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Resumo

A Gestio das Escolas Secundarias em Cabo Verde:

nfluéncia dos Modelos de Gestdo nos Resultados

Escolares

Resumo

Da nossa experiéncia como docente durante varios anos e, também como membro da direccdo da
escola por um periodo de dez anos, ficamos a conhecer o mecanismo de funcionamento das Escolas
Secundarias. Com este trabalho pretendemos analisar a relagdo ente os modelos de gestdo vigentes nas
escolas e os resultados escolares, tendo em conta a realidade cabo-verdiana.

A nossa investigacio decorreu em quatro escolas de Cabo Verde, trés no Concelho de S. Vicente e
uma no Concelho do Porto Novo, na itha de Santo Antdo. Para recolha de dados privilegiamos os
inquéritos por questionarios num total de 415 alunos e 128 professores, entrevistas semi-dirigidas aos
directores dos estabelecimentos e a consulta de documentos e legisiagio vigente.

Da analise feita, pudemos constatar que existe uma preocﬁpagio com o funcionamento
organizado das escolas, o ambiente, a sua imagem na sociedade e a adesdo as escolas por parte dos
professores e alunos.

A partir da analise podemos concluir que os resultados das escolas estao fortemente relacionados
com a gestdo das mesmas e que, escolas com melhores indices de gestio, apresentam melhores

resultados escolares.

Palavras chave: Modelo de Gestdo; Resultados Escolares; Ambiente; Imagem; Adesdo; Abandono

Escolar; Avaliagdo.



Abstract

The Management of The Secondary Schools
in Cape Verde:
The Influence of the Models of Management
on the School Results

Abstract

Through my experience both as a secondary school teacher for several years and as a member of
a secondary school direction for ten years, it was possible to get familiarized with the working system of
the secondary schools in Cape Verde. So, the objective of this work is to analyse the co-relation between
the existing models of school management and the respective outcomes, taking into account the reality of
Cape Verde.

The research was conducted in four different Capeverdean schools, being three of them in the
island of S.Vicente, and one in the island of S.Antdo, “ Porto Novo “. For the collection of data,
questionnaires were distributed to and fulfilled by 415 students and 128 teachers, and half-guided
interviews were made to the directors of the above mentioned schools. It was also necessary to analyse
the existing laws and documents.

From the analysis made it was possible to conclude that there is a strong concern about an
organized working method in the schools, about the environment, the school image in the society, and
the degree of engagement of the teachers and the students.

It was also possible to conclude that the outcomes of the schools are strongly related to their

management, and that schools with a better performance in this area present better school results.

Keywords: Model of Management; Outcomes / School Results; Environment; Abandonment;

Assessment.
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Introdugdo

O trabalho que ora elaboramos incide sobre a influéncia da gestdo nos resultados
escolares e tem como tema: “A Gestdo das Escolas Secunddrias em Cabo Verde. Influéncia dos
Modelos de Gestdo nos Resultados Escolares.” - Percepgdes de Alunos e Professores.

Na escolha do tema fomos influenciados pela condigio de, durante uma década, termos
feito parte do Conselho Directivo e também do exercicio de alguns cargos de gestdo
intermédia, nomeadamente Director de Turma e Coordenador de Disciplina na escola onde
exercemos a docéncia. A experiéncia acumulada permitiu-nos, juntamente com a adquirida
durante a parte curricular do curso, desenvolver um trabalho que a nosso ver, dari uma
co_ntribuicéo ao estudo da educagdo em Cabo Verde.

Até finais da década de 80, existiam apenas sete escolas secunddrias em todo o
territério nacional. A partir de 1991 o nimero de escolas cresceu e hoje, existem
estabelecimentos do ensino secundario em todos os concelhos, sendo os mais importantes
beneficiados com uma grande rede escolar (Anexo 1). O aparecimento dessas escolas levou a
que houvesse a necessidade de recrutamento de um grande namero de professores, onde uma
boa parte nio possuia habilitacdes para a docéncia. Em alguns casos, a direccio das escolas era
composta por professores que nio tinham o perfil desejado. A escolha dos mesmos, ainda pelo
processo de nomeagdo por parte da tutela, nem sempre atingia os objectivos preconizados por
que, em muitos casos, a op¢do politica falava mais alto que a prépria condicdo dos directores.

