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RESUMO

O presente “trabalho de projecto” abordou 0 modo como o director de um
agrupamento de escolas do distrito de Lisboa, desenvolveu o seu trabalho tendo em
conta os eixos de analise relativos aos papéis e fungdes, (¢ 0 modo como exerce a
lideranca) e a tomada de deciséo.

Importa referir que, este trabalho foi efectuado em contexto de Avaliacdo
Externa de Escola, realizada pela Inspec¢do Geral de Educacéo.

Para a realizacdo do trabalho partiu-se de duas interrogacgdes, sendo uma, o
modo como o director se “movimenta” face as diversas questdes e problemas com que é
confrontado, e outra, como decide face as mesmas questdes e problemas com que é
confrontado.

O trabalho foi desenvolvido recorrendo a um modelo de investigacdo empirico,
construido com informacdo qualitativa, obtida através de duas inquiricbes e uma
entrevista ao director do agrupamento.

Os resultados das inquiri¢cdes revelam uma permanente preocupacdo do director
relativamente aos papéis relacionais e as funcBes administrativas, tendo em conta o
contexto vivido, face a Avaliacdo Externa de escola levada a cabo pela IGE. Por seu
turno, a entrevista revela, por parte do director, processos de tomada de decisdo activos
face ao insucesso dos alunos, em determinadas circunstancias, bem como em relagéo a
indisciplina de um grupo de alunos, num determinado contexto.

De acordo com o combinado com o director, no final, proceder-se-a a devolucéo
dos dados recolhidos.

No ultimo capitulo sdo feitas algumas recomendacgdes, com 0 objectivo de
contribuir para que a “presenga” do director seja mais notada e a sua ac¢ao seja mais
centrada na “gestdo da lideranca” e nos papéis relacionais, em detrimento das funcgdes
administrativas, mobilizando toda a comunidade educativa para uma participacdo mais
efectiva na vida do agrupamento, contribuindo deste modo para a melhoria do “clima de

escola”.

Palavras-chave:

Director de escola; papéis; fungdes; tomada de decisdo; avaliagdo externa



ABSTRACT

This “project work” dealt with the way a school-head of a Agrupamento de
Escolas in the district of Lisbon developed his work having in mind the axes of analysis
related to the roles and functions (and the way he carries out his leadership) and
decision making.

It is worth mentioning that this work was made within the context of an external School
Assessment, conducted by Educational General Inspection.

This work started out based on two questions, the first one being the way a
school-head “moves” regarding the diverse questions and problems he is faced with,
and the second one how he decides regarding the same questions and problems.

The work was developed based on a model of empirical investigation, built with
qualitative information obtained with two inquiries and one interview with the school-
head of the Agrupamento.

The results of the inquiries revealed a permanent preoccupation from the school-
head regarding the relational roles and the administrative functions, having in mind the
context of the inspection by the Educational General Inspection. On the other hand, the
interview reveals active processes of decision making regarding bad school results from
pupils, in certain circumstances, as well as lack of discipline from a group of pupils, in a
certain context.

According to what was pre-arranged with the school-head, all the assembled data will
be given back in the end.

In the last chapter, some recommendations are made, with the aim of
contributing for that the presence of the school-head be more noticeable and his action
more centred on “leadership management” and the relational roles, in detriment of the
administrative functions, this way contributing to the existence of a more effective
participation from all the community in the life of the Agrupamento, and helping for the

improvement of a better “school environment”.

Key words:

School-head; roles; functions; decision making; external evaluation
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INTRODUCAO

Quando chegou o momento de escolher o tema do meu trabalho senti uma
enorme dificuldade pois fui confrontado com a “imensiddo da escolha”. Como desde o
inicio tinha a ideia de descobrir um pouco do “mundo em que me movimento”, ha cerca
de 30 anos, optei por abordar o trabalho do director.

Numa primeira fase abordei um nimero excessivo de assuntos dentro do tema,
tendo posteriormente encaminhado a minha escolha para o trabalho do director nas
questdes relativas aos papeis e fungdes (incluindo o exercicio da lideranca) e das
questdes relativas a tomada de decisdo, em contexto de Avaliacdo Externa.

Tendo em conta as especificidades da Avaliacdo Externa, realizada pela
Inspeccdo Geral da Educacdo ao agrupamento do director que aceitou colaborar neste
trabalho, foi possivel ver a forma como um director conduziu o processo, de modo a
ultrapassar as dificuldades e os constrangimentos que foram surgindo.

Para a recolha dos dados com vista ao desenvolvimento do trabalho enderecei
dois questionérios abertos ao director e realizei uma entrevista. Os dois questionarios
foram enderecados antes da visita da Inspeccdo Geral da Educacdo ao agrupamento e a
entrevista foi realizada ap0s essa visita.

Uma das ideias que retiro do estudo efectuado tem a ver com o facto de a
actuacdo do director, ir ao encontro da abordagem tetrica de varios autores acerca do
desempenho dos papeis relacionais e das fungdes administrativas. A outra ideia prende-
se com a pouca visibilidade da accao do director no que respeita ao modo como conduz
0 exercicio da lideranca. A accao do director é caracterizada por aspectos que divergem
da abordagem tedrica efectuada por varios autores sobre esta matéria.

Com o objectivo de sistematizar o trabalho dividi o texto em quatro capitulos.

No primeiro capitulo fiz a contextualizacdo do sistema educativo em Portugal no
que respeita a gestdo desde a Primeira Republica até a actualidade, elaborei a
caracterizagéo do agrupamento e procurei dar a conhecer um pouco da vida profissional
do director.

No segundo capitulo abordei a problematica, que desenvolvi em dois
subcapitulos, sendo o primeiro, o director, papéis e funcGes e o exercicio da lideranca e
0 segundo, o director e 0os processos de tomada de decisdo — 0s modelos e a sua
aplicacdo, ambos desenvolvidos no quadro da Avaliagdo Externa



No terceiro capitulo apresentei a metodologia, referindo a “arquitectura do
projecto”, as etapas da investigacao e 0s consentaneos procedimentos.

Finalmente, no quarto capitulo efectuei a apresentacdo e analise dos dados,
fazendo o comentério analitico e a interpelacdo a partir dos dados recolhidos. De
seguida apresentei a narrativa e a analise das narrativas do director. Por fim, apresentei a

sintese final e as recomendacdes.
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| - ACONTEXTUALIZACAO, PROBLEMA E PROPOSITO DO
PROJECTO

Neste capitulo da-se conta do desejo dos professores relativamente ao modelo de
gestdo adoptado antes, durante e depois da 1% Republica, referindo as experiéncias
feitas, ao nivel da gestdo das escolas neste periodo, bem como, a nomeacao dos reitores
durante o Estado Novo. Refere-se ainda o periodo em que comecgou a surgir a palavra
autonomia na legislacéo relativa a gestao.

Na segunda parte deste capitulo faz-se a caracterizacdo do agrupamento e uma
abordagem ao percurso profissional do director. Para concluir este capitulo sdo
abordados os problemas e propositos do trabalho do director em contexto de Avalia¢éo

Externa.
1 - Dos modelos de administracéo e gestao e avaliacdo das escolas
1.1 — Breve contextualizacdo histérica

No sentido de fazer a contextualizacdo do presente trabalho considerei
interessante referenciar, ainda que de modo breve, alguns momentos relevantes do
Sistema Educativo em Portugal, nos aspectos relativos a gestdo, no periodo
compreendido entre 1910 e 2008.

Olhando para um passado mais remoto verificamos que desde 1836 o0s
normativos publicados acerca da gestdo das escolas indiciam uma busca do modelo que
melhor corresponde aos anseios, ora dos governos, ora dos professores. Neste sentido,
Diniz (2002) refere que:

“A aspiracdo maxima dos professores era evidentemente que o reitor
fosse um professor do quadro da propria escola e por eles eleito. A pior solu¢éo

a de ser um n&o professor nomeado pelo governo.” (Diniz, 2002: 115).

No periodo que antecedeu a implantacdo da Republica em 1910, sob ponto de
vista da gestdo, as escolas em Portugal, estiveram entregues aos reitores e directores

nomeados pelo governo.
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Entre este periodo e a implantacdo do Estado Novo, houve diversas tentativas de
gestdo democratica das escolas, que na maior parte dos casos nao resultaram, referindo

Barroso (2005) a este propdsito:

“N&o podemos esquecer que, na sequéncia da Revolugdo Republicana
de 1910, os reitores dos liceus passaram a ser eleitos pelo conselho escolar (sé
constituido por professores), situacdo que, apesar de varias tentativas
anteriores de alteracdo legislativa, s6 terminou em 1928, com os alvores do
Estado Novo. Do mesmo modo, ndo podemos esquecer que foi na sequéncia da
Revolucgdo de 1974 que se introduziu, de novo, o principio da elei¢do dos 6rgdos
de gestdo das escolas, situacdo que, com recurso a diferentes modalidades de
concretizagdo e recentemente alargada a participacdo de ndo docentes, se

manteve até a actualidade.” (Barroso, 2005: 165).

Importa referir, que devido a instabilidade politica, social e financeira
durante a 1% Republica, as medidas tomadas e a legislacdo publicada no sentido
das reformas do sistema educativo tiveram pouca eficacia.

Em 1926, apds um golpe militar, teve inicio uma mudanca de regime que
conduziu o pais a uma ditadura, liderada por Antonio de Oliveira Salazar. Esta mudanca
politica provocou alteragdes significativas no ensino, passando este a ser baseado numa
forte componente ideoldgica e em principios religiosos.

Quatro anos mais tarde (1930), foi publicado o Decreto n° 18235, de 22 de Abril,
gue regulamentava as func@es dos reitores e vice-reitores dos liceus.

Relativamente a gestao dos liceus e das escolas técnicas, refere Diniz (2002):

“Com a implantacdo e consolidacdo do Estado Novo, as opc¢des nesta
matéria, ndo s6 nos liceus mas em todo o sistema educativo, reduziram-se
drasticamente, vindo a Revolucéo do 25 de Abril de 1974 encontrar nas escolas
directores.” (Diniz, 2002:116).

Estes directores eram, segundo Lima (1992),

“representantes politicos e administrativos do Estado; delegados do
ministério junto de cada escola, designados por nomeacdo do respectivo

12



ministro na base de critérios onde predominava a confianga politica.” (Lima,
1992: 207, cit. in Diniz, 2002:116).

Apos a “Revolucdo de 25 de Abril de 1974 ocorreram alteracfes que tiveram
como objectivo modificar as estruturas de gestdo das escolas, sendo estas materializadas
através do Decreto-Lei n® 221/74, de 27 de Maio e do Decreto-lei 735_A/74, de 21 de
Dezembro. Em 1976 voltou a ser publicada legislacdo sobre a gestdo das escolas, desta
vez através do Decreto-lei n°® 769-A/76, de 23 de Outubro. Mais tarde foi introduzido o
Decreto-Lei n° 43/89 que estabeleceu o regime juridico da autonomia das escolas do 2°
e 3° ciclo do ensino basico e do ensino secundario. Em 1991, foi publicado o Decreto —
Lei n® 172/91, de 10 de Maio, que estabeleceu o novo regime de administracédo e gestao
das escolas do ensino bésico e secundario. Este modelo foi implementado num ndmero
restrito de escolas.

Sete anos mais tarde, em 1998, foi publicado o Decreto — Lei n® 115-A/98, de 4
de Maio, que estabeleceu o regime de autonomia, administracdo e gestdo dos
estabelecimentos de ensino. As mudancas legislativas operadas ao longo de mais de trés
décadas relativamente aos 6Orgdos de gestdo das escolas, introduziram alteracdes
significativas no modo de funcionamento destes 6rgdos. Segundo uns, aperfeicoou-se o
modelo de gestdo democratica. Segundo outros, restringiu-se o poder democrético e a
autonomia conquistada ap6s o 25 de Abril de 1974

Com o modelo de gestdo preconizado pelo Decreto-Lei n® 115-A/98, de 4 de
Maio, a equipa constituida pelo Presidente do Conselho Executivo e os seus dois vice-
presidentes (ou Director e seus dois adjuntos), era eleita através do voto expresso em
urna, de todos os docentes e ndo docentes, (para além do voto dos representantes dos
alunos e dos pais e encarregados de educagdo). Neste modelo sobrepunha-se a logica do
colectivo a do individual.

No momento presente, estd em vigor o modelo preconizado pelo Decreto-Lei n°
75/2008, de 22 de Abril, sendo a eleicdo do Director realizada, apds procedimento
concursal, através da votacdo dos membros que constituem o Conselho Geral.

De acordo com o Decreto-Lei n® 115-A/98, existia uma Assembleia de Escola,
onde estavam representados os docentes, ndo docentes, alunos, pais e encarregados de
educacdo, autarquia e comunidade local. Segundo o Decreto-Lei n°® 75/2008 existe um

Conselho Geral, onde tém assento os representantes de todos 0s grupos que constituem
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a comunidade educativa. Nos dois casos, 0s 0rgdaos colegiais tém competéncias
similares, sendo no entanto de salientar como diferenca fundamental a eleicdo do
Director por parte do Conselho Geral, de acordo com o Decreto-Lei n° 75/2008.

Apesar de a legislacdo atrds mencionada, e em particular os dois ultimos
decretos-lei, referirem repetidamente a palavra autonomia das escolas, e apesar de haver
aspectos positivos nestes normativos importa salientar que a autonomia das escolas
continua a ser algo que se encontra distante do que desejam todos os actores do

processo educativo:

“Na verdade, como a experiéncia tem demonstrado, este tipo de

normativos ainda que consagrassem, do ponto de vista formal - legal “a
autonomia da escola”, em dominios mais ou menos amplos, eles foram, por si
s0, insuficientes para instituirem formas de autogoverno nas escolas (esséncia

da prépria autonomia).” (Barroso, 2005: 109).

A entrada em vigor do Decreto-lei n® 75/2008, “abriu portas” para um novo
olhar sobre a gestdo dos estabelecimentos de ensino publico, basico e secundario, em
Portugal. Este decreto introduziu o director de escola como figura representativa de um
6rgdo unipessoal em contraponto com os 6rgdos colegiais saidos dos decretos-lei 769/76
(Conselho Directivo) e 115-A/98 (Conselho Executivo).

1.2 — Reitores, presidentes de conselhos directivos e executivos — mais do que uma

mudanca seméntica

Se olharmos para a eleigdo (ap6s um processo concursal), do Director de escola
ao abrigo do decreto-lei 75/2008, verificamos que ela assenta na apresentacdo de um
curriculum vitae e de um Projecto de Intervencdo cuja concepgdo deve contemplar a
articulacdo entre o Projecto Educativo de Escola, o Plano Anual de Actividades e a
Avaliacdo Externa de Escola, realizada pela Inspeccao Geral da Educacéo

O Projecto de Intervencdo na Escola passa a ser mais um documento estratégico,
no qual devera constar a Definicdo de Objectivos que o Director tem para a Escola, e
onde, concomitantemente, deverdo estar contemplados:

- A ldentificacdo dos Problemas.

- A Definicdo das Estratégias a adoptar para a resolucdo dos problemas.
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- As Actividades a realizar com vista a resolucdo dos problemas existentes.

Trata-se pois, da escolha de uma pessoa e do seu projecto para a escola,
havendo, por isso, uma diferenca significativa entre estes dois modelos. No processo
decorrente do 115-A/98, o Conselho Executivo era eleito sem recurso a apresentacao de
um projecto. Por vezes, os candidatos apresentavam algumas ideias ou linhas gerais
acerca do que pretendiam fazer nas escolas a cuja lideranca que se candidatavam.
Mesmo apresentando linhas gerais, 0 que se escrutinava eram as pessoas (ou grupos de
pessoas), ndo as ideias que elas tinham para as escolas.

Segundo Hoyle (1986), existe um modelo burocratico de gestdo das escolas e um
modelo alternativo ao burocratico. Estes dois modelos sdo, no essencial, antagonicos e

caracterizam-se da seguinte forma:

“No primeiro caso (modelo A): as funcBes sdo muito especificas e, no
caso dos professores séo definidas pela sua especializacéo, classe a que ensina
e lugar na hierarquia; as regras sdo detalhadas o que obriga os professores a
adoptar determinados procedimentos quer nos aspectos pedagdgicos , quer nos
aspectos administrativos; a estrutura é rigida quer no que se refere a horarios,
agrupamento de alunos e divisdo curricular; a autoridade concentra-se
principalmente no chefe de estabelecimento de ensino e é transmitida através de
cargos de gestdo intermédia.

No segundo caso, (modelo B): as funcbes sdo pouco especificadas
dispondo os professores de um amplo leque de variantes quer em relacdo aos
alunos quer em relacdo aos colegas; as regras sdo difusas podendo o0s
professores assumir os seus proprios objectivos; a estrutura é flexivel com
fronteiras permedveis entre 0s seus componentes, 0 que se traduz por exemplo
em horarios, agrupamentos e divisdo de curriculo flexiveis; a autoridade é
colegial, localizada em grupos profissionais que governam com base em
procedimentos democraticos. A politica da escola é decidida por um conselho
académico em que participam os professores.” (Hoyle, 1986, cit in Barroso,
1993: 377,378).

A realidade do sistema que tem regido as nossas escolas (no passado, 0s
liceus), sob o ponto de vista da administracdo e gestdo tem sofrido alteracfes

significativas. De facto, se observarmos o “quadro 1 — representacfes do cargo
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de reitor em 1914 e 1930-33", em Barroso (1993: 379), verificamos que existem

diferencas quanto ao modo de elei¢cdo / nomeacéo do reitor, bem como, quanto

ao perfil que deveria ter, e ainda o seu grau de (in)dependéncia face ao poder

politico.
Quadro 1
Representacdes do cargo de reitor em 1914 e 1930-33
Fonte: Barroso, 1993: 379
1914 1930/33
- Reitor eleito; - reitor livremente nomeado pelo governo;

- reitor professor do quadro do liceu;

- reitor sempre um professor;

Reitor representa 0 ministro junto do conselho
escolar, e este junto do ministro;

- reitor “primeira autoridade do liceu”

- reitor partilha responsabilidades com os
conselhos escolares e administrativo;

- “menos burocracia e mais pedagogia”;

- “intervencdo directa e quase continua do reitor e
dos professores na vida pedagogica dos liceus”;

- “programas indicativos” cujo desenvolvimento o
reitor, os professores de cada grupo e o conselho
escolar determinam;

- “a accdo disciplinar do reitor, em relacdo ao
corpo docente do liceu, decorrera naturalmente do
seu prestigio e ascendente e exercer-se-a no
sentido de estreitar a solidariedade que une os
professores, de sorte a manter a unidade moral da
corporagao a que preside”

- reitor em regra fora do quadro;

- reitor pode néo ser um professor;

- reitor € um funciondrio do governo e perante este
responsavel;

- reitor “o chefe do liceu”;

- reitor goza de toda a independéncia face aos
dirigidos: o conselho escolar sé tem fungdes
consultivas;

- diferenciacdo entre as funcbes de direcgdo e as
fungdes docentes, com subordinagéo destas as
primeiras;

- divisdo e hierarquizacdo de competéncias com
reforco dos mecanismos de fiscalizago do reitor e
seus agentes;

- “programas taxativos” cujo cumprimento é
vigiado pelo reitor e directores de classe;

- “0s reitores sdo responsaveis por todas as
infraccOes das disposicdes legais e regulamentares
Nos Servicos a seu cargo, sempre que ndo as
impecam ou reprimam dentro das respectivas
atribuigdes, ou delas ndo déem conhecimento &
estacdo superior”.

Por outro lado, 0 mesmo quadro referencia as diferencas existentes relativamente

a burocracia e a pedagogia, sendo de salientar que em 1914 o peso da burocracia era

menor e o da pedagogia maior, invertendo-se esta tendéncia no periodo 1930-33.

Também em relacdo aos programas se verificaram diferencas significativas,

sendo que, em 1914 eram indicativos, estando o seu desenvolvimento a cargo do reitor,

dos professores e do conselho escolar. Pelo contrario, no periodo de 1930-33 o0s

programas eram “taxativos” e 0 seu cumprimento vigiado pelo reitor e pelos directores

de classe.

Quanto as infracgbes a regulamentacdo em vigor as diferencas entre os dois

periodos sdao muito significativas, verificando-se em 1914 uma intervencao por parte do
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reitor que ““emanava do seu prestigio e do modo como exercia o poder.” (Barroso,
1993:379).

No periodo de 1930-33 a responsabilidade era do reitor de forma total e
absoluta, podendo, por isso, ser responsabilizado pela tutela. Estamos pois, perante
modelos de organizacgdo do tipo A e B. A este proposito Barroso (1993) refere

““ que é possivel classificar aqui, de acordo com a tipologia de Hoyle, “do tipo B
(o de 1914), orientado para a concepg¢do «organica» de organizacéo, e de «tipo A» 0
decorrente da legislagdo de 1930-33, mais orientado para uma concepgcao «mecanista»

e burocratica da organizacgao do liceu.” (Barroso, 1993: 380).

Por outro lado, a partir de 1976 (no seguimento das medidas implementadas
apos o 25 de Abril de 1974), o presidente do Conselho Directivo passa a ser eleito,
sendo sempre um professor da escola. A prestacdo de contas é feita a escola (Conselho
Pedagogico) e ao Ministério da Educacdo. Os cargos de gestdo intermedia provém de
eleicdo entre pares, 0s programas sdo “taxativos” e 0 seu cumprimento vigiado interna e
externamente. Sob o ponto de vista do cumprimento da legislacdo e regulamentacdo a
responsabilidade de cumprir e fazer cumprir € do 6rgdo de gestdo, sendo este
responsabilizado pelo seu ndo cumprimento. Podemos considerar este modelo como
tendo uma natureza compdsita, a caminhar tendencialmente para o tipo B.

No modelo saido da implementacdo do Decreto-lei 75/2008, o Director passa a
ser eleito por um colectivo representativo da comunidade educativa, sendo sempre um
professor, que pode ser ou ndo da escola e oriundo do ensino publico ou privado. A
prestacdo de contas é feita a escola (Conselho Pedagdgico e Conselho Geral) e ao
Ministério da Educacgdo. Os cargos de gestdo intermédia sdo nomeados pelo Director, 0s
programas sdo “taxativos” e 0 seu cumprimento vigiado interna e externamente. Sob o
ponto de vista do cumprimento da legislacdo e regulamentacdo a responsabilidade de
cumprir e fazer cumprir é do Director, sendo este responsabilizado pelo seu nédo
cumprimento. Podemos considerar este modelo como sendo tendencialmente para a

burocracia do tipo A.
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1.3 - A avaliacdo das escolas no contexto das mudancas do modelo de

administracéao e gestéo.

As consecutivas alteracdes legislativas relativamente ao Sistema Educativo em
geral e a gestdo em particular, tém constituido um obstaculo a estabilidade do trabalho
desenvolvido pelas escolas e pelos professores.

Tem havido preocupacdes “modernizadoras”, que no entanto, sdo influenciadas
pelas ideias “gerencialistas”, sendo o gerencialismo baseado na ideia de que aos
gestores deve ser dado o “direito de gerir” — a liberdade de tomarem decisdes sobre 0
uso dos recursos organizacionais para atingirem os resultados desejados.

Esta questdo é mais evidente quando se fala de aspectos ligadas a educacéo e ao
ensino, e por isso, quando se aborda a utilizacdo de processos de organizacao e gestdo
usados nos sistemas privados, verifica-se que as solugdes “pronto-a-usar”, como lhe
chama Friedberg (1993), sdo de dificil implementacdo no sistema publico (de
educacéo), uma vez que elas séo definidas fora do *“contexto humano”.

A gestdo centrada na escola evidencia a aplicacdo das politicas da “nova gestao
publica”.

Segundo Finger (1997), a “nova gestdo publica” (new public management),

permite:

- “a clarificacao dos papéis entre a administracéo e a politica.

- a aproximacao entre a administracéo e o cidadao.

- a dinamizacao da administracéo (descentralizacdo e autonomia de gestao).
- descentralizagdo do poder de decisdo e de gestéo.

- orientacéo para os resultados.” (Finger,1997, cit in Barroso, 2005:94).

As propostas de uma gestdo centrada na escola sdo frequentemente baseadas em
pressupostos de descentralizacdo e principios de autonomia, e defendidas com base nas
ideias do gerencialismo e tendo como objectivo a aplicacdo da nova gestao publica. Este
tipo de gestdo destina-se a diminuir a intervencdo do Estado no servico publico de
educacdo e estd associada a uma visdo politica neo-liberal dos governos que a

implementam. Esta ideia estd associada a mudanca de paradigma protagonizada em
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Portugal pelos sucessivos governos nas Ultimas décadas, a qual tem conduzido a uma
procura de resultados.

Uma das formas mais representativas da “busca” de resultados é a Avaliacdo
Externa, protagonizada pela Inspeccdo Geral de Educacéo, através de intervengdes nas
escolas e agrupamentos de escolas. Também a Avaliacdo Interna tem sido
implementada nas nossas escolas, nos ultimos anos, com o objectivo de regular os
processos que se encontram implementados ou se pretendem implementar.

Nesse sentido, os responsaveis que tutelam a educagdo pretenderam criar,
seguindo os seus termos, uma nova cultura de responsabilizacdo e de prestacdo de
contas.

Na realidade, o director de uma escola para além de prestar contas a tutela tem,
igualmente, de prestar contas ao Orgao representativo de todos os intervenientes da
comunidade educativa — o Conselho Geral. A prestagéo de contas aos representantes da
comunidade educativa ajuda o desenvolvimento de uma perspectiva mais alargada da
gestdo centrada na escola.

Essa perspectiva conduz a uma partilha e cooperacdo entre o director e 0s
restantes orgdos da escola, permitindo uma actuacdo baseada na concepgdo “politico-
social” (Barroso, 2005) que abre caminho a negociacdo entre todos o0s intervenientes no
processo educativo. A chave desta questao reside no perfil do director e no modo como
0s restantes Grgaos exercem o poder que possuem.

Se estivermos perante um director que pretenda exercer uma lideranca
transformativa, participando activamente nos processos negociais com todos 0s grupos
presentes na escola, levando para a negociacdo abertura, honestidade, colaboracéo e
democracia, entdo, ha condi¢cdes para concretizar uma gestdo centrada na escola, numa
perspectiva de conquista de autonomia.

Este modelo pressupde medidas de descentralizacdo e de autonomia.

Em Portugal, como noutros paises, a gestdo centrada na escola apresenta como
principal objectivo servir de alternativa ao centralismo e a burocracia dos modelos
estatais.

A implementacdo do modelo de “gestdo centrada na escola” implica uma
maior autonomia, traduzida na transferéncia de competéncias e recursos para as escolas.
O modelo aplicado as nossas escolas pode considerar-se (pelo menos parcialmente)

dentro desta categoria. Em funcdo da aplicacdo do modelo, verificam-se transferéncias
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de competéncias e recursos da(s) tutela(s) para as escolas. No entanto, essas tutelas
(Ministério da Educacdo e autarquias) exercem o controlo sobre as escolas atraves da
prestacao de contas, por via directa (inspeccdes e Avaliacdo Externa pela IGE, por parte
do Ministério da Educacdo e apresentacdo de Relatorios e Contas as autarquias), ou por
via indirecta, as autarquias, através da representacao que tém no Conselho Geral.

Sob o ponto de vista das praticas utilizadas pelos gestores das nossas escolas
podemos dizer que eles utilizam os trés grandes modelos de tomada de decisdo — o
racional, o hierarquico ou burocratico e o colegial ou colaborativo.

A gestdo destes trés modelos revela-se particularmente dificil devido as
contradicOes existentes entre eles.

Ainda a proposito da gestdo centrada na escola, segundo varios autores citados
por Barroso (2005):

“Estes autores consideram que este sistema normativo de gestao ignora
as implicacdes da «micropolitica da escola» e da sua «ambiguidade

organizacional».”(Barroso, 2005: 102).

Dentro desta ambiguidade organizacional surge a questdo da autonomia que

Barroso (1997) define da seguinte forma:

“autonomia da escola significa que os estabelecimentos de ensino
dispdem de uma capacidade de decisdo prépria (através dos seus Orgaos
representativos em funcdo das suas competéncias), em determinados dominios
(estratégicos, pedagogicos, administrativos e financeiros), que se exerce
através de atribuicdes, competéncias e recursos, transferidos ou delegados de
outros niveis da administragdo.” (Barroso, 2005:108).

Muita coisa mudou, na gestdo das escolas, nas ultimas trés décadas em Portugal.
Existem escolas com Projectos Educativos muito bem elaborados e com boas condicdes
para o desenvolvimento de um trabalho que conduzira a conquista de um maior grau de
autonomia relativamente ao existente. Para alem de um bom Projecto Educativo, as
escolas devem ter um bom Plano Anual de Actividades, devendo ambos estar

correctamente articulados com o Projecto de Intervencdo na Escola. No entanto, apesar
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destes aspectos positivos no desempenho das escolas existem alguns constrangimentos e
dificuldades que podem condicionar o sucesso desse desempenho. Nesse sentido, surge
a Avaliacdo Externa das escolas protagonizada pela IGE, que, ao padronizar em excesso
a avaliagdo do desempenho das escolas ndo tem em conta, entre outros, o
enquadramento socio-economico e cultural das populagbes e a sua influéncia nos
resultados escolares dos alunos, nivelando todas as escolas pela mesma “bitola”, criando
desigualdades enormes entre elas e colocando no fundo dos rankings escolas que
desenvolvem um excelente trabalho de incluséo (entre outros), junto das populacgdes
mais desfavorecidas que compdem maioritariamente algumas escolas do nosso pais.

O Ministério da Educacdo promove a Avaliacdo Externa para verificar a
obtencdo dos resultados, utilizando para esse efeito a Inspeccdo Geral da Educacédo

(IGE). Como a propria IGE refere (cf. www.ige.min-edu.pt) na sua pagina na internet,

este organismo destina-se ao controlo, acompanhamento, avaliagdo e auditoria dos

estabelecimentos de ensino.

Quanto a avaliacdo, a Inspeccdo Geral da Educacédo refere que:

“ a actividade de Avaliacdo enquadra-se no ambito da avaliacdo
organizacional e pretende assumir-se como um contributo relevante para o
desenvolvimento das escolas e para a melhoria da qualidade das aprendizagens
dos alunos numa perspectiva reflexiva e de aperfeicoamento continuo.”

(www.ige.min-edu.pt).

Para operacionalizar a Avaliacdo Externa a Inspeccdo Geral da Educacdo conta
com a Lei n°® 31/2002, de 20 de Dezembro, que foi elaborada e aprovada com base no
estabelecido na Lei 46/86, de 14 de Outubro — designada por Lei de Bases do Sistema
Educativo.

A Lei 31/2002 define os objectivos do sistema de avaliacdo, a sua concepcao, a
estrutura, a auto-avaliacdo, os parametros e a interpretacdo dos resultados. Esta lei
define ainda os objectivos (gerais e especificos) dos resultados da avaliacdo, bem como
a sua divulgacéo.

Foi tomando por base o trabalho realizado, a luz da Avaliacdo Externa efectuada

no Agrupamento de Escolas Colorido, (no inicio do ano de 2010), que me propus
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trabalhar com o seu Director. Acompanhei o trabalho realizado pelo Director antes,
durante e apos a visita da IGE, ao Agrupamento. Esse acompanhamento permitiu-me
realizar o trabalho, tomando em consideracdo o desempenho dos diferentes Papéis,
Funcdes e o exercicio da Lideranca desempenhados pelo Director, bem como o0s
Processos de Tomada de Decisao por ele levados a cabo.

Para um melhor entendimento do contexto em que o director trabalha passo a

apresentar o Agrupamento de Escolas que dirige.

2 -0 AGRUPAMENTO DE ESCOLAS E O SEU DIRECTOR

A caracterizagdo do Agrupamento baseia-se num conjunto de documentos facultados
pelo Director, nomeadamente, o Projecto Educativo, bem como, em documentos usados
para a “Caracterizacdo do Agrupamento” destinada a apresentacdo a Inspeccao Geral da
Educacdo, no ambito da Avaliacdo Externa. Episodicamente, esta caracterizagdo recorre
também a elementos recolhidos por observagdo ndo sistematica.

O Agrupamento de Escolas Colorido, foi criado no ano lectivo de 2003/2004, e ¢
constituido pela sua escola sede, a Escola Basica 2/3 Arco Iris, e por 3 escolas do 1°
Ciclo, sendo uma delas com Jardim de Infancia. A Escola sede do Agrupamento nasceu
como Escola Preparatoria, passando posteriormente a E.B. 2/3, esta situada no distrito
de Lisboa, e abriu os seus portdes em 3 de Novembro de 1980 por pressdo de

Encarregados de Educacao da classe média, residentes na area geografica da escola.

2.1 - Localizacdo da escola, caracterizacdo da populacdo e locais de proveniéncia

dos alunos

A éarea de influéncia do Agrupamento € caracterizada pela diversidade
habitacional, existindo na sua envolvéncia um bairro social de casas unifamiliares, e
outro de cariz social. As restantes zonas sao caracterizadas pela presenca de familias da
classe média.

