo composita e hibrida sobre o papel do director da escola.

Confirmada a simultaneidade e a complementaridade das representa¢es acima
descritas — ainda que frequentemente discordantes e concorrentes entre si — € pertinente

concluir que estamos perante uma representacao tripartida do gestor escolar.

Esta condicdo tripartida da imagem do director, deve-se a existéncia de uma
sobreposicdo entre as diferentes representacdes, evidenciada ao longo da retdrica
institucional da IGE, inferindo um efeito de hibridismo na representacdo do director da

escola.

Para além da composicdo hibrida que afecta a imagem do director, fruto da
sobreposicao das diferentes representacdes, confirma-se ainda uma tripolaridade do seu
papel em virtude das ldgicas de ac¢do a que o chefe executivo é sujeito. Em virtude da
sua imagem comportar ldgicas distintas e concorrentes entre si, a sua representacao

assume uma figuracdo composita.

Perante o exposto, o discurso institucional da Inspec¢do-Geral da Educacdo ndo
apresenta uma representacdo Unica, um perfil linear, do papel do gestor escolar. Por
oposicdo, invoca uma possivel representacdo que observa uma sobreposi¢do das
imagens do Administrador, do Profissional e do Gestor, segundo graus de influéncia
variaveis, constituindo uma representacdo tripartida, hibrida e compdsita do papel do

chefe executivo.
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Em suma, a imagem do gestor escolar segundo a Inspeccdo-Geral da Educagéo
estd subordinada a uma representacdo tripartida, hibrida e composita, por forca da
influéncia e da sobreposicdo de diferentes l6gicas de accao.

De acordo com os principios fundamentais de cada representacdo, a Inspec¢édo-
Geral da Educacédo observa o papel do responsavel maximo segundo principios de ac¢ao
especificos, que determinam a implementacdo de um possivel modelo de gestdo escolar,

com objectivos e pressupostos proprios.

Visto que a retorica da IGE depreende uma claro dominio da representacdo do
Gestor, cabe concluir que se assiste a uma proposta de mudanca no paradigma na gestao

da escola, designadamente, no sentido da sua democratizacdo e modernizacao.

Face a este entendimento, a Inspeccao-Geral da Educacdo propde ao gestor escolar
a implementacdo de um modelo de gestdo inspirado na racionalidade tecnocratica
moderna e de caracter flexivel. Prevendo, através da sua implementacéo, a edificacdo de
uma escola de qualidade, mais dinamica, coesa e partilhada, alargada a participacéo da

comunidade educativa e ao pluralismo ideoldgico.

Por forca da influéncia da imagem do Administrador, a Inspeccdo-Geral da
Educacdo vem ainda consubstanciar uma possivel dependéncia funcional do
responsavel maximo face a administracdo central, em virtude do pressuposto da

obediéncia institucional e gestionaria face as normas e orientagcdes vigentes.

Por fim, relativamente a representacdo do Profissional, a IGE reafirma a
importancia do chefe executivo em se assumir como um lider profissional e pedagdgico,
no sentido de promover a valorizacdo da actividade docente e pedagdgica da escola,
como também, gerir a margem de autonomia que o0s professores detém no

funcionamento da organizacao.

292



UNIVERSIDADE DE LISBOA - FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
TESE DE MESTRADO
O GESTOR ESCOLAR SEGUNDO A INSPECCAO-GERAL DA EDUCACAO

CapiTuLo VII

- TOPICOS FINAIS E QUESTOES PARA DISCUSSAO...

A construcao tedrico-conceptual adoptada pela presente pesquisa permitiu apurar
uma possivel representacdo do gestor escolar, segundo o entendimento institucional da

Inspeccéo-Geral da Educagéo.

Escrutinados os diferentes textos produzidos por este organismo, o investigador
pretendeu analisar o papel do gestor escolar em diferentes perspectivas - segundo
Barroso denominadas por concepgdes - e categorias de funcdes, mediante o qual destaca
diferentes modalidades de racionalidade gestionaria, que vdo convocar uma

representacdo tripartida, hibrida e compdsita do papel do chefe executivo da escola.