Dai a necessidade de um estudo exaustivo acerca do processo da constituicdo da equipa
directiva, visto que a escola no seu todo sofre consequéncias caso ndo haja uma gestio
adequada dos recursos humanos e de todos os outros que ela tem necessidade de gerir.

Em qualquer trabalho de investiga¢do, torna-se necessdrio, como ponto de partida, a
seleccdo do problema que constitui o objecto da investigagdo. Embora esta fase seja muitas
vezes uma das mais dificeis, ela constitui a parte fundamental do projecto tendo em conta o
tema a analisar e os resultados a chegar.

Segundo Rudi, citado por Lakatos (1978, p. 75), “formular um problema consiste em

dizer, de maneira explicita, clara, compreensivel e operacional, qual a dificuldade com que nos
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defrontamos e que pretendemos resolver, limitando o seu campo e apresentando as suas
caracteristicas.” Desta forma, o objectivo do problema da pesquisa é tornd-lo individualizado,
especifico e inconfundivel.

Situado dentro da problemética do tema, acabamos por inventariar uma série de
interrogacbes que constituiram o problema central da investigagéo.

Sabemos que sdo vérios os factores que interferem nos resultados escolares: os socio-
econémicos, a escolaridade dos pais, a propria gestdo e administracdo. Dentre esses factores,
analisamos os que directamente se relacionam com a gestdo escolar, tendo como objectivo a
resposta a seguinte questao:

Em que medida a gestdo escolar influencia o resultado / performance?

Para tal, formulamos o seguinte esquema conceptual de base, que por um lado fala dos

modelos de gestio e, por outro, dos resultados escolares. A relagdo modelo de gestdo e

resultados fica estabelecida por MG = RE, onde MG representa o modelo de gestao e
RE os resultados escolares que sio definidos pela relagio RE =Ab+ Ap+ Ads+Img+ Amb,
que representam o Abandono Escolar, o Aproveitamento, a Adesdo a Escola, a Imagem e o

Ambiente (Figura I.1).

MODELO DE GESTAQ RESULTADOS
Externos Internos ‘ Abandono Escolar
(Legislagdo) Aproveitamento
Autonomia Projecto da Escola Adesdo a Escola
Participacdo  dos Imagem da Escola
- Diversos ‘é’
b Elementos o
8 Formagdo de Lideranga Ambiente g
E Equipa 2
Poder dos Cultura
Orgdos Organizacional
Gestdo de
Recursos

Percepcbes de alunos e professores

Figura I.1 - Modelo Conceptual.
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A partir do problema central surgiram outros que complementaram o estudo durante o
processo de pesquisa.
e Sendo um cargo de extrema importincia, por que ndo sdo exigidas uma formacdo
especifica para o mesmo?
e Que tipo de relacionamento é estabelecido com os Servicos Centrais, as estruturas
locais, os pais, encarregados de educacdo e a sociedade em geral?
e Qual a percepcio do desempenho da direccdo da escola por parte dos professores,

alunos e a sociedade?

Para o trabalho tivemos a necessidade de formular as hipoteses que permitiram chegar
as conclusdes. Na opinido de Quivy e Campenhoudt, (1992, p.119), “a organizacdo de uma
investigagdo em torno de hipdteses de trabalho constitui a melhor forma de a conduzir com
ordem e rigor, sem por isso sacrificar o espirito de descoberta e de curiosidade (..J. Os
mesmos autores acrescentam ainda que “(...) um trabalho ndo pode ser considerado uma
verdadeira investigacdo se ndo se estrutura em torno de uma ou de vdrias hipoteses (...) porque
a hipdtese traduz por defini¢do este espirito de descoberta que concretiza qualquer trabalho
cientifico” (ibidem). Por fim, os mesmos ainda afirmam-que “raramente é suficiente uma unica

hipdtese para responder a pergunta de partida’ (ibid, p.140).