Na freguesia, onde se situam as Escolas, podem pois distinguir-se varias
realidades socio - econdémicas e urbanisticas, habitadas por populagdes muito
diferenciadas. A populagdo escolar é maioritariamente proveniente dos bairros
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circundantes das Escolas. No entanto todos os anos o Agrupamento recebe alunos de
fora da area de influéncia, pelos mais diversos motivos (por local de trabalho dos
Encarregados de Educacdo, por falta de vagas em outras areas do concelho, etc...)

Quanto ao nivel de escolaridade da populagdo, em duas zonas habitacionais 0s
défices escolares sdo evidenciados por taxas de analfabetismo muito elevadas,
largamente acima das calculadas para a freguesia e concelho.

De referir que ao longo dos dltimos anos muitos alunos chegaram ao
agrupamento, provenientes dos PALOP, nomeadamente da Guingé, e outros oriundos de
paises de Leste. O desconhecimento da Lingua Portuguesa € grande, quer a nivel oral,
quer escrito. Os alunos brasileiros, por seu turno, apesar de dominarem a Lingua
Portuguesa, possuem uma escolaridade pouco sustentada, manifestando, de um modo

geral, dificuldades de aprendizagem, nomeadamente nas linguas estrangeiras.

2.2— Recursos materiais

EB 2/3 Arco Iris — Sede

A escola estd implantada num terreno acidentado e é composta por trés blocos
bem distribuidos no espaco.

O primeiro bloco destina-se aos servicos de apoio, estando localizados no rés-
do-chdo os servigcos administrativos, a reprografia, o gabinete da Direcgéo, a sala de
reunides, a sala de Professores, o PBX e a sala de pessoal ndo docente. No primeiro
andar existem trés salas de aula (para aléem da sala de Educacdo Musical), uma
biblioteca / centro de recursos, um gabinete dos directores de turma para recepcao aos
encarregados de educacdo, um gabinete de Ensino Especial funcionando igualmente
como Gabinete de Acgdo Disciplinar e instalacfes sanitarias.

O segundo bloco esta vocacionado para aulas: no rés-do-chdo 1 sala especifica
para as Ciéncias Naturais, 1 sala para as Ciéncias Fisico-quimicas, 1 para Educacdo
Visual, outra para Educagdo Visual e Tecnoldgica e um gabinete de Professores de
Fisico-quimica e Ciéncias; no 2° andar 1 sala de TIC, 1 gabinete de Matematica e TIC e
6 salas de aula "normais”. As salas sdo bem dimensionadas e arejadas, estando bem
equipadas do ponto de vista tecnoldgico (todas tém projector de video e metade quadros

interactivos.
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O terceiro bloco é constituido pela cozinha, o refeitorio e o ginasio para a
Educacao Fisica, 2 gabinetes para professores, 1 sala equipada para pequeno auditorio e
uma sala de reunides.

Existem ainda patios amplos, corredores cobertos, um campo de jogos e varios
espacos ajardinados. A escola estd bem apetrechada com equipamento e mobiliario,
embora uma parte se encontre degradada. Nota-se que existe a preocupacdo de nédo
deixar degradar o edificio e os equipamentos. No entanto, sdo perceptiveis alguns sinais

de degradacéo nos sistemas eléctricos, iluminacao e pintura exterior.

EB 1° ciclo Amarela com Jl

A escola é formada por 2 edificios. Num deles funciona o 1° ciclo, uma sala do
JI e uma UAAM (Unidade de Apoio a Alunos Multideficientes). O edificio tem uma
sala de professores, um Centro de Recursos, refeitorio, cozinha, uma sala polivalente e 4
salas de aulas do 1° ciclo. No outro edificio funciona o Jardim de Infancia. Este edificio
é de construcdo recente, estando muito bem equipado com 2 salas de actividades; sala
de educadores, cozinha, refeitorio, despensa de cozinha, despensa de material, 2 casas
de banho (1 de adultos e 1 de criangas) e um espaco polivalente.

EB 1°ciclo Azul

A escola tem 4 salas de aula, uma sala de arrumacédo, uma sala polivalente, um
campo de Jogos e 4 instalacBes sanitarias, encontra-se em muito mau estado e a
necessitar de urgente renovacdo. Tem, no entanto, 0s equipamentos minimos para
funcionar.
EB 1° ciclo Tricolor

A escola dispde de 7 salas de aula, 5 casas de banho, 1 sala polivalente, 1

biblioteca/ludoteca, 1 sala ATL, 1 sala professores, 1 sala apoio, 2 gabinetes de apoio e

1 cozinha, apresentando boas condi¢des de trabalho.
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2.3 — Recursos humanos

Professores, Administrativos e auxiliares.

EBs 1° ciclo — EB1 Amarela/Jl — 4 professores, 4 educadoras (1 coordenadora
sem sala atribuida), 2 professores de educacédo especial, e 5 auxiliares, 1 sala UAAM
(Unidade de Apoio a Alunos Multideficientes), 2 assistentes; EB1 Azul — 3
professores), 1 professor de educacédo especial e 1 auxiliar; EB1 Tricolor — 9 professores
(2 sem turma atribuida — Coordenador de estabelecimento e Coordenador de
Departamento), 1 professor de educacéo especial e 3 auxiliares;

EB 2.3 Arco Iris, escola sede do Agrupamento — 50 professores, 2 professores de
educacdo especial (para o agrupamento), 1 psicélogo e 15 auxiliares da accdo educativa;
3 funcionarias asseguram o funcionamento da cozinha. A secretaria, localizada na

escola sede, funciona com 6 assistentes técnicos.

2.4 — Alunos

A escola sede tem cerca de 370 alunos, cujo nivel etario varia entre 0s 9 e 0s 17
anos, distribuidos equilibradamente pelo 2° e 3° ciclos; os alunos estdo distribuidos por
16 turmas “regulares” e 1 turma de percursos alternativos (2° ciclo), funcionando em
regime de desdobramento.

A EB1 Tricolor tem 164 alunos distribuidos por 7 turmas, a EB1 Amarela tem
96 alunos distribuidos por 4 turmas e uma sala UAAM (Unidade de Apoio a Alunos
Multideficientes), o JI (Jardim de Infancia) tem 77 criancas distribuidos por 3 salas. a

EB1 Azul tem 70 alunos distribuidos por 3 turmas.
2.5 — Relacionamento inter-organizacional

O Agrupamento de Escolas Colorido mantém um relacionamento com todas as
escolas da area pedagoOgica a que pertence. Este relacionamento € consubstanciado

através de reunides regulares entre as escolas; da interac¢cdo e deslocamento dos seus

alunos para algumas escolas da zona; das reunides de trabalho realizadas no ambito da
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rede escolar. Esta relacdo traduz-se ainda através das actividades culturais e desportivas
realizadas com as outras escolas da area pedagogica.

Existe também um relacionamento com as escolas particulares do 1° ciclo da
area de influéncia, tendo em conta que destas escolas provém alunos para o
Agrupamento. O Agrupamento e estas escolas desenvolvem um trabalho conjunto com
vista a racionalizacdo dos meios existentes e a articulagio com o Agrupamento de
Escolas vizinho, sediado a pouca distancia deste.

O Agrupamento integra a Comissdo Pedagdgica do Centro de Formacdo, que
tem a sua sede na escola secundaria vizinha. O Centro desenvolve ac¢des de formacao
nas quais participam regularmente o Pessoal Docente e ndo Docente do Agrupamento.
A sua actividade abrange também o apoio a projectos e a disponibilizacdo de
laboratdrios de informaética e de audiovisuais, nas varias escolas que compdem a sua
Comissdo Pedagogica.

No que respeita & Camara Municipal, nomeadamente através dos Servigos
Educativos e de Desporto, o relacionamento inter-organizacional é profundo, na medida
em que a autarquia tem a seu cargo uma parcela significativa do contributo para o
desenvolvimento da actividade do Agrupamento. O trabalho realizado com o Clube de
Basket é materializado através de protocolo no qual também esta envolvida a Camara
Municipal, e prevé a cedéncia de instalagdes e o0 desenvolvimento de trabalho
desportivo com as camadas jovens.

Também com a Junta de Freguesia existe um relacionamento que permite ao
Agrupamento desenvolver muitas actividades culturais e desportivas. O apoio da Junta
de Freguesia € traduzido através da disponibilizacdo de transporte e a doagdo de
subsidios. O Agrupamento disponibiliza-se para participar em iniciativas da Junta.

A Policia de Seguranga Publica, através da Escola Segura, presta um apoio
muito valioso ao trabalho desenvolvido pelo Agrupamento, nomeadamente através da
proteccdo a Comunidade Escolar, apoiando também iniciativas levadas a cabo, por
exemplo, no ambito da Prevencdo Rodoviéria.

A relacdo com os Bombeiros Voluntérios traduz-se em diversos dominios, tendo
expressdo materializada através do apoio as simulagdes previstas no Plano de
Emergéncia, do apoio as emergéncias médicas e a actividades, desenvolvidas pelo

Agrupamento, no ambito da aprendizagem de primeiros socorros.

26



A Santa Casa da Misericordia e o Agrupamento desenvolvem uma parceria
estratégica, nomeadamente através de protocolos que permitem levar a cabo a
alfabetizacdo. Sdo ainda relevantes os trabalhos conjuntos desenvolvidos através do
ATL local, que se encontra ao servico de uma comunidade comum, onde se
desenvolvem actividades desportivas e culturais, bem como diversas parcerias com vista
a valorizacdo e reconhecimento das culturas de grupos étnicos e raciais diferenciados.

O Centro de Emprego e o Centro Regional de Seguranca Social localizados no
concelho trabalham com o Agrupamento visando minimizar a escassez de recursos
humanos, nomeadamente na area do pessoal ndo docente.

A relacdo com o Centro Paroquial tem uma dimensédo alargada tendo em conta
uma parte da populacdo escolar que frequenta o Agrupamento. Assim, a intervencgéo
social da Igreja em articulacdo com o Agrupamento de Escolas conduz a uma melhoria
das condicGes de vida de muitas familias.

O Centro de Saude € um parceiro na area do apoio a saude oral e nas campanhas
consideradas de interesse para as criangas e jovens que frequentam o Agrupamento.

Existe ainda um protocolo entre o Agrupamento e a Escolinha de Rugby (ligada
a Santa Casa da Misericordia), proporciona as criangas e jovens do Agrupamento a
possibilidade de praticarem um desporto que de outra forma ndo seria possivel. Este
protocolo permite ainda ao Director combater de uma forma objectiva e directa o
insucesso e a indisciplina.

A CERCI, e o Agrupamento desenvolvem uma parceria estratégica no sentido
do aproveitamento dos saberes e das condi¢des que possuem, de modo a proporcionar
apoio as criancas e jovens com deficiéncia.

Também os diversos jornais regionais existentes no concelho e zonas limitrofes,
colaboram com o Agrupamento, nomeadamente através da divulgacdo das actividades
internas e externas, levadas a cabo pelo Agrupamento.

Verifica-se que o Agrupamento de Escolas Colorido tem tido, nos ultimos anos,
uma grande procura por parte das familias, nomeadamente nos inicios de ciclo, tendo
dificuldade em responder as solicita¢fes, devido as limitacbes existentes no que respeita

a0s espacos e aos recursos materiais e humanos.
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2.6 - O Director!

O Director do Agrupamento de Escolas Colorido é licenciado em Matematica,
Ramo de Formacgéao Educacional.

E professor titular do departamento de Matematica e Ciéncias Exactas (Grupo
230) do Agrupamento. Iniciou a sua actividade docente no ano lectivo de 1978/1979,
realizando o estagio pedagdgico integrado na licenciatura.

Em 1971 iniciou as suas actividades com computadores, tirando um curso de
informatica na area do software. Apds ter terminado o curso de Matematica (1979),
trabalhou permanentemente com computadores pessoais, procurando desde esse
momento fazer a sua auto-formacdo em equipamentos, sistemas operativos e aplicacdes.

Desenvolveu ao longo da sua carreira um ndmero muito significativo de
projectos, ac¢Oes de formacdo, seminarios, coléquios, simpdsios e congressos, 0s quais
incidiram essencialmente nas areas da disciplina de origem, a Matematica, e na area das
Tecnologias da Comunicacao e Informacéo (TIC).

Desenvolveu, igualmente, um papel muito activo na area da Formacao, quer
através da participacdo do trabalho realizado no Centro de Formacdo da area da sua
escola, quer ainda como formador (sobretudo na éarea das TIC) e como formando. Tem
uma longa experiéncia profissional, tendo desempenhado os cargos de delegado da
disciplina de Matematica, director de turma, coordenador dos directores de turma e
coordenador de projectos (na area das TIC e da Matematica). Desempenhou o cargo de
vice - Presidente do Conselho Directivo nos anos lectivos de 1986/87 e 1987/88 numas
das escolas onde trabalhou.

Fixou-se definitivamente na escola Arco Iris no ano lectivo de 1994/1995 tendo
desempenhado diversos cargos até ao ano lectivo 2004/2005. A 1 de Julho de 2005
tomou posse como Presidente do Conselho Executivo do Agrupamento de Escolas
Colorido, sendo igualmente o Presidente do Conselho Pedagogico. Tomou posse como

Director do Agrupamento de Escolas Colorido em Maio de 2009.

! Fonte: Documento de caracterizacdo do Agrupamento para a visita da IGE
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3 - PROBLEMAS E PROPOSITOS

O problema que pretendo abordar toma como cenario o contexto da Avaliacdo
Externa, pela IGE, do Agrupamento de Escolas Colorido.

O processo de Avaliagdo Externa, pela IGE, de uma escola ou agrupamento,
assenta em cinco dimensdes essenciais, que sdo: 1) Resultados, 2) Prestacdo do servigo
educativo, 3) Organizacdo e gestdo escolar, 4) Lideranca e 5) Capacidade de auto-
regulagdo e melhoria da Escola. Para concretizar o processo a IGE estabelece uma
calendarizacdo para a visita que vai efectuar, a qual prevé painéis com a Direc¢do do
Agrupamento, com os professores (com cargos e sem cargos), com 0s alunos, 0s
encarregados de educacgéo e os funcionéarios. O trabalho desenvolvido pela IGE prevé
também visitas a todas as escolas do Agrupamento, bem como, visitas a varios locais de
cada escola do Agrupamento. Destes locais merecem destaque as visitas as salas de
aula, ao refeitdrio e a biblioteca.

Neste contexto, pretendo saber o que é que o Director fez para acompanhar o
processo de Avaliacdo Externa. Que dilemas se levantaram? Que estratégias seguiu?
Com guem e como trabalhou? Que dificuldades teve? Quais 0s pontos fracos e fortes
em termos organizacionais? Como melhorar os pontos fracos?

Mais concretamente, pretendo identificar, descrever e compreender papéis e
funcbes desempenhados pelo director, manifestaces do exercicio da lideranca e modos
de tomada de decisdo do Director no contexto dos processos de avaliagdo externa.

Pretendo saber o que o Director faz e como faz; a forma como exerce o papel de
lideranca; e finalmente, como participa nos processos de decisdo. Para tal, recorro a
analise da documentacdo existente e de depoimentos do Director. No sentido de ir ao
encontro de todas estas interrogacGes, efectuei dois questiondrios abertos e uma
entrevista ao Director, por forma a entender o modo como ele se preparou para esta
Avaliacdo Externa. Acompanhei um dia de trabalho do Director no sentido de entender
como ele interage com a escola e como decide perante as questdes que Ihe vao surgindo.

Neste capitulo dei conta dos modelos de gestdo adoptados desde a 12 Republica
até aos nossos dias. Fiz a caracterizacdo do agrupamento onde o director trabalha, e uma
breve referéncia a sua carreira profissional. Por fim, referi os problemas e propdsitos
que pretendo abordar ao longo do trabalho. No capitulo que se segue passo a abordagem

tedrica da problematica.
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Il - APROBLEMATICA

No presente capitulo faz-se uma abordagem tedrica acerca de “papéis e funcbes do
gestor escolar”, bem como sobre a questdo da lideranca na escola, para além dos
processos de tomada de deciséo.

Estes trés temas constituem os meus trés eixos da problematizacéo do trabalho do
Director em contexto concreto da Avaliacdo Externa: O Director: papéis, funcbes; o
Director e o exercicio da lideranga O Director e 0s processos de tomada de decisao.

1 - O director: papéis e funcGes

Seré que no trabalho do dia a dia nas nossas escolas, os Directores influenciam
“0 caminho” das escolas que dirigem? Em que medida a accdo que exercem,
nomeadamente sobre o clima e a cultura da escola, tem influéncia nesse “caminho”?

Na sua accdo o gestor desempenha diversos papéis e fungdes.

O gestor gere os diversos tipos de papéis e/ou funcbes de modo a dar expressao
aos objectivos que tem em vista para a sua escola. De acordo com o estudo de Barroso e
Sjorslev (1991), citado por Barroso (2005), as fun¢bes do gestor caracterizam-se por
serem do tipo administrativas (e financeiras) e pedagogicas (educativas), por um lado,
sendo por outro, viradas para as relacGes internas e externas.

De acordo com Mintzberg o gestor desempenha os papéis decisionais,
informacionais e relacionais.

O papel relacional requer do gestor a maior atencdo, tendo este de estar
preparado para dar resposta (por vezes com um elevado grau de incerteza e
probabilidade de erro) a todas as solicitacBes que recebe. Olhando para o que alguns
autores dizem sobre este assunto verifica-se a importancia de um bom desempenho
deste papel por parte do gestor. Assim, Lépez (2002), refere que ‘““as organizagdes
constroem-se falando.” (Lopez, 2002:24).

A comunicacdo é, de facto, um instrumento importante no trabalho do gestor. No
seu dia-a-dia, 0 gestor interage com diversos interlocutores, acerca dos mais variados
assuntos, como constatou Barrere (2006) através do acompanhamento do dia de trabalho
de um gestor escolar. Também Gronn (1983, 1984a, 1984b), considera que: ““conversar
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é o trabalho da administracdo escolar.” (Gronn,1983, 1984a, 1984b, cit por Greenfield,
1999:265,266).

O diélogo permanente do gestor escolar com professores, alunos, funcionarios,
pais, autarcas e outros elementos da comunidade educativa, é importante no
desenvolvimento do seu trabalho e revela uma diferenca substancial relativamente ao
trabalho do gestor em contexto ndo escolar.

Greenfield (1999: 259) condensa 0 pensamento de mais de uma dezena de

trabalhos na seguinte ideia:

““o0 trabalho do administrador escolar envolve uma comunicacdo cara a
cara, € orientado para a accdo, € reactivo, os problemas que surgem sao
imprevisiveis, as decisfes sdo frequentemente tomadas sem uma informacéo
exacta ou completa, o trabalho acontece num contexto imediato, o ritmo €
rapido, ha interrupcdes frequentes, os proprios episodios de trabalho tendem a
ser de curta duracdo, as respostas ndo podem ser adiadas, as resolucdes de
problemas envolvem muitas vezes varios actores, e o trabalho € caracterizado
por uma pressdo generalizada para manter uma escola pacifica e funcional,

apesar de grandes ambiguidades e incertezas”.

Mintzberg destaca a variedade, descontinuidade e brevidade do trabalho do
gestor, quando se refere a um dos quatro mitos que existem acerca do seu trabalho. A

este propdsito o autor refere que:

“Existem quatro mitos sobre o trabalho do executivo que n&o
resistem ao exame minucioso dos fatos:
1° Mito: o executivo é um planeador sistematico e reflexivo. A evidéncia sobre
essa questdo parece irresistivel. No entanto, nada contribui para comprovéa-la.
Realidade: Um grande nimero de estudos prova que 0s  executivos
trabalham em ritmo inexoravel e que suas actividades se caracterizam pela brevidade,
variedade e descontinuidade e que eles estdo firmemente orientados para a accao,

ndo apresentando  inclinacdes para actividades de reflexao”, (Mintzberg,1986: 1, 3)
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Segundo Barroso (2005), uma sintese dos resultados destas observacGes
realizadas nos Estados Unidos, Sergiovanni (1991) mostra que existe semelhanca entre
os resultados obtidos sobre o trabalho dos directores de escolas e as conclusdes a que

chegou Mintzberg no seu estudo.

Seguindo de novo uma sintese de Greenfield (1999:265) sobre o assunto:

“O dia-a-dia dos administradores escolares é sobretudo de natureza
social. Eles trabalham directamente, com e através doutras pessoas para
influenciar, coordenar e controlar o seu trabalho, e para desenvolver e
implementar programas e politicas de modo a levar a cabo os objectivos da

escola”.

Os processos colaborativos devem tambem ser incentivados pelos gestores por
forma a aumentar a participacao de todos na vida da escola.

Nessa perspectiva, através do trabalho de participacdo de toda a comunidade
educativa, por exemplo, na elaboracdo do Regulamento Interno da Escola, do Projecto
Educativo ou no Plano Anual de Actividades, consegue-se obter o fortalecimento de
uma cultura de escola gque se pretende participada.

Cada membro da comunidade escolar que participa na elaboracdo de cada um
daqueles documentos estruturantes da vida da escola, considera-o também seu e
posteriormente evidencia uma vivéncia diferenciada face “ao produto obtido”. Nessa
medida, € importante o alargamento de uma cultura de participacdo que durante muitos
anos andou arredada das nossas escolas.

Para concretizar os aspectos relativos as competéncias constantes no decreto lei
namero 75/2008, o director necessita de articular o seu trabalho, no plano institucional,
a nivel interno com o Conselho Pedagdgico (de que € presidente), o Conselho Geral
(onde tem assento sem direito a voto), com os Coordenadores de Departamento e de
Directores de Turma e com o0s restantes membros da comunidade escolar. A nivel
externo o director necessita de articular o seu trabalho com as associacdes de
moradores, a junta de freguesia, a cdmara municipal, entidades ligadas as Misericordias,
associacOes empresariais, clubes desportivos, recreativos e culturais, bem como, com

outras entidades existentes na regido, nomeadamente universidades, no sentido da
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criagdo de parcerias e protocolos cuja importancia estratégica é cada vez mais
importante.

Em relacdo a “gestdo externa” como lhe chama (Morgan, cit in. Barroso,
2005:147) quando se refere as relagBes com a comunidade e a prestagdo de contas, o
director desempenha um papel fundamental na conducdo da escola, uma vez que a
escola actual se encontra mais aberta a comunidade que no passado.

Esta abertura a comunidade traduz-se de diversas formas. Entre elas esta a
participagdo das autarquias na vida das escolas, a qual pode ser concretizada através da
participagdo em accOes isoladas, por iniciativa da escola ou da autarquia ou ainda,
através de protocolos institucionais, nos quais as autarquias assumem responsabilidades
directas na gestdo das escolas, nomeadamente aquelas que dizem respeito ao pessoal
ndo docente, a manutencdo do patriménio e as despesas correntes (no pré-escolar e 1°
ciclo). Também a representacdo das autarquias no Conselho Geral ¢ uma forma de
participagdo institucional. As autarquias sdo ainda parceiros em iniciativas desportivas e
culturais, por vezes integradoras de diversas escolas de um mesmo concelho.

Também a participacdo dos pais na vida das escolas é cada vez mais alargada,
nomeadamente através da sua inclusdo nos 6rgdos institucionais, e da participacdo nas
reuniGes de conselho de turma que ndo tenham caracter avaliativo. Ha ainda a ter em
conta a participacao voluntaria dos pais em iniciativas diversas, as quais no plano do
funcionamento corrente, se podem traduzir na organizacao de eventos, participacdo na
gestdo de refeitorios, acompanhamento de visitas de estudo, participacdo na abertura do
ano lectivo, participacdo na entrega dos Quadros de Exceléncia e Mérito aos alunos, etc.

Contudo, o trabalho de um director de escola ndo se confina somente a
interaccdo com os 6érgdos estatutariamente definidos na legislacdo. O trabalho de um
director “estende-se” a toda a dimensdo fisica da escola e fora desta.

Nesse sentido, durante um dia de trabalho o director “consome” uma parte muito
significativa do seu tempo em interac¢cbes (por vezes consecutivas), com diferentes
pessoas e entidades.

Ao director é pedida uma permanente capacidade de resposta aos desafios que
surgem diariamente. E igualmente pedida uma grande capacidade de comunicagdo quer
a nivel interno, quer a nivel externo, com vista a dar resposta aquilo a que Katz chamou
de “relacdes humanas”, (cit in Barroso, 2005: 147), que abrangem todos os aspectos da

gestdo de pessoal.
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Por outro lado, o gestor deve modificar a estrutura organizacional no sentido de
a tornar mais capaz de responder aos desafios que védo surgindo, com respostas mais
eficazes, de modo conduzir a uma maior satisfacdo de professores, alunos, pais,
funcionarios e restantes membros da comunidade.

Finalmente, segundo Carvalho (1992), os gestores devem trabalhar para que “o
clima de escola” seja o melhor possivel para que todos os intervenientes no processo
educativo sintam a escola como sua, e como um local onde existem condicGes para
desenvolver o seu trabalho. Blase e Anderson (1995) referem que o clima de escola é
condicionado pelo modo como o gestor exerce a lideranca e pela forma como regula as
relacbes formais e informais entre os diversos grupos e individuos. Ainda este
proposito, Leithwood (2003) considera que a partilha do gestor com a comunidade
envolvente proporciona a melhoria do clima de escola.

No desempenho das fungdes administrativas, o gestor desenvolve a direccéo
estratégica que pretende utilizar para gerir a sua escola, dando um uso eficiente e eficaz
aos recursos materiais e humanos de que dispdem.

Os gestores “perdem” muito tempo nas funcBes administrativas que seria de
grande utilidade no desempenho das fung¢Ges pedagogicas.

Na realidade, devido ao reduzido nimero de funcionarios administrativos e ao
elevado nimero de questdes de ordem administrativas e burocraticas existentes, 0s
gestores necessitam de dedicar muito tempo a estas tarefas.

No cumprimento das fungfes relativas a “dimensdo administrativa” como lhe
chamou Greenfield, o gestor ndo pode perder de vista 0s aspectos relacionados com a
coordenacdo, controlo e o funcionamento da escola. Ainda segundo Greenfield (1999:
267):

““a resolucd@o dos problemas administrativos de rotina, tais como
horarios dos professores e alunos e a coordenacdo das actividades e
procedimentos necessarios a implementacdo das politicas e préticas
educativas extracurriculares, sdo exemplos deste conjunto de
exigéncias”.

Cuban (1988), considera as funcdes administrativas como ““0 imperativo

administrativo™, que integra o apoio aos servi¢os alimentares, a gestdo dos espacos, a
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implementacgdo de medidas relativas a contratos negociados, a diversidade de regras e

regulamentos.

2 - O director e o exercicio da lideranca

A accdo dos Presidentes dos Conselhos Executivos / Directores €, julgo,
fundamental no sucesso das escolas que dirigem

Cabendo ao gestor a missdo de gerir as escolas numa perspectiva pedagogica e
educativa, é suposto fazé-lo através da interaccdo com todos os intervenientes no
processo educativo, no respeito da autonomia de todos os membros da comunidade
educativa. Nessa interaccdo o gestor pode adoptar atitudes diferentes, de acordo com o
modelo de concepc¢do que adopta. Barroso (2005:164), classifica, do ponto de vista
politico e administrativo, quatro concepgdes diferentes de directores.

Assim, se estivermos perante um gestor cuja concepcao é burocratica, estatal e
administrativa, ele sera visto pelos professores como um executor das determinagdes do
Estado e terd como principais funcdes executar e vigiar a aplicacdo dos normativos
provenientes da tutela.

Por outro lado, o gestor cuja concep¢do é corporativa, e por isso, profissional e
pedagdgica, é visto pelos professores como um entre pares, e por essa razao considerado
como um intermediario entre o Ministério da Educacéo e os professores.

O gestor pode ter uma concepgdo gerencialista, reflectindo uma visdo para os
professores, equiparada a um gestor de empresa. Segundo esta concepcao, as principais
preocupacdes do gestor centram-se nos recursos materiais, na formagdo e nas
competéncias técnicas especificas dos professores, tendo em vista garantir a eficiéncia e
a eficécia dos resultados obtidos.

Finalmente, o gestor com uma concepcao politico-social, é visto como um
negociador face aos diferentes interesses dos pais, professores, alunos, funcionérios e
restantes grupos.

Sendo o professor a “chave da mudanca” de todas as reformas do sistema
educativo, o gestor tem de partir do principio que ndo é possivel operar mudancas que
conduzam ao sucesso na sua escola sem contar com a participacdo dos professores,

donde o exercicio da influéncia é mais importante que o da autoridade.
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Entramos, pois, na questdo da lideranca. Esta pode ser caracterizada do seguinte

modo:

“A lideranca da escola envolve um complexo conjunto de processos de
influéncia e de actividades, empreendidas de modo a melhorar a eficacia da
escola atraves de mudancas voluntariasemvez ~ doutras que sdo iniciadas,
estimuladas, guiadas, cultivadas, defendidas e apoiadas por lideres formais e
informais, e especialmente pelo administrador escolar.” (Etzion, 1964,
1965, 1975; Greenfield, 1991a, 1991b; Lipham, 1964, 1973, cit in Greenfield,
1999:258).

Para Greenfield (1999) o exercicio da lideranca é um factor decisivo na

administracdo de uma escola, por ventura mais decisivo até que noutras organizagoes:

“Porque a escola € altamente normativa, a lideranca é mais
eficiente e eficaz do que a autoridade administrativa ou outras formas de
poder como meio de influéncia sobre os professores.” (Greenfield,
1999:265).

De acordo com Blase e Anderson (1995), o gestor pode ter duas abordagens quanto
ao modo como exerce a lideranga — ou trabalha segundo uma lideranca “fechada e
transacional, que tem caracteristicas autoritarias e é pseudo-participativa”, ou age
segundo uma liderangca “aberta, honesta, colaborativa, inclusiva e democréatica”,
também designada como transformativa..

Segundo Blase e Anderson (1995), o estilo aberto € caracterizado pela disposicao
de partilhar o poder. Este estilo é visto pelos professores como sendo mais honesto,
comunicativo, participativo e colegial.

Por seu turno, o estilo fechado é caracterizado pela ndo disposicdo de partilhar o
poder, sendo 0s gestores que optam por este estilo, menos acessiveis, mais defensivos,
egocéntricos e inseguros que os lideres abertos.

Na liderancga transacional existe uma troca de relagdes lider - liderados, havendo
um pagamento de prémios aos seguidores, os quais correspondem ao esforco, a

produtividade e a lealdade. Neste estilo de lideranga pretende-se manter o “status quo”.
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Quando falamos da lideranca transformativa, estamos a falar de uma lideranga que
envolve uma relacdo onde se pretende a mudanca, e em que o lider e os seguidores
partilham os mesmo ideais. Neste tipo de lideranca existe uma preocupa¢do com 0s
resultados finais. (Blase e Anderson,1995:15)

Para além do tipo de lideranca que o lider exerce, é também possivel olhar para o
modo como o lider atinge os seus objectivos (metas) no que respeita a0 modo de se
relacionar com o0s seus seguidores.

Neste sentido, coloca-se ao gestor o dilema de seguir um dos trés caminhos
possiveis, que sdo, segundo Blase, e Anderson (1995), o do poder segundo trés formas:

O “power over” (o poder sobre), o “power through” (o poder através de) e o0 “power
with” ( 0 poder com).

No primeiro caso, “o0 poder sobre”, o lider atinge as suas metas através do controlo,
da persuaséo e da posigio hierarquica que ocupa. E o poder burocratico.

No segundo caso, “o0 poder atraves de”, € aquele em que os lideres atingem as
metas através da mobilizacdo e da motivacdo dos seguidores. Este € o poder atraves das
relacdes humanas e desenvolvimento organizacional.

Finalmente, temos “0 poder com”, em que as metas sdo atingidas através da
colaboracdo entre os lideres e os seguidores. Neste caso, ambos podem alterar a sua
posicdo, dependendo da questdo em causa. Trata-se do poder através da participacdo
democratica. (Blase, e Anderson,1995:13,14)

O mundo real das escolas € um mundo politico, de poder, de influéncia, de regateio
e de negociacdo, bem como de afirmacéo e de proteccdo. Nesse sentido e olhando para a

definicdo de micropolitica de Hoyle (1996) verificamos que:

““a micropolitica é entendida como uma continuidade, um fim, que
ndo se distingue dos procedimentos convencionais, mas dos quais
divergem determinadas dimensdes, como o interesse, o poder, as
estratégias e a legitimidade — constituindo um mundo organizacional
separado, de ilegitimidade, auto-interesse e manipulagdo.” (Hoyle,
1996:126).