Abertas as portas do pluralismo tedrico do papel do director executivo e,
designadamente, a emergéncia de um novo paradigma da gestdo escolar, perante as

presentes conclusdes outros enclaves surgem ao investigador.

Olhando para um horizonte incerto, onde a verdade torna-se mais clara por forca
da implosdo do pluralismo emergente da Administracdo Educacional, novas questfes

infligem o olhar do investigador sobre a gestéo escolar.

A saber:

- Qual o enguadramento do papel do director face ao conflito instalado entre a

democratizagdo e modernizagéo da gestéo escolar?

- Em que sentido uma actuacdo assente na representacdo do Administrador

permite inferir a presenca de uma agenda marcada por estratégias de recentralizagdo?
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- Qual a posicéo do director executivo, no ambito da imagem do Profissional, face

a necessidade de gerir a margem de autonomia dos professores na gestdo da escola?

- Serd a profissionalizagdo da gestdo uma resposta eficaz para a constituicdo de
gestores que respondam ao alargamento das competéncias e complexificacdo da sua
actividade gestionaria?

- No ambito da modernizacdo da gestdo qual o lugar da autarquia na vida da

escola?

- Em que medida a Administragdo Educativa partilha dos principios alusivos a
representacdo do Gestor e que tanto fazem parte do papel do director na gestdo da

escola?

- Qual a posicdo da democratizacdo da escola, designadamente do pluralismo

ideologico, nesta nova esfera gestionaria denominada por “modernizacao da gestao™?
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! Nome do actual Ministério da Educagéo, que perdurou durante o periodo de 1974 a 1975.

2 Segundo Barroso (2005) processo politico que defende a necessidade de introduzir alteracdes no modo
como sdo governadas e geridas as escolas, colocando, simultaneamente, em causa o funcionamento
democratico das instituicdes educativas.

® Aprovada e decretada pela Assembleia Constituinte, em sessao plenéria a 02 de Abril de 1976.

* Eleito & primeira volta Anténio dos Santos Ramalho Eanes para a qualidade de Presidente da Republica
Portuguesa, na data de 27 de Junho de 1976.

> Artigo 24.° - Ao conselho pedagdgico incumbe a orientacio pedagégica do estabelecimento de ensino,
promovendo a cooperacdo entre todos os membros da escola, de modo a garantir adequado nivel de
ensino e conveniente formacédo dos alunos.

® Segundo Lima (2003), as orientacdes formais sdo aquelas que se inspiram na figura legal com carécter
impositivo, estruturadas e codificadas, geralmente em linguagem juridica, e estdo inscritas em suportes
oficiais — focalizacdo normativa. As orientaces ndo-formais tém como finalidade atribuir significados
sociais e simboélicos, tendo por referéncia objectivos diversos da tutela, interesses comuns e interesses
antagénicos ou em conflito na organizacédo — focalizaco interpretativa. As primeiras sdo produzidas a um
nivel superficial e as segundas a um nivel intermédio.

" E com a Lei n.° 5/73, de 25 de Julho, que aprova a reforma do sistema educativo, que a educacéo pré —
escolar passa a ser considerada como parte integrante do sistema, e que sdo definidos os seus objectivos e
sdo criadas as Escolas de Educadores de Infancia oficiais. Visando a «democratizacdo do ensino»,
permite, no interior da escola, a ocupac¢do, por parte de professores e alunos, de espacos de participacdo
que cada vez tornam mais evidente a necessidade de «democratizacdo da sociedade», efeito ndo desejado
pelo sistema politico no seu todo.