A partir das questdes referenciadas anteriormente, formulamos as seguintes hipéteses:
» Hi: Os resultados escolares estdo fortemente relacionados com os modelos de gestdo.
« H,: O ambiente estd relacionado com a forma como a escola é gerida.
» Hi: Existe uma relacdo entre a gestdo escolar e o abandono por parte dos alunos.
= Hs: Quanto melhor for a organizacio da escola, maior é a procura por parte dos alunos

e dos encarregados de educagdo.

Juntamente com as hipéteses, formulamos os objectivos que queriamos atingir com o
trabalho:

a) Analisar a forma como a gestdo influencia os resultados escolares;
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b) Estudar a forma como o modelo de gestdo influencia o clima escolar;

¢) Analisar o porqué da afluéncia dos alunos a determinas escolas;

d) Verificar em que medida a participagdo beneficia os resultados escolares;

e) Comparar a actual lei com a anterior - ganhos, perdas, exigéncias;

f) Estudar a evolugdo na gestio das escolas em Cabo Verde até a data;

g) Estudar a evolucio na gestdo escolar no Portugal democratico;

h) Estudar, comparativamente, a gestdo de algumas escolas dos Concelhos de S. Vicente e
Santo Antdo;

i) Analisar as diferentes percepcdes de alunos e professores feitas sobre a gestdo das

escolas.

O trabalho esta estruturado em duas partes. A primeira que relaciona 0s conceitos
tedricos e a segunda que tem a ver com a parte empirica.

A primeira parte esta dividida em quatro capitulos. No primeiro capitulo abordamos os
conceitos relacionados com a organizagio e a gestdo em geral, referindo as fungdes, os tipos
de gestdo e a evolugdo da gestdo até aos nossos dias. No segundo capitulo consideramos a
escola como uma organizacdo, onde analisamos alguns modelos organiiacionais da escola.
Como suporte do terceiro capitulo consideramos a administracdo e a gestao das escolas onde
foram abordados os conceitos relacionados com a administracdo e a gestdo escolar que tém a
ver com o trabalho que ora elaboramos. A finalizar, o quarto capitulo faz uma evolucdo da
administracdo escolar no Portugal democratico. Achamos conveniente incluir este capitulo no
trabalho tendo em conta que a legislacdo cabo-verdiana em termos de gestdo escolar, é
~ fortemente influenciada pela legislacdo vigente em Portugal.

A segunda parte é composta por quatro capitulos. No quinto, que diz respeito a Cabo
Verde, fizemos uma descri¢do dos aspectos sociais e politicos antes de introduzir o estudo da
educacdo no pais. O estudo tinha como base a evolucdo dos normativos da gestdo escolar até

os anos 2002, data da publicacdo do novo decreto-lei que rege os estabelecimentos de ensino

secundario.
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O sexto capitulo diz respeito & metodologia de trabalho. Na metodologia de trabalho
privilegiamos a anélise quantitativa, recorrendo em alguns casos a andlise qualitativa. A técnica
de recolha incidiu sobre questionarios a alunos e professores e a entrevistas semi-dirigidas a
directores dos estabelecimentos escolhidos e a consulta de bibliogréfica, incluindo documentos
e legislacio em vigor. O estudo predominantemente descritivo é um estudo de caso
comparaiivo efectuado em quatro escolas, sendo trés do Concelho de S. Vicente e uma no
Concelho do Porto Novo, ilha de Santo Antdo. O sétimo capitulo esta estruturado em quatro
partes: a voz dos alunos, onde analisamos os dados dos inquéritos relacionados com a
percepcdo dos alunos; a voz dos professores que tem a ver com a andlise dos dados
concernentes a classe docente; a voz dos directores em que analisamos as posi¢des dos
mesmos concernentes as escolas e as conclusdes do estudo empirico. O trabalho encerra com o
oitavo capitulo onde, de forma sucinta, elaboramos as conclusdes a que chegamos com o

estudo e as perspectivas futuras.
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I.1. CONCEITO DE ORGANIZAGAO

As organizacdes estdo por toda a parte de uma comunidade: organizam a vida de todos,
e cada elemento da comunidade é chamado, quer para trabalhar nelas, quer para se relacionar
com algumas delas.