Por seu turno, Blase e Andersan (1995) consideram que a micropolitica tem a

ver com o poder e com 0 modo como as pessoas 0 usam para influenciar as outras e ao
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mesmo tempo, para se protegerem. A micropolitica trata ainda dos conflitos e da forma
como as pessoas competem entre si. Por outro lado, a micropolitica trata das questdes
da cooperagdo e do modo como as pessoas criam suportes entre elas para atingirem os
fins comuns em vista. Finalmente, a microplitica tem ainda a ver com o0 que as pessoas
sentem e pensam, e com 0 que muitas vezes ndo é falado nem observado (Blase e
Andersan,1995: 93,95). Ainda segundo Blase e Anderson a micropolitica refere-se, de
um modo geral, ao uso do poder formal e informal utilizado por individuos e grupos
para atingirem as suas metas nas organizagcdes. Para os autores o modo como €

conduzida a lideranga provoca diferencas significativas no clima de escola.

De acordo com a opinido de Lieberman e Miller (1984), *“ o director determina
0 que é importante, 0 que ndo sera tolerado, fixa o tom da tensdo, do valor, da
esperanca e do medo”. (Lieberman e Miller,1984, cit in Blase e Anderson, 1995:8).
Referem ainda alguns autores, reportando-se a realidade americana que existem casos
em que a autoridade do director € considerada “suprema”, mas, 0s professores esperam
que os directores tomem decisdes justas. No caso concreto das nossas escolas, a
autoridade dos directores ndo € “suprema”, no entanto, os professores esperam
igualmente que os directores tomem decisdes justas. Casos ha em que os directores
demonstram falta de conhecimento, inseguranca, falta de rumo, autoritarismo,
incapacidade para evitar ou gerir os conflitos e que usam a intimidacdo como arma.
Estas atitudes provocam nos professores um sentimento de frustracdo, de inseguranca,

de confuséo e de apatia.

Para Beale (1936): ““um director de mente liberal pode ser o melhor amigo que o
ensino em liberdade tem”. (Beale, 1936, cit in Blase e Anderson, 1995:9). Sem ddvida
que um director que esteja aberto ao didlogo, que escute o que a “escola tem para dizer”,
que esteja atento a tudo o que o rodeia, que actue com ponderacdo e respeito pela
opinido dos outros, tem boas condi¢des para um desempenho positivo.

Os directores devem “apresentar-se” perante os professores demonstrando, de
uma forma muito evidente, 0 rumo que querem para a sua escola, bem preparados
relativamente aos conhecimentos necessarios para o desempenho das suas funcdes,
sendo capazes de gerir os conflitos usando o bom senso, o equilibrio e a predisposicdo

para a negociagdo em todas as situacdes.
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De que depende o sucesso ou a qualidade de uma lideranga em ambiente
escolar?

Para Leithwood (2003), os lideres desenvolvem o seu trabalho no sentido de
exercer influéncia de modo a conduzir a escola as metas estabelecidas e podem, através
de uma lideranca forte, proporcionar também um elevado nivel de qualidade do ensino.

Para outros autores, o sucesso do trabalho do gestor, enquanto lider, esta
relacionado com a sua sensibilidade face aos imperativos institucionais que, segundo
Greenfield (1999), se caracterizam por: ““exigéncias morais, sociais/interpessoais,
instrutivas, administrativas e politicas.” (Greenfield, 1999: 269).

De facto, a capacidade de os lideres influenciarem os outros, depende das suas

qualidades pessoais, bem como, do consentimento de quem € influenciado.

“Embora esta perspectiva ndo seja exaustiva, 0S recursos para
influenciar as relacdes com os outros incluem: a informacao; a pericia técnica;
a capacidade para ser simpatico e empatico; o nivel de empenhamento em
certos objectivos; valores e crencas; a experiéncia e reputacdo pessoal de ser
eficiente no cumprimento de tarefas e resolver problemas; e o ser auténtico e
digno de confianca como colega, amigo ou superior.” (Greenfield 1991a,
1991b, Thelen 1954, cit. in Greenfield,1999: 272).

Greenfield (1999: 272), considera ainda que:

“os lideres escolares que ndo possuam uma ou mais destas fontes de
influéncia pessoal ndo serdo muito eficazes nos seus esforcos para liderar
professores. Os professores simplesmente ndo consentirdo. Dadas as exigéncias
do contexto as escolas, se ndo houver uma lideranca eficaz por lideres formais
e/ou informais, os administradores também néo serdo tao eficazes como seriam

doutro modo™.

Esta atitude do director face a escola que gere faz hoje mais sentido do que
nunca em Portugal, devido ao modo como estdo organizadas as escolas apds a
publicacdo do Decreto — Lei n°® 75/2008.
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Este Decreto — Lei preconiza a existéncia de um director, um conselho geral
(com poderes deliberativos) e de um conselho pedagdgico. A existéncia do conselho
geral, com poder para eleger/exonerar o director, aprovar o projecto educativo de
escola, o plano anual de actividades, o regulamento interno, o relatdrio de contas, etc,
funciona como “um centro de poder” nas nossas escolas, que, ao ser efectivamente
exercido, obriga os restantes Orgaos (director e conselho pedagdgico) a negociacdo
permanente e em busca do equilibrio com vista a concretizacdo dos objectivos. Os
directores necessitam de desenvolver processos relacionais, nomeadamente com o
Conselho Geral, no sentido da obtencdo de acordos com vista a uma boa
governabilidade das suas escolas no que respeita aos processos decisionais. Como
exemplos deste tipo de situacGes temos a aprovacdo do orcamento, do regulamento
interno, do projecto educativo e do plano anual de actividades.

Para que o director consiga colocar em pratica o seu Projecto de Intervengdo na
Escola (com o qual foi eleito pelo Conselho Geral), necessita que haja abertura a
negociacdo por parte dos trés “centros de poder” formal da escola, o Conselho Geral, 0
Conselho Pedagogico e o Director.

Nos ultimos anos, nas nossas escolas, devido as medidas tomadas pelos
sucessivos governos, que conduziram a atribuicdo de tarefas (sobretudo de ordem
burocréatica), e responsabilidades acrescidas aos professores portugueses existe um
sentimento de intensificacdo do trabalho, proximo da proletarizacdo, semelhante aquele
que Fuchs, (1967, cit. in Blase, 1995: 9) descreve relativamente aos professores
americanos, pelas mesmas razfes. No entanto, devido as diferencas existentes entre 0s
sistemas educativos anglo-saxonicos e 0 portugués, no primeiro caso os directores por
sua iniciativa podem ou ndo tomar determinadas medidas, ao passo que, no sistema
portugués as medidas vém “formatadas” da tutela para que os directores as cumpram e
facam cumprir.

Contudo, e apesar das inumeras medidas, que em catadupa sdo determinadas
pelos responsaveis da Educacdo em Portugal, nos ultimos anos, existe ainda algum
“espaco de manobra” para que os directores possam gerir as suas escolas colocando em
pratica um estilo aberto, participativo e orientado para a resolucdo dos problemas, para
através dele “arrastar” os professores, motivando-os por forma a aumentar o seu

envolvimento e fazendo subir a sua moral.
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Dentro deste espirito de interaccdo merece destaque a “alianca” entre 0s
directores e os professores nas situagdes de conflito entre estes e os alunos ou os pais,
em que os professores esperam que o0s directores estejam do seu lado e os apoiem na
resolugdo desses problemas. Quando isso ndo se verifica, os professores perdem o
respeito e a confianga nos directores.

De acordo com, Blase (1995: 7)

“apesar de existirem diferencas significativas na orientacdo da
lideranca dos directores de escola que se traduzem em efeitos
substancialmente diferentes nos professores, poucos sdo os directores
gue exibem um estilo verdadeiramente democratico — colegial. A maioria
dos directores orienta o seu trabalho no sentido do controle dos
professores, apesar das estratégias que usam, para atingir tal controle,
alternarem entre a directiva aberta e o autoritarismo diplomatico e
subtil.” (Ball, 1984, Blase, 1993 e Johnson, 1984, cit. in Blase e
Anderson, 1995:11).

Os lideres escolares, segundo Leithwood (2003), desenvolvem a organizagdo no

sentido de:

- Fortalecer a cultura de escola;
- Modificar a estrutura organizacional;
- Construir processos colaborativos;

- Gerir 0 meio ambiente;

Para concretizar esses objectivos os lideres criam e desenvolvem normas,
valores e atitudes no seio da organizacgéo escolar com vista a criagdo de uma cultura que
mobilize a comunidade escolar, de modo a que sejam atingidos os objectivos propostos.

A criagdo das normas, valores e atitudes conduzem, em regra, ao
reconhecimento por parte da comunidade, bem como a criagdo de uma identidade que
conduz ao prestigio e, consequentemente, a procura da escola por parte dos alunos e dos

encarregados de educacéo.
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Também sob o ponto de vista da estrutura organizacional os lideres “moldam” as
suas escolas, criando rotinas organizativas e procedimentos, de modo a melhorar os
desempenhos.

A gestdo participada de uma escola permite a intervengdo dos seus membros em
areas que dominam, dando deste modo, contributos positivos nas tomadas de decis&o.
Este tipo de gestdo permite que a escola seja “desenhada” tendo em consideracdo 0s
objectivos individuais e colectivos com vista ao sucesso.

Finalmente, é de salientar a importancia da partilha, por parte do gestor com a
comunidade envolvente tendo como objectivo a melhoria do “clima de escola”
(Leithwood, 2003:5). A accdo do gestor deve constituir uma mais-valia para a escola
que dirige, partindo do “dominio das coisas basicas (Leithwood, 2003:5), que
conduzirdo ao sucesso da organizacao.

Tendo os gestores a responsabilidade do sucesso na mudanca das organizagdes
é-lhes pedido que ponham em préatica 0s saberes e competéncias que possuem e que
mobilizem todos os recursos disponiveis para efectuar essa mudanca, agindo sobre
aqueles que vao agir. A esse propdsito, Valle (2006), refere que ““ o lider deve possuir
uma alta capacidade de adaptagdo, em momentos de transicdo deve ter decisdo e
firmeza para guiar com precisdo seus subordinados na melhor direccdo”. (Valle,
2006:13) Também Wagner e Hollenbeck (2003), referem que “o que torna o lider
imprescindivel para o bom desempenho das empresas é sem divida a capacidade de
influenciar as pessoas.” (Wagner e Hllenbeck, 2003, cit in Valle, 2006:13).

3. - O director e os processos de tomada de decisao

A tomada de deciséo afigura-se como um dos aspectos fundamentais da vida de
um director, enquanto gestor de uma escola.

O modo como decide em determinada situacdo tendo em conta a falta de
elementos necessarios para analisar se a decisdo conduz (ou ndo) a solucdo do
problema, depende de diversos factores.

Um destes factores € a experiéncia que o director possui, a qual lhe permite em
determinados momentos passar da identificacdo dos problemas a sua resolucédo. Nestas
circunstancias, as decisfes tomadas sdo aquelas que melhor se adaptam ao momento e

se manifestam mais convenientes.
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Contudo, nem sempre € assim, sobretudo nos casos em que o director € menos
experiente, havendo necessidade de “consumir” as diversas etapas dos processos de
decisdo, o que, em determinadas situacdes retira eficacia e impacto a decisdo.

Também existem casos em que o gestor usa a intuicdo para resolver os
problemas que lhe s&o colocados.

Segundo varios autores, quando se pretende sistematizar demasiado com vista a
resolucdo de um problema, deixam-se de lado dimensdes importantes da decisdo como
sejam a intuicdo e a imaginacao.

Muitas vezes estes aspectos tém um papel muito significativo nas tomadas de
deciséo.

Segundo Maroto (1996), os processos de tomada de decisdo devem considerar
seis etapas distintas, que sao:

“identificacdo e definicdo do problema; producdo de solugbes alternativas;
avaliacdo das mesmas; escolha das alternativas; traducéo dessa escolha em acc¢éo; e
avaliacao dos resultados alcancados.” (Maroto, 1996: 207, 208, cit in Pina, 2003:60).

Segundo Pelletier (2003), existe uma associacdo implicita entre gestdo e
intuicdo. O autor considera que a gestdo ndo € uma ciéncia aplicada mas uma pratica

social, que deve ser realizada com “arte”. A este propdsito refere que;

“intuicdo e conhecimento estdo intimamente ligados. A intuicdo
baseia-se num conjunto de saberes que servem de base a analise de uma
situacdo, a qual torna pouco claros 0s processos correspondentes,
porque a intuicdo se manifesta no discurso argumentativo da ldgica
classica.” (Pelletier, 2003: 25).

A intuicdo é tanto mais Util quanto mais complexo for o problema a resolver. A
intuicdo proporciona, por vezes, solu¢cdes em que nunca se tinha pensado antes e assenta
na experiéncia do gestor aliada ao conhecimento das situa¢des que envolvem a acgéo.

Olhando para o estudo efectuado pela EURYDICE em 2007, no que se refere a
tomada de decisdo, verificamos que existem trés instancias de decisdo nas escolas, que

sdo nomeadamente, os directores, os professores e 0s outros 6rgdos de gestao.
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Quando se consideram os processos de tomada de decisdo aplicados aos gestores
existem varios modelos que podem ser tomados em conta. Um dos modelos é o da
racionalidade limitada. Segundo Motta e Vasconcelos (2002), este modelo considera

que:

““ ndo € possivel para um tomador de decisdes ter acesso a todas
as possibilidades de agdo, medindo todas as opg¢des, tendo em vista a
impossibilidade fisica de ter acesso a todas as informacGes e processa-
las e o alto custo envolvido nesse processo. Tendo em vista a escassez de
recursos, 0s gerentes e administradores contentam-se em obter um
namero limitado de informacdes, um nivel satisfatorio, que Ihe permita
identificar os problemas e algumas solucgdes alternativas. Dessa forma,
na prética, os gerentes e administradores ndo buscam todas as solucdes
possiveis para um problema especifico, 0 que seria impossivel, mas
apenas solucdes satisfatorias e aceitaveis.” (Motta e Vasconcelos, 2002:
105, 106).

Assim, as decisbes sdo tomadas de acordo com 0s contextos em que as situacfes
ocorrem. De acordo com o modelo da racionalidade limitada, os gestores tomam essas
decisbes tendo em consideracdo um numero limitado de informacdes que tém
disponiveis.

Nesta mesma linha, Pina (2003), caracteriza a tomada de decisdo como:

““ processo de producdo de sentido e a ideia de que as decisdes sdo construidas pelos
actores num quadro de racionalidade limitada e um contexto de interacgdo social, onde

o cultural se articula com o politico, o histérico e o institucional.” (Pina, 2003: 58).

Quando confrontado com a necessidade de decidir, o gestor deve ser imparcial,
recorrer a toda a informacéo de que dispde e sobrepor o0s interesses da organizagéo aos
interesses individuais ou de grupos.

Simon (1957) foi um dos primeiros autores a contestar o principio da
racionalidade absoluta partindo de trés premissas, que sdo homeadamente, o facto de o

decisor néo dispor de todas as informacGes de que necessita e de ter uma capacidade
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limitada para tratar essas informacdes; ter preferéncias que sédo consideradas quando
toma as decisdes; ndo conseguir efectuar uma analise exaustiva e simultanea de todas as
solucdes e respectivas consequéncias, ndo conseguindo, por isso, optimizar as suas
opcoes.

Friedberg (1993) retoma os contributos de Simon (1955, 1956) e de March e

Simon (1958) para clarificar as limitacGes da racionalidade humana:

“a racionalidade humana ¢é limitada por dois grandes
constrangimentos de algum modo irredutiveis. Por um lado, a
informacd@o de um decisor € sempre incompleta, porque o conhecimento
das consequéncias das diferentes possibilidades de accédo e dos seus
valores respectivos no futuro é sempre fragmentario. Por toda a espécie
de razbes (falta de tempo, de recursos, de imaginacdo, de atengdo), sO
um pequeno numero das solucdes possiveis ou imaginaveis é realmente
examinado. Por outro lado, nenhum decisor € capaz de optimizar as suas
solugdes, dado que a complexidade dos processos mentais implicados
por toda a verdadeira optimizagdo ultrapassa, e muito, as capacidades
de tratamento das informagdes e de raciocinio do ser humano.” (Simon,
1955, 1956, e March e Simon, 1958, cit in Friedberg, 1993: 45).

Segundo Friedberg (1993), a tomada de deciséo nas “anarquias organizadas” —
tipo organizacional com o qual muitos autores fazem coincidir as escolas funciona em
contraponto com aquelas que sdo tomadas nas organizagdes coesas e coerentes. Ainda
segundo 0 mesmo autor, nas “anarquias organizadas” existe uma forte ambiguidade das
preferéncias, uma tecnologia mal dominada e uma participacédo fluida nos processos de
decisdo.

O autor fundamenta este ponto de vista no facto de os decisores ndo saberem,
com rigor, 0 que querem ou entdo saberem, mas a conciliacdo entre muitas coisas ser
dificil. Por outro lado, os decisores ndo conhecem o0s processos de transformacdo do
sistema, passando do seu inicio para o fim sem que se possa avaliar 0s resultados, o que
impossibilita a sua regulacdo. Finalmente, os processos de decisdo sdo mal estruturados,
ndo havendo uma linha coerente de participacdo e deciséo.

A este propésito Friedberg (1993) refere que:
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“Toda a situacéo de escolha numa «anarquia organizada» pode,
deste modo, ser comparada com um «caixote do lixo» ou com um
«contentor» no qual se descarregam constantemente correntes
relativamente independentes de «problemas», de «solugdes» e de
«participantes a procura de decisdes». Estas correntes encontram-se em
situacdes de escolha e cristalizam-se numa decisdo. Este encontro e esta
cristalizagdo serdo, portanto, o mais das vezes fortuitos, n&o
completamente desejados ou dominados, e tributarios de acontecimentos
ou de encadeamentos temporais imprevistos.” (Friedberg, 1993: 74,75).

Deste modo, a avaliacdo das consequéncias das decisdes tomadas e a sua relacao
com 0s objectivos inicialmente previstos praticamente nao existe.

De acordo com este modelo e ainda segundo Friedberg (1993):

“Um mesmo efeito pode ter varias causas, uma mesma causa
pode engendrar efeitos diferentes, ou mesmo contraditorios, uma solucao
pode gerar um problema, a existéncia de meios preceder a formulagéo

da politica que os utilizara, etc.” (Friedberg, 1993: 78).

Apbs ter realizado, neste capitulo, uma abordagem teorica acerca dos papéis e
funcdes e o exercicio da lideranca, bem como dos processos de tomada de deciséo, no
capitulo que se segue irei introduzir como eixos de andlise as questdes relativas aos
papeis e funcbes que o director desempenha no seu dia a dia e sobre o exercicio de

lideranca e as quest@es relativas aos processos de tomada de deciséo.

111 -A METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a “arquitectura” do projecto, tendo em conta 0s
objectivos em vista e as questdes que se colocaram desde o inicio. Passa-se de seguida a
descricdo dos procedimentos e a correspondente sequéncia. Por fim, apresenta-se a

justificacdo da “arquitectura” do projecto.
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De acordo com Afonso (2005), as metodologias aplicadas a investigacao sobre a
organizacao escolar e a gestdo, sdo ““predominantemente qualitativas™, e nesse sentido,

considera-se adequada a opgdo tomada.
1 - A “arquitectura” do projecto

O projecto teve como objectivos descrever o tipo de papéis e funcbes
desempenhados pelo Director, 0 modo como exerce a lideranca e finalmente, descrever
processos de tomada de decisdo face aos problemas e dificuldades surgidas no contexto
da Avaliacdo Externa.
Optei por dois eixos de andlise, que passo a descrever.
a - Questdes relativas aos papéis, funcdes e exercicio da lideranca:

Neste eixo, em presenca da avaliacdo externa de escola e face ao contexto em
que o director trabalha, que papéis e fungdes exerce? Como desempenha as func¢des da
lideranga?

b - Questdes relativas aos processos de tomada de decisao:

Tendo em conta 0 “modelo da racionalidade limitada” como decide o Director?

Quais sdo o0s pressupostos de que parte para tomar decisdes?
Para responder a estas questdes a inquiricdo incluiu dois questionarios abertos e

uma entrevista semi-estruturada, por forma a atingir 0s objectivos apresentados no

quadro seguinte.
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Quadro 2

Obijectivos Eixos de analise Técnicas/Instrumentos
Descrever o tipo de papéis, Questoes relativas aos L -
~ " ~ Questionario exploratério
funcdes e modos de papéis, funcdes que o
lideranca desempenhados Director desempenha no aberto
pelo Director seu dia-a-dia e sobre

exercicio de lideranca

Descrever 0s processos de Questoes relativas aos Entrevista focada
tomada de deciséo face as processos de tomada de .
~ - (semi-estruturada)
questdes / problemas deciséo
surgidos

Procedi a trés inquiri¢Oes, definidas face ao calendario da Avaliacdo Externa do
Agrupamento. A exploratdria, como ja foi dito, teve lugar antes da visita da IGE, o
mesmo acontecendo com a segunda. A terceira e Ultima teve lugar apds a visita da
Inspeccdo Geral da Educacdo. Inicialmente, a ideia era realizar trés entrevistas. No
entanto, face a impossibilidade de as concretizar devido a dificuldades de agenda do
director recorri as duas inquiricGes anteriormente referidas (por via de questionario
aberto) e a uma entrevista.

Uma das dificuldades sentidas na realizagdo deste trabalho teve a ver com a
pouca profundidade das respostas obtidas nas trés inquiricbes. Admito que esta
dificuldade tenha resultado do modo como as perguntas foram formuladas e pela

substituicdo da entrevista pelo questionario aberto.
2 — As etapas da investigacao e os correspondentes procedimentos

Numa primeira fase interpelei informalmente o Director para entender o modo
como este se “movimenta” face as diversas questdes e problemas. De seguida, tendo em

conta a proximidade da Avaliacdo Externa do Agrupamento sugeri a abordagem da

tematica em funcédo deste acontecimento.
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Esta primeira abordagem foi realizada no gabinete do director e teve uma
duracdo de 30 minutos. No decurso desta abordagem ficou definido que a recolha de
dados iria ser efectuada atraves de entrevistas ao director. De seguida, haveria lugar a
anélise dos dados e finalmente proceder-se-ia & devolugdo desses dados. No &mbito da
recolha dos dados seguiu-se a seguinte calendarizacdo dos inquéritos. O questionario
exploratério decorreu na primeira quinzena de Dezembro de 2009, tendo o segundo
decorrido na segunda quinzena de Dezembro de 2009. A entrevista decorreu em Janeiro
de 2010.

(Berger e Luckmann, 1966, cit in Afonso, 2005:14), referem que:

“toda e qualquer investigacdo, seja ela construida com
informac@o quantitativa ou com informagdo qualitativa, pressupde
elementos subjectivos, dado que o conhecimento sobre a realidade social

é em si mesmo um fendmeno subjectivo™.

Com vista a operacionalizar a recolha de dados, elaborei dois questionarios
abertos, enviados por e-mail ao Director, e a entrevista, com recurso a gravagao.
Posteriormente, fiz a agregacdo dos trés inquéritos e o comentario analitico do texto
delas resultante. Face ao texto resultante do comentario analitico solicitei ao Director
que elaborasse um texto, sob a forma de narrativa, acerca de trés problemas /
dificuldades que tivessem surgido no decurso deste processo. Foi sobre os trés

problemas abordadas pelo Director que coloquei o enfoque do meu trabalho.

2.1 — O inquérito exploratorio (ver anexo 1)

Foi realizado sob a forma de questionario aberto, tendo sido concretizado através
de e-mail como ja foi referido anteriormente. Foi constituida por um conjunto de
perguntas que tinham como objectivo saber como o Director estava a preparar a visita
da Inspeccdo Geral de Educacdo ao Agrupamento. Pretendia-se igualmente saber como
a visita tinha sido organizada, bem como, o tipo de documentos a utilizar e 0 modo

como estes foram elaborados.
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Também se pretendeu saber como o Director escolheu os intervenientes nos
paineis. Pretendeu-se igualmente saber como foi articulado, por parte do Director, o
trabalho entre os diversos érgdos que intervieram no processo.

Com ela tentei perceber o modo como Director organizou todas as estruturas do
Agrupamento face a proximidade da Avaliacdo Externa.

Neste questionario, que era constituido por 14 perguntas, foi dado um enfoque
quase total a Avaliacdo Externa como facto em si, permitindo ainda assim, elencar
problemas ou dificuldades surgidas no dia-a-dia do Agrupamento, em contexto de
Avaliagcdo Externa. De facto, nesta fase o trabalho do Director centrou-se no

desempenho das funcdes administrativas e dos papéis relacionais.

2.2 - Ainquiricédo que antecedeu a visita da IGE (ver anexo 2)

A segunda inquiricdo, que antecedeu a visita da IGE realizou-se (tal como a
anterior) através de questionario aberto.

Através deste questionario pretendi saber de que modo o director se ia
“movimentar” durante a visita da IGE, por forma a entender o seu desempenho gquanto
ao papel relacional com a comunidade e com a IGE. Pretendi igualmente saber de que
modo o director iria abordar as questdes relacionadas com as fungbes administrativas.

Para entender o modo como o director se relacionou com a comunidade e a IGE
questionei-o atraves das perguntas 3 e 4 da inquiricdo. Dessa inquiricdo merece
destaque a accdo do director no sentido de contornar a necessidade de formacdo, “a
pressa”, da Associacdo de Pais e Encarregados de Educacdo, e 0 modo como foram
conduzidas as “negocia¢fes” com vista a constituicdo dos diversos painéis.

Para ter a percep¢do do modo como o director desempenhou as fungdes
administrativas inquiri-o através das perguntas 7 e 8. Relativamente a esta questdo,
ficou evidenciado que o director revelou vérias preocupacgdes, nomeadamente na
preparacdo e organizacao de toda a documentacdo necessaria, na organizacao das actas
das reunifes, na andlise dos dados relativamente aos resultados da avaliagdo do 1°
periodo e na exportacdo de dados para a MISI (base de dados do Ministério da

Educacao).
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2.3 - A entrevista ap0s a visita da Inspeccdo Geral da Educacéo (ver anexo 3)

A terceira e ultima inquiricdo, que ocorreu apdés a visita da IGE, foi realizada por
entrevista com recurso a gravador. Decorreu na sala de reunifes da direcgédo do
Agrupamento, no final de uma manha de 62 feira e teve a duragdo aproximada de 60
minutos.

Nesta entrevista pretendi saber como o director abordou as questdes relacionadas
com a tomada de decisdo. Nesse sentido, formulei as questdes 4, 7, 8, 9, 10 e 11.
Atraveés das respostas dadas, verifiquei que, no ambito da tomada de decisdo, e com 0
objectivo de reduzir o insucesso, o director deu continuidade as decisdes tomadas
anteriormente no que diz respeito a Lingua Portuguesa, a Matematica e ao Inglés.
Também nas questdes ligadas a indisciplina o director tomou decisdes importantes.

Embora o objectivo da entrevista se centrasse nos aspectos relativos a tomada de
decisdo, algumas questdes abordadas referiam-se a aspectos relacionais (perguntas 1 e
2) realcando-se o facto de o director ter conseguido o envolvimento de toda a
comunidade educativa na realizacdo das actividades ligadas a visita da IGE.
Relativamente aos aspectos ligados ao desempenho das fungdes administrativas,
traduzidas nas perguntas 3, 5 e 6, mereceu destaque a necessidade de reformular os
Projectos Curriculares de Turma com vista a facilitar a recolha de dados.

A “arquitectura” do projecto baseou-se nos dois eixos de analise considerados.
Com base nos objectivos definidos relativamente a cada um dos eixos de andlise,
efectuaram-se trés inquiri¢des. Relativamente a descri¢do do tipo de papéis, funcdes e
modos de lideranca desempenhados pelo director foram realizadas duas inquiri¢es. A
partir dessas inquiricGes analisei 0 modo como o director organizou a recepcao a IGE e
o0 que fez no sentido da elaboracdo e tratamentos dos documentos. Através das respostas
a essas inquiricbes verifiquei de que modo o director articulou com os demais
intervenientes no processo. A entrevista teve como objectivo descrever 0s processos de
tomada de decisdo levados a cabo pelo director. Da analise feita a partir da entrevista, e
com base nas respostas indicadas em 2.3 o director procurou tomar decisfes a reduzir o
insucesso e a melhorar a disciplina.

No capitulo que se segue é feita a apresentacdo e analise dos dados recolhidos.
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IV- APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A sequéncia deste capitulo comeca com a referéncia aos papéis e funcgdes
desempenhados pelo director. Dentro deste sub-capitulo estdo incluidos os dados
recolhidos, o comentario analitico e Interpelacdo a partir de todos os dados recolhidos, e
0 modo como observei o trabalho desenvolvido pelo director no &mbito dos papéis e
fungdes, bem como, o exercicio da lideranca. No sub-capitulo seguinte aborda-se a
tomada de decisdo, apresentando-se as narrativas do director. Por (ltimo, faz-se

referéncia a sintese final e as recomendacdes.
1 - Os papéis e as fungdes

Neste capitulo pretende-se fazer uma abordagem aos papéis e funcdes que o
Director desempenhou antes, durante e ap0s o processo da Avaliacdo Externa. Nesse
sentido, seguem-se as sumulas das respostas concedidas pelo Director, que transformei
sob a forma de narrativa. Estas narrativas aparecem na primeira pessoa. Seguidamente
aparece 0 comentario analitico do que observei com o texto e a respectiva interpelacao a
partir do quadro tedrico. Finalmente, introduz-se 0 modo como observei o desempenho

do director no @mbito dos papéis e das fungdes.
1.1 — Os dados recolhidos

1.1.1 - Simula do questionario aberto exploratorio realizado ao Director

O processo de avaliagcdo externa foi desencadeado pela Inspeccédo Geral de
Educacéo, mediante oficio. Foi-nos comunicado em Outubro de 2009 que seriamos
avaliados no inicio de Janeiro de 2010.

A organizacao do processo de Avaliacdo Externa foi assumida por mim, como
Director, na perspectiva de tomada de decisdo inerente ao desempenho do cargo.

A Avaliagdo Externa, realizar-se-& num momento de transicdo de drgdos —
Conselho Geral Transitério para o Conselho Geral, em que existe um vazio do ponto de
vista legislativo no que diz respeito a aprovagao de documentos fundamentais para a
vida do Agrupamento. Assim, apenas com o Regulamento Interno ja aprovado, a minha

primeira preocupacao foi terminar todos os outros documentos — Projecto Educativo do
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Agrupamento, Projecto Curricular do Agrupamento e Plano Anual de Actividades do
Agrupamento.

A discussdo e aprovacdo destes documentos apenas foi feita pelo Conselho
Pedagbgico (e departamentos curriculares) aguardando-se a primeira reunido do
Conselho Geral para desencadear o processo de aprovacdo dos mesmos.

Seguidamente foi explicado aos departamentos, atraves dos seus coordenadores,
0s objectivos da Avaliacdo Externa e transmitido a todos o seu modo de funcionamento
(itens a avaliar, painéis de avaliacdo, constituicdo dos painéis, modo de elei¢do ou
representacdo de todos nos painéis).

A terceira fase foi a elaboracdo, por mim, pela subdirectora e com a
colaboracéo da Presidente do CGT, do documento de apresentacéo do Agrupamento e
a discussdo do mesmo com o Conselho Pedagdgico. A elaboracdo deste documento,
bem como do Projecto Educativo estava facilitada por ser uma consequéncia natural
do projecto de intencdes apresentado na minha candidatura a director e pela Avaliacéo
Interna terminada em Agosto.

Numa altima fase procedemos & entrega de toda a documentacgdo exigida, aos
convites a entidades, a eleicdo de representantes de funcionarios administrativos,
auxiliares de acgdo educativa, e professores, segundo a metodologia indicada. Devido
ao facto de as associacBes de pais estarem praticamente paradas procedemos a
dinamizagdo de reunides de pais para activacdo das mesmas nas varias escolas do
Agrupamento e levamos a cabo reunides com os alunos para elei¢cdo dos representantes
destes.

A iniciativa foi sempre minha, embora com o acordo de toda a direccéo, na
tomada de decis@es, quer no estabelecimento do calendario de procedimentos, quer nas
metodologias a adoptar.

Houve uma boa articulacdo entre a Direccdo e o Conselho Pedagdgico
verificando-se uma perfeita colaboragdo entre os dois 6rgédos. Quanto ao Conselho
Geral, a Presidente do CGT (também eleita para o CG), tem sido mantida ao corrente
de toda a situacdo, tendo colaborado na elaboracdo de parte do documento de
apresentacdo do Agrupamento, em virtude de ser também a Coordenadora do Processo
de avaliacdo Interno.

N&o foram formados grupos de trabalho com vista a participacdo no processo

de Avaliagdo Externa porque a escola ndo tem dimensdo para o desenvolvimento
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desses grupos, que seriam paralelos aos conselhos de departamento (dos 6
departamentos a dimensdo varia entre 4 professores e 18), assim o trabalho
organizativo passou pelas estruturas ja existentes — conselhos de directores de turma,
conselhos de departamento e disciplina. O Agrupamento tinha terminado a sua
avaliacdo interna em que todos participaram pelo que ndo era necessario voltar a fazer
0 mesmo trabalho.

N&o houve uma especial influéncia nas decis6es face ao que ficou dito atras.