A «democratiza¢do do ensino» procura ficar-se por uma politica de alargamento da escolaridade
obrigatéria e expansdo quantitativa dos estabelecimentos (agora mais proximos das populagBes que os
procuram), alimentada por uma concepcdo liberal e meritocratica de igualdade de oportunidades que
deveria permitir o acesso dos melhores a niveis mais elevados de escolarizagdo. Enferma, no entanto, de
constrangimentos que Ihe advém do regime politico vigente, que ndo comporta espacos de participacao,
pelo que Ihe resta 0 mérito de ter iniciado o processo de mobilizagéo educativa dos anos 70 (Stoer, 1986,
p.259), que assume maior expressdo a partir de 25 de Abril de 1974. E a partir desta data que a
participacdo dos professores e estudantes no processo educativo ultrapassa a mera funcionalidade que o
regime anterior tolerava e se alarga as estruturas escolares.

® O Decreto-Lei n.° 3/87 veio aprovar a Lei Organica do Ministério da Educagdo e Cultura, prevendo a
criacdo de futuras regiGes administrativas, consoante o principio constitucional, que acabou por ser
completamente inviabilizado no inicio da década de 1990. Por um lado, a regionalizagdo do pais foi
adiada e, por outro, a organica seguinte, aprovada em 1993 (Decreto-Lei n.° 133/93, de 26 de Abril)
optava por uma politica inversa face a eventuais propositos de democratizacdo e descentralizacdo da
administracdo da educacdo. Na verdade, a organica de 1993 optava com clareza por uma organizacdo de
tipo desconcentrado, confirmando as grandes opcfes da orgéanica anterior e deixando cair qualquer
possibilidade de uma direccdo e de uma administragdo da educagdo mais democraticas e participadas.

° Define a natureza, as competéncias e a composicdo do Conselho de Acompanhamento e Avaliagio do
Regime de Direc¢do, Administracdo e Gestdo dos Estabelecimentos de Educacdo Pré-Escolar, e dos
Ensino Béasico e Secundério, instituido pelo Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio.

90 Pacto Educativo para o Futuro foi proposto pelo XIV Governo Constitucional, composto
maioritariamente pelo partido socialista. Devido ao atraso educativo do pais nos ultimos séculos e as
sucessivas rupturas nas politicas educativas desde a revolu¢do democrética de 1974, o governo entao
vigente prop0s a celebracdo de um Pacto a todos os parceiros sociais e educativos. Considerando que a
educagdo € um «assunto de todos» e que as mudancas exigem uma participacdo alargada para o
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desenvolvimento da educacdo e a melhoria da sua qualidade, iniciou-se um amplo debate centrado na
educagdo como «uma paixao e uma ambigdo». O Pacto explicitava orientagdes, objectivos estratégicos e
compromissos imediatos, e propunha-se constituir uma carta de referéncia para todos os parceiros
educativos. Numa légica de «geometria variavel», procuravam-se acordos, parcerias e coordenacdo de
esforgos para o desenvolvimento educativo.

1 Em conformidade com as orientaces apresentadas no despacho, o Ministério da Educago solicita um
estudo com vista a “propor um programa de execugdo para o refor¢o da autonomia das escolas que tenha
em conta a diversidade situacOes existentes e a necessidade da sua gradualizacdo” (Despacho n.°
130/ME/96). Deste estudo, produzido por Jodo Barroso (Universidade de Lisboa), resultou a publicacéo,
em Fevereiro de 1997, de um relatério intitulado Autonomia e Gestdo das Escolas (Barroso, 1997). A
primeira parte do relatorio, intitulada “Principios e orientagcdes gerais”, aborda a necessidade de se
desenvolver um processo de autonomia gradual e contratualizada; a segunda parte, constituida por
“Propostas”, apresenta-se sob a perspectiva de um “diploma-quadro”, onde cada escola é responsavel pela
definicdo das suas estruturas intermédias.