Segundo Scott (1981, p.1), as organizacdes “jogam um papel liderante no nosso mundo
moderno”, enquanto que Perrow (1984, p. 468) afirma que “as organiza¢des constituem o
corpo da sociedade”, que, em breve, se vdo tornar “toda a sociedade”.

O conceito de organizagcdo conduz-nos a um universo de inameras defini¢des, pontos
de vista, quadros conceptuais, etc. Apresentaremos algumas das definigdes do conceito de
organiza¢do apresentadas por alguns autores. Hobbes (1985, p. 274) define uma organizacao
como “um numero qualquer de homens reunidos pelo encargo de um negdcio que lhes é
comum.”

Na opinido de Bertrand e Russel (1990, p.105) “uma organizagdo é um conjunto de
pessoas que estio combinadas em virtude de actividades orientadas para fins comuns”.

Segundo Mélése, uma organizacdo é um conjunto de individuos que utilizam um
conjunto de meios para realizar tarefas coordenadas em funcéo de objectivos comuns (1979, p.
82).

Para Bertrand e Guillemet (1988, p.14), “uma organizacdo € um sistema situado num
meio que compreende: um subsistema cultural (intencoes, finalidades, valores, convic¢des), um
subsistema tecnocognitivo (conceitos, técnicas, tecnologia e experiéncia), um subsistema
estrutural (uma divisdo formal e informal do trabalho), um subsistema psicossocial (pessoas
que tém relacdes entre elas) assim como um subsistema de gestdo (planificacdo, controlo e
coordenacdo) ".

Segundo Neves (2002, p.272), uma organizagao “é um conjunto articulado de recursos

com vista a prossecucdo de uma ou mais finalidades, que justificam a sua razdo de ser”.
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Por sua vez, Hutmacher (1992, p.58), define uma organizacdo como “um colectivo
humano coordenado, orientado por uma finalidade, controlado e atravessado pelas questdes do
poder”.

No mesmo contexto, Hall citado por Teixeira (1993, p.23) salienta que: “as organizagées
sio entidades complexas que contém uma série de elementos e sdo afectados por muitos
factores diversificados. O mesmo autor defende que, “uma organizagdo é uma colectividade
com uma fronteira relativamente identificivel, uma ordem normativa, escalas de autoridade,
sistemas de comunicacbes e sistemas de coordenagdo de afiliagdo; essa colectividade existe
numa base relativamente continua num ambiente e compromete-se em actividades que estdo
relacionadas, usualmente, com um conjunto de objectivos”.

Max Webber (1971), por sua vez destaca que um elemento fundamental de uma
organizacio é a existéncia de uma direcgdo instituida para garantir a execucdo de tarefas
_ definidas. Esta direccdo pode ser assegurada por um dirigente ou por uma direccdo
administrativa.

Relativamente a literatura organizacional e sociol6gica, e segundo Lima (1998, p. 48), o
termo organizacdo esta quase sempre associado a um impeto, ou a um qualificativo, de que
geralmente depende a propria definicdo do seu conceito. E neste ambito que surgem os quatro
conceitos relacionados com a organizacio: organizacdo social, organiza¢do formal, organizacdo
informal e organizagao completa.

Blau e Scottt desenvolvem o conceito de “organizacdo formal” por oposicdo a um
conceito mais amplo, o de “organizagio social”, afirmando: “Contrastando com a organizagao
social que aparece sempre que os seres humanos vivem juntos, existem organizag¢des
estabelecidas deliberadamente para um certo fim” (Lima, 1998, p. 49).