Foi elaborada documentacdo para a avaliagdo interna durante os meses de
Junho e Julho. Esse trabalho foi conduzido e organizado pela Presidente do Conselho
Geral transitorio, com o objectivo de o apresentar a toda a comunidade escolar em
Setembro e de o aprovar na 12 reunido do Conselho Geral entretanto parcialmente
eleito.

O Director e a sua equipa elaboraram, organizaram e discutiram a construcao
dos principais documentos a entregar a IGE (com excepcdo do Regulamento Interno e
relatorio da Avaliacdo Interna ja elaborados). Para além da elaboracdo dos
documentos o Director articulou a intervengdo de todos 0os grupos intervenientes na
Avaliacdo Externa decidindo a cada momento aquela que lhe parecia ser a melhor
solucdo no sentido da participagdo no processo dos Varios grupos.

O Conselho Pedagdgico discutiu o Projecto Educativo, os objectivos e metas ai
expressas, a sua adequacdo a avaliacdo realizada e a razoabilidade dos mesmos.
Tratou igualmente da convocatoria dos membros para o painel com o Conselho
Pedagdgico.

O Conselho Geral ainda ndo esta completo faltando a eleicdo dos
representantes dos Pais e encarregados de educacao. Os restantes estdo convocados
para o painel com o Conselho Geral

As Coordenacdes de Departamento participaram na discussdo do projecto
educativo, na elaboracdo do Projecto Curricular de Agrupamento e no Plano Anual de
Actividades, processos novos e formas de organizagdo no presente ano lectivo (mais de
metade dos docentes ndo eram do Agrupamento). Participaram ainda na analise de
resultados anteriores e na eleicdo de um professor sem cargos para o painel.

Os Coordenadores de Directores de Turma e do Conselho de Directores de
turma participaram na analise de resultados do ano transacto, na discussdo das

medidas de recuperacéo, elaboragdo do Plano Anual de Actividades (PAA) na parte
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respeitante aos Directores de Turma (e Formacdo Civica). Elaboracdo dos Projectos
Curriculares de Turma (PCTs). Eleicdo dos representantes dos DT do 6° e 9° para o
Painel com os Directores de Turma.

A Associacao de Estudantes, néo existe, pelo que houve necessidade de reunir
uma vez por periodo com os delegados de turma para nos inteirarmos sobre as suas
opinides acerca dos problemas da escola sede na dptica dos alunos. Em Formacéao
Civica efectuou-se, com os Directores de Turma, o trabalho de preparacdo das
reunides. Na reunido do 1° periodo foram eleitos entre 0s representantes 0s alunos para
0 painel.

No que respeita a participacdo dos Pais e Encarregados de Educacdo no
processo de Avaliacdo Externa foram promovidas reunides pelo Director nas escolas
em que ndo havia associagdo ou estava parada, com o objectivo de recuperar a
participacdo dos pais e encarregados de educacdo na escola. Das 4 escolas do
Agrupamento, 1 associacdo estava a funcionar (EB1 Tricolor), uma segunda ja voltou
a funcionar (EB23 Arco Iris) e duas estdo em formacdo (EB1 Amarela e EB1 Azul). Nas
reunides preparatorias foi mencionada a necessidade de participacdo dos pais nos
orgdos de gestdo e na avaliacdo do Agrupamento tendo sido solicitada a indicacao de
representantes para ambos os fins.

A Direccdo é composta por um director uma subdirectora e uma adjunta; as
tomadas de decisao sdo conjuntas no entanto em virtude da subdirectora e a adjunta
serem de ciclos diferentes ambas participam nas decisdes referentes aos seus ciclos. Em
termos de Conselho Administrativo apenas participa o Director, a subdirectora e a
chefe dos servicos.

O Conselho Pedagdgico é um 6rgao de confianga do director e nomeado por
este. O director ouve mensalmente e quando necessario os seus membros em plenario
ou em comissdo. Em relacdo a avaliacdo interna, a comissdo era externa ao Conselho
Pedagdgico (entendeu-se assim ser mais independente). O Conselho Pedagogico ja
discutiu por diversas vezes os resultados da avaliagdo interna.

Os departamentos intervieram activamente na avaliacdo interna. Na avaliacéo
externa vao intervir através dos seus coordenadores e através dos professores eleitos
para o efeito. As decisdes tomadas pelos Departamentos tém que ser apresentadas ao

Conselho Pedagogico para ratificagao.
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A Coordenacao de Ciclo é a responsavel imediata pela anélise dos resultados
das avaliacGes. Pela execucdo dos Planos Curriculares e pelos Planos de recuperacao
e acompanhamento, passando por ela muito do trabalho de avaliacdo interna. No
entanto as tomadas de decisdo sdo sempre propostas em conselho pedagdgico.

Dois meses ap0s o inicio das aulas e de ter terminado a avaliacéo interna achei
que ndo haveria muito mais a preparar, temos consciéncia dos nossos pontos fortes e
fracos e ndo os pretendemos esconder até porque também existe a ideia que 0s
processos tém melhorado e se mais néo se fez e se faz foi devido ao clima criado no ano
transacto pela avaliacéo que levou a desmotivac@o de muitos e ao fim de muita carolice

gue mantinha muitas coisas a funcionar.

1.1.2 - Sumula do questionario aberto exploratério realizado ao Director no

periodo que antecedeu a visita da Avaliacdo Externa

Com base no calendario fornecido pela Inspeccdo Geral da Educacdo houve
necessidade de preparar a visita, e nesse sentido foi necessario acelerar o processo que
vinha decorrendo relativamente a formacdo da Associacdo de Pais da escola sede,
sendo necessario convocar uma reunido para revitalizar a Associacéao (que ja ndo tinha
direccdo, e da qual apenas restava uma pessoa). Foi igualmente desencadeado o
processo de revitalizacdo da Associacdo de Pais de uma das escolas de 1° ciclo do
Agrupamento. Seguidamente promoveu-se a eleicdo dos representantes para o
Conselho Geral de forma a este estar completo no mais breve espaco de tempo possivel.

Simultaneamente dei indicacGes para todas as elei¢cBes necessarias; a direccao
procedeu a todos 0s convites e convocatorias, tendo elaborado um calendario da visita
com todos 0s presentes.

O calendario da Inspeccdo Geral da Educacéo apresentava um problema, pois
coincidia com o momento da andlise dos resultados do 1° periodo pelo que foi
necessario fazer esta analise durante o periodo de interrupcéo lectiva do Natal. Esta
andlise foi realizada pela Director.

As principais questdes que pretendo colocar a IGE tém a ver com a falta de
pessoal auxiliar, no entanto, nos dias que antecederam a visita foram ultrapassados
alguns problemas graves com a atribuicdo de contratos até ao limite de 42horas, que

embora ndo diferindo do nimero de horas de limpeza permite uma maior estabilidade
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pois tem um periodo temporal de 3 meses, renovaveis. A principal questdo apresentada
prende-se com o estatuto do aluno e a sua aplicacé@o burocratica, com a necessidade da
sua revisao.

Outra questdo a levantar prende-se com as consequéncias negativas da
avaliacdo de professores, nomeadamente a burocracia que Ihe esta associada.

Ainda outra questao importante a levantar tem a ver com a auséncia de Servico
de Psicologia e Orientacdo e com o terminar de um trabalho de anos que vinha a ser
desenvolvido no Agrupamento e no encaminhamento de alunos.

Uma das dificuldades que podera surgir tem a ver com a intervencado dos
encarregados de educacdo. Serd uma incégnita porque foram escolhidos da maneira
possivel de entre os representantes e foi mais por disponibilidade do dia que por outro
motivo. Nao sei até que ponto estardo conscientes de tudo o que tem sido feito no
Agrupamento.

N&o foi criado nenhum modelo de registo para acompanhar a visita, apenas o
calendario da visita e a lista de pessoas participantes.

N&o foi tragada nenhuma estratégia especial para os dias que antecederam a
visita da IGE. Devido a existéncia de algumas situagcdes que exigiam a intervencgao
directa do director e da direccdo, nomeadamente no dominio das obras, inicio do
servico de confeccdo de comida no refeitério com avarias eléctricas simultaneas néo
houve muito tempo para “estratégias™, dividimo-nos o melhor possivel por todos as
tarefas que teriam de ser feitas e executdmo-las.

A maior preocupacdo surgida nos dias que antecederam a visita da IGE teve a
ver com a andlise estatistica de resultados devido a altura em que a visita foi feita. Os
dados ainda ndo tinham sido exportados para a MISI, o programa PRODESIS
apresentava problemas na exportacéo e tudo atrasou s6 sendo possivel fornecer alguns

dados a posteriori.

1.1.3 - Simula da entrevista semi-estruturada realizada ao Director apoés a visita
da IGE

O primeiro dia foi encarado como a oportunidade de dar a conhecer aos nossos
parceiros: Camara Municipal, Misericérdia, Junta de Freguesia, Boa Nova, Basket
Clube, que iriam estar presentes, todo o trabalho feito no Agrupamento e pelo
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Agrupamento, aproveitando o documento de apresentacdo como documento ““dessa
apresentacdo”. Em seguida, da parte da tarde teriamos oportunidade de explicar a IGE
0 nosso projecto Educativo 0s nossos pontos fortes e 0s problemas que se nos deparam
e a forma como pensamos enfrenta-los e resolvé-los. Neste dia, contactei de perto com
0s participantes nos painéis tendo um especial cuidado em garantir a presenca de todos
0s convocados.

No segundo dia procedi a visita ao Agrupamento, mostrando todas as escolas,
as instalacdes, o funcionamento das aulas, salas especiais, e 0s problemas de cada
uma. Em seguida, o meu papel interventivo terminou. Estive sempre ao dispor da
equipa mas a minha intervencdo terminou ai, ndo querendo de maneira alguma
influenciar tudo o que iria ser dito nos painéis pretendi apenas assegurar as presencas
dos convocados.

A relacdo com a equipa da Inspecgdo Geral de Educagéo, durante a visita, foi
boa. Foram pedidas algumas informacGes adicionais no decurso da visita (sobre o
funcionamento da cantina, sobre o centro de recursos, sobre o estado das instalacfes
etc....) A visita ao Agrupamento decorreu com normalidade, tendo as visitas as salas de
aula sido facilitadas pelo facto de as aulas serem dadas de porta aberta em todo o
Agrupamento.

A equipa da IGE deteve-se em conversas mais alongadas com os professores do
1° ciclo em todas as escolas do Agrupamento.

Os encarregados de educacao fizeram-se representar durante a visita. Contudo,
a escolha dos pais representantes de ano, através de votagdo, para 0s painéis
correspondentes foi feita a partir de um numero muito reduzido de encarregados de
educacdo, ndo sendo, por isso, muito representativos do grupo. Por outro lado, nédo
existe representante dos encarregados de educacgdo no Conselho Pedagdgico.

O calendéario da visita foi rigorosamente cumprido. A Inspeccdo Geral de
Educacao fez uma visita pormenorizada a todas as escolas do 1° ciclo do Agrupamento
de modo a ter um conhecimento profundo de todas as escolas.

Numa das escolas (EB1 Azul), deu-se conta da existéncia de uma manifesta falta
de espaco devido as obras em curso, que fazem com que os alunos estejam
“amontoados”. Por outro lado, todas as escolas do Agrupamento possuem instalacfes

sanitérias e refeitdrios em pleno funcionamento e em boas condigdes.

58



Como consequéncia da visita da Inspeccdo Geral da Educacdo no ambito da
Avaliacdo Externa verificou-se a necessidade de reformular o Projecto Curricular de
Turma com vista a facilitar a recolha de dados. Até agora os dados eram recolhidos a
posteriori a partir da MISI.

Pretende-se tornar os Planos Curriculares de Turma “mais trabalhaveis” no
sentido de obter informacdes mais rigorosas, relativamente ao numero de alunos
estrangeiros, as suas nacionalidades, aos seus pais, a caracterizacdo das turmas, as
visitas de estudo e aos professores.

No periodo que mediou entre a Avaliacdo Interna e a Avaliacdo Externa foram
detectados problemas relativamente a trés vectores de aprendizagem na transi¢cdo do 1°
para o 2° ciclo.

Um dos problemas detectados tem a ver com o insucesso na Lingua Portuguesa.
Na sequéncia de levantamentos efectuados constatou-se que os alunos néo léem. Esse
facto dificulta, de uma forma muito evidente, a aprendizagem nesta disciplina. Este
constrangimento é especialmente evidente quando os alunos transitam do 1° para o 2°
ciclo. Como estratégia para auxiliar a resolucéo deste problema desenvolveram-se, no
ambito do Plano Nacional de Leitura, accdes de leitura e de compreensdo para 0s
alunos do 1° ciclo.

Por outro lado, detectaram-se problemas na aprendizagem da Matematica.
Estes problemas, que foram detectados na transicdo do 1° para o 2° ciclo, tém a ver
com a falta de articulacéo entre as aquisigdes de competéncias no 4° ano e as exigidas
para o 5° pelo que os professores terdo que trabalhar em conjunto no préximo periodo.

Pretende-se que através de aulas de apoio ““mais cirdrgicas™ se consiga obter
resultados mais encorajadores. Estes apoios terdo como publico alvo s6 os alunos com
mais dificuldades.

Finalmente, também na disciplina de Inglés se detectaram problemas na
transicdo entre os dois ciclos. Os niveis de aprendizagem no 1° ciclo tiveram como
consequéncia ndo uma melhor aprendizagem no 5° ano mas a desmotivagao de alguns
alunos, no entanto a andlise de resultados do 1° periodo d& a entender que as medidas
tomadas quer na formacdo de turmas quer na coordenagdo do inglés estdo a ter
resultados positivos este ano.

Por outro lado, houve necessidade da intervir relativamente a problemas de

indisciplina (trazidos do exterior para o interior do Agrupamento) por grupos rivais de
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alunos. Estes dois grupos protagonizaram alguma agitacdo na escola sede do
Agrupamento devido as suas rivalidades. Houve necessidade de estabelecer uma
estratégia de intervencdo que passou pela integracdo, na mesma equipa do Desporto
Escolar, de elementos dos dois grupos.

Também o rugby foi usado como estratégia para ultrapassar o0 insucesso.
Deitando mdo a um protocolo com uma escola de rugby, alunos com insucesso e
posturas menos adequadas foram integrados numa equipa de rugby. Para acompanhar
0 processo, o treinador de rugby foi convidado a estar presente nas salas de aulas.
Maus resultados escolares implicam a saida da equipa.

Também o combate ao insucesso e a insercdo social de alunos de etnia cigana
foram concretizados, nomeadamente através de processos de alfabetizacdo e da
introducdo de mediadores (também eles de etnia cigana) com vista a melhoria dos
resultados escolares destes alunos.

A visita da IGE mais que uma inspeccdo serviu para detectar debilidades em
alguns processos que foram objecto de intervencéo logo no Conselho Pedagdgico como
sejam, nomeadamente alguns Planos Curriculares de Turma (PCTs) incompletos, e
actas pouco descritivas das reunides efectuadas. Serviu essencialmente para dar a
conhecer o que tem sido feito nos dltimos 4 anos neste Agrupamento e como a realidade
se alterou, nomeadamente na melhoria a nivel disciplinar, melhoria do sucesso escolar,
melhoria das instala¢des, melhoria dos servigos, melhoria das condicGes de trabalho de
professores e alunos, ndo sé por intervencdo da direccdo mas também da Camara
Municipal e das organizagdes que intervém no terreno.

No seguimento do trabalho realizado no ambito da Avaliacdo Externa e antes
de conhecer os resultados pretendo desenvolver, em articulagdo e coordenado pelo
Conselho Geral, uma revisdo da Avaliacdo Interna de forma uniformizar os itens a
observar.

Apos a saida dos resultados da Avaliacdo Externa pretendo actuar sobre
0s pontos criticos, com vista a sua melhoria e ao melhor entendimento das duas visdes

existentes relativamente a esses pontos
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1.2 - Comentario analitico e Interpelacdo a partir de todos os dados recolhidos

Com base nas leituras efectuadas e do quadro tedrico delas decorrente debrucei-
me sobre os dados recolhidos. Da anélise efectuada verifiquei que o director denotou
preocupacdes com funcdes administrativas, nomeadamente no decurso da preparacdo
de toda a documentacdo necessaria a visita da Inspeccdo Geral da Educacdo ao
Agrupamento. Um dos aspectos em que o director revelou preocupacdo foi na
organizacgdo dos documentos a apresentar a IGE.

Também nesta fase de preparacdo do trabalho, o director se debrucou sobre as
actas das reunides tendo dado conta do facto de elas se revelarem pouco descritivas, e
por essa razéo, pouco esclarecedoras de determinadas situacoes.

Ainda no exercicio das fungdes administrativas que lhe estdo acometidas o
director revelou preocupacao com o facto da exportagéo de dados para a MISI (base de
dados do Ministério da Educacdo) coincidir com a visita, ndo permitindo, por essa
razdo, efectuar a analise estatistica dos resultados em tempo (til.

Finalmente, o director revelou durante a visita da IGE especial preocupacdo com
a falta de espaco numa das escolas de 1° ciclo do Agrupamento, devido a obras.

Também vai neste sentido o estudo realizado por Barrére (2006), no qual a
autora refere que, os directores consideram que as funcdes administrativas lhes
consomem muito tempo, chegando, em alguns casos, a atingir 50% do total do tempo de
trabalho.

Em resultado de entrevistas realizadas a directores Barrere (2006) refere que
existe um sentimento comum entre eles, de que, as tarefas administrativas traduzidas
pela gestdo do correio de papel, correio electrénico, assinatura de facturas e
preenchimento de inquéritos, pelo tempo que consomem e pelo seu caracter rotineiro
Ihes retiram muito tempo considerado precioso para tarefas de maior importancia, como
a relacdo e a deciséo.

Relativamente aos inquéritos os directores sdo muito criticos e consideram que
estes, por serem em numero excessivo, pedidos em simultaneo por entidades diferentes
e de conteddos similares, tornam a situacéo absurda e bastante penosa.

Por outro lado, o director assumindo o papel de lider profissional, em articulacéo
com os professores e 0s seus departamentos teve necessidade de intervir com vista a

ultrapassar alguns problemas que lhe surgiram. Esta intervencao justificou-se porque o
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director no exercicio das funcGes que lhe estdo conferidas fez o levantamento das
situacGes mais urgentes e, eventualmente mais dificeis, com vista a sua resolucéo.

Assim, no cumprimento das funcbes pedagdgicas e educativas, o director
desenvolveu a sua accdo de modo a resolver os problemas de insucesso dos alunos na
transicdo do 4° para o 5° ano, nas disciplinas de Lingua Portuguesa, Matematica e
Inglés. A sua intervencdo neste dominio direccionou-se ainda para os problemas de
insucesso dos alunos de etnia cigana e para a indisciplina entre grupos rivais.

Ainda no dominio pedagdgico, o director sentiu necessidade de propor o
completamento dos Planos Curriculares de Turma (que se encontravam quase todos
incompletos), bem como a sua reformulacdo de modo a facilitar a recolha de dados, com
vista a um melhor conhecimento da realidade acerca da populagéo escolar.

Sob o ponto de vista do desempenho dos papeéis, no quadro da Avaliacdo
Externa, o director desempenhou papéis informacionais como lhe chama Mintzberg, a
nivel interno ao fazer chegar a informacédo aos alunos, pais, funcionérios e professores,
com vista a participacdo destes nos painéis propostos pela IGE. No mesmo ambito, fez
ainda chegar toda a informacdo disponivel ao Conselho Pedagdgico e promoveu
reunides com os alunos e encarregados de educacao.

No plano externo, o director fez chegar todas as informagdes consideradas
relevantes para o processo a todos 0s parceiros externos do Agrupamento.

No entanto e apesar disso, 0s papéis e funcbes desempenhadas pelo director ao
longo de todo o processo surgiram bem explicitadas nas sumulas e tiveram, especial
relevancia, uma vez que, no desempenho dos papéis informacionais e relacionais o
director desenvolveu todos os contactos e forneceu todas as informacg6es, de modo a
chegar proximo de todos os intervenientes. De salientar ainda que os papéis relacionais
tiveram uma vertente interna e outra externa, pois os painéis solicitados pela IGE
envolviam membros de toda a comunidade educativa. As entrevistas traduzem a
realizacdo de um trabalho relacional intenso e evidenciam algumas dificuldades sentidas
pelo director na sua concretizacéo.

O Director liderou todo o processo que conduziu a Avaliagdo Externa. Contudo,
nem sempre a sua presenca foi muito notada na perspectiva da lideranga que se espera e
deseja de quem lidera um processo deste tipo.

A elaboracdo do documento de apresentacdo do Agrupamento foi efectuada pelo

director, a subdirectora e a presidente do Conselho Geral. Podemos considerar que, sob
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0 ponto de vista da lideranca, 0 método usado foi do tipo “o poder através de”, tendo em
conta que foi exercido através das relacbes humanas e de desenvolvimento
organizacional. O mesmo sucedeu em relacdo a elaboracdo dos restantes documentos
utilizados durante a visita da IGE. A elabora¢do dos documentos ndo teve uma efectiva
participagdo de todos os intervenientes no processo.

Por outro lado, segundo Leithwood (2003), os lideres devem desenvolver a
organizacdo no sentido de gerir positivamente o clima de escola. O director teve
dificuldade em aplicar este principio face ao “mau estar docente” gerado pela avaliacéo
de desempenho. Face a esse “mau estar docente” (referido na segunda entrevista), o
director ndo “colocou no terreno” nenhuma estratégia de lideranca no sentido de
contrariar esta tendéncia. Deste modo, ndo houve por parte do director, uma abordagem
positiva em relacdo a forma como a micropolitica é “vivida” no seio do agrupamento.

Também a participacdo dos encarregados de educacdo no processo da Avaliagdo
Externa ficou aquém do que era desejado, quedando-se pela participacdo dos
encarregados de educacdo com mais disponibilidade de tempo (alguns com pouco
conhecimento da vida do Agrupamento). Nesse sentido, o director ndo conseguiu
exercer a sua influéncia de modo categdrico com vista a uma mobilizacdo efectiva que
levasse a uma participacdo mais alargada e diversificada, como era desejavel.

Apesar do que foi dito, ao nivel da micropolitica, o director obteve sucesso, uma
vez que teve a cooperacdo de todos os membros da comunidade educativa no sentido da
sua intervencao no processo da Avaliagdo Externa (o fim comum em vista).

Considero que ao longo do periodo em que o trabalho foi desenvolvido,
nomeadamente antes, durante e logo apds a visita da IGE, o Director exerceu
demasiadas func@es e papéis de caracter secundario e pouco relevante em detrimento da

tomada de deciséo, e, sobretudo do desempenho da lideranca.

2 — A tomada de decisdo

Pretendeu-se neste capitulo descrever as questdes relativas ao terceiro eixo de
analise relativo aos processos de tomada de deciséo.

Nesse sentido, apresenta-se de seguida a narrativa do Director face a trés
problemas / dificuldades encontradas, sendo apresentadas através de trés narrativas

apresentadas na primeira pessoa. Estas narrativas serdo contextualizadas, havendo de
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seguida a descri¢do da situacdo, seguindo-se a analise feita pelo Director e a tomada de
decisdo correspondente, surgindo finalmente o desfecho. Todas as situacbes que
conduziram as narrativas do director surgiram no seguimento da Avaliacdo Interna

levada a cabo algum tempo antes da Avaliagdo Externa.

2.1 — As narrativas do director

As trés narrativas que se apresentam a seguir referem-se a:

a) insucesso em Inglés na transicdo do 1° para o 2° ciclo;
b) insucesso em Lingua Portuguesa na transi¢cdo do 1° para o 2° ciclo;

¢) clima de hostilidade entre dois grupos rivais

2.1.1 - Insucesso de Inglés

Ha cerca de dois anos verificdamos um aumento significativo de niveis negativos a
Inglés no 5° ano, a situacao nao tinha uma explicacédo Obvia, os professores ndo tinham
mudado, os alunos no geral eram idénticos aos dos anos anteriores sem uma
diferenciacdo significativa no entanto o sucesso tinha diminuido, numa altura em que
eu estava convencido de que iria suceder precisamente o contrario, pois 0s alunos que
chegavam jé tinham tido iniciacéo ao inglés no 1° ciclo. Falando com os professores a
razdo apontada era a desmotivacdo. No entanto era uma razao facil para se apontar e
dificil de determinar a origem pois porque surgia naquele ano em que as condic¢des nédo
tinham sido alteradas no 5°ano. Olhando para os valores do insucesso numa reunido do
executivo para determinarmos o que deveriamos fazer, disse que os resultados se
assemelhavam ao que anteriormente eram obtidos no 6° ano, que era considerado o
ano critico do inglés. A razao disso foi-me apontada por ser um ano de consolidacéo de
conhecimentos e de trabalho na gramatica. A subdirectora, que é professora de Inglés
levantou a questdo (pertinente) se o que estariamos a observar ndo seria uma
antecipacdo dessa desmotivacdo exactamente resultante da anterior introducdo do
inglés no 4° ano. Daqui surgiu a necessidade de uma estreita colaboracdo na
programacdo de inglés dos 4° anos do agrupamento e os professores do 2°ciclo de

forma a que, embora o inglés no 4° ano seja nédo curricular, tivesse uma sequéncia no
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5° que ndo contribuisse para a desmotivacdo dos alunos. Numa primeira andlise aos
resultados deste ano (que s6 em Setembro sera completada) parece-me que a situacao

reverteu, tendo o 5° ano melhores resultados

2.1.2 - Insucesso em Lingua Portuguesa na transi¢cao do 1° ciclo

Nos dois ultimos anos lectivos tem-se verificado que os resultados em lingua
portuguesa que pareciam vir a melhorar voltaram a piorar. Para além disso verificava-
se um desfasamento entre as avaliacbes externas (provas aferidas do 4° ano e
avaliacdes do 5° ano). Era necessario confirmar que os resultados das aferidas eram
fidedignos, e caso o fossem procurar, em conjunto com os professores dos dois ciclos,
encontrar quais 0s pontos sobre os quais se devia centrar a ac¢do. No ano lectivo
anterior foram trocados os professores de escola nas provas aferidas, fizeram-se testes
diagndstico no 5° ano no inicio do ano lectivo incidindo sobre as competéncias que
deviam ter sido adquiridas. O problema foi centrado na leitura. Ndo s6 na falta de
habitos de leitura, mas essencialmente na compreensdo da leitura. Assim as medidas
adoptadas para o presente ano lectivo passaram por desenvolvimento das bibliotecas
de Escola. A EB1 Amarela pela 12 vez teve um responsavel pela Biblioteca, tendo o
professor bibliotecario do Agrupamento actuado em conjunto com o Coordenador de
estabelecimento para dinamizar a Biblioteca. Para além disso os professores do 1°
ciclo e 2° tiveram reunides conjuntas para coordenar a sua actuacdo. Para chamar a
atencdo para a leitura, foi criada uma actividade que se pretende que seja trimestral
chamada “15 minutos de leitura”. Pretende-se que durante 15 minutos, todo o
Agrupamento pare e dedique esse tempo a leitura, desde alunos, professores e
funcionarios todos ocupam esses 15 minutos lendo. O balanco desta actividade que ja

decorreu no 3° periodo foi bastante positiva, mas € importante a sua continuacao.

2.1.3 - Clima de hostilidade entre grupos rivais

Pela primeira vez no presente ano lectivo confrontdmo-nos com uma situagdo nova.
A progressiva hostilidade entre um grupo de alunos brasileiros e um grupo de alunos
negros. Situagdes como estas tém sido raras no Agrupamento nos Ultimos anos. Devido

ao numero de alunos envolvidos, cerca de 8 a 10, e na possibilidade de esta “guerra”
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alastrar para o interior da escola-sede do Agrupamento foi necessario tomar de
imediato medidas para evitar que os conflitos tomassem uma proporcao incontrolavel,
envolvendo elementos exteriores a escola. Em primeiro lugar tentamos encontrar a
origem dos conflitos, estes prendiam-se com problemas de namoros e o roubo de uma
bola de futebol. Isto tinha conduzido a persegui¢cdes fora da escola, ameacas de
espancamentos e ataques a um aluno, alguns alunos comecaram a ter medo de vir a
escola. O que se fez: promoveu-se uma reunido com a escola segura que explicou aos
intervenientes as consequéncias para alunos com 16 anos de se verem envolvidos em
desordens publicas. O ambiente continuou tenso na escola embora tenham parado as
agressoes. Tentando resolver o problema e aproveitando a presenca voluntaria na
escola de um professor de Educacéo Fisica, foi-lhe solicitado que criasse uma equipa
de futebol de saldo e que estes alunos fossem inscritos na equipa. Os resultados foram
quase imediatos, ao fim dos primeiros treinos alunos que pertenciam a grupos rivais,

confraternizavam e jogavam como se nada se tivesse passado.

2.2 - Anélise das narrativas do director

No ambito dos papéis decisionais o director seguiu um dos quatro papéis
referido por Mintzberg (1986). O autor refere que o executivo deve desenvolver o seu
trabalho no sentido da melhoria da sua escola, de modo a que haja resposta as mudancas
que se véo verificando. O director revelou estar atento e tomou medidas no sentido de
resolver alguns problemas surgidos no periodo que antecedeu a Avaliacdo Externa, dos
quais se destacam as medidas para eliminar o insucesso dos alunos do 5° ano em Lingua
Portuguesa, Matematica e Inglés. O director decidiu ainda completar e reformular os
Projectos Curriculares de Turma, bem como intervir num processo de indisciplina
desencadeado por dois grupos rivais.

O director baseou-se num conjunto seguro, mas limitado, de informacdes que lhe
permitiram tomar estas decisfes, seguindo o modelo decisional da Racionalidade
Limitada. Este modelo, defendido por Simon (1947), considera que o decisor ndo tem
acesso a todas as informacdes, e por isso, face ao nimero limitado de informac6es de
que dispde, as decisdes que toma sdo, somente, “satisfatorias e aceitaveis.” (Motta e
Vasconcellos, 2002:105, 107).
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O Director desenvolveu essencialmente func¢des do tipo administrativas
por um lado, e viradas para as relacdes internas e externas, por outro. Para além destas
funcBes o Director desempenhou ainda papéis informacionais e relacionais no decurso
do processo da Avaliacdo Externa do Agrupamento. Este tipo de actuagéo corresponde a
visdo de Barrére sobre o assunto, considerando a autora que existe o risco de o papel de
decisdo ser “engolido” pelas outras actividades. Barrére considera ainda, a proposito do
papel decisional, que: ‘“Ele € perfeitamente misturado com o resto das tarefas
administrativas ou relacionais e como tal, podera tornar-se invisivel.” (Barrére, 2006:
57).

Tendo em conta a apresentacdo e andlise dos dados efectuada neste capitulo,
pode considerar-se que o desempenho do director foi especialmente activo no @mbito
dos papéis e funcdes, indo ao encontro da abordagem teorica efectuada por varios
autores. No que se refere aos modos de lideranga a sua posicdo foi discreta,
especialmente num aspecto relevante como o “mau estar docente” provocado pela
avaliacdo de desempenho, ndo tendo desenvolvido nenhuma estratégia no sentido de
reverter a situacdo, apresentando um tipo de lideranca pouco transformativa. Por seu
turno, em relacdo a tomada de decisdo, a posicdo do director foi proactiva,
apresentando-se determinado e revelando especial preocupacdo no combate ao
insucesso e a indisciplina, aspectos em que apostou claramente no sentido de inverter a

situacao.

3 — Sintese final e recomendacdes

No contexto do processo de avaliacdo externa da IGE, o director desempenhou
papéis e fungdes diversos de forma muito activa. O trabalho desenvolvido pelo director
ao nivel dos papéis e fungdes garantiu o cumprimento integral do que foi solicitado pela
IGE. Nesse sentido, cumprindo o papel informacional e as fungbes administrativas, o
director garantiu a elaboracdo e entrega da documentacdo necessaria a todos o0s
intervenientes. Garantiu igualmente a preparacéo e elaboragédo dos dados a apresentar. A
exportacdo dos dados da MISI (base de dados do Ministério da Educacdo). Ainda ao
nivel do desempenho de papéis e fungdes o director garantiu a analise dos PCT’s

(Projectos Curriculares de Turma) e a analise das actas pouco descritivas.
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Quanto ao papel relacional, o director interagiu com todos os participantes no

processo de Avaliacdo Externa, promovendo a articulacdo entre todos oS grupos.
Acompanhou a equipa da Inspeccdo Geral da Educacao durante a visita as escolas do
Agrupamento.
Sob o ponto de vista da gestdo da lideranga, o director ndo conseguiu inverter o “mau
estar docente” provocado pela Avaliacdo de Desempenho dos Professores. Esta revelou-
se um factor de perturbacdo do normal funcionamento da vida do Agrupamento,
causando mau estar entre a classe docente, revelando-se atraves da deterioracdo das
relagOes entre os professores.

O director sentiu muitas dificuldades em “mobilizar” os encarregados de
educacdo com vista a participacdo no processo de Avaliacdo Externa. Os encarregados
de educacdo que participaram no processo sairam de um namero muito reduzido de
pessoas, e por isso, ndo eram muito representativos da realidade do agrupamento. Esta
questdo teve especial importancia devido ao facto de estes se encontrarem praticamente
ausentes da vida do Agrupamento enquanto grupo representativo.