12 Uma das propostas contempla um conjunto de conclus6es relativamente & gestdo das escolas, define um
conjunto de principios a obedecer, e "a titulo meramente indicativo”, apresenta um esquema que propde
"0 quadro organizativo para a gestdo de topo [que] deve ser comum a todas as escolas" (Barroso, 1997,
pp. 61-68).

13 Constitui a primeira alteragdo, por apreciacio parlamentar, do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio,
nos seus artigos 9.2, 12.2, 16.2, 17.2, 19.0, 21.°, 22.°, 26.°, 41.°, 43.°, 54.° ¢ 56.°,

4 Ministro da Educacdo pelo X111 Governo Constitucional - constituido pelo Partido Socialista com base
nos resultados das elei¢fes de 1 de Outubro de 1995-, tomou posse a 28 de Outubro de 1995 e terminou o
seu mandato a 25 de Outubro de 1999.

> 0 Programa de Avaliacdo Externa do Regime de Autonomia, Administragio e Gestdo das Escolas e
Agrupamentos de Escolas teve como pressuposto a avaliagéo externa do processo de aplicacdo do Regime
de Autonomia, Administracdo e Gestdo das escolas e agrupamentos de escolas, definido pelo Decreto-Lei
n.. 115-A/98, de 4 de Maio, tendo em vista 0s seguintes objectivos: - conhecer com objectividade 0 modo
como se estd a processar a aplicacdo do regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo das escolas; e -
avaliar a sua adequagdo ao desenvolvimento de condi¢Bes que favorecam a melhoria da qualidade da
educacgdo. O programa desenvolveu-se sob a colaboracdo dos seguintes elementos: Natércio Afonso,
Patricia Almeida, Luis Dinis, Jodo Pinhal, Sofia Viseu e sob a coordenacdo de Jodo Barroso. Face aos
resultados apurados, o conhecimento produzido pela avaliacdo realizada visou permitir uma intervencdo
de apoio e regulagdo, por parte da administracéo, no processo de construcdo da autonomia pelas escolas,
com vista a assegurar uma efectiva igualdade de oportunidades na prestacdo do servico publico de
educacdo e a correccdo das assimetrias existentes.

® A Nova Sociologia da Educagdo, assim como outras vertentes criticas educacionais desenvolveu os
seus estudos no sentido de avaliar como a educacdo (principalmente escolar) produz e reproduz as
desigualdades sociais, questionou a natureza do conhecimento escolar e faz avangar a compreensdo sobre
o0 papel politico desempenhado pela escolarizagdo. Pos-estruturalistas e pds-modernos consolidam muitas
das propostas da Nova Sociologia da Educacdo, ao rejeitar as "grandes narrativas”, ao questionar um
conhecimento universal e a distingdo entre "alta cultura" e a cultura quotidiana Entretanto, mais do que
denunciar questdes de interesse e poder na condugdo da institui¢do escolar, colocam sob suspeicéo toda a
tradicdo filosofica e cientifica moderna, problematizando as prdprias ideias de razdo, progresso e ciéncia,
que em Ultima andlise séo a razdo de ser da propria ideia da instituicdo escolar (Silva, 1996).

7 Esta linha de investigagdo verifica-se essencialmente nos Estados Unidos, onde a acgdo do director é
identificada como um dos factores determinantes do “sucesso” da escola. (Barroso, 2005, p.150).

'8 National Standards for Headteachers é uma publicagéo inglesa sobre o papel do gestor escolar.
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19 Teacher Training Agency é uma agéncia inglesa que tem como propésito recrutar recursos humanos
vocacionados e comprometidos com o ensino e com a sua valorizacdo de forma a melhorar os resultados
das escolas.

2 As investigagdes produzidas por Barroso sobre o trabalho dos “reitores”, entre 1836 e 1960 (Barroso,
1995a), e sobre os “directores executivos”, no quadro da avaliagdo do processo de aplicagdo do Decreto-
Lei n.° 172/91, 10 de Maio (Barroso e Fouto, 1994 e Barroso, 1995b). Os trabalhos desenvolvidos por
Sanches (1987 e 1990) sobre as motivacOes para o exercicio de cargos. E os “estudos de caso” realizados
por Dinis (1997) sobre o desempenho das func@es de dois presidentes do conselho executivo.