No entanto, Etzioni (citado por Lima, 1998, p.49) prefere a utilizagdo do termo
“organizacdo complexa” em vez dos termos “organizacdo social” e “organizagao formal”. Para o
autor, organizacio consiste em “unidades sociais (ou agrupamentos humanos)

intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir os objectivos especificos”.
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1.2. CONCEITO DE GESTAO

Hoje, em qualquer posicdo em que nos encontremos, temos necessidade de gerir.
Desde as tarefas do quotidiano, comecando pelas domésticas até ao nosso local de trabalho, a
gestdo é uma ferramenta importante para o (in)sucesso das nossas actividades. A gestao nao
pode ser entendida como algo facil, tendo em conta a diversidade de fungdes existentes nas
organizacdes. Gerir bem ndo é gerir sempre seguindo os mesmos cinones, logo é preciso
conhecer melhor a organizacio onde estamos inseridos, quer a nivel da sua dimensdo interna,

quer a nivel da dimensao externa.

A gestio pressupde um trabalho colectivo. Lidamos com pessoas, logo uma melhor
adesio dos outros aos nossos projectos é importante para a salide da organizagao.

Na opinido de Teixeira (1998, p. 5), a gestdo é entendida como um processo para se
conséguir obter resultados (bens ou servicos) com esforco dos outros. Segundo Climaco (in
CRSE 1988, p.14), gerir é organizar os recursos e 0s processos de actuacio de modo a obter os

melhores resultados possiveis em determinadas circunstancias.

1.3. FUNGOES DE GESTAO

Na generalidade, a gestdo apresenta quatro funcdes fundamentais: planeamento,

organizacdo, direcgio e controlo (Teixeira, 1998, p.5).
1.3.A. PLANEAMENTO

Define-se como sendo o processo de determinar antecipadamente o que deve ser feito e
como fazé-lo. O planeamento tem implicita a ideia de accdo a desenvolver para que as coisas
acontecam, o que é diferente de esperar que aconteca o que se previu.

O planeamento é uma ferramenta importante em qualquer tipo de gestdo e consiste na
elaboracdo de planos, referindo o que deve ser feito para que se consigam os objectivos

pretendidos, e como fazé-lo. No processo de planeamento, a primeira coisa que tem de ser
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definida é o objectivo fundamental que se pretende atingir, o qual, apresentado de uma forma
simultaneamente genérica e sintética, traduz a finalidade tltima da organizacdo.
O processo parte, pois, do estabelecimento e/ou conhecimento fundamental da

organizacgdo, ou seja da sua missdo.
I.3.A.1. Missao

Segundo Teixeira (1998, p.31), a missdo de uma organizag¢do consiste na definicdo dos
seus fins estratégicos gerais. E o enunciado dos propésitos gerais e permanentes (continuos)
que expressam as intencdes fundamentais da gestdo global - de nivel superior - da
organizagdo, proporcionando orientagdes para o seu desenvolvimento futuro. Traduz-se na
pratica numa filosofia basica da actuagdo da organizacdo e é o ponto de partida para a
definicdo dos outros objectivos. A missdo deve ser formalmente expressa servindo de guia de
orientacdo para as pessoas que trabalham na organizacdo, nomeadamente os grupos que a
constituem e os gestores! nos diversos niveis. Mas, expressa ou ndao formalmente através da
definicio dos fins estratégicos gerais, a sua fun¢do é dar continuidade de -orienta¢do e
uniformidade de propésitos.

A missdo de uma organizagdo publica, segundo Neves (2002, p.271) “é a razdo de ser
da organizacdo e que define a sua responsabilidade especifica na evolu¢dao e/ou mudanga de
estado de um sistema que é o seu objecto de intervencdo.”

A missdo de uma qualquer organizagao publica pode ser definida tendo em conta as
respostas as seguintes questdes pertinentes (Neves, 2002, pp. 48-50):

1. Onde actua a organizacdo, ou seja, que realidade ou sistema é o objecto da sua

intervencdo; qual a sua situagdo presente e que tendéncias de evolugdo apresenta; que

efeitos resultam da acgdo desenvolvida sobre ela (mudangas de estado)?

! Ver conceito de gestor na pagina 59.
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Figura 1.1 - Missdo da organizacio, (Neves, 2002, p. 50).