Relativamente aos processos de tomada de decisdo, o director estabeleceu os
procedimentos e as metodologias a usar durante a visita da IGE. Face aos resultados do
ano transacto houve necessidade de laborar um plano de recuperacdo. O director teve
igualmente de antecipar o momento da analise dos resultados do 1° periodo devido ao
momento em que a Vvisita ocorreu.

Teve ainda de tomar decisdes relativamente aos problemas de aprendizagem em
Portugués, Matematica e Inglés, bem como no que respeita a um caso de violéncia entre
grupos rivais e em relacéo a integracdo de alunos de etnia cigana.

Relativamente ao Insucesso na aprendizagem o Director foi confrontado com a
necessidade de intervir face a diversas situagcdes de insucesso no Agrupamento. Das
situacOes relatadas merecem especial destaque as que tém a ver com 0 insucesso nas
disciplinas de Lingua Portuguesa, Matematica e Inglés, na transicdo do 1° para o 2°
ciclo.

No que respeita a Lingua Portuguesa constatou-se que o facto de os alunos néo
terem habitos de leitura ao longo do 1° ciclo provocava constrangimentos que
conduziam ao insucesso no ciclo seguinte.

Por outro lado, na disciplina de Matematica, a falta de articulacdo entre a

aquisicdo de competéncias no 4° ano e as competéncias exigidas no 5° ano conduziram

68



também ao insucesso. Esta situacdo revelou a necessidade de trabalho conjunto dos
professores dos dois ciclos.

Finalmente, existem os problemas de insucesso relacionados com a fraca
insercdo social dos alunos de etnia cigana.

Também os problemas de aprendizagem na disciplina de Inglés provocaram a
desmotivacao e o insucesso nos alunos do 5° ano por razdes semelhantes as verificadas
na Matematica.

No que se refere a questdo da Indisciplina, o Director teve necessidade de
intervir, uma vez que ocorreram problemas de cariz disciplinar trazidos do exterior para
o interior do Agrupamento.

Através da sua intervencdo no ambito dos processos de tomada de deciséo, o
director tentou inverter a situacdo de insucesso e da indisciplina, revelando-se
moderadamente optimista perante os resultados obtidos apos a detec¢do dos problemas.

Sob o ponto de vista do exercicio da lideranga, como ja foi dito na sintese, o
director teve um desempenho “apagado”. No entanto, o director cumpriu 0s papéis e
funcBes proporcionando todas as condi¢cfes aos intervenientes do processo nas areas em
que era pedida a sua intervencao.

No seguimento do que foi dito no ponto 2 deste capitulo considero que o
trabalho desenvolvido, pelo director durante a visita da IGE, teve uma grande incidéncia
no desempenho das funcbes e papéis e pouca relevancia quanto ao exercicio da
lideranca, sendo relativamente relevante no que diz respeito a tomada de decisdo

Tendo em conta que a presenca do director foi pouco notada essencialmente na
perspectiva da lideranca, a sua presenca devera ser mais efectiva no que diz respeito a
esta questdo, porque o papel do director sob o ponto de vista da lideranca deve ser
pautado pela “presenga”, qualquer que seja o modelo de concepcdo ou o tipo de
lideranca que adopte. Compete ao director definir, em funcdo da escola que quer, o tipo
de relacdo existente entre quem gere e quem é gerido, tendo em conta a necessidade de
salvaguardar as condicdes para a existéncia de um bom clima de escola. Do mesmo
modo, o gestor deve pautar claramente 0 rumo que quer para a sua escola sempre que é
chamado a decidir. A sua ac¢do deve ser mais centrada na “gestdo da lideranca” e nos

papeis relacionais, em detrimento das funcdes administrativas.
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ANEXO 1

Guido da Inquiricdo exploratoria

1 - Como foi desencadeado o processo de Avaliacdo Externa da Escola?

2 — Quem conduziu o processo de Avaliagdo Externa da Escola?

3 — Refira as diversas etapas por que passou/passa 0 processo de Avaliacao

Externa da Escola?

4 - No desenvolvimento dessas etapas qual o grau de intervengdo que o Director

teve, nomeadamente no que se refere aos processos de tomada de deciséo

5 — Houve/hd articulacdo entre a Direcgdo, o Conselho Pedagdgico, Conselho
Geral e o0s restantes 6rgaos da escola com vista a dar uma resposta adequada as
solicitacOes feitas pela IGE?

6 — Se sim, de que forma essa articulacéo funcionou/funciona?

7 — Foram formados grupos de trabalho com vista a sua participacdo no processo

da Avaliacao Externa?

8 — Se sim, de que forma foram organizados?

9 — Em que medida o Director influenciou as decistes tomadas no seio dos grupos

de trabalho formados?

10 — Esses grupos elaboraram documentos preparatorios com vista a participacao

no processo de Avaliacao?

11 — Se sim, que tipo de documentos?

12 - Quem conduziu o processo de elaboracéo dos documentos criados?
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13 — Que tipo de trabalho foi desenvolvido pelos grupos/6rgaos abaixo indicados no

que respeita, ao seu grau de intervengao no processo da Avaliagdo Externa?

A - Direccéo

B - Conselho Pedagdgico

C - Conselho Geral

D - Coordenagdes de Departamento
E - Coordenacdes de Area

F - Associacdo de Estudantes

G - Associagao de Pais

H - Professores em geral

I - Alunos

J - Funcionarios

14 - Como funcionaram/funcionam, do ponto de vista dos processos de tomada de

decisdo, 0s 5 primeiros grupos referidos na questao anterior.
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ANEXO 2

Guiao da inquiri¢cdo que antecedeu a visita da IGE

1- Com base no calendario fornecido pela IGE, como se preparou o Director para

a visita?

2 — O calendario da visita requer algum cuidado especial por parte do Director?
3 — Como pensa o Director “movimentar-se” durante os 3 dias da visita?
4 — Com quem pensa falar o Director durante a visita?

5 — Que tipo de questdes pensa colocar o Director?
6 — Quiais as dificuldades que o Director espera encontrar ao longo dos trés dias?

7 — O Director criou/vai criar algum modelo de registo para acompanhar a visita?

8 — Que tipo de preocupactes tem/sente o Director nos dias que antecedem a visita
da IGE?

9 — O Director “tracou” alguma estratégia especial para os dias que antecedem a
visita?

10 - E para os dias em que vai decorrer a visita?

11 — O que representa/que significado tem, a visita da IGE ao Agrupamento neste
momento?
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ANEXO 3

Guido da entrevista apos a visita da Inspeccdo Geral da Educacéo

1 — Como decorreu o primeiro dia da visita?

2 — Como decorreram os 2° e 3° dias da visita?

3 - O calendario da visita foi cumprido em todas as suas vertentes?

4 - Quais os principais constrangimentos e/ou dificuldades surgidas no periodo que

antecedeu a visita da IGE?

5 - Quiais os principais constrangimentos e/ou dificuldades surgidas no ambito da

visita?

6 — Como foram / estdo a ser ultrapassados esses constrangimentos e/ou
dificuldades?

7 — No seguimento da visita surgiu alguma ideia / sugestdo no sentido da melhoria

do desempenho relativamente a algum aspecto?

8 — Qual o balango da visita no quadro da Avaliacdo Externa?

9 — Que ilacBes se podem tirar dos problemas detectados?

10 - Existe algum plano de acc¢éo para colocar em pratica no sentido da resolucéo
dos problemas detectados, apds a visita da IGE?

11 — Apds a saida dos resultados da Avaliacdo Externa existe algum plano de

acgao?
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ANEXO 4

AGENDA DA VISITA DA IGE

1° dia

Dia

Hora

Actividade

6/1/2010

9:00 -11:00

Sessdo de apresentacdo do Agrupamento pela Direccéo
Interpelagdo da equipa de avaliacdo externa

- Director

- Subdirectora

- Adjunta

- Presidente do Conselho Geral

Convidados

» Céamara Municipal
- Vereadora da Educacéo
- Chefes de Divisédo
- Coordenadora Programa Alimentar
- Técnicos
» Junta de Freguesia

- Presidente
- Coordenadores

> Santa Casa da Misericérdia

- Coordenadora
- Mediador

» Centro Paroquial
- Directora
» Grupo Desportivo
- Presidente
» Associagdo de Pais e Encarregados de Educacdo

- Presidentes

Visita a Escola — sede do Agrupamento

Visita acompanhada pelo Director; Subdirectora e Adjunta
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AGENDA DA VISITA DA IGE

1° dia (continuacgéo)

Dia Hora Actividade
12:30 h Almoco

Entrevista com a Direccdo do Agrupamento:

14:30 - 16:30 h | - Director
- Subdirectora
- Adjunta

6/1/2010

Entrevista com a equipa de Auto-Avaliacdo do Agrupamento:
- Membros do Departamento de Matematica e Ciéncias Experimentais

17:00 - 18:00 h

- Membro do Departamento do 1° ciclo
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AGENDA DA VISITA DA IGE

2% dia

Dia

Hora

Actividade

7/1/2010

9:00-12:00 h

Visitas:

- EB 1° ciclo Amarela com JI
- EB 1°ciclo Tricolor (entrevista com 5 alunos do 4° ano)
- EB 1° ciclo Azul

12:30 h

Almoco

14:00 - 15:15 h

Painel com Coordenadores de Unidade Educativa

-.EB 1°ciclo Amarela com JI — Coordenadora
- EB 1°ciclo Azul — Coordenadora
- EB 1°ciclo Tricolor - Coordenadora

15:30-17:15h

Painel com Coordenadores de Departamento e de outras estruturas
de coordenacéo pedagdgica

- Coordenadora de Departamento do Jardim de Infancia

- Coordenadora de Departamento do 1° ciclo

- Coordenadora do Departamento de Matematica e Ciéncias
Experimentais

- Coordenadora de Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas
- Coordenador do Departamento de Expressdes

- Coordenadora do Departamento de Linguas

- Coordenador do 1° ciclo

- Coordenador do 2° ciclo

- Coordenador do 3° ciclo

- Coordenadora Pedag6gica do Plano Tecnoldgico

- Coordenadora da BE/CRE

17:30-18:30 h

Painel com representantes da Associacéo de Pais e Encarregados de
Educacéo e representante dos pais de Grupo e de Turma

- Associago de Pais e Enc. Educagio EB 2/3 Arco Iris — Sede
- Associacao de Pais e Enc. Educacdo EB 1° ciclo Tricolor

- Representantes dos Enc. Educacéo do J. I.

- Representantes dos Enc. Educacdo do 4° ano.

- Representantes dos Enc. Educagdo do 6° ano

- Representantes dos Enc. Educagdo do 9° ano
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AGENDA DA VISITA DA IGE

3° dia
Dia Hora Actividade
Painel com os Servicos Especializados de Apoio Educativo
- Representante da Educacdo Especial
- Coordenadora de Departamento com Apoio Educativo
9:00-10:00 h | - Coordenadora de Estabelecimento com Apoio Educativo
- Psicélogo
- Professor com APED 1° ciclo
- Professor com APED 2° ciclo
- Professor 2°/3° ciclo turma Percursos Alternativos
Painel com alunos Delegados de Turma
- Aluno 5° ano
10:00 — 11:00 h | - Aluno 6° ano
- Aluno 7° ano
- Aluno 8° ano
- Aluno 9° ano
8/1/2010
Painel com os Directores de Turma e Coordenadores de ciclo
- Director Turma 6° ano
11:30-13:00 h | - Director Turma 6° ano
- Coordenador 2° ciclo
- Coordenador 3° ciclo
13:00 h Almoco
Painel com Assistentes Técnicos e Operacionais
- Chefe Servigos Administracdo Escolar
- Assistente Técnico Gestdo de Alunos
- Assistente Técnica Acgdo Social escolar
- Coordenadora Pessoal Assistente Operacional
- Assistente Operacional
- Assistente Operacional Cozinha
15:30 - 16:00 h - Apoio Laborat6rio

- Jardim de Infancia
- EB 2/3 ciclo
- Eb 1°ciclo
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AGENDA DA VISITA DA IGE

3° dia (continuacao)

Dia

Hora

Actividade

8/1/2010

16:00 - 17:00 h

Painel com Docentes

- Docente Jardim Infancia

- Docente 1° ciclo

- Docente Departamento Expressdes

- Docente Departamento Ciéncias Sociais e Humanas

- Docente Departamento de Linguas

- Docente Departamento de Matematica e Ciéncias Exactas

17:15-18:30 h

Painel com o Conselho Geral

- Docente 2°/3° ciclo

- Educadora Jardim Inféncia

- Docente 2° ciclo

- Docente 2°/3° ciclo

- Docente 3° ciclo

- Docente 1° ciclo

- Docente 1° ciclo

- Técnica Camara Municipal

- Técnica Camara Municipal

- Representante Centro Paroquial

- Representante Santa Casa da Misericérdia
- Representante da Junta de Freguesia

- Representante do Pessoal ndo Docente

- Representante do Pessoal ndo Docente

- Representante dos Encarregados de Educagéo
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ANEXO 1

Inquiricdo exploratoria

1 - Como foi desencadeado o processo de Avaliacdo Externa da Escola?

1 — O processo de avaliacdo externa foi desencadeado pela Inspeccdo Geral de
educacao, mediante oficio. Foi-nos comunicado em Outubro que seriamos avaliados no
inicio de Janeiro.

2 — Quem conduziu o processo de Avaliacdo Externa da Escola?

2 — A organizagdo do processo de Avaliagdo externa foi assumida por mim, como
director.

3 — Refira as diversas etapas por que passou/passa 0 processo de Avaliacdo
Externa da Escola?

3 — A Avaliacdo Externa, realiza-se num momento de transi¢cdo de 6rgdos — Conselho
Geral transitorio para o conselho geral, em que existe um vazio do ponto de vista
legislativo no que diz respeito a aprovacdo de documentos fundamentais para a vida do
Agrupamento. Assim, apenas com 0 Regulamento Interno ja aprovado, a minha
primeira preocupagéo foi terminar todos os outros documentos — Projecto Educativo do
Agrupamento, Projecto Curricular do Agrupamento e Plano Anual de Actividades do
Agrupamento.

A discussdo e aprovacdo destes documentos apenas foi feita pelo Conselho Pedagdgico
( e departamentos curriculares) aguardando-se a primeira reunido do Conselho Geral
para o desencadear do processo de aprovacdo dos mesmos.

Seguidamente foi explicado aos departamentos, através dos seus coordenadores, 0S
objectivos da avaliacdo externa e transmitido a todos o seu modo de funcionamento
(itens a avaliar, painéis de avaliacdo, constituicdo dos painéis, modo de elei¢cdo ou
representacdo de todos nos painéis).

A terceira fase, foi a elaboracdo, por mim, pela subdirectora e com a colaboragédo da
Presidente do CGT, do documento de apresentacdo do Agrupamento e a discussdo do
mesmo com o Conselho Pedagdgico. A elaboragdo deste documento, bem como do
projecto educativo estava facilitada por ser uma consequéncia natural do projecto de
intengbes apresentado na minha candidatura a director e pela Avaliagdo Interna
terminada em Agosto.

Numa ultima fase procedemos & entrega de toda a documentacao exigida, aos convites a
entidades, a eleicdo de representantes de funcionarios administrativos, auxiliares de
accdo educativa, e professores, segundo a metodologia indicada. Devido a associacdes
de pais estarem praticamente paradas procedemos a dinamizacdo de reunies de pais
para activagdo das mesmas nas varias escolas do Agrupamento e a reunibes com 0s
alunos para eleicéo dos representantes destes.



4 - No desenvolvimento dessas etapas qual o grau de intervencdo que o Director
teve, nomeadamente no que se refere aos processos de tomada de deciséo

4 — A iniciativa foi sempre minha, embora com o acordo de toda a direcgédo, na tomada
de decisbes, quer no estabelecimento do calendario de procedimentos, quer nas
metodologias a adoptar.

5 — Houve/Ha articulacdo entre a Direccdo, o Conselho Pedagogico, Conselho
Geral e os restantes 6rgdos da escola com vista a dar uma resposta adequada as
solicitacdes feitas pela IGE?

6 — Se sim, de que forma essa articulacdo funcionou/funciona?

5/6 — A relagdo entre a Direccdo e o Conselho Pedagogico € de perfeita colaboracao.
Quanto ao Conselho Geral, a Presidente do CGT (também eleita para o CG), tem sido
mantida ao corrente de toda a situagdo, bem como colaborou na elaboragéo de parte do
documento de apresentacdo do Agrupamento, em virtude de ser também a
Coordenadora do Processo de avaliagdo Interno.

7 — Foram formados grupos de trabalho com vista a sua participacdo no processo
da Avaliacdo Externa?

8 — Se sim, de que forma foram organizados?

9 — Em que medida o Director influenciou as decistes tomadas no seio dos grupos
de trabalho formados?

7 ,8¢e 9 — A escola ndo tem dimenséo para o desenvolvimento de grupos de trabalho
paralelos aos conselhos de departamento (dos 6 departamentos a dimensao varia entre 4
professores e 18), assim o trabalho organizativo passou pelas estruturas ja existentes —
conselhos de directores de turma, conselhos de departamento e disciplina. O
Agrupamento tinha terminado a sua avaliagdo interna em que todos participaram pelo
que ndo era necessario voltar a fazer o mesmo trabalho.

10 — Esses grupos elaboraram documentos preparatdrios com vista a participagao
no processo de Avaliacao?

11 — Se sim, que tipo de documentos?

12 - Quem conduziu o processo de elaboracéo dos documentos criados?

10, 11, 12 — Toda a documentacéo tinha sido elaborada para a avaliacdo interna durante
0s meses de Junho, Julho. Esse trabalho foi conduzido e organizado pela Presidente do
Conselho Geral transitorio, com o objectivo de o apresentar a toda a comunidade escolar
em Setembro e de o aprovar na 12 reunido do Conselho Geral entretanto parcialmente
eleito.

13 — Que tipo de trabalho foi desenvolvido pelos grupos/orgdos abaixo indicados no
que respeita, ao seu grau de intervengao no processo da Avaliagdo Externa?

A - Direccéo



B - Conselho Pedagogico

C - Conselho Geral

D - Coordenacdes de Departamento
E - Coordenacdes de Area

F - Associacdo de Estudantes

G - Associacao de Pais

H - Professores em geral

I - Alunos

J - Funcionarios

13 - A - Elaboracédo, organizacdo e discussdo de todos os documentos principais a
entregar & IGE (com excepcdo do Regulamento Interno e relatério da Avaliagdo Interna
ja elaborados).

B — Discussdo do Projecto Educativo, dos objectivos e das metas ai expressas, da sua
adequacdo a avaliacdo realizada e da razoabilidade dos mesmos. Convocatéria dos
membros para o painel com o conselho Pedagdgico.

C — O Conselho Geral ainda nao estd completo faltando a eleicdo dos representantes do
Pais e encarregados de educagédo. Os restantes estdo convocados para 0 painel com o
Conselho Geral

D — Coordenacédo de departamento — Discussdo do projecto educativo, Participacdo na
elaboracdo do Projecto curricular de Agrupamento e no Plano Anual de actividades,
processos novos e formas de organizagdo no presente ano lectivo (mais de metade dos
docentes ndo eram do Agrupamento), analise de resultados anteriores — elei¢cdo de um
professor sem cargos para o painel.

E- Coordenacéo de Directores de Turma e Conselho de Directores de turma. Analise de
resultados do ano transacto, discusséo das medidas de recuperagéo, elaboracdo do PAA
na parte respeitante aos DTs ( e Formacdo Civica). Elaboracdo dos PCTs. Eleicdo dos
representantes dos DT do 6° e 9° para o Painel com os DTs.

F, I — N&o existe Associagdo de Estudantes, no entanto eu e a sub-directora reunimos
uma vez por periodo com os delegados de turma para nos inteirarmos sobre as suas
opinides sobre os problemas da escola sede. Os alunos em Formagdo Civica com 0s
DTs preparam estas reunifes. Na reunido do 1° periodo foram eleitos entre os
representantes os alunos para o painel.

G — Promovidas pela direccdo reunides nas escolas em que ndo havia associagdo ou
estava parada, com o objectivo de recuperar a participacdo dos pais e encarregados de



educacdo na escola. Das 4 escolas do Agrupamento, 1 associacdo estava a funcionar
(EB1 Tricolor), 1 ja voltou a funcionar (EB23 Arco-iris) e 2 estdo em formacéo (EB1
Amarela e Azul). Nas reunides preparatérias foi mencionada necessidade de
participacdo dos pais nos 6rgdos de gestdo e na avaliacdo do Agrupamento tendo sido
solicitada a indicacdo de representantes para ambos os fins.

14 - Como funcionaram/funcionam, do ponto de vista dos processos de tomada de
decisdo, 0s 5 primeiros grupos referidos na questao anterior.

14 — A Direccdo — a direc¢do € composta por um director uma subdirectora e uma
adjunta; as tomadas de decisdo s&o conjuntas no entanto em virtude da subdirectora e a
adjunta serem de ciclos diferentes ambas participam nas decisdes referentes ao seus
ciclos. Em termos de Conselho Administrativo apenas participa o Director, a
subdirectora e a chefe dos servigos.

B - Conselho Pedagdgico — o conselho é um 6rgdo de confianca do director e nomeado
por este. O director ouve mensalmente e quando necessario 0s seus membros em
plendrio ou em comissdo. Em relacdo a avaliacdo interna, a comissdo é externa ao
Conselho Pedagogico (entendeu-se assim ser mais independente). O Conselho
Pedagdagico ja discutiu por diversas vezes os resultados da avaliagdo interna.

C —ainda ndo reuniu este ano

D — Os departamentos intervieram activamente na avaliacdo interna. Na avaliacdo
externa vao intervir através dos seus coordenadores e através dos professores eleitos
para o efeito. As decisdes tomadas pelos Departamentos tém que ser apresentadas ao
Conselho Pedagdgico para ratificacao.

E — Coordenacdo de Ciclo — A coordenagdo de ciclo é a responsavel imediata pela
analise dos resultados das avaliacdes. Pela execugdo dos Planos Curriculares e pelos
Planos de recuperacdo e acompanhamento, dai passar por ela muito do trabalho de
avaliacdo interna. No entanto as tomadas de decisdo sdo sempre propostas a conselho
pedagdgico.

- 2 meses depois do inicio das aulas e de ter terminado a avaliacdo interna achei que nédo
haveria muito mais a preparar, temos consciéncia dos nossos pontos fortes e fracos e
nao os pretendemos esconder ate porque também tenho consciéncia que 0S processos
tém melhorado e se mais néo se fez e se faz foi devido ao clima criado no ano transacto
pela avaliacdo que levou a desmotivacdo de muitos e ao fim de muita carolice que
mantinha muitas coisas a funcionar.
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ANEXO 2

A inquiricéo que antecedeu a visita da IGE

1- Com base no calendario fornecido pela IGE, como se preparou o Director para

a visita?

1 - Com base no calendario fornecido pela Inspeccdo Geral da Educacdo houve
necessidade de preparar a visita, e nesse sentido foi necessario acelerar o processo que
vinha decorrendo relativamente a formacéo da Associacdo de Pais da escola sede, sendo
necessario convocar uma reunido para revitalizar a Associacdo (que ja nao tinha
direccdo, e da qual apenas restava uma pessoa).  Foi igualmente desencadeado o
processo de revitalizacdo da Associacdo de Pais de uma das escolas de 1° ciclo do
Agrupamento. Seguidamente promoveu-se a eleicdo dos representantes para o Conselho
Geral de forma a este estar completo no mais breve espaco de tempo possivel.
Simultaneamente dei indicacBes para todas as elei¢des necessarias; a direc¢do
procedeu a todos os convites e convocatorias, tendo elaborado um calendario da visita

com todos 0s presentes.

2 — O calendario da visita requer algum cuidado especial por parte do Director?

2 - O calendério da Inspeccdo Geral da Educacdo apresentava um problema, pois
coincidia com o momento da analise dos resultados do 1° periodo pelo que foi
necessario fazer esta andlise durante o periodo de interrupcéo lectiva do Natal. Esta
analise foi realizada pela Director.

3 — Como pensa o Director “movimentar-se” durante os 3 dias da visita?
4 — Com quem pensa falar o Director durante a visita?
5 — Que tipo de questdes pensa colocar o Director?

3, 4, e 5 - As principais questdes que pretendo colocar a IGE tém a ver com a falta de
pessoal auxiliar, no entanto, nos dias que antecederam a visita foram ultrapassados
alguns problemas graves com a atribui¢cdo de contratos ate ao limite de 42horas, que
embora ndo diferindo do nimero de horas de limpeza permite uma maior estabilidade

pois tem um periodo temporal de 3 meses, renovaveis. A principal questdo apresentada



prende-se com o estatuto do aluno e a sua aplicacdo burocratica, com a necessidade da
sua revisdo.
Outra questdo a levantar prende-se com as consequéncias negativas da
avaliacdo de professores, nomeadamente a burocracia que lhe esta associada.
Ainda outra questdo importante a levantar tem a ver com a auséncia de Servico
de Psicologia e Orientacdo e com o terminar de um trabalho de anos que vinha a ser

desenvolvido no Agrupamento e no encaminhamento de alunos.

6 — Quais as dificuldades que o Director espera encontrar ao longo dos trés dias?

6 - Uma das dificuldades que poderd surgir tem a ver com a intervencdo dos
encarregados de educacdo. Sera uma incognita porque foram escolhidos da maneira
possivel de entre os representantes e foi mais por disponibilidade do dia que por outro
motivo. N&o sei até que ponto estardo conscientes de tudo o que tem sido feito no

Agrupamento.

7 — O Director criou/vai criar algum modelo de registo para acompanhar a visita?

7 - Néo foi criado nenhum modelo de registo para acompanhar a visita, apenas o

calendério da visita e a lista de pessoas participantes.

8 — Que tipo de preocupactes tem/sente o Director nos dias que antecedem a visita
da IGE?

8 - A maior preocupacdo surgida nos dias que antecederam a visita da IGE teve a ver
com a analise estatistica de resultados devido a altura em que a visita foi feita. Os dados
ainda ndo tinham sido exportados para a MISI, o programa PRODESIS apresentava
problemas na exportacdo e tudo atrasou s6 sendo possivel fornecer alguns dados a

posteriori.

9 — O Director “tracou” alguma estratégia especial para os dias que antecedem a
visita?
10 — E para os dias em que vai decorrer a visita?

9 e 10 - Ndo foi tracada nenhuma estratégia especial para os dias que antecederam a

visita da IGE. Devido a existéncia de algumas situacBes que exigiam a intervencao



directa do director e da direccdo, nomeadamente no dominio das obras, inicio do servico
de confeccdo de comida no refeitorio com avarias eléctricas simultdneas nao houve
muito tempo para “estratégias”, dividimo-nos o melhor possivel por todos as tarefas que

teriam de ser feitas e executamo-las.

11 — O que representa/que significado tem, a visita da IGE ao Agrupamento neste
momento?

11 — Representa um momento importante na vida do agrupamento que nos permite
detectar as debilidades existentes em alguns processos e procedimentos.
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ANEXO 3

A entrevista apos a visita da Inspeccédo Geral da Educacéo

1 — Como decorreu o primeiro dia da visita?

1 - O primeiro dia foi encarado como a oportunidade de dar a conhecer aos nossos
parceiros: Camara Municipal, Misericordia (ATL e Casa Grande), Junta de Freguesia,
Boa Nova, Basket Clube, que iriam estar presentes, todo o trabalho feito no
Agrupamento e pelo Agrupamento, aproveitando o documento de apresentagdo como
documento “dessa apresentacdo”. Em seguida, da parte da tarde teriamos oportunidade
de explicar a IGE o nosso Projecto Educativo 0s nossos pontos fortes e os problemas
que se nos deparam e a forma como pensamos enfrenta-los e resolvé-los. Neste dia,
contactei de perto com os participantes nos painéis tendo um especial cuidado em

garantir a presenca de todos 0s convocados.

2 — Como decorreram os 2° e 3° dias da visita?

2 - No segundo dia procedi a visita ao Agrupamento, mostrando todas as escolas, as
instalagOes, o funcionamento das aulas, salas especiais, e 0s problemas de cada uma.
Em seguida, o0 meu papel interventivo terminou. Estive sempre ao dispor da equipa mas
a minha intervencdo terminou ai, ndo querendo de maneira alguma influenciar tudo o
que iria ser dito nos painéis, pretendi apenas assegurar as presencas dos convocados.

A relacdo com a equipa da Inspecgéo Geral de Educagéo, durante a visita, foi
boa.

Foram pedidas algumas informacdes adicionais no decurso da visita (sobre o
funcionamento da cantina, sobre o centro de recursos, sobre o estado das instalacfes
etc...)

A visita ao Agrupamento decorreu com normalidade, tendo as visitas as salas de
aula sido facilitadas pelo facto de as aulas serem dadas de porta aberta em todo o
Agrupamento.

A equipa da IGE deteve-se em conversas mais alongadas com os professores do

1° ciclo em todas as escolas do Agrupamento.



Os encarregados de educacéo fizeram-se representar durante a visita. Contudo, a
escolha dos pais representantes de ano, através de votacdo, para 0s painéis
correspondentes foi feita a partir de um nimero muito reduzido de encarregados de
educacdo, ndo sendo, por isso, muito representativos do grupo. Por outro lado, nédo
existe representante dos encarregados de educacdo no Conselho Pedagdgico.

3 - O calendério da visita foi cumprido em todas as suas vertentes?

3 - O calendério da visita foi rigorosamente cumprido. A Inspeccdo Geral de Educagao
fez uma visita pormenorizada a todas as escolas do 1° ciclo do Agrupamento por forma
a ter um conhecimento profundo de todas as escolas.

Numa das escolas (G3), deu-se conta da existéncia de uma manifesta falta de
espaco devido as obras em curso, que fazem com que os alunos estejam “amontoados”.
Por outro lado, todas as escolas do Agrupamento possuem instalacdes sanitarias e

refeitérios em pleno funcionamento e em boas condicdes.

4 - Quais os principais constrangimentos e/ou dificuldades surgidas no periodo que

antecedeu a visita da IGE?

4 - No periodo que mediou entre a Avaliacdo Interna e a Avaliacdo Externa foram
detectados problemas relativamente a trés vectores de aprendizagem na transi¢do do 1°
para o 2° ciclo.

Um dos problemas detectados tem a ver com o insucesso na Lingua Portuguesa.
Na sequéncia de levantamentos efectuados constatou-se que os alunos ndo léem. Esse
facto dificulta, de uma forma muito evidente, a aprendizagem nesta disciplina. Este
constrangimento é especialmente evidente quando os alunos transitam do 1° para o 2°
ciclo.

Como estratégia para auxiliar a resolucdo deste problema desenvolveram-se, no
ambito do Plano Nacional de Leitura, ac¢Oes de leitura e de compreensao para os alunos
do 1°ciclo.

Por outro lado, detectaram-se problemas na aprendizagem da Matematica. Estes
problemas, que foram detectados na transicdo do 1° para o 2° ciclo, tém a ver com a
falta de articulagéo entre as aquisi¢es de competéncias no 4° ano e as exigidas para o 5°
pelo que os professores terdo que trabalhar em conjunto no proximo periodo.



Pretende-se que através de aulas de apoio “mais cirdrgicas” se consiga obter
resultados mais encorajadores. Estes apoios terdo como publico alvo s6 os alunos com
mais dificuldades.

Finalmente, também na disciplina de Inglés se detectaram problemas na
transicdo entre os dois ciclos. Os niveis de aprendizagem no 1° ciclo tiveram como
consequéncia ndo uma melhor aprendizagem no 5° ano mas a desmotivacdo de alguns
alunos, no entanto a analise de resultados do 1° periodo da a entender que as medidas
tomadas quer na formagdo de turmas quer na coordenacdo do inglés estdo a ter
resultados positivos este ano.

Por outro lado, houve necessidade da intervir relativamente a problemas de
indisciplina (trazida do exterior para o interior do Agrupamento) por grupos rivais de
alunos. Estes dois grupos protagonizaram alguma agitacdo na escola sede do
Agrupamento devido as suas rivalidades. Houve necessidade de estabelecer uma
estratégia de intervencdo que passou pela integracdo, na mesma equipa do Desporto
Escolar, de elementos dos dois grupos.

Também o rugby foi usado como estratégia para ultrapassar o insucesso.
Deitando médo a um protocolo com uma escola de rugby, alunos com insucesso e
posturas menos adequadas foram integrados numa equipa de rugby. Para acompanhar o
processo, o treinador de rugby foi convidado a estar presente nas salas de aulas. Maus
resultados escolares implicam a saida da equipa.

Também o combate ao insucesso e a inser¢do social de alunos de etnia cigana
foram concretizados, nomeadamente através de processos de alfabetizacdo e da
introducao de mediadores (também eles de etnia cigana) com vista a melhoria dos
resultados escolares destes alunos. 5 - Quais 0s principais constrangimentos e/ou

dificuldades surgidas no ambito da visita?