2L BARROSO, Jodo (1995). Os Liceus: organizacdo pedagdgica e administracdo (1836-1960). Lisboa:
Junta Nacional de Investigacdo Cientifica e Fundacdo Calouste Gulbenkian. (2 volumes). Esta obra
constitui a versdo integral da tese de doutoramento apresentada pelo autor, em 1993, a Faculdade de
Psicologia e de Ciéncias da Educacéo, da Universidade de Lisboa.

%2 Ministro da Instrucéo Publica do VI Governo Republicano e V Governo Constitucional — constituidos
pelo Partido Demacratico -, sem filiacdo partidaria, tomou posse a 9 de Fevereiro de 1914 e terminou o
seu mandato a 12 de Dezembro de 1914.

% Ministro da Instrucdo Publica do Governo da Ditadura Militar — constituido pela Unido Nacional -,
tomou posse a 21 de Janeiro de 1930 e terminou o seu mandato a 24 de Julho de 1933.

2 BARROSO, Jodo (1995). Perfis pessoais e profissionais dos directores executivos e dos membros do
conselho de escola ou &rea escola. Relatério de um estudo efectuado para o Conselho de
Acompanhamento e Awvaliagio do Novo Modelo de Direcgdo, Administracdo e Gestdo de
Estabelecimentos de Educacdo Pre-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundério. Lisboa: EDUCA (3
volumes).

2Complementaridade no sentido em que diferentes concepcdes se associam para a construgdo um todo
funcional do gestor escolar em resposta as varias exigéncias que lhe sdo impostas. Relativamente ao
efeito de hibridismo considera-se a sobreposi¢do ou mesticagem de diferentes l6gicas, discursos e préticas
na definicdo do papel do director da escola (Barroso, 2006, p.53).

%6 Foi criada por alvara de 5 de Abril de 1768, durante o Governo de Pombal, com o intuito de transferir
das méos da Igreja para o controlo directo do Estado a censura dos livros e publicagdes consideradas
perturbadoras em matéria religiosa, politica e civil que dessem entrada em Portugal, funcéo esta que até
aqui cabia a Inquisicdo, aplicando penas pecuniarias e corporais contra os que transgredissem as regras.
Com esta instituicao era criada uma centralizacdo de toda a funcéo de censura, composta por funcionérios
régios e membros eclesiasticos, embora estes Ultimos desempenhassem a sua funcdo dentro de uma
instituicdo do Estado.

A Real Mesa Censoéria era constituida por um presidente e sete deputados ordinarios, sendo um deles
inquisidor da Mesa do Santo Oficio da Inquisi¢do. De entre os deputados ordinarios contavam-se, entre
outros, o Dr. Francisco da Luz Faria Pereira Coutinho, reformador da universidade.

2 Em Portugal a Instrugdo Priméria Pdblica foi criada pelo Marqués de Pombal no ano de 1772 e
regulamentada com “Forca de Lei” na célebre “Carta de Lei de 6 de Novembro de 1772 passada pelo rei
D. José I, que criava cerca de 500 escolas publicas espalhadas por todo o territério nacional incluindo o
ultramarino (nimero que no ano de 1862 correspondia as escolas primarias, s6 no Distrito de Lisboa),
para as quais logo foram preparados 479 mestres de primeiras letras, passando no ano seguinte a 526
mestres. Anteriormente, o Ensino Primério era fundamentalmente ministrado nas igrejas e mosteiros.
Segundo as estatisticas, no ano lectivo de 1972/73 funcionaram em Portugal Continental e Insular, 16 406
estabelecimentos do Ensino Primario Oficial com a frequéncia de 971 512 alunos.