Para qué, ou seja, que finalidade se pretende obter, que mudancas de estado se
consideram desejaveis/necessarias operar no sistema e cada subsistema objecto de
intervencdo e que determinam a afixagdo de objectivos estratégicos??

Como ou que papel deve a organizagdo desempenhar no sistema objecto de actuacao,

tendo em conta a sua finalidade Gltima, que a distingue de outras actuagdes que

igualmente a prosseguem?

Face o que wdrbas?

Padroes

Para qui?
Finalidade

Corn quem?
Relacdes

1.3.A.2. Objectivos

resultado desejado de uma qualquer actividade e devem ser explicitos de forma bem concreta.
Os objectivos devem ser escritos e apresentam as seguintes caracteristicas:

o Hierarquia: nem todos os objectivos tém a mesma prioridade; ha objectivos que sao

Para a missdo ser concretizada, temos de ter em conta os objectivos. Estes sdo o

mais importantes que outros que lhes estao subordinados, e o doseamento do esfor¢o

para os conseguir deve ter isso em conta;

2 Objectivos estratégicos sao alvos ou metas a atingir a médio/longo prazo, que alteram o estado do sistema que é
objecto da acgdo, cuja concretizagdo € susceptivel de avaliagdo.
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Consisténcia: isto é, os objectivos, que por regra sdao multiplos, devem harmonizar-se
entre si; ndo se pode desejar aumentar a quota de mercado e simultaneamente planear
uma redugdo do volume de producao;

Mensurabilidade: Sendo os objectivos constituidos por desejos ou operagbes, ha que
verificar a posteriori até que ponto foram ou ndo atingidos; a comparagao entre o que
se planeou e 0 que se consegui, geralmente, s6 assume um verdadeiro significado
quando estamos em presenca de grandezas quantificadas e valoradas;

Calendarizacdo, ou seja reportar os objectivos ao tempo - um periodo bem definido ou
uma série de fases -, pois um determinado objectivo, por exemplo, um aumento de 15%
no montante das vendas numa determinada empresa, pode ndo ser viavel num
semestre, mas perfeitamente alcancavel em trés anos. Numa linguagem mais virada
para instituicdes escolares, tornar a escola como modelo de referéncia é objectivo que
pode ndo ser atingido num ano, mas poderi sé-lo em trés ou quatro anos3;

Desafios atingiveis: no sentido de que devem ser realistas, isto é, deve existir a real
possibilidade de poderem vir a ser alcangados, mas simultaneamente obrigarem a um
esforco, traduzindo-se assim num verdadeiro desafio que, quando se ganha
proporciona satisfacio e estimulo para novas lutas, pois a actividade empresarial

traduz-se numa competicdo constante.

Os objectivos fazem com que as coisas acontecam, isto é, reforcam a pré-actividade

que deve existir em todo o tipo de planeamento. Além disso contribuem para:

Tornar realidades aquilo que se planeou e provavelmente ndo aconteceria se aquelas
ac¢des nido fossem tomadas. Em certa medida, permitem antecipar e cqnstruir o futuro;
Melhorar as comunicacdes na medida em que evidenciam a necessidade de as pessoas
que pertencem a departamentos diferentes e se situam em diferentes . niveis
comunicarem umas com as outras, emitindo opinides, fornecendo e recebendo

informacoes, etc.;

3 Ver o caso do Director de uma das Escolas na segunda parte do trabalho, quando estabelece como principal objectivo
a transformacdo da sua escola numa escola de referéncia a nivel nacional.
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o Desenvolver a coordenacio das actividades e dos membros, clarificando a organizacao;

e Fazer apelo a participacio, colaboracdo e envolvimento das pessoas e o aumento da
motivacdo, dando assim origem a comportamentos mais participativos e colaborantes;

« Desenvolver mecanismos de controlo. O planeamento ndo faz sentido se nao houver
controlo, isto é, se ndo for analisado até que ponto os objectivos previamente definidos
estio ou nio a ser atingidos. O sistema de controlo deve ser definido na fase da

formacdo dos objectivos.

1.3.A.3. Os