5 - Quais os principais constrangimentos e/ou dificuldades surgidas no ambito da
visita?
6 — Como foram / estéo a ser ultrapassados esses constrangimentos e/ou

dificuldades?

5 e 6 - Como consequéncia da visita da Inspeccdo Geral da Educacdo no ambito da

Avaliagdo Externa verificou-se a necessidade de reformular o Projecto Curricular de



Turma com vista a facilitar a recolha de dados. Até agora os dados eram recolhidos a
posteriori a partir da MISI.

Pretende-se tornar os Planos Curriculares de Turma “mais trabalhaveis” no
sentido de obter informacdes mais rigorosas, relativamente ao nimero de alunos
estrangeiros, as suas nacionalidades, aos seus pais, a caracterizacdo das turmas, as
visitas de estudo e aos professores.

7 — No seguimento da visita surgiu alguma ideia / sugestédo no sentido da melhoria
do desempenho relativamente a algum aspecto?

8 — Qual o balanco da visita no quadro da Avaliacdo Externa?

9 — Que ilagdes se podem tirar dos problemas detectados?

10 — Existe algum plano de accdo para colocar em pratica no sentido da resolucgéo

dos problemas detectados, apos a visita da IGE?

7,8,9 e 10 - A visita da IGE mais que uma inspecc¢éo serviu para detectar debilidades em
alguns processos que foram objecto de intervencgédo logo no Conselho Pedagdgico como
sejam, nomeadamente alguns Planos Curriculares de Turma (PCTs) incompletos, e
actas pouco descritivas das reunides efectuadas. Serviu essencialmente para dar a
conhecer o que tem sido feito nos ultimos 4 anos neste Agrupamento e como a realidade
se alterou, nomeadamente na melhoria a nivel disciplinar, melhoria do sucesso escolar,
melhoria das instalacdes, melhoria dos servi¢os, melhoria das condi¢des de trabalho de
professores e alunos, ndo sO por intervencdo da direccdo mas também da Cémara
Municipal e das organizagdes que intervém no terreno.

No seguimento do trabalho realizado no ambito da Avaliacdo Externa e antes de
conhecer os resultados pretendo desenvolver, em articulacdo e coordenado pelo
Conselho Geral, uma revisdo da Avaliacdo Interna de forma uniformizar os itens a

observar.

11 — Apés a saida dos resultados da Avaliacdo Externa existe algum plano de

accao?

11 - Apos a saida dos resultados da Avaliacdo Externa pretendo actuar sobre os pontos
criticos, com vista a sua melhoria e ao melhor entendimento das duas visoes existentes

relativamente a esses pontos.
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ANEXO 4

COMPETENCIAS DO DIRECTOR

As competéncias dos directores estdo definidas no artigo 20° do decreto-lei n°
75/2008.

“Artigo 20.°
Competéncias

1 — Compete ao director submeter a aprovacdo do conselho geral o projecto educativo

elaborado pelo conselho pedagdgico.

2 — Ouvido o conselho pedagdgico, compete também ao director:

a) Elaborar e submeter a aprovacao do conselho geral:

i) As alteracdes ao regulamento interno;
ii) Os planos anual e plurianual de actividades;
iii) O relatorio anual de actividades;

Iv) As propostas de celebragéo de contratos de autonomia;

b) Aprovar o plano de formacédo e de actualizacdo do pessoal docente e ndo docente,

ouvido também, no ultimo caso, 0 municipio.

3 — No acto de apresentagdo ao conselho geral, o director faz acompanhar o0s
documentos referidos na alinea a) do numero anterior dos pareceres do conselho

pedagdgico.

4 — Sem prejuizo das competéncias que lhe sejam cometidas por lei ou regulamento
interno, no plano da gestdo pedagdgica, cultural, administrativa, financeira e

patrimonial, compete ao director, em especial:



a) Definir o regime de funcionamento do agrupamento de escolas ou escola néo

agrupada;

b) Elaborar o projecto de orgamento, em conformidade com as linhas orientadoras
definidas pelo conselho geral;

¢) Superintender na constituicdo de turmas e na elaboracdo de horarios;

d) Distribuir o servigo docente e ndo docente;

e) Designar os coordenadores de escola ou estabelecimento de educacéo pré-escolar;

f) Designar os coordenadores dos departamentos curriculares e os directores de turma;

g) Planear e assegurar a execucdo das actividades no dominio da accao social escolar,

em conformidade com as linhas orientadoras definidas pelo conselho geral;

h) Gerir as instalacbes, espacos e equipamentos, bem como 0s outros recursos

educativos;
1) Estabelecer protocolos e celebrar acordos de cooperagéo ou de associagédo com outras
escolas e instituicfes de formacdo, autarquias e colectividades, em conformidade com

os critérios definidos pelo conselho geral nos termos da alinea p) do n.° 1 do artigo 13.°;

J) Proceder a seleccdo e recrutamento do pessoal docente, nos termos dos regimes legais

aplicaveis;

I) Dirigir superiormente os servi¢cos administrativos, técnicos e técnico -pedagdgicos.

5 — Compete ainda ao director:

a) Representar a escola;

c) Exercer o poder hierarquico em relacdo ao pessoal docente e ndo docente;



d) Exercer o poder disciplinar em relacéo aos alunos;

e) Intervir nos termos da lei no processo de avaliagdo de desempenho do pessoal
docente;

f) Proceder a avaliacdo de desempenho do pessoal ndo docente.

6 — O director exerce ainda as competéncias que lhe forem delegadas pela

administracdo educativa e pela cdmara municipal.

7 — O director pode delegar e subdelegar no subdirector e nos adjuntos as

competéncias referidas nos numeros anteriores.

8 — Nas suas faltas e impedimentos, o director é substituido pelo subdirector.”
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Total de alunos do Agrupamento
Ano lectivo 2009/2010

JI 1° CEB 2° CEB 3° CEB
Grupos 3 Turmas 14 Turmas 8 Turmas 9
Criancas 76 Alunos 336 Alunos 172 Alunos 225

Accdo Social Escolar — Total de alunos abrangidos — 420

Escaldo B
136

Escaldo A
284

Nacionalidade dos alunos

PORTUGAL
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BRASIL
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* Nota: Estes valores dizem respeito aos alunos do Ensino Bésico constantes na MISI, alunos que se
encontram no sistema de ensino portugués
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Projecto Educativo do Agrupamento de Escolas Colorido
(inclui caracterizacdo do Agrupamento)

Quadriénio 2009/2010 a 2012/2013
PREAMBULO

A escola, encarada como comunidade educativa, € um organismo colectivo, vivo
e dindmico que se insere numa comunidade mais ampla, com a qual compartilha
aspiracoes, problemas e permuta influéncias.

Como organismo dinamico que &, a escola requer a existéncia de um projecto
educativo que estabeleca as grandes finalidades que pretende atingir, bem como as
estratégias para as alcancar (L.B.S.E. Decretos-Lei n° 286/89, n°43/89 e outros).

Este projecto pretende dar resposta as necessidades da comunidade educativa, no
guadro de uma autonomia assumida.

"A autonomia da escola concretiza-se na elaboragcdo de um projecto
educativo proprio constituido e executado de forma participada, dentro dos
principios da responsabilizacdo dos varios intervenientes na vida escolar e de
adequacao a caracteristicas e recursos da escola e as solicitacBes e apoios da
comunidade em que se insere” (Decreto-Lei n°® 43/89).

As respostas deverdo ser criadas colectivamente, tendo por base as linhas
orientadoras que este projecto contém, sendo, por isso, um projecto aberto, flexivel, em
constante construcdo. Embora todas as escolas tenham, do ponto de vista formal, a
mesma estrutura organizacional, cada escola é uma escola diferente, uma organizagdo
social com cultura propria, integrando-se num ecossistema educativo especifico,
implicando, por isso mesmo, respostas possivelmente diferentes as mesmas propostas
de inovacéo e as necessidades da escola.

O Projecto Educativo do Agrupamento integrard uma parte comum as diversas
escolas e outra parte especifica, relativa a cada uma das escolas que o compdem. A
elaboracdo deste projecto resultou da analise da legislacdo em vigor, de leituras que lhe
serviram de quadro conceptual, dos projectos educativos anteriormente elaborados no
Agrupamento, da filosofia de Escola e dos resultados expressos nas auto-avaliacfes
realizadas em anos lectivos anteriores.

Este Projecto terd a duragdo de quatro anos, podendo anualmente ser revisto,
fruto dos resultados da avaliacdo interna que realizamos com a mesma periodicidade e
da avaliagéo externa.

A aprovacao final € da competéncia do Conselho Geral.



1. CONCEPCAO DE ESCOLA
1.1. PRINCIPIOS BASICOS

"A educacdo deve visar a plena expansdo da personalidade humana e o
reforco dos direitos do Homem e das liberdades fundamentais e deve favorecer a
compreensdo, a tolerancia e a amizade entre todas as nacdes e todos 0s grupos
ou religiosos, bem como o desenvolvimento das actividades das Nac6es Unidas
para a manutencao da paz". (Declaragdo Universal dos Direitos do Homem - art.
26°, 2)

“O Estado promove a democratizacdo da educacdo e as demais condi¢bes
para que a educacdo, realizada através da escola e de outros meios formativos,
contribua para o desenvolvimento da personalidade, para o progresso social e
para a participacdo democratica na vida colectiva”. (Constituicdo da Republica
Portuguesa - artigo 73°. 2)

"Todos tém direito ao ensino com garantia do direito a igualdade de
oportunidades de acesso ao éxito escolar. O ensino deve contribuir para a
superacao de desigualdades econdmicas, sociais e culturais, habilitar os cidad&os
a participar democraticamente numa sociedade livre e promover a compreensao
mutua, a tolerancia e o espirito de solidariedade".(Constituicdo da Republica
Portuguesa - art. 74°, 1e 2)

"O sistema educativo responde as necessidades resultantes da realidade
social, contribuindo para o desenvolvimento pleno e harmonioso da
personalidade dos individuos, incentivando a formacdo de cidadaos livres,
responsaveis, autonomos e solidarios, valorizando a dimensdo humana do
trabalho". (Lei de Bases do Sistema Educativo - artigo 2°, 4)

1.2. GRANDES FINALIDADES

O Agrupamento de Escolas Colorido tera como grandes finalidades:
- A promocéo do sucesso educativo de todos os alunos, tendo em vista a sua formagéo
pessoal e social, o desenvolvimento cognitivo, a educacdo para a cidadania e a insercdo

na vida activa de uma forma plena e responsavel;

- A promocdo de uma educacdo fundada na tolerancia, nos Direitos do Homem e no
respeito pelo Meio Ambiente;

- A valorizacao da autonomia e a abertura da escola & comunidade;
- A promocdo da "qualidade".
E ainda de destacar a formacéo e educacgdo dos alunos. Numa sociedade em que

muitas vezes esse papel cabe quase em exclusivo a escola, teremos como escola, ndo s
de desempenhar 0 nosso papel e incentivar a comunidade escolar para o cumprimento



das suas obrigaces, como também procurar junto da mesma, parceiros adequados ao
prosseguimento destas finalidades.

1.3. AESCOLA QUE QUEREMOS
“Uma escola de sucesso”.

A sociedade actual exige do cidaddo niveis cada vez mais elevados de
competéncia, o que implica uma formacéo especializada e, como complemento, uma
formacdo global que permita responder e acompanhar a constante transformacdo da
actividade cientifica, tecnoldgica e laboral. Torna-se, portanto, imprescindivel uma
formacdo humanista e socio-tecnolégica.

A Escola, para além de proporcionar a aquisicdo de conhecimentos basicos
fundamentais, deve ainda, desenvolver nos alunos capacidades critico-reflexivas e
criativas, assim como, incentivar o desenvolvimento de valores, dotando-os das
ferramentas essenciais a sua inclusao e sucesso na sociedade actual.

Assim, queremos uma escola que:

Proporcione boas condicGes de trabalho e de relacionamento assegurando assim,
uma vivencia saudavel e feliz e um desenvolvimento global de todos os participantes no
processo educativo; Fortaleca a sua autonomia pela capacidade reflexiva, implicando o
envolvimento dos professores e restantes elementos da comunidade educativa na
concepcao do um projecto de mudanca, fixacdo de objectivos comuns e coordenacéo de
atitudes;

Promova o desenvolvimento integral do aluno, especificamente no dominio dos
valores consagrados na Lei de Bases do Sistema Educativo, valores individuais de
liberdade, autonomia e responsabilidade, valores sociais de abertura ao outro (respeito,
tolerancia, dialogo), de solidariedade, de intervencgdo (para a transformacéo e mudanca)
e de critica;

Desenvolva nos alunos o gosto e a responsabilidade pelo trabalho, criando "o
sentido do dever “ de ter sucesso escolar.

Promova valores da interculturalidade: aprender a apreciar e respeitar o
patrimonio cultural dos outros, e aprender a valorizar aspectos interculturais;

Eduque para o que é nobre no Homem e ndo para 0 consumismo, para a
valorizacédo do ser, em detrimento do ter;

Fomente a participagdo dos Pais na vida escolar, através de um trabalho basico
em casa com a organizacdo dos tempos a dedicar ao estudo, apoio especifico na
organizacdo dos materiais e na execucdo de trabalhos de casa e projectos de trabalho
dos seus educandos, e também através de um envolvimento na Escola, apoio a
Biblioteca e participacdo em reunides e actividades de indole diversa;

Uma Escola cooperante com as outras escolas, interveniente nas suas estruturas
organizativas, nomeadamente no funcionamento do Centro de Formacéo de Professores;



uma Escola interveniente a nivel local, procurando sempre estabelecer parcerias com a
Camara Municipal, Junta de Freguesia, Centro de Salde, com a Santa Casa da
Misericordia através do ATL local, com o Centro Paroquial e a futura Escola
Profissional, bem como outras entidades parceiras nos dominios da formacéo de adultos
e desportivos.

Coopere com a PSP, ao nivel da Escola Segura de forma a garantir uma
intervencdo adequada, proporcionada e educativa junto da comunidade escolar;

1.4. POSICIONAMENTO PEDAGOGICO / METODOLOGICO

As transformacdes ocorridas na sociedade e os seus reflexos na Escola
trouxeram novos papéis para o0s participantes no processo educativo, deixando o
professor de se confinar ao papel de mero transmissor de conhecimentos e o aluno de
mero receptor, optando-se por um papel muito mais activo de ambos, cabendo ao aluno
a exploracdo e pesquisa individual e em grupo, no sentido da construcdo dos seus
préprios conhecimentos, e ao professor a organizacdo e animacdo de actividades e
processos de aprendizagem, tendo em conta as diferencas individuais, fazendo avancar
cada um no sentido da sua autonomia.

O modelo curricular deve ser aberto, flexivel e permeéavel. E necesséario que o
professor seja um pratico reflexivo, um protagonista activo do processo de ensino e ndo
um utilizador de manuais e textos, " fiel cumpridor e gestor " do programa oficial.

O projecto curricular, a gestdo dos programas e os critérios de avaliacdo dos
mesmos sera feita em grupo disciplinar, cabendo ao docente efectuar as adaptacoes
necessarias a realidade das turmas e dos alunos.

Serdo incentivadas experiéncias de utilizacdo de metodologias activas e
participativas, extravasando, por vezes, os limites da disciplina e da escola (trabalho de
grupo, trabalho de projecto, trabalho investigatorio, individualizacdo do ensino) e que
poderdo conduzir a modificacbes positivas nas relacdes entre os alunos, entre o0s
professores, entre os alunos e professores e dos alunos com o saber, através de uma
maior iniciativa, autonomia e responsabilizacéo.

Espacos abertos, ateliers, clubes, sdo também factores de aproximacéo e reencontro
entre a comunidade, promovendo relagdes mais personalizadas e confiantes.

O acto educativo, para influir, provocar a adesdo dos alunos e para poder prolongar-se
no tempo, deve motivar o entusiasmo pela pesquisa autonoma, fascinio pelo saber,
levando a criacdo de um movimento critico. Devem ser adoptados métodos pedagdgicos
conducentes a organizacao de situacfes sociais, orientadas para a participa¢do autbnoma
dos alunos no seu processo educativo e ainda no funcionamento de grupos, que levem
os alunos a dar provas de iniciativa na sua aprendizagem; 0 recurso as novas
tecnologias, a inovagdo de processos, poderd ser um estimulo impulsionador para a
atitude que se pretende desenvolver nos alunos. Queremos alunos empreendedores,
conscientes da realidade social e confiantes nas suas capacidades.



Ao fornecer instrumentos para uma investigacdo objectiva, uma analise e
reflexdo critica, o professor deve desencadear um movimento dialéctico que faca
avancar os alunos para a emancipacgao e autonomia.

O diélogo, a resolucdo de problemas, a utilizacdo de tentativa e erro, o trabalho
em grupo e o trabalho de projecto, sdo alguns dos meios que permitem concretizar
aquela perspectiva. O didlogo, como exercicio de problematizacao de ideias, de escuta e
relativizacdo de opinides, permite desenvolver capacidades, que levam a integracao de
pontos de vista e ao desenvolvimento da interac¢do. O trabalho em grupo e o trabalho
de projecto sdo métodos que requerem a participacdo de cada um, de acordo com as
suas caracteristicas e capacidades, com 0 objectivo de realizacdo de um trabalho
conjunto, decidido, planificado e organizado de comum acordo e orientado para uma
finalidade comum.

A resolugdo de problemas, ao exigir uma analise dos dados e da questdo, a
descoberta e ensaio de multiplas solucbes e a fundamentacdo na escolha da melhor
decisdo, contém, em si, uma série de passos que 0s alunos deverdo seguir no percurso
cognitivo-social, 0 que permitira dar resposta a situacfes concretas do seu gquotidiano.

A Escola deve estimular uma modificacdo de atitudes e comportamentos face as
culturas extra-escolares, dar uma atengéo especial a todas as criangas na sua diversidade
e nas suas diferencas e proporcionando-lhes uma apropriacdo de meios para comunicar
e agir.

A Escola deve igualmente proporcionar e incentivar os alunos a utilizacdo das
novas tecnologias de informacao e comunicagdo postas a sua disposicao, quer fora quer
dentro dos tempos curriculares, tendo em atencdo a igualdade de oportunidades entre
alunos de estratos sociais diversos.

Valores como a tolerdncia, a autonomia, a responsabilidade / liberdade, o
respeito por si e pelo outro e a solidariedade deverdo ser desenvolvidos nos alunos
através da vivéncia diaria na escola e de uma forma transversal nas varias disciplinas.

O acto educativo sé ganha significado quando ajuda o aluno no dominio do seu
proprio desenvolvimento e na sua formacao integral.

Cada ciclo tem os seus objectivos proprios pelo que passo a destacar em cada um deles
0 que considero ser importante.

Jardim de Infancia

Pretendo valorizar o Jardim de Infancia como espaco pedagdgico, promovendo a
qualidade educativa e o desenvolvimento pessoal e social das criancas e numa
aquisicdo, quanto mais precoce possivel, de valores de cidadania e democracia.

Pretendo igualmente que a este nivel de ensino se facam aprendizagens
significativas e diferenciadas e se desenvolvam capacidades nas areas da Formacéo
Pessoal e Social, Expressdo e Comunicagéo e Conhecimento do Mundo.

As competéncias aqui adquiridas pelas criancas serdo decisivas no 1° ciclo e um
factor de enriquecimento inquestionavel, pelo que procurarei mobilizar as Educadoras,



as Auxiliares de Acgdo Educativa e parceiros para um projecto comum, onde sobressaia
a criatividade, a cooperacdo, a inovacdo e a exceléncia.

Também pretendo direccionar aqui a Educacdo Especial para a despistagem e
sinalizacdo de casos de inadaptacdo, deficiéncias ou precocidades procedendo a um
encaminhamento adequado.

Criarei condigcdes para que continue a ser proporcionado o Apoio a Familia,
através de protocolo a estabelecer conjuntamente com os parceiros Camara Municipal e
Santa Casa da Misericordia.

1° Ciclo

Aprendizagens  activas,  significativas, diversificadas, integradas e
socializadoras”

E desta forma que o Programa do 1° ciclo caracteriza o tipo de aprendizagens
necessarias. Neste nivel a descoberta permanente centrada nos interesses das criangas
tera de ser o cerne das aprendizagens a realizar.

Pretende-se que os professores tenham capacidade de, em funcdo desta
diversidade, dar resposta as necessidades educativas individuais dos alunos, respeitando
ritmos de aprendizagem.

E necessario que os professores tenham ao seu dispor uma pluralidade de
recursos que Ihes permita ter diversas op¢des metodoldgicas, tendo sempre em atencao
a funcdo integradora e socializadora da educacéo.

O Projecto Educativo existente e 0 que proponho, da particular importancia a
Lingua Portuguesa, a Matematica e as Ciéncias Experimentais. No 1° ciclo a aquisicao
de competéncias nestas trés areas é determinante no desenvolvimento do individuo.
Considero que deve ser dado particular énfase no dominio da Lingua Portuguesa,
através de uma pratica integrada, & comunicacdo (quer oral quer escrita) e ao
funcionamento da lingua. Na Matematica € fundamental que seja desenvolvida a
capacidade de raciocinio e resolucdo de problemas, no entanto, este desenvolvimento
deve ser acompanhado de uma boa capacidade de calculo, de conceitos de grandezas, de
espaco e de tempo adequados ao nivel etario. No Estudo do Meio é imprescindivel que
sejam criados habitos de investigacdo, experimentacao e pesquisa.

SO com o desenvolvimento das capacidades descritas nos varios dominios, se
podera garantir o sucesso no prosseguimento de estudos. Uma das formas de controlo
destas finalidades serd através dos resultados de avaliacdo interna transversal ao
Agrupamento e externa, que pretendo que seja um indicador valioso para testar o
cumprimento destas finalidades.

2° Ciclo e 3° Ciclo
A transicao entre o 1° ciclo e 0 2° ciclo sempre tem sido um dos problemas do

nosso sistema educativo. De um sistema mono docente passava-se a um sistema em que
o0 aluno poderia ter até nove professores. Hoje essa situacdo estd atenuada, quer com a



introdugdo das AEC’s no 1° ciclo, quer com as orientacdes de organizacdo do ano
lectivo em que é proposto um modelo de reducdo de professores. Esta transicdo
pressupBe igualmente, a aquisicdo de habitos de organizacdo e trabalho, muitas vezes
impeditivos de integracdo com sucesso. Estarei atento a estes aspectos na organizacao
do ano lectivo, nomeadamente com a escolha privilegiada de Directores de Turma
experientes para o 5° ano, assim como um equilibrio adequado entre a reducdo de
professores por turma e a apeténcia/experiéncia de cada professor para as matérias a
leccionar.

Do conjunto de competéncias gerais de saida do ensino basico, mencionadas no
Curriculo Nacional do Ensino Bésico permito-me destacar os seguintes:

(1) Mobilizar saberes culturais, cientificos e tecnoldgicos para compreender a
realidade e para abordar situacdes e problemas do quotidiano;

(3) Usar correctamente a Lingua Portuguesa para comunicar de forma adequada e
estruturar o pensamento proprio;

(6) Pesquisar, seleccionar e organizar informacdo para transformar em conhecimento
mobilizavel,

A escola de sucesso que pretendo prende-se com um nivel elevado de
concretizagdo destas competéncias, pois entendo que sdo os que mais influenciam a
igualdade de oportunidades que desejo que existam nos nossos alunos a saida do
agrupamento.

Serdo descritas, na intervencdo pedagdgica, as propostas de concretizacdo
conducentes ao desenvolvimento das competéncias enunciadas.

2. CARACTERIZACAO CONTEXTUAL

O Agrupamento de Escolas Colorido, criado no ano lectivo 2003 / 2004, ¢
formado pela sua escola sede, a Escola Bésica 2.3 Arco-iris, pelas escolas do 1° Ciclo —
Escola Basica do 1° Ciclo Tricolor, Escola Bésica do 1° Ciclo Amarela com Jardim de
Infancia e pela Escola Basica do 1° Ciclo Azul, A Escola Preparatéria , hoje E.B. 2.3,
situada no distrito de Lisboa, abriu os seus portdes em 3 de Novembro de 1980, por
pressdo de Encarregados de Educacdo da classe média, residentes na &rea geografica da
escola.

2.1. LOCALIZACAO

A éarea de influéncia do Agrupamento localiza-se entre a auto-estrada a Norte, a
Oeste 0 Bairro Social, bairro social de casas unifamiliares, também de cariz social; a Sul
e Este o mar.

2.2. CARACTERIZACAO DA POPULACAO E LOCAIS DE PROVENIENCIA
DOS ALUNOS

Na freguesia, onde se situam as Escolas, podem distinguir-se varias realidades
sOcio - econdmicas e urbanisticas, habitadas por populagdes muito diferenciadas.



A nossa populagdo escolar provém dos bairros circundantes das Escolas. No
entanto todos os anos o0 Agrupamento recebe alunos de fora da nossa area de residéncia,
pelos mais diversos motivos (por local de trabalho dos Encarregados de Educacéo, por
falta de vaga em outras areas do Concelho, etc...)

As Ultimas estatisticas publicadas no Concelho datam de 2001 e embora
desactualizadas da realidade actual servem de ponto de referéncia para a andlise
efectuada. Quanto ao nivel etario, a freguesia tem uma populacdo classificada como
tendencialmente envelhecida, com algumas excep¢Bes de sinal contrério dos
emigrantes.

Na perspectiva socio - economica, a freguesia contava em 2001 com 24000
habitantes com 12 ou mais anos, dos quais 51% (10.708) estavam na situacdo de
empregados, com predominancia percentual da zona interior. Hoje sentimos no
Agrupamento que a realidade € muito mais preocupante e que a populacdo
desempregada na freguesia totalizava 745 no censo de 91, hoje terd valores muito
superiores.

Percentualmente, as localidades em que se destacavam os reformados eram,
principalmente, as da zona interior.

Quanto a escolaridade:

Numa situacdo mais problematica, convém destacar, em primeiro lugar, as
localidades circundantes da escola sede e da zona proxima da auto-estrada. Em ambos
0s casos, os défices escolares sdo evidenciados por taxas de analfabetismo muito
elevadas e largamente acima das calculadas para a freguesia e concelho. No bairro
social a parcela dos que concluiram ou frequentavam o Ensino Secundario era
substancialmente abaixo dos da freguesia e embora sem dados actuais pensamos que
continuara a ser.

Por outro lado, os dados relativos as habilitacdes nos niveis superiores ao Ensino
Secundério Unificado revelam uma duplicacdo da percentagem num periodo de 10 anos.
Sdo, portanto, dois casos, radicalmente, dissonantes com o quadro escolar
percepcionado na freguesia que no seu todo revela um quadro escolar relativamente
elevado, sobretudo se o compararmos com outras freguesias do concelho e até mesmo
do pais. Relembramos mais uma vez que a situacdo dos Ultimos 9 anos é
substancialmente diferente devido a emigracao.

Relativamente aos estudantes (com 12 ou mais anos) a situacdo em 1991
apresentava uma baixa percentagem de frequéncia no bairro social. Este défice de
estudantes, era ainda mais preocupante em numeros absolutos se tivermos presente 0
facto de que se tratava da populacdo mais jovem da freguesia, o que se traduzia numa
tendéncia local para o abandono escolar prematuro. O trabalho desenvolvido no Bairro
pelo Agrupamento e pelas Organizac¢Ges sociais que ai operam nos ultimos anos, tem-se
mostrado extremamente eficiente no combate ao abandono escolar, atingindo a E.B. 2.3
taxas de abandono escolar muito baixas.

Uma nota final para referir que ao longo dos ultimos anos muitos alunos
chegaram a escola provenientes dos PALOP, nomeadamente da Guiné, e outros



oriundos de paises de Leste. O desconhecimento da Lingua Portuguesa é grande, quer a
nivel oral, quer escrito. Algo de semelhante se passa com alunos brasileiros, ndo que
ndo dominem a Lingua Portuguesa, mas a escolaridade que fizeram foi muito pouco
sustentada, ndo trazendo também conhecimentos na area das Linguas Estrangeiras.
Estes alunos sdo igualmente prejudicados em termos de aprendizagens, embora
beneficiados do ponto de vista de progressdo em anos escolares, pelos critérios de
equivaléncia existentes entre os dois sistemas de ensino.

2.3. RECURSOS MATERIAIS
EB 2.3 Arco-iris

A escola/Agrupamento esta implantada num terreno inicialmente acidentado e é
composta por trés blocos bem distribuidos no espago.

O 1° bloco estd destinado a servigos de apoio, no rés-do-chdo — servigos
administrativos, reprografia, gabinete da Direccdo Executiva, sala de reunides, sala de
Professores, PBX e sala de pessoal ndo docente; no 1° andar, trés salas de aula (das
quais um laboratorio de Matematica, uma sala de Educacdo Musical), uma biblioteca /
centro de recursos, um gabinete dos directores de turma para recepgdo aos encarregados
de educacdo, um gabinete de Ensino Especial funcionando igualmente como Gabinete
de Accéo Disciplinar e instalagdes sanitarias.

O segundo bloco esta vocacionado para aulas: no rés-do-chdo 1 sala especifica
para as Ciéncias Naturais, 1 sala para as Ciéncias Fisico-quimicas, 1 para Educagéo
Visual, outra para Educagdo Visual e Tecnoldgica e um gabinete de Professores de
Fisico-quimica e Ciéncias; no 2° andar 1 sala de TIC, 1 gabinete de Matematicae TIC e
6 salas de aula "normais". As salas sdo bem dimensionadas e arejadas e bem equipadas
do ponto de vista tecnoldgico (todas tém projector de video e metade quadros
interactivos.

O terceiro bloco contém a cozinha, o refeitorio e o ginasio para a Educacgdo
Fisica, 2 gabinetes para professores, 1 sala equipada para pequeno auditorio e reunides.

Circundando os blocos, podemos ver patios amplos, corredores cobertos, um
campo de jogos e varios 0s espacos ajardinados. Inicialmente, aquando da abertura, a
escola foi bem apetrechada com equipamento e mobiliario. Tem sido preocupacao de
todos os que nela trabalham ndo deixar degradar nem o edificio nem os equipamentos.
A filosofia é arranjar de imediato tudo o que se estraga. No entanto, comecam a ser
necessarias grandes obras de manutencédo/alteragdo, nomeadamente do ponto de vista de
electrificacdo, iluminacéo e pintura exterior, impossiveis de fazer com o or¢camento da
escola.

EB 1° ciclo Amarela com JlI

A escola ¢é formada por 2 edificios. Num deles funciona o 1° ciclo, uma sala do
JI e uma UAAM. O edificio tem uma sala de professores, um Centro de Recursos,
refeitorio, cozinha, uma sala polivalente e 4 salas de aulas. Noutro edificio separado
funciona o Jardim de Infancia. Este edificio € de construcdo recente e estda em muito



bem equipado com 2 salas de actividades; uma sala de CASE, sala de educadores,
cozinha, refeitorio, despensa de cozinha, despensa de material, 2 casas de banho (1 de
adultos e 1 de criangas) e um espago polivalente.

EB 1° ciclo Azul

A escola tem 4 salas de aula, uma sala de arrumagéo, uma sala polivalente, um
Campo de Jogos e 4 instalacBes sanitarias, encontra-se em muito maus estado
precisando de urgente renovacao.

A escola tem os equipamentos minimos para funcionar.
EB 1° ciclo Tricolor

A escola dispde de 7 salas de aula, 5 casas de banho, 1 sala polivalente, 1
biblioteca/ludoteca, 1 sala ATL, 1 sala professores, 1 sala apoio, 2 gabinetes de apoio e
1 cozinha. A escola tem sido melhorada nos altimos anos,, apresentando boas condic¢des
de trabalho.

2.4. RECURSOS HUMANOS
PROFESSORES E AUXILIARES

EB1Amarela, Jardim de Infancia — 4 professores, 4 educadoras (1 coordenadora sem
sala atribuida), 2 professores de educacdo especial, e 5 auxiliares (2 sala UAAM), 2
assistentes; EB1Azul — 3 professores), 1 professor de educacdo especial e 1 auxiliar;
EB1Tricolor — 9 professores (2 sem turma atribuida — Coordenador de estabelecimento
e Coordenador de Departamento), 1 professor de educacdo especial e 3 auxiliares;

EB 2.3 Arco-iris — 50 professores, 2 professores de educacio especial (para o
agrupamento), 1 psicélogo e 15 auxiliares da acc¢ao educativa; 3 funcionarias asseguram
o funcionamento da cozinha.

SERVICOS ADMINISTRATIVOS
A secretaria funciona na escola sede com 6 elementos.

ALUNOS

A escola sede tem cerca de 370 alunos, cujo nivel etario varia entre 0s 9 e 0s 17
anos, distribuidos equilibradamente pelo 2° e 3° ciclos; os alunos estdo distribuidos por
16 turmas regulares e 1 turma de percursos alternativos (2° ciclo), funcionando em
regime de desdobramento.

A EB1 Tricolor tem 164 alunos em 7 turmas, a EB1 Amarela tem 96 alunos em 4
turmas e uma sala UAAM, o Jardim de Infancia tem 77 criangas distribuidos por 3
salas. a EB1 Azul tem 70 alunos distribuidos por 3 turmas.



3. ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO
3.1. ORGAOS DE ADMINISTRACAO E GESTAO DA ESCOLA:

Conselho Geral - 7 docentes, 2 funcionarios, 3 membros da CMC, 4 representantes dos
pais e EE e 3 representantes da Comunidade

Direcgdo Executiva

Director:

Subdirectora:

Adjunta: para o 1° ciclo

Assessor: para os alunos do 2° e 3° ciclo

Conselho Pedagdgico

- Presidente: Director

- 6 Coordenadores dos departamentos

- 1 Representante da Educagéo Especial

- 1 Coordenador PTE Pedagdgico /Projectos
- 3 Coordenadores de ciclo

- 1 Coordenador da BE/CRE

- 1 Representante do pessoal ndo docente

- 1 Elemento da Associacéo de Pais

Conselho Administrativo

Presidente do CA - Director
Vogais: - Subdirectora e Chefe dos servigos administrativos

3.2. ESTRUTURAS DE ORIENTACAO EDUCATIVA

- Departamentos Curriculares

- Departamento de Linguas

- Departamento de Matematica e Ciéncias Experimentais.

- Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas

- Departamento de Expressoes

- Departamento 1° Ciclo

- Departamento JI

- Conselho dos Directores de Turma e Conselho de docentes titulares de turma (1° ciclo)
- Conselhos de Turma e Conselhos de docentes (1° ciclo)

3.3. SERVICOS ESPECIALIZADOS DE APOIO EDUCATIVO

- Nucleo de Apoio Educativo, constituido por um psicélogo de atribuicdo anual pela
DRELVT.

3.4. CENTRO DE FORMACAO CONTINUA DE PROFESSORES DO
CONCELHO

O Agrupamento integra a Comissdo Pedagdgica do Centro de Formacdo, que
tem a sua sede na Escola Secundaria da area. O Centro tem vindo a desenvolver ac¢oes
de formacdo nas quais tém participado regularmente o Pessoal Docente e ndo Docente
deste Agrupamento. A sua actividade abrange também o apoio a projectos e a



disponibilizagdo de laboratérios de informética e de audiovisuais, nas varias escolas que
compdem a sua Comissdo Pedagogica.

3.5. RELACIONAMENTO INTER-INSTITUCIONAL

Escolas da Area Pedagdgica

Escolas particulares do 1° ciclo da nossa area de influéncia
Camara Municipal (Servicos Educativos, Desporto)
Clube de Basket

Junta de Freguesia

Policia de Seguranca Publica (Escola Segura)
Bombeiros Voluntérios

Santa Casa da Misericordia

Centro Regional de Seguranca Social

Centro de Emprego

Centro Paroquial

Centro de Saude

AT.L.

Escolinha de Rugby

CERCI

Jornais regionais

3.6. PROJECTOS RECENTES

Para, de algum modo, ajudar a caracterizar 0 nosso Agrupamento, julgamos de
interesse identificar alguns projectos que tém tido alguma sequéncia temporal e por isso
poderdo levar a tracar-lhe um perfil mais correcto, pois que traduzem dinamismo e
qualidade. Pretendemos no proximos quatro anos manter o nivel de participacdo em
projectos semelhantes e que contribuam para a concretizacao deste projecto educativo:

« O ambiente e 0 meio envolvente dinamizado pelas professoras do Clube do
Ambiente e do Clube de azulejaria.

- “Recuperacdo do tdnel de acesso a Praia” (2002/03) com alunos do 5° ao 9° ano e a
colaboracdo da Camara Municipal, Junta de Freguesia, Associacdo de Pais;

- “Recuperacdo ambiental e historica da zona envolvente da praia e passeio maritimo”
(2003/04) ja com a participacédo dos alunos das escolas do 1° ciclo e Jardim de Infancia;

- “Os avos vém a escola” — em parceria com o centro de dia do Centro Paroquial,
Cémara Municipal e um encarregado de educacéo em voluntariado (2005/06)

- “Requalificacdo ambiental do tinel de Santo Antonio” — Clube do Ambiente e de
Azulejaria em parceria com a Junta de freguesia (2005/06)

» Projecto Eco-Escolas — atribuicdo do galarddo (Bandeira verde) no ano lectivo
2005/06, 2006/2007, 2007/2008, 2008/2009.



* Projecto RedeMattic e PORMAT: professores de Matemaética e alunos dos 2° e 3°
ciclos para utilizacdo das tecnologias da informacdo e comunicacdo e outros materiais
didacticos na aprendizagem da Matematica;

» Projectos apresentados nos concursos do CRIE (2006) para apetrechamento das
escolas com portéateis e outros materiais informaticos.

* Rock In Rio Solar — Utilizacdo da energia solar para a poupanca de energia.
» Aprender a empreender — Contacto com a realidade empresarial (1° Ciclo).
e Ler + - todo 0 Agrupamento
4. AMBITO DE INTERVENQAO DO PROJECTO EDUCATIVO
4.1. PRINCIPAIS PROBLEMAS DETECTADOS
A reflexd@o conjunta realizada no Conselho Geral, no Conselho Pedagdgico, nos
Conselhos de Disciplina, nos Conselhos de Turma, nos Conselhos de Directores de
Turma, nas Assembleias de Delegados e ainda na avaliagdo interna do Agrupamento
evidenciaram alguns problemas com que nos deparamos:
* taxas de retencdo (embora com tendéncia para melhorar);
« elevadas taxas de insucesso nalgumas disciplinas (LP, Matematica e FQ);
* Um namero cada vez mais reduzido de alunos incluidos em quadros de exceléncia;
* reducdo de tempo lectivo nalgumas disciplinas e dificuldade em cumprir programas;
* Um numero relativamente elevado de alunos que ndo dominam a Lingua Portuguesa,
nomeadamente no 2° ciclo, sendo a maioria deles estrangeiros (brasileiros e oriundos

dos PALOP e paises de Leste);

* Instabilidade nos servicos de Psicologia e Orientacdo Profissional, devido a
atribuicdo anual (ou ndo) de Psicdlogo ao Agrupamento.

Na Escola coexistem alunos provenientes de meios socio - econémicos muito
diversificados e com variadas referéncias culturais. Existe, também, uma grande
heterogeneidade de alunos relativamente a capacidades, competéncias e expectativas de
futuro. Esta realidade exige da Escola respostas diferenciadas.

4.2. OBJECTIVOS e METAS

Os objectivos definidos no Projecto Educativo, devem ser claros e sucintos para
que se possam estabelecer metas com valores concretos a atingir anualmente pelo
Agrupamento. Com base nestas metas sera feita anualmente a avaliacdo dos resultados
do Agrupamento.



Para os Alunos

- Reduzir o insucesso escolar. Reduzir sempre em relacédo ao resultado do ano anterior.
Aumentar o nimero de alunos sem niveis negativos.

- Melhorar os conhecimentos dos alunos na disciplina de Matematica, através da
aplicacdo do Plano da Matematica.

- No 1°, 2° e 3°ciclos — melhorar os resultados das provas de avaliacdo externa, em
relacdo ao ano anterior.

- Intensificar os apoios na disciplina de Lingua Portuguesa.

- Promover a experimentacdo nas disciplinas e areas das Ciéncias Experimentais,
aumentando 0 sucesso nestas areas.

- Implementar o ensino experimental no 1° ciclo e nas disciplinas do 2° (CN) e 3° ciclos
(CN e FQ) criando desdobramentos que tornem possivel a experimentacéo.

- Promover o cumprimento de regras e o saber-estar na sala de aula.

- Alargar a aquisicao de conhecimentos basicos na area das TIC a todos 0s anos.

- Implementar o Plano Nacional de Leitura.

- Reduzir o abandono escolar.

Para os Professores

- Formacéo adequada, quer cientifica quer pedagdgica, de acordo com as necessidades
individuais e do Agrupamento, nomeadamente nas areas ja mencionadas do Ensino da

Matematica, de Lingua Materna e das Ciéncias Experimentais e metodologias activas.

- Formacéo a nivel de TIC necessaria ao desenvolvimento da prética lectiva para todos
os professores do Agrupamento.

Para os Auxiliares de Accdo Educativa

Formacdo na &rea de mediacdo e resolucdo de conflitos. Formacdo na érea das TIC,
nivel basico relacionado com as fun¢des desempenhadas.

Formacao na area especifica — cozinha e cantina — formacdo HCCP.
Para os Funcionérios Administrativos

Formacdo na area das TIC, relacionado com as aplicacdes utilizadas nos servicos
administrativos.



METAS PARA OS ANOS LECTIVOS 2009/2010/2011/2012 — os valores anuais
serdo publicados em anexo

* Reduzir o insucesso escolar.
Meta — reduzir sempre em relacao ao resultado do ano anterior.
* Insucesso no 4° e 5° ano

Meta - Reduzir 5% da percentagem de insucesso nos referidos anos tendo como
referéncia o ano anterior.

* Aumentar o numero de alunos sem niveis negativos

Meta — aumento da percentagem de alunos sem niveis negativos em relacdo ao ano
anterior.

Matematica (todos os ciclos)

* Melhorar os conhecimentos dos alunos na disciplina de Matematica, através da
aplicacdo do Plano da Matematica.

Metas — baixar a percentagem de niveis inferiores a 3, nos 2° e 3° ciclos, no final
do ano lectivo, nesta disciplina, em relacdo a cada ano lectivo anterior,

No 1° e 2° ciclos — melhorar os resultados das provas aferidas em relacdo ao ano
anterior. Manter os resultados no 9° ano, traduzindo uma percentagem nos niveis
positivos, idéntica a média das escolas publicas do 2° e 3° ciclo do Concelho, nos
exames nacionais (Resultados do préprio ano).

Lingua Portuguesa (todos os ciclos)

« Intensificar os apoios na disciplina de Lingua Portuguesa.

» Metas — manter os bons resultados no 9° ano, traduzindo uma percentagem nos niveis
positivos, idéntica a média das escolas publicas do 2° e 3° ciclo do Concelho, nos
exames nacionais (Resultados do préprio ano)

No 1° e 2° ciclos — melhorar os resultados das provas aferidas em relagdo ao ano
anterior.

* Implementar o Plano Nacional de Leitura.

Meta — Ter formandos nesta area das linguas no Agrupamento neste triénio.
Ciéncias Naturais, da Natureza, Fisico-quimica e Estudo do Meio

» Melhorar o sucesso nas Disciplinas de Ciéncias Naturais e Ciéncias Fisico-quimica.

Meta — média de niveis superior ao ano anterior.



» Promover a experimentacdo nas disciplinas e &reas das ciéncias experimentais,
aumentando o0 sucesso nestas areas.

Metas - Formacdo em Ciéncias Experimentais — ter formandos no Agrupamento no 1°
ciclo neste quadriénio.

» Implementar o ensino experimental nas disciplinas do 3° ciclo (CN e FQ) criando
desdobramentos que tornem possivel a experimentacao.

Meta — Ensino experimental em todas as turmas dos 8° e 9° anos. Evidéncias de trabalho
experimental partilhado (exposi¢des ou laboratério aberto ou dia da ciéncia, etc...).

Cidadania e disciplina
» Promover o cumprimento de regras e o saber-estar na sala de aula.

Meta — Diminuir o nimero de alunos com faltas disciplinares nos 2° e 3° ciclos, em
relacdo ao ano anterior; diminuir o numero de medidas sancionatdrias e disciplinares.

Numero de procedimentos disciplinares.

* Aumentar o nimero de alunos no quadro de valor.

Utilizag&o das novas tecnologias

* Alargar a aquisi¢é@o de conhecimentos basicos na area das TIC a todos 0s anos.

Meta — implementar as TIC no 8° ano. Nao diminuir o sucesso na disciplina.
Utilizacdo do BE/CRE

* Promover a leitura.

Meta — Aumentar o nimero de livros requisitados todos os anos.
Abandono escolar

« Controlo efectivo dos alunos que faltam a escola, ultrapassando o limite de faltas
Meta — Todos alunos terem no processo, com todos 0s procedimentos cumpridos.
» Manutenc¢édo de uma turma de percursos alternativos.

Meta — Criar uma turma para dar resposta aos casos de insucesso no 2° ciclo.

* Apoio ao Estudo

Meta - Manter o numero de horas semanais de Apoios Pedagogicos igual ao nimero de
professores.



Desporto Escolar

* Dinamizar o desporto escolar,

Meta — Oferecer 4 modalidades. Aumentar o nimero de inscritos
4.3. POTENCIALIDADES

» Dimenséo do Agrupamento;

* Excelentes equipamentos desportivos na escola sede;

* Biblioteca / Centro de Recursos na escola sede (pertencente a rede de Bibliotecas
Escolares) e na EB 1 Tricolor;

* Plano da Matematica;

* Actividades de enriguecimento curricular no 1° ciclo com protocolos estabelecidos;
* Apoio a alunos com problemas de deficiéncia;

* Protocolos/Parcerias com Entidades influentes no meio

ATL, Projecto da Casa Grande, Escolinha de Rugby;
Clube de Basket.

» Bom relacionamento com outras escolas pubicas e privadas da AP.
4.4, CONCRETIZACAO DO PROJECTO EDUCATIVO

A concretizagdo do Projecto Educativo serd feita através da execugdo de
actividade que Integram os seguintes planos e projectos:

* Plano Anual de Actividades do Agrupamento e Projecto Curricular de Agrupamento
* Projectos anuais dos Departamentos/Disciplinas/Anos;

* Planos Anuais do Desporto Escolar;

* Projectos Curriculares de Turma

* Plano Anual dos Conselhos dos Directores de Turma;

* Plano Anual da Biblioteca / Centro de recursos educativos;

* Plano de Trabalho dos alunos abrangidos pelo Decreto-Lei n. © 3 /2008

* Plano de Formacéo do Agrupamento.



A elaboracdo do Plano Anual de Actividades do Agrupamento terd em conta as
reflexdes feitas no Conselho Pedagogico e também os resultados da avaliacdo interna. O
Plano Anual de Actividades do Agrupamento é da responsabilidade do Conselho
Pedagogica, tendo como referéncia o Projecto Educativo do Agrupamento.

4.4.1. Plano de Intervencao para o triénio

A apresentacdo do plano de intervencdo, apds terem sido enunciados 0s principios
béasicos e objectivos que o norteiam, sera dividida em trés niveis de intervencdo, niveis
esses que se interligam, mas que por necessidade de sistematizacdo aqui se apresentam
separados:

A) A nivel Pedagbgico
B) A nivel Funcional
C) A nivel Institucional.

Em cada um dos niveis de intervencdo, serd feita uma pequena andlise dos
principais problemas diagnosticados, bem como das propostas apresentadas.

A) Intervencdo a nivel Pedagogico

O presente triénio serd de mudanca no Agrupamento de Escolas Colorido. Os
concursos de professores, as reformas solicitadas, a abertura de novas instalagdes
constituem s por si motivo para uma quebra de processos € a iniciagao de outros que se
pretendem mais ajustados aos objectivos propostos.

Feito um diagndstico, salientam-se 0s seguintes aspectos:
- Transicgéo entre ciclos e articulagéo curricular entre 0s mesmos

Analisando este problema a todos os niveis conclui-se pela necessidade de
promover um Projecto Educativo do Agrupamento, desde o JI ao 3° Ciclo, de forma a
incentivar a transicao destas criancas directamente entre as escolas do Agrupamento.

No JI, tal facto teve até agora muito pouca relevancia, devido a falta de oferta na
zona, eram inscritos no JI do Agrupamento muitos alunos que no 1° Ciclo eram
integrados noutros Agrupamentos. Com o alargamento da oferta de JI’s oficiais e de
instituicbes de solidariedade social é possivel dar uma maior resposta aos pedidos
correspondentes a criancas da area de residéncia do nosso Agrupamento. E também
decisivo que o Projecto Educativo seja suficientemente inovador e atractivo para os
Encarregados de Educagdo sintam esta continuidade como um factor de estabilidade
para as criancas e que optem pela sua permanéncia no Agrupamento. Para que esta
transicdo se faca é necessario aumentar a capacidade do JI de forma a dar resposta
aos pedidos de criancas da nossa zona envolvente e que ndo sdo atendidos por falta de
capacidade (na maioria de criangas de 3 e 4 anos).



Este aumento de capacidade permitira, para além de fidelizar mais criancas as
escolas do Agrupamento, dar resposta as necessidades sociais da populacdo envolvente,
permitindo que um maior nimero de criangas frequente o ensino pré-escolar.

A articulagdo pedagdgica entre o 1° ciclo e 0 2° ciclo tem vindo a ser feita de
uma forma muito ténue. Os motivos prendem-se basicamente com:

(i) factores ligados a prépria natureza fisica dos estabelecimentos de ensino,
(if) com formacdes distintas entre os professores;
(iii) com habitos enraizados de muitos anos de trabalho separado e compartimentado.

Sera implementado neste quadriénio uma estrutura de trabalho entre o
Coordenador de Departamento do 1° ciclo e os Representantes das disciplinas de
Lingua Portuguesa e Matematica, para que sejam organizados processos de equilibrio
entre as escolas do Agrupamento, quer a nivel de contetdos necessarios, quer a nivel de
avaliacdo dos resultados obtidos.

Em relacdo ao Inglés, a introducdo do mesmo nas AECs veio levantar problemas
que ndo existiam nos anos lectivos anteriores. A introducdo da lingua estrangeira a nivel
do 1° ciclo teve pontos fortemente positivos, mas também graves implicacdes no
sucesso escolar a nivel do 5° ano. Ai foram constatados niveis diferentes de introducéao
da lingua devido a uma planificacdo conjunta inexistente. Nalguns casos, esta falta de
continuidade, levou a uma desmotivacdo dos alunos no 5° ano, 0 que ndo acontecia
quando ali era feita a iniciacdo da lingua. E pois necesséario um relacionamento entre
estas duas estruturas —

Escolas de Linguas responsaveis pelo Inglés das AEC e Representante da
disciplina, de forma a prever instrumentos de controlo de aprendizagens e anélise de
resultados de transicao entre ciclos.

- Insucesso escolar

O insucesso escolar no 1° Ciclo apesar de ndo apresentar valores preocupantes
convém ser devidamente analisado de forma a poder ser reduzido. Assim, mais uma
vez, convém realcar a necessidade de uniformizacdo de critérios e processos de
avaliacdo entre escolas, alicercados numa avaliacdo externa fiavel. Em relacdo a anos
anteriores propomos:

- A concretizacdo de um Projecto Curricular de Agrupamento comum, com as
necessarias adaptacdes as realidades de cada escola.

- Um controlo horizontal de aprendizagens por ano, e vertical por area de
aprendizagem, instituindo uma préatica colaborativa entre os professores das vérias
escolas.

- Uma prética de apoios educativos alicercada em planos de recuperacdo concretos
implicando todos os intervenientes no processo.



- A utilizagéo das novas tecnologias como factor de motivacdo e de superacdo de
dificuldades. A utilizacdo de novas tecnologias implica uma gestdo dos recursos do
Agrupamento, ultrapassando os condicionalismos das verbas camararias destinadas a
este efeito. E necessario que o mais rapidamente possivel todas as escolas tenham
internet a funcionar correctamente computadores, projectores de video e quadro
interactivo.

Uma das formas de combate ao insucesso escolar, relaciona-se directamente com
os servicos de Psicologia e Orientagdo Escolar. E necessario insistir junto do Ministério
da Educacdo para a importancia da colocacdo no Agrupamento, o mais cedo possivel de
um Psicologo para desenvolver este trabalho. O trabalho de Orientagdo Escolar permite
encaminhar alunos para CEF ou Cursos Profissionais, consoante a sua idade, permitindo
que seja tragado um percurso educativo ao aluno, obviando assim situagcdes precoces de
abandono escolar. Sempre que existam servicos de Orientacdo Profissional sera levado a
cabo no 9° ano, testes psicotécnicos, suportados financeiramente pela escola, para todos
0s alunos.

Outro instrumento muito importante de combate ao insucesso escolar, consiste
num bom funcionamento do Grupo de Educagéo Especial, com a referenciagdo precoce
dos casos problematicos, bem como a elaboracgdo conjunta com os professores de planos
educativos, concretizaveis e conducentes ao sucesso destes alunos. Procuraremos, junto
ME, manter os ratios aceitaveis de nimero de alunos por professor, para que este apoio
ndo seja apenas um pro-forma.

A nivel do 2° Ciclo, as disciplinas com maior insucesso escolar continuam a ser
a Matematica, a Lingua Portuguesa e o Inglés e nalguns casos as Ciéncias.

No 3° Ciclo o insucesso centra-se novamente nas disciplinas de Lingua
Portuguesa, Matematica, Inglés e Ciéncias Fisico-Quimica. Também aqui a transicdo de
ciclo se tem feito sentir e € necessario corrigir processos relativamente ao afastamento
entre ciclos dentro dos Departamentos. Tem sido feito um esforco financeiro da Escola
para por a disposicdo de todos, os meios tecnoldgicos que permitam abordagens
inovadoras, proporcionando aulas mais activas e motivadoras para os alunos. A
formacdo de professores ocupa aqui um lugar primordial no sentido de uma
rentabilizacdo méxima destes recursos.

Em relacdo & Matematica e Lingua Portuguesa os problemas estdo devidamente
diagnosticados e prendem-se com:

- A falta ou a inadequacéo de pré-requisitos.

Como ja foi referido, € necessaria a criacdo de uma estrutura que controle a
qualidade da transicdo entre ciclos. Para além disso, é importante fazer um diagnoéstico
precoce das situacOes, permitindo a aplicacdo de fortes medidas de apoio o0 mais cedo
possivel. Pretendemos manter a estrutura curricular do ciclo, ja proposta, em que a
disciplina de oferta de escola € o Reforco de Lingua Portuguesa, se possivel
leccionada pelos professores da turma, consciencializando simultaneamente
Encarregados de Educacdo e Professores para o trabalho conjunto necessario para
combater este problema.



Ainda em relacdo a Lingua Portuguesa, sdo ainda propostas as seguintes
medidas, relacionadas com os problemas detectados:

(i) a iliteracia - o Plano Nacional de Leitura, veio chamar a atencdo para a questdo
fulcral da deficiente preparacdo dos alunos em Lingua Portuguesa. De acordo com um
plano da Biblioteca/Centro de Recursos, em conjunto com o departamento de Linguas
deverd anualmente ser sempre feito um elevado nivel de aquisi¢bes, melhorando
constantemente as condicdes de trabalho e incentivando a comunidade educativa a
accOes que levem os alunos a desenvolver esta competéncia. Serdo fomentadas o
desenvolvimento de actividades de leitura, teatro e poesia, concursos que motivem os
alunos para a leitura, interpretacao de textos e aprofundamento dos conhecimentos da
lingua.

(ii) Constante entrada de alunos estrangeiros provenientes de paises cuja lingua materna
seja ou ndo o portugués.

Em relagdo aos alunos cuja lingua materna ndo seja 0 portugués, existe um

processo de integracdo que passa pela disciplina de Lingua Portuguesa Nao Materna e
que tem vindo a ser desenvolvida com sucesso.
Os maiores problemas tém origem em alunos provenientes dos PALOP’S e Brasil, cujo
conhecimento da lingua é desajustado aos pré-requisitos. Estes alunos precisam de um
apoio muitas vezes ao nivel da alfabetizacdo. Pretendo que alguns destes apoios passem
a ser ministrados por professores de apoio do 1° ciclo, especializados no ensino
introdutério da lingua e igualmente, nalguns casos, o apoio de professores de
alfabetizacdo de cursos de adultos j& existentes, criados em parceria com outras
instituicoes.

Em relacdo a Matematica é fundamental que um dos professores de estudo
acompanhado seja o professor de Matematica da turma. O Plano da Matematica é um
factor importante de combate ao insucesso, devendo algumas medidas, mesmo que o
Plano termine a nivel oficial, continuar a ser adoptadas. Incentivarei a
continuacdo/criacdo de Clubes de Matematica para a realizacdo de actividades lidicas
conducentes ao desenvolvimento da numeracia, do raciocinio logico e das relagdes
espaco e tempo.

Igualmente apoiarei a realizacdo de campeonatos de jogos (Supermatik e jogo do
24) e a participacdo da escola nas Olimpiadas da Matematica.

Reconhecendo a desadequagdo dos programas actuais, a entrada precoce nos
programas experimentais é¢ fundamental para a obtencéo de melhores resultados.

Em relacdo as Ciéncias da Natureza, pretendo reforcar a componente
experimental da disciplina, nomeadamente criando condi¢cbes para 0 seu
desdobramento, de forma a motivar os alunos desde cedo para a ciéncia. A Area de
Projecto deve ser o sempre, a nivel do Agrupamento, uma area de desenvolvimento de
projectos de caracter cientifico, de formacdo da consciéncia ambiental. Deve
também sempre que possivel extravasar o ambito da turma, através da divulgacdo dos
trabalhos executados.



Na disciplina de Inglés promover a criagdo de um laboratdrio interactivo desta
lingua, permitindo ndo s6 o trabalho em sala de aula como também a utilizacdo em
APED, como em trabalho autdnomo, extensivel ao trabalho no 3° Ciclo.

E necessario criar habitos de trabalho e rentabilizagio da plataforma moodle a
criar no agrupamento tornando-a um local privilegiado para o acesso dos professores e
alunos, bem como o trabalho destes com os Encarregados de Educacao.

- Condic0es de trabalho de professores e alunos

Uma das preocupacfes constantes, para 0 bom funcionamento das escolas, é a
melhoria das condicGes de trabalho de todos, neste Agrupamento. Fazendo uma analise
por estabelecimento de ensino:

JI — O Jardim de Infancia possui umas instalagdes modernas, bem equipadas e
que constituem uma mais-valia para um bom ambiente de trabalho. Na faixa etaria das
criangas do JI, a experimentagdo, “o fazer”, sdo inerentes ao desenvolvimento da
crianca e portanto aqui o investimento em materiais deve ser prioritario, ndo so pelo
desgaste do existente como também pela aquisicdo de materiais inovadores.

E de salientar que o principal problema do JI reside no atraso relativo as novas
tecnologias para 0s quais apresentaremos propostas no ponto seguinte.
As condicdes de trabalho no JI prendem-se com 0s meios humanos. Assim, tudo devera
ser feito para manter a continuidade de 3 Auxiliares de Accdo Educativa no
estabelecimento.

E. B. 1 Amarela — Esta escola tem muito boas condi¢Ges a nivel de instalagdes.
Pretende-se apoiar, nesta escola, todos 0s projectos que estejam de acordo com o
Projecto Educativo e que especialmente conduzam a integracdo e motivacgao dos alunos.
A criacdo de uma Biblioteca viva, nesta escola, constitui uma prioridade, tendo sempre
presente que o nivel socioeconémico dos alunos ndo é o mesmo do das outras escolas, 0
que se traduz na falta de habitos de leitura. E necessario ter isto presente e portanto,
fazer aqui um maior investimento nesta area. Esta escola, mais que qualquer outra,
necessita de apoio educativo constante. E necessario que o Conselho de Docentes tenha
sempre presente esta realidade, quer na elaboracdo de planos de acompanhamento, quer
de recuperacdo, quer ainda nas adaptagdes curriculares/metodologicas necessarias a um
maior sucesso e combate ao abandono escolar.

E.B. 1 Azul - Esta escola estd bastante degradada. A Camara Municipal tem um
projecto de melhoramento que tem vindo a ser sucessivamente adiado. As salas de aula
da escola precisam de ser melhoradas. E necessario melhorar substancialmente as
condigbes do refeitorio, tornando-o seguro do ponto de vista das normas existentes. E
importante ainda apoiar projectos em que os alunos intervenham na prépria escola,
fomentando a relacdo destes com a propria escola.

E.B. 1 Tricolor — As condicdes de trabalho tém vindo a melhorar. O equipamento do
Centro de Recursos foi melhorado, foi equipado com um quadro interactivo e um LCD,
foi instalado um sistema wireless que permite 0 acesso de todos os alunos a internet,
foram melhoradas as condicGes de impresséo de documentos pelos professores. Em
termos informaticos, é necessario por a rede completamente operacional e melhorar os



computadores ao servico dos professores. E importante, nesta escola, fomentar a
diversificacdo de projectos em que alunos e professores se envolvam, nomeadamente
projectos de cooperacdo com outros estabelecimentos nacionais e estrangeiros,
utilizando as novas tecnologias, projectos ligados ao Meio Ambiente e ao mar, projectos
ligados aos temas do Plano Anual de Actividades. A escola tem vindo a ser equipada
com material de Matematica e Ciéncias. Este material € muito importante para a préatica
de metodologias activas; é importante que os professores ndo sé os utilizem, como
facam propostas de aquisicdo de outros novos, que contribuam para 0 sucesso dos
alunos e para o desenvolver de competéncias e atitudes, que sé através da
experimentacdo poderao ser adquiridas.

E.B. 2.3 Arco-iris — O ano lectivo 2009/2010 é um ano de grandes alteracdes neste
estabelecimento de ensino e o quadriénio do presente projecto educativo € essencial
para criar boas praticas. A abertura do novo bloco, incluird espacos para além do
Ginasio e Refeitorio, sendo de referir:

- A criacdo de salas para o Departamento de Linguas e para o Grupo de Matematica.
Estas salas permitirdo um trabalho muito mais organizado a nivel das disciplinas
envolvidas, 0 que penso vir propiciar uma maior dindmica nas actividades e na préatica
lectiva.

- A nova sala de professores junto com as salas de departamentos existentes criard, no
meu entender, condi¢bes minimas para todos os professores poderem trabalhar na
escola. O projecto de instalacdo destas novas salas de trabalho sera exclusivamente
suportado pelo orcamento privativo, pelo que ird sendo desenvolvido de acordo com as
disponibilidades financeiras.

As aquisicoes feitas para esta escola em material educativo serdo sempre consideradas
prioritarias, prevalecendo sempre em termos de gestdo orcamental a tudo o resto.

- Estruturas Pedagdgicas do Agrupamento e Avaliacdo de Desempenho

Também nas estruturas pedagdgicas do Agrupamento se prevéem alteracdes
decorrentes do concurso de professores, das aposentacOes antecipadas, A reestruturacdo
feita no ano anterior dos Departamentos existentes no Agrupamento, reduzindo o seu
numero: quatro do 2° e 3° ciclo, um do 1° ciclo e outro do pré-escolar, teve vantagens
em termos de funcionamento do Agrupamento e algumas desvantagens nomeadamente
com a circulacédo de informacdo. Entre as decisGes tomadas no Conselho Pedagogico e
os professores dos diversos Grupos Disciplinares tomarem conhecimento das mesmas,
por vezes existe um periodo temporal demasiado grande.

Convém encontrar os mecanismos de divulgacédo de informacéo adequados as
novas estruturas, parecendo ser que a internet sera 0 meio mais simples e eficiente de o
fazer, recorrendo a ferramentas tipo férum, email ou moodle. Deverd ainda ser
considerada a hipotese de informag&o electrénica em Icd.

Outra desvantagem tem directamente a ver com a dimensdo dos departamentos
do 1° Ciclo e Expressdes. Estes departamentos deverdo sempre encontrar formas de
funcionamento o mais eficientes possivel, tendo em atengdo, no 1° ciclo, as vantagens
de reunides conjuntas.



Em relacdo a estruturas existentes de uma forma ndo institucionalizada é
necessaria a criacdo da Comissdo de Verificacdo e Controlo da Avaliacdo. Esta
Comissdo tem funcionado de uma forma ndo regulamentada, como um servigo e nédo
como uma estrutura de gestdo. Tem-se mostrado imprescindivel ao bom funcionamento
do Agrupamento, nomeadamente na saida atempada e isenta de erros, das avaliagdes de
final de periodo.

Apresentarei esta proposta ao Conselho Geral, para alteracdo do Regulamento
Interno criando-se uma estrutura dependendo do Director que procedera a verificagdo de
todos os materiais de avaliacdo do 2° e 3° ciclos, a mesma estrutura € substituida no 1°
ciclo pelo Coordenador de Ciclo, o qual nos momentos de avaliacéo terd o apoio de um
professor por si escolhido e que tera reducdo nas horas de componente nao lectiva a
estabelecer.

A criacdo do Coordenador Pedagdgico do Plano Tecnoldgico, permite ter no
Agrupamento um Coordenador de Projectos, responsavel pelo controlo da programacao
e da execucdo do Plano Anual de Actividades. As funcdes deste Coordenador seréo
alargadas a todos os niveis de ensino.

Actividades Extra-Curriculares (AEC’s — 1° ciclo)

A introducéo das Actividades Extra-Curriculares (AEC’s) no 1° Ciclo tera sido a
medida mais transformadora do sistema educativo nos ultimos anos. E francamente
positiva a sua implementacdo, tendo o Agrupamento estabelecido parcerias com a
Cémara Municipal, com a Junta de Freguesia (para a E.B. 1 Tricolor e E.B. 1 Azul) e
com a Santa Casa Misericordia (para a E.B. 1 Amarela).