% publicada pelo primeiro presidente constitucional da Republica Portuguesa Manuel de Arriaga,
deputado constituinte do Partido Republicano Portugués — mais tarde chamado Partido Democrético.
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2 publicado pelo Gltimo Governo da Ditadura Militar e aprovado pelo décimo primeiro presidente
constitucional da Republica Portuguesa Antonio Oscar de Fragoso Carmona. O referido decreto vem
determinar com maior precisdo as condi¢cGes do ensino privado, em sequéncia de préaticas abusivas de
longa data, que tém impedido a integral aplicacdo dos processos de orientacdo e fiscalizacdo das
actividades docentes pelo Estado estabelecidos (In Predmbulo do Decreto n.° 22842, de 18 de Julho de
1933).

% publicado pelo dltimo Governo da Ditadura Militar e aprovado pelo décimo primeiro presidente
constitucional da Republica Portuguesa Anténio Oscar de Fragoso Carmona.

® publicado pelo Gltimo governo do Estado Novo, constituido pela Accdo Nacional Popular, presidido
por Marcello das Neves Alves Caetano. O referido decreto dispds que a estrutura organica, as normas de
funcionamento e as dotacdes de pessoal dos varios servigos e organismos centrais do Ministério da
Educacdo Nacional e as demais disposicGes a eles pertinentes fossem definidas nos seus respectivos
diplomas orgénicos.

%2 Diploma criado pelo V Governo Constitucional — constituido pelo Partido Socialista fruto de nomeagao
presidencial — O referido decreto vem proceder a reorganizacdo dos servicos centrais do Ministério da
Educacdo, designadamente, da Inspeccdo-Geral de Ensino.

% De inspiragdo marxista-estruturalista, de teoria dos sistemas ou burocraticos da classe.

3 Schubert (1986), a partir do trabalho de Habermas (1971) e de Bernstein (1971), apresenta trés
paradigmas referentes a investigacdo em educacdo: o empirico-analitico, hermenéutico e o critico.

% LIMA, Licinio (1998). Construindo modelos de gestdo escolar. Lisboa: Instituto de Inovacdo
Educacional

% Modelos organizacionais da escola definidos na tipologia dos modelos de analise organizacional em
conformidade com o modo de funcionamento diptico (Lima, 1998b, pp. 594-598).

%" Presentes na Teoria Geral da Administracdo, em que cada corrente ou abordagem representa uma
maneira especifica de encarar a tarefa e as caracteristicas do trabalho de administragéo.

% Representam a face oficial da organizacdo e da accdo dos actores e sio produzidas em estruturas
localizadas a nivel superficial, visto que a sua formulacéo esté dependente do acesso a fontes normativas.
Séo reguladas por regras formais-legais com caracter impositivo, estruturadas e codificadas, geralmente
em linguagem juridica. Estdo sempre em vigor, até serem substituidas por processos formais semelhantes
e sdo obrigatoriamente do conhecimento dos actores (Lima, 2003, p.51).

% Embora as escolas e os actores escolares gozem de margens de “autonomia relativa”, estas nio sdo
necessariamente sinénimos de autonomia legitima e democraticamente exercida, antes assumindo
frequentemente o estatuto de “infidelidades” as normas ou de autonomias “clandestinas”, compativel com
a reproducdo de uma administracdo centralizada (Lima, 2003a, p.21).

%0 Considerado como um dos “pais fundadores da psicologia social europeia” (Jesuinio, 1993, p.54).

*I Farr, R. (1994). Representacdes sociais: a teoria e sua historia. In: Guareschi, P. & Jovchelovitch, S.
(org.). Textos em representagdes sociais. Petrépolis: Vozes.

“2 Dan Sperber apresenta uma analogia com a medicina referindo que a mente humana é susceptivel a
doengas, configurando uma definigdo para as representacdes colectivas e, também, para as representacoes
sociais.

* Segundo Moscovici, o paradigma da sociedade pensante assume que “individuals and groups are
anything but passive receptors, and that they think autonomously, constantly producing and
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communicating representations. For them, facts, the sciences and ideologies are nothing more than ‘food
for thought' "(Moscovici, 1981, p.183).

** Moscovici (1961) recorre aos conceitos de esquema e né figurativo para evocar o facto dos elementos
da representacdo estabelecerem entre si um padrdo de relagdes estruturadas.

** Os conceitos retidos no n6 figurativo e as respectivas relagdes constituem-se como categorias naturais
adquirindo materialidade.

“¢ Na mesma linha de concepcao, o autor destaca a presenca de quatro funges das representacdes sociais:
as funcBes de saber, que permitem compreender e explicar a realidade, constituindo-se condicéo
necessaria para a comunicacdo social, e responsavel pela definicdo de um quadro de referéncia comum
que permite a troca social, a transmissao do saber; as funcdes identitarias, que constituem o processo de
definicdo da identidade e, simultaneamente, permitem a salvaguarda da especificidade dos grupos,
desempenhando um importante papel no controlo social exercido pela colectividade sobre cada um de
seus membros, em particular nos processos de socializacdo; as fun¢des de orientacéo, direccionadas para
a conducdo dos comportamentos e das praticas, produzindo um sistema de antecipacdes e de expectativas
de forma a produzir uma accdo sobre a realidade. Ela define o que € licito, toleravel ou inaceitavel em um
dado contexto social; e as funcdes justificatorias, responsaveis pela justificacdo a posteriori relativamente
as tomadas de posicdo e aos comportamentos, contudo, intervém na acgdo permitindo aos actores explicar
e justificar suas condutas em determinada situacdo ou em relacdo aos seus participantes.

" Burrell e Morgan (1979, pp.21-37) propdem um esquema quadripartido cujos paradigmas sociol6gicos
sd0 mutuamente excludentes. Os paradigmas do humanismo radical (0 homem é dominado pelas
superestruturas ideoldgicas e, por isso, a tonica no conflito e na mudanca radical) e do estruturalismo
radical (as relagBes estruturais sdo a base da mudanca radical) dentro da sociologia da mudanca radical e,
os paradigmas interpretativo (reconhecimento do processo emergente do social e compreensdo da
intersubjectividade) e funcionalista (explicacBes racionais e reguladoras, enfatizando a ordem, o
equilibrio e a estabilidade) dentro da sociologia da regulagdo. O primeiro e o terceiro com um carécter
mais subjectivo e o segundo e 0 quarto com um caracter mais objectivo.

*8 Bell (1993) caracteriza genericamente o documento como impressao deixada num objecto fisico por um
ser humano e que pode assumir-se a forma de textos, fotografias, filmes, diapositivos, imprensa, entre
outras.
* “Um dado suporta uma informagdo sobre a realidade, implica uma elaboragdo conceptual dessa
informacdo e 0 modo de expressd-la que possibilite a sua conserva¢do e comunicac¢do” (Flores, 1994,
p.16).

% A analise em investigacdo educativa, de uma forma geral, consiste na deteccio de unidades de
significado num texto e no estudo das relacGes entre elas e em relacdo ao todo (Flores, 1994).

! Producio de documentos efectuada durante o periodo a ser investigado, como por exemplo
manuscritos, leis, actas de reunides, memorandos, biografias, filmes, pinturas, entre outros (Cohen e
Manion, 1994).

2 Tipo de fontes primarias mais comuns e geralmente mais valiosas — resultante do normal
funcionamento do sistema em estudo -, usadas pelo investigador com uma finalidade diferente para a qual
foram criadas. Por exemplo as actas, os relatérios de inspecgdes escolares, as estatisticas, 0s manuais e
folhetos informativos (Bell, 1993).

%% Aquisicdo antiga da investigacdo em ciéncias sociais e remonta as pesquisas classicas de Elton Mayo,
no campo da psicologia social, sobre as condicbes de trabalho na empresa Howthorne da regido de
Chicago (Afonso, 2005).