Os principais problemas de institucionalizacdo das AEC’s prendem-se com a
articulacdo destas com a parte curricular e ainda com a propria organizacdo de
actividades, com a necessidade dos monitores, para além do horario lectivo, reunirem
com os seus coordenadores e com a organizagao da superviséo por parte dos professores
para além do horario curricular. E necessario institucionalizar estas reunides.

Para além do aspecto das actividades em si, o facto de existir um professor e
varios monitores em cada turma é particularmente importante, principalmente no 4° ano,
visto os alunos irem transitar de um regime de professor titular de turma para um regime
com varios professores, o que facilitard a assimilagdo progressiva do sistema pelos
alunos.

Relativamente a supervisdo das AEC’s, é importante que a mesma seja feita de
uma forma equilibrada entre todos os professores utilizando o minimo de recursos
externos de forma a ndo prejudicar outros servicos. Relativamente ao Estudo
Acompanhado, o mesmo deve ser feito pelo professor titular de turma de forma a ser
possivel prestar um apoio individualizado e personalizado aos alunos com maiores
dificuldades, concretizando o apoio previsto nos planos de recuperacao.

No Jardim de Infancia, serdo sempre que o numero de alunos o justifique,
implementadas em conjunto com os parceiros CM e ATL as CASE.



Distribuigéo do servigo lectivo.

As orientagOes para a distribuicdo do servico lectivo do ano lectivo 2008/2009
introduziram alteragfes cujas consequéncias convém ponderar, nomeadamente, no
grupo 230 e nas linguas, em que os professores foram obrigados a leccionar vérias
disciplinas (disciplinas do seu grupo, Formacdo Civica, Area de Projecto ou Estudo
Acompanhado e serem Directores de Turma) de forma a reduzir o ndmero de
professores por turma. O impacto foi avaliado pelo Conselho Pedag6gico como
particularmente negativo em varios casos, de professores com formacdo especifica
numa das disciplinas da area. Assim, quando possivel serd de atender a formacdo
especifica dos professores tendo em atencdo o aproveitamento das capacidades dos
professores e 0 beneficio dai resultante para os alunos.

Adequacdo Curricular — Projecto Curricular de Estabelecimento

A adequacdo curricular ao Projecto Educativo € muito restrita, pois aqui as
limitagcGes impostas pelo curriculo nacional colocam balizas bem definidas sobre a
capacidade de intervencdo do Agrupamento, limitando-se a opg¢des curriculares dentro
das disciplinas e a definicdo das ofertas de escola nos diversos anos lectivos do 2° e 3°
ciclos.

No 5° e 6° ano e como consequéncia de tudo o que ja foi dito, sera implementada
a disciplina “Reforco de Lingua Portuguesa”, permitindo superar lacunas no
desenvolvimento das competéncias dos alunos destes anos. No 8° ano continuara a ser
proposta uma disciplina de Apoio Técnico a Projectos e Trabalhos (ATPT). Esta
disciplina, de caracter transversal, tem como objectivo, como o proprio nome indica,
proporcionar ao aluno o manuseamento de ferramentas de realizacdo e apresentacéo de
trabalhos, ndo especificos de outras disciplinas e absolutamente necessaria a persecucao
de estudos.

Ao longo deste quadriénio devera ser a introduzido o Espanhol como op¢éo na
escolha de lingua estrangeira. Nos cursos profissionais existentes e previstos, na
persecucdo de estudos universitarios, os conhecimentos de Espanhol comegcam a ser um
pré-requisito.

Esta introducdo estd dependente de auscultacdo previa dos Encarregados de
Educacdo, de aprovacdo pelo Conselho Pedagdgico, de aprovacdo pela DREL e pela
existéncia de professor para leccionar a disciplina. Educacdo para a Cidadania e
comportamento dos alunos

A Educacéo para a cidadania, a desenvolver na formac&o civica, tem-se revelado
para alguns alunos de pouco efeito pratico. Assim, para esses alunos serdo instituidas
sessdes de tutoria dos Directores de Turma, destinadas a discussdes individuais que
contribuam para a melhoria da participagdo dos alunos na comunidade escolar e no
meio que o envolve.

Estabelecemos protocolos com a Santa Casa da Misericordia e com O RSI
(Rendimento Social de Insercdo) com vista a colocacdo na escola de mediadores em
horéarios criticos. Os resultados da presenca destes mediadores foram francamente
positivos pelo que tentaremos manter este protocolo de forma.



Os alunos mais problematicos, completamente desmotivados para a frequéncia
deste estabelecimento de ensino serdo sempre submetidos a uma avaliacdo e
encaminhados para cursos e percursos educacionais adequados as suas expectativas.

As alteragOes introduzidas ao Estatuto do Aluno vieram criar ainda mais
dificuldades a uma actuacdo célere e eficiente da direccdo. A elaboracdo de processos
disciplinares, seguindo regras altamente burocraticas, provoca um desfasamento
temporal que impede uma actuacdo atempada da accao disciplinar, criando em alguns
alunos uma sensacdo imediata de inexisténcia de medida disciplinar e conducente a
repeticdo da infraccao.

Como medidas a introduzir para o combate & indisciplina séo salientadas:

- A criacdo de um Gabinete de Accdo Disciplinar constituido por um nucleo de seis
elementos do qual fardo parte: a Psicologa, a Delegada do Grupo de Educacdo Especial,
0s Coordenadores dos Directores de Turma e um Professor de cada ciclo.

- A realizacdo regular de inquéritos andnimos (por periodo), sobre “bulling”,
extorsdo, roubos e outras formas de intimidagdo e violéncia, com caracter regular nas
aulas de Formacao Civica, com relatdrio entregue ao Director.

Sera apresentado um projecto de mediador/animador Centro de Emprego, com o
objectivo de organizagdo de actividades ludicas, ocupacao de tempos livres e mediacao
junto da comunidade envolvente.

Participacdo em Projectos e Plano Anual de Actividades

O Agrupamento e em particular a E.B. 2.3 Arco-Iris, ttm uma larga tradicéo de
Clubes e Actividades Extra-Curriculares desportivas. As alteracdes nos horarios
lectivos, com a ocupacdo plena do tempo lectivo dos alunos (aulas de substitui¢éo),
tiveram como consequéncia uma diminuig@o substancial destas actividades, por dirigir
as horas de trabalho de escola dos professores para esta actividade. O reduzido nimero
de professores, a saida de professores com horarios lectivos de 14 horas e a entrada de
professores sem reducdo lectiva veio ainda agravar mais o problema. No entanto, é
reconhecido que estas actividades sdo fundamentais para o equilibrio dos alunos, para o
gosto pela escola, para 0 bom funcionamento e finalmente para 0 sucesso que se
pretende atingir. Assim, convem estabelecer critérios objectivos sobre os clubes e outras
actividades que se pretende instituir e manter a funcionar, inclusive com prejuizo do
mapa de cobertura das substitui¢des.

No préximo quadriénio pretendo dinamizar projectos de parcerias nacionais e
internacionais, no ambito do programa eTwining, utilizando a video-conferéncia e as
ferramentas de TIC ao dispor dos professores. Considero a realizagdo de projectos deste
tipo, um salto qualitativo necessario na aplicacdo das TIC na sala de aula e
extremamente motivador para os alunos. Para o desenvolvimento destes projectos
cooperativos contribuird decisivamente a formacdo a ser desenvolvida pelos
professores, no ambito do Projecto Tecnoldgico.

O apoio a projectos e actividades nos dominios do Ambiente (Eco-Escolas, Kit
do Mar, Horta Pedagdgica, Clube da Floresta, entre outros) envolvendo sempre o maior
namero possivel de alunos da escola terd sempre 0 meu apoio.



O projecto do Desporto Escolar, com as novas instalacdes, serd alargado,
voltando a ter voleibol e basquetebol na escola com grupos-equipa, representando a
escola. Tenciono ndo s6 manter, como tudo fazer para que continuem a vigorar 0s
protocolos que permitam aos alunos terem como oferta do desporto escolar o ténis, o
raguebi, o surf, bodyboard e vela.

Em relagdo a outras actividades extra-curriculares sera dada prioridade a
actividades suportadas por projectos exteriores a escola e cujo ambito se enquadre no
nosso projecto educativo. Actividades que integrem um numero significativo de alunos
e cujo resultado tenha impacto na propria comunidade educativa.

No Plano Anual de Actividades de todos os ciclos e niveis de ensino, serdo
incentivadas as visitas de estudo e as actividades que envolvam a comunidade
educativa.

A realizacdo de exposicdes, de publicacdo de trabalhos na internet é também um
objectivo a atingir pois é ser considerado um factor de motivagdo para os alunos
envolvidos.

A existéncia da plataforma moodle no agrupamento ndo tem sido devidamente
rentabilizada, quer como forma de troca de opinifes e informagGes, quer como meio de
publicacdo de documentacdo para professores e alunos. Sera uma das atribui¢bes do
Coordenador TIC a divulgacédo e formagéo na utilizagdo da plataforma.

B) Intervencéo a nivel Funcional

A intervencdo a nivel funcional tem como limite o orcamento atribuido ao
Agrupamento pelo Ministério, o orcamento privativo e as verbas protocoladas e
atribuidas pela Camara Municipal ao 1° ciclo e Jardim de Infancia.

Para além disto, o Director seguird as orientacdes definidas pelo Conselho Geral,
na elaboracdo do orgcamento. I1sso ndo impede, no entanto, que exerca a sua influéncia
neste 6rgdo chamando a atencdo para os problemas mais criticos e definindo as
prioridades de intervencéo.

No ano transacto foi estabelecido com a Camara Municipal um protocolo de
transferéncia de competéncias, abrangendo as pequenas reparagdes, as despesas
correntes de gestdo e materiais educativos. No primeiro ano verificou-se a inadequacéo
da distribuicdo de verbas sendo necesséria a sua revisdo, como inclusive esta previsto no
proprio protocolo. Nesta revisdo deve ser levantada a questdo da informatizacdo das
escolas e os contratos de manutencao das fotocopiadoras; estes dois aspectos constituem
dois dos maiores problemas funcionais comuns a todas as escolas e que devem passar
igualmente para as competéncias do Agrupamento.

E conveniente fazer uma analise por cada estabelecimento de ensino, uma vez
que para além do que foi dito, existem problemas particulares que passaremos a referir:

JI = O JI ndo tem Internet, as televisdes que existiam ndo estdo na sua maioria em
funcionamento, ndo sdo adequadas e o orgamento ndo compensa a sua reparacdo. E
necessaria a aquisicdo de um LCD que, pela sua dimensdo, permita o visionamento



pelas criangas. Para além disso € necessario aumentar o nimero de placards amoviveis
de cortica para se poder fazer exposi¢des de trabalhos.

E.B. 1 Amarela — Apesar de a escola ter boas instalacdes, € necessario um maior
investimento na rede de computadores e na Internet. A escola tem que ser preparada
para a utilizacdo dos Magalhdes. O Centro de Recursos precisa de ser melhorado. Foi
montado com computadores em fim de vida da E.B. 2.3 Arco-iris, por falta de verbas
proprias para o efeito. A Céamara Municipal terd de assumir os melhoramentos
necessarios, arranjar cabimento financeiro para a levar a efeito, permitindo o trabalho
com computadores também em sala de aula. Esta escola ja tem dois projectores de video
e um quadro interactivo. E necessario dinamizar a sua utilizago.

E.B. 1 Azul — As instalagbes comecam a estar muito degradadas, necessitando esta
escola de uma intervencdo de fundo. No inicio do ano lectivo de 2008/2009, foi-nos
apresentado pela Camara um projecto de renovagdo que incluia a construcdo de uma
nova cantina separada da escola num maodulo proprio. Nesta empreitada devera também
ser incluido o arranjo de espacos exteriores dando maior seguranga ao campo de jogos.

E.B.1 Tricolor — A Escola estd a sofrer uma intervencdo da responsabilidade da
Camara Municipal. Esta intervencdo resultou da pressédo feita pelo Agrupamento e
Associagdo de Pais para a necessidade de reestruturar a cozinha, as canalizagdes e 0s
espacos exteriores. Ficaram por resolver os problemas resultantes da obra incompleta de
requalificacdo dos espacos exteriores; é urgente a sua realizacéo.

E.B. 2.3 Arco-iris — Ap6s a intervencéo efectuada sdo ainda necessarios os
seguintes melhoramentos:

- Remodelacdo da Direcgdo - Aumento da capacidade de pessoas trabalhando;
melhoramento das condigdes de trabalho e melhor sistema de arquivo.

- Remodelacgéo dos servigos administrativos — melhoramento das condigdes de trabalho.
- Remodelagéo da sala do pessoal ndo docente — ligacao directa ao vestiario

O maior problema a nivel de infra-estruturas, no momento, prende-se com as coberturas
da escola. As infiltracbes verificam-se um pouco por todo o 1° andar dos dois blocos.
Esta situacdo foi comunicada &8 DRELVT e pedido um orgamento para a reparacdo das
coberturas atingindo uma verba inacessivel ao orcamento da escola. Esta obra tera
inevitavelmente ter de ser feita pois a ndo ser feita implicara o fecho de salas.

Em relagdo & manutencdo das instalagdes € importante continuar a progressiva
substituicdo das cadeiras e mesas mais danificadas e da iluminacéo das salas de aula por
um sistema moderno e adaptado as actividades desenvolvidas.

Desde o passado ano lectivo estabelecemos um contrato com uma empresa de
auditoria para o controlo do funcionamento do refeitdrio/bar, a todos os niveis inclusive
a formacéo de pessoal da cozinha de acordo com as normas constantes do HCCP. Este
contrato garante-nos uma avaliacao do sistema e correccao constante das irregularidades
detectadas.



C) Intervencdo a nivel Institucional

A nivel institucional a intervencdo dos membros do Agrupamento tera sempre
como principios fundamentais a dignificacdo da instituicdo, a melhoria do sucesso dos
alunos e a intervencdo social no meio envolvente.

Assim, considera-se da maior importancia os seguintes planos de intervencao:

— Area Pedagdgica — Coordenacao de aplicacdo de politicas educativas, de processos de
gestdo, de participacdo em projectos comuns, nomeadamente: a criacdo da Associacdo
de Escolas do Concelho e a dinamizacdo do seu Centro de Formacdo de Professores, a
criacdo de assessoria juridica conjunta, a intervencdo no Conselho Nacional de Escolas,
elegendo um elemento da AP para esse 6rgdo e representacdo no Conselho Municipal
de Educacéo.

— Cémara Municipal — A Céamara é responsavel estrutural do 1° Ciclo e JI, sendo
portanto um parceiro fundamental nesta area. Estabelecemos com a Camara protocolos
de transferéncia de responsabilidades nos dominios da gestdo corrente e pequenas obras,
criando condicdes para uma resolugdo mais rapida das situagGes criadas. Este protocolo
é para aprofundar, pois é o caminho certo de funcionamento das escolas do 1° ciclo e JI,
precisando apenas de acertos decorrentes da implementagcdo de um processo.

Estabelecemos, igualmente, com a Camara Municipal protocolos das AEC’s e
CASEs e protocolos de aplicagdo do Programa Alimentar. Protocolos de utilizacdo do
Pavilhdo desportivo.

A Céamara tem igualmente sido parceira em projectos no dominio do ambiente,
do mar, do desporto escolar; projectos que temos todo o interesse em continuar a
estabelecer as referidas parcerias.

— Santa Casa da Misericordia — Casa Grande / ATL — Temos estabelecido igualmente
parcerias com a Casa Grande / ATL , nomeadamente: nas AEC’s da EB 1 Amarela e
CASE do JI; nos cursos extra escolares e de alfabetizacdo; na criagdo de percursos
alternativos e no apoio a alunos carenciados; na cedéncia de espacgos desportivos e na
Escolinha de Rugby. A Santa Casa da Misericordia tem-se mostrado um parceiro
voluntarioso, cooperante e empenhado na resolucdo dos problemas dos nossos alunos.

Salientamos a colocacdo de um mediador na Escola sede no intervalo de 20
minutos, a articulagio de casos problematicos e a detecgdo. E pois intengdo do
Agrupamento continuar a aprofundar estas parcerias de intervencdo social,
nomeadamente alargando a mesma a utilizacdo de novas instalacfes desportivas.

— Junta de Freguesia - Temos estabelecido parcerias nas AEC’s da E.B. 1 Tricolor e da
E.B. 1 Azul. Para além disso a Junta de Freguesia sempre se tem mostrado disponivel
para apoiar iniciativas levadas a cabo por este Agrupamento. Pretendemos manter esta
boa relacédo e a aprofundar as parcerias estabelecidas.

— Centro Paroquial — Escola Profissional — Pretendo estabelecer protocolos de
colaboragdo com a Escola Profissional que viabilizem novos Cursos de Educagdo e
Formacdo (CEFs). Esta parceria € de extrema importancia para 0s nossos alunos, pois



pode vir a constituir uma importante saida profissional de alta qualidade, inexistente a
este nivel no Concelho. Tendo sempre em atencdo a intervencado social e o seu reflexo
na vida dos nossos alunos, manter e alargar as parcerias com diversas entidades,
nomeadamente, entre outras: Clube de Basket — no dominio do Desporto; ARIA — no
dominio da Formacéo de Adultos; Centro de Saide no dominio da Saude Escolar; PSP
— Escola Segura no dominio da Seguranca e da Prevencdo; Clube de Ténis e Clube de
Golfe no dominio do Desporto Escolar.

5. AVALIACAO DO PROJECTO EDUCATIVO

Além da avaliacdo final, serdo feitas avaliacfes intermédias as actividades
previstas no Plano Anual de actividades do Agrupamento, elaborado anualmente, dai
decorrendo possiveis reajustamentos.

A Direccdo Executiva e o Grupo de Auto-Avaliagdo do Agrupamento,
construirdo instrumentos de avaliacdo qualitativa e quantitativa para a recolha de
informacdo. Do tratamento dessa informacdo resultard, posteriormente, um relatério
final a apresentar ao Conselho Geral, ao Conselho Pedagdgico e aos restantes elementos
do corpo docente e ndo docente e aos Encarregados de Educacéo.

Momentos de Avalia¢do
Continua e Anual
Tipos de Avaliacéo

Qualitativa (recolha da informacdo através de documentos - actas, relatorios,
retratos das turmas e entrevistas...) junto de dinamizadores e intervenientes nas acc¢oes
ou actividades; grupos disciplinares; responsaveis pelos projectos; conselhos de Turma;
conselho dos Directores de Turma; grupos de Reflexdo; alunos.

Quantitativa — Recolha de informacg6es sobre nimero de ac¢des / actividades realizadas;
namero de intervenientes; nimero de participantes; estatisticas do sucesso escolar.

6. DIVULGACAO DO PROJECTO EDUCATIVO

A divulgacdo a Comunidade Educativa — professores, alunos, auxiliares de accéao
educativa, pais e encarregados de educacdo — serd feita através da distribuicdo e
divulgacdo deste documento em reunides de varios ambitos, preferencialmente em
formato digital (reunido geral de professores, reunidao da Direc¢do Executiva com 0s
Encarregados de educacdo ou a Associagao de Pais, reunido da Direc¢do Executiva com
os auxiliares da accdo educativa, reunides dos Directores de Turma com oS
Encarregados de educacgdo e com os seus alunos).

Divulgacao através do site do Agrupamento — www.eb23escolaarco-iris.com
7. REVISAO DO PROJECTO EDUCATIVO

Anualmente, de acordo com a avaliacdo interna da Escola, serdo introduzidas as
alteracdes que se considerem ajustadas a reflexdo havida.
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ANEXO 7

Lei n° 31/2002, de 20 de Dezembro - Avaliacédo de Escola

Lei do Sistema de Avaliacdo da Educacéo e do Ensino N&o Superior
Lei n°31/2002, de 20 de Dezembro

APROVA O SISTEMA DE AVALIACAO DA EDUCACAO E DO ENSINO NAO

SUPERIOR, DESENVOLVENDO O REGIME PREVISTO NA LEI N.° 46/86, DE 14
DE OUTUBRO - LEI DE BASES DO SISTEMA EDUCATIVO

Capitulo |

Sistema de avaliagdo da educacgéo e do ensino ndo superior

Artigo 1.°

Objecto

O presente diploma tem por objecto, no desenvolvimento do artigo 49.° da Lei de Bases
do Sistema Educativo, Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro, o sistema de avaliagdo da
educacéo e do ensino nédo superior, adiante designado sistema de avaliagéo.

Artigo 2.°

Ambito

1 - O sistema de avaliacdo abrange a educagdo pré-escolar, 0s ensinos basico e
secundario da educacdo escolar, incluindo as suas modalidades especiais de educacéo, e

a educacdo extra-escolar.

2 - O sistema de avaliacdo aplica-se aos estabelecimentos de educagédo pré-escolar e de
ensino basico e secundario da rede publica, privada, cooperativa e solidaria.

Artigo 3.°
Obijectivos do sistema de avaliacdo

O sistema de avaliacdo, enquanto instrumento central de definicdo das politicas
educativas, prossegue, de forma sistematica e permanente, 0s seguintes objectivos:

a) Promover a melhoria da qualidade do sistema educativo, da sua organizacdo e dos
seus niveis de eficiéncia e eficacia, apoiar a formulacdo e desenvolvimento das politicas
de educacdo e formacéo e assegurar a disponibilidade de informacédo de gestdo daquele
sistema;



b) Dotar a administracdo educativa local, regional e nacional, e a sociedade em geral, de
um quadro de informagGes sobre o funcionamento do sistema educativo, integrando e
contextualizando a interpretacdo dos resultados da

avaliacdo;

c) Assegurar 0 sucesso educativo, promovendo uma cultura de qualidade, exigéncia e
responsabilidade nas escolas;

d) Permitir incentivar as acgcdes e 0s processos de melhoria da qualidade, do
funcionamento e dos resultados das escolas, atraves de intervencdes publicas de
reconhecimento e apoio a estas;

e) Sensibilizar os varios membros da comunidade educativa para a participacdo activa
no processo educativo;

f) Garantir a credibilidade do desempenho dos estabelecimentos de educacdo e de
ensino;

g) Valorizar o papel dos varios membros da comunidade educativa, em especial dos
professores, dos alunos, dos pais e encarregados de educacdo, das autarquias locais e
dos funcionarios ndo docentes das escolas;

h) Promover uma cultura de melhoria continuada da organizacdo, do funcionamento e
dos resultados do sistema educativo e dos projectos educativos;

i) Participar nas instituicbes e processos internacionais de avaliacdo dos sistemas
educativos, fornecendo informacdo e recolhendo experiéncias comparadas e termos
internacionais de referéncia.

Artigo 4.°
Concepcéo de avaliacao

1 - A prossecucdo dos objectivos referidos no artigo anterior desenvolve-se com base
numa concepcao de avaliacdo que, a partir de uma anéalise de diagndstico, vise a criacao
de termos de referéncia para maiores niveis de exigéncia, bem como a identificacdo de
boas préaticas organizativas, de procedimentos e pedagogicas relativas a escola e ao
trabalho de educacdo, ensino e aprendizagens, que se constituam em modelos de
reconhecimento, valorizacdo, incentivo e dinamizagédo educativa.

2 - O sistema de avaliacdo deve, através da participacdo em projectos e estudos

desenvolvidos a nivel internacional, permitir aferir os graus de desempenho do sistema
educativo nacional em termos comparados.

Capitulo 11

Avaliacédo



Artigo 5.°
Estrutura da avaliacao

A avaliacdo estrutura-se com base na auto-avaliacdo, a realizar em cada escola ou
agrupamento de escolas, e na avaliagéo externa.

Artigo 6.°
Auto-avaliagéo

A auto-avaliacdo tem caracter obrigatorio, desenvolve-se em permanéncia, conta com o
apoio da administracdo educativa e assenta nos termos de anéalise seguintes:

a) Grau de concretizacdo do projecto educativo e modo como se prepara e concretiza a
educacdo, o ensino e as aprendizagens das criancas e alunos, tendo em conta as suas
caracteristicas especificas;

b) Nivel de execucédo de actividades proporcionadoras de climas e ambientes educativos
capazes de gerarem as condi¢des afectivas e emocionais de vivéncia escolar propicia a
interac¢do, a integracao social, as aprendizagens e

ao desenvolvimento integral da personalidade das criancas e alunos;

c) Desempenho dos érgdos de administracdo e gestdo das escolas ou agrupamentos de
escolas, abrangendo o funcionamento das estruturas escolares de gestdo e de orientacéo
educativa, o funcionamento administrativo, a gestdo de recursos e a Vvisao inerente a
accao educativa, enquanto projecto e plano de actuacéo;

d) Sucesso escolar, avaliado através da capacidade de promocéo da frequéncia escolar e
dos resultados do desenvolvimento das aprendizagens escolares dos alunos, em
particular dos resultados identificados através dos

regimes em vigor de avaliacdo das aprendizagens;

e) Pratica de uma cultura de colaboracédo entre os membros da comunidade educativa.
Artigo 7.°

Certificacdo da auto-avaliagdo

O processo de auto-avaliacdo deve conformar-se a padrdes de qualidade devidamente
certificados.

Artigo 8.°

Avaliacao externa

1 - A avaliacdo externa, a realizar no plano nacional ou por area educativa, em termos
gerais ou em termos especializados, assenta, para além dos termos de anélise referidos

no artigo anterior, em aferi¢cGes de conformidade normativa das actuagdes pedagdgicas e
didacticas e de administracdo e gestdo, bem como de eficiéncia e eficacia das mesmas.



2 - A avaliacdo externa pode igualmente assentar em termos de analise da qualificacéo
educativa da populacdo, desenvolvendo-se neste caso, se necessario, fora do ambito do
sistema educativo.

3 - A avaliagéo externa estrutura-se com base nos seguintes elementos:

a) Sistema de avaliagdo das aprendizagens em vigor, tendente a aferir o sucesso escolar
e 0 grau de cumprimento dos objectivos educativos definidos como essenciais pela
administracdo educativa,;

b) Sistema de certificacdo do processo de auto-avaliacao;

c) Accles desenvolvidas, no @mbito das suas competéncias, pela Inspeccao-Geral de
Educacao;

d) Processos de avaliacdo, geral ou especializada, a cargo dos demais servi¢os do
Ministério da Educacao;

e) Estudos especializados, a cargo de pessoas ou instituicdes, publicas ou privadas, de
reconhecido mérito.

Artigo 9.°
Parametros de avaliacao

1 - O processo de avaliagdo deve ter em consideracdo parametros de conhecimento
cientifico, de caracter pedagdgico, organizativo, funcional, de gestdo, financeiro e
sOcio-econdmico, requeridos pelos termos de analise enunciados nos artigos 6.° e 8.°.

2 - Os parametros referidos no nimero anterior concretizam-se, entre outros, nos
seguintes indicadores relativos a organizacdo e funcionamento das escolas e dos
respectivos agrupamentos:

a) Cumprimento da escolaridade obrigatéria;

b) Resultados escolares, em termos, designadamente, de taxa de sucesso, qualidade do
mesmo e fluxos escolares;

c) Insergéo no mercado de trabalho;

d) Organizacao e desenvolvimento curricular;

e) Participacdo da comunidade educativa;

f) Organizacdo e métodos e técnicas de ensino e de aprendizagem, incluindo avaliacdo
dos alunos e utilizacdo de

apoios educativos;

g) Adopgéo e utilizagdo de manuais escolares;

h) Niveis de formacao e experiéncia pedagogica e cientifica dos docentes;

i) Existéncia, estado e utilizagdo das instalacGes e equipamentos;

J) Eficiéncia de organizacéo e de gestao;

I) Articulacdo com o sistema de formacao profissional e profissionalizante;

m) Colaboracdo com as autarquias locais;

n) Parcerias com entidades empresariais;

0) Dimensao do estabelecimento de ensino e clima e ambiente educativos.



Artigo 10.°
Interpretacdo dos resultados da avaliacdo

O processo de avaliacdo deve assentar numa interpretacdo integrada e contextualizada
dos resultados obtidos.

Capitulo 11

Organizacdo do sistema de avaliacdo

Artigo 11.°

Estrutura organica do sistema de avaliagdo

1 - A estrutura organica do sistema de avaliacdo é responsavel pelas funcdes de
planeamento, coordenagdo, definicdo de processos, execucdo, desenvolvimento,
apreciacéo, interpretacéo e divulgacdo de resultados, no ambito do sistema de avaliagéo
previsto no presente diploma.

2 - Integram a estrutura organica do sistema de avaliacdo o Conselho Nacional de
Educacgdo, através da sua comissdo especializada permanente para a avaliacdo do
sistema educativo, bem como os servigos do Ministério da Educacgéo que, nos termos da
respectiva lei organica, ttm competéncia na area da avaliacdo do sistema educativo.

Artigo 12.°
Conselho Nacional de Educacéao

1 - O Conselho Nacional de Educacdo, através da sua comissdo especializada
permanente para a avalia¢do do

sistema educativo, exerce, no ambito do sistema de avaliacdo, as competéncias de
emissao de opinides, pereceres e recomendacdes previstas no Decreto-Lei n.° 125/82, de
22 de Abril, competindo-lhe, em especial, apreciar:

a) As normas relativas ao processo de auto-avaliacéo;
b) O plano anual das accGes inerentes a avaliacao externa;
¢) Os resultados dos processos de avaliacdo, interna e externa.

2 - O Conselho Nacional de Educacdo, no ambito da apreciacdo dos resultados dos
processos de avaliacdo, deve interpretar as informacdes respectivas e propor as medidas
de melhoria do sistema educativo que 0s mesmos revelem como necessarias.

3 - Para o exercicio das competéncias referidas nos nimeros anteriores, o Conselho
Nacional de Educacdo pode solicitar ao Ministério da Educacdo toda a informacéo que
repute necessaria, bem como recomendar-lhe a utilizacdo de processos de avaliacdo
especificos.



Artigo 13.°
Servigos do Ministério da Educagéo

1 - Os servicos do Ministério da Educacdo s@o responsaveis pelo planeamento,
coordenacdo, definicdo de processos, execucdo e desenvolvimento da avaliagdo do
sistema educativo nacional, identificando a informacdo a obter, definindo e
concretizando os processos e sistemas de recolha da mesma, trabalhando e interpretando
a informacgdo considerada adequada, bem como documentando os termos de cada
processo de avaliacdo e os resultados respectivos.

2 - Os servicos do Ministério da Educacdo devem elaborar um relatério anual, contendo
uma analise, quantitativa e qualitativa, de caracter consolidado, do sistema educativo,
bem como um relatorio trienal, contendo um diagndstico do sistema educativo e uma
analise prospectiva do mesmo, em ambos 0s casos organizados em termos coerentes
com a concepcao de avaliacdo prevista no artigo 4.°.

3 - Para alem dos relatorios referidos no niumero anterior, podem ser elaborados outros
documentos de avaliacéo,
geral ou especializada.

4 - Os servicos do Ministério da Educacdo asseguram, nos termos do disposto no n.° 3
do artigo anterior, toda a informacao requerida pelo Conselho Nacional de Educacéo.

Capitulo IV

Obijectivos da avaliacao

Artigo 14.°

Objectivos gerais dos resultados da avaliacéo

Os resultados da avaliacdo, uma vez interpretados de forma integrada e contextualizada,
devem permitir a formulagao de propostas concretas e, em especial, quanto a:

a) Organizacéo do sistema educativo;

b) Estrutura curricular;

c¢) Formacao inicial, continua e especializada dos docentes;

d) Autonomia, administracdo e gestdo das escolas;

e) Incentivos e apoios diversificados as escolas;

f) Rede escolar;

g) Articulacéo entre o sistema de ensino e o sistema de formagé&o;
h) Regime de avaliacdo dos alunos.

Artigo 15.°

Objectivos especificos dos resultados da avaliagédo



Os resultados da avaliacdo, nos termos referidos no artigo anterior, devem permitir as
escolas aperfeicoar a sua organizacdo e funcionamento, quanto aos termos de andlise
referidos no artigo 6.° e, em especial, quanto:

a) Ao projecto educativo da escola;

b) Ao plano de desenvolvimento a médio e longo prazo;
c¢) Ao programa de actividades;

d) A interacgdo com a comunidade educativa;

e) Aos programas de formacéo;

f) A organizacéo das actividades lectivas;

g) A gestdo dos recursos.

Artigo 16.°

Divulgacao dos resultados da avaliacdo

Os resultados da avaliacdo das escolas e do sistema educativo, constantes de relatorios
de andlise integrada, contextualizada e comparada, devem ser divulgados com o
objectivo de disponibilizar aos cidaddos em geral e as comunidades educativas em

particular, uma visdo extensiva, actualizada, criticamente reflectiva e comparada
internacionalmente do sistema educativo portugués.

Capitulo V
Disposi¢des transitoria e final
Artigo 17.°

Constituicdo da comissdo especializada permanente para a avaliacdo do sistema
educativo

A comissdo especializada permanente para a avaliagdo do sistema educativo do
Conselho Nacional de Educacdo, referida no n.° 1 do artigo 12.°, serd constituida, nos
termos da lei orgéanica deste, até 120 dias ap6s a entrada em vigor do presente diploma.
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