** Influéncia sobre os sujeitos estudados, resultante do facto de eles terem consciéncia de que foram
seleccionados para o efeito.
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*® Segundo Afonso (2005, pp.112-113) o critério da fidedignidade refere-se a qualidade externa dos
dados, ou seja, a garantia de que os dados se referem a informacdo efectivamente recolhida e ndo foram
fabricados. O critério da validade dos dados consiste na sua qualidade interna, ou seja, avalia a efectiva
relevancia da informacédo produzida em relacdo ao conhecimento que se pretende produzir. E o critério da
representatividade que consiste na garantia de que os sujeitos envolvidos e os contextos seleccionados
representam o conjunto dos sujeitos e dos contextos a que a pesquisa se refere.

% Wolcott sugere trés conceitos béasicos para orientar a organizacio e exploracdo dos dados, numa
abordagem centrada na descricdo, na analise ou na interpretacdo (Wolcott, 1994, p.12).

>" Wolcott subscreve a presenca do risco perante a estratégia interpretativa, visto a tentacdo para a deriva
especulativa, construindo significados e identificando implicaces que os dados recolhidos ndo sustentam
(1994, p.32).

*% Parsons propde que as organizagBes formais sd0 compostas por trés niveis, sistemas ou funcdes:
técnico, gestionario e administrativo, e institucional.

% Sob uma perspectiva positivista e funcionalista, Sergiovanni apresenta uma reflex&o sobre o papel do
director.

% Investigacdo realizada por uma equipa da Open University de Londres sobre o processo de nomeacao
dos directores de escolas em Inglaterra, com base no modelo proposto por Katz (1974) para analisar as
tarefas de gestdo que eles deveriam realizar.

81 Estudo comparativo sobre as estruturas de administracdo das escolas primérias e secundérias nos
Estados membros da Comunidade Europeia, em que as fun¢des que sdo atribuidas aos directores de
escola, nos diferentes paises, sdo agrupadas em quatro grandes dominios comuns.

%2 A ocupacdo por parte do Gestor Escolar, no seu quotidiano, de diferentes papéis: o de professor, o de
gestor, o de colega, o de representante do Estado, etc..

%% Execucdo de tarefas de definicdo de metas e objectivos, planeamento, organizacéo, controlo, deciséo e
coordenacéo.

8 As intervencdes sistematicas sdo aquelas que sdo susceptiveis de programacao prévia. As intervencoes
pontuais sdo aquelas que ndo séo susceptiveis de previsdo ou de programacdo prévia.

% Baseada nos principios da administracio do exército prussiano, a administracio burocratica classica foi
implantada nos principais paises europeus no final do século XIX com o objectivo de substituir a
administracdo patriarcal. Nasceu da necessidade de se desenvolver um tipo de administracdo que partisse
ndo apenas da clara distin¢do entre o pablico e o privado, mas também da separa¢do entre o ser politico e
0 administrador publico. E desenvolveu-se a partir da concep¢do de uma organizacdo burocrética
capitalista, baseada na centralizagao das decisdes, na hierarquia e no principio da unidade de comando, na
estrutura piramidal de poder, no controle passo a passo dos processos administrativos

% Aprovado pela Portaria n°. 794/2000 (I-B série), publicada no Diario da Republica n°. 218, de 20 de
Setembro, o Plano Oficial de Contabilidade Publica para o Sector da Educacdo (POC — Educacéo),
adaptado ao Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP), é constituido com o objectivo de ser
aplicado a todos os servigos e organismos do Ministério da Educacdo, de acordo com o ndmero 1 do
artigo 5.° do Decreto-Lei n.° 232/97, de 3 de Setembro.

87 Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 209/2000, de 2 de Setembro.

% Previsto no artigo 48.° da Constituicdo da Republica Portuguesa.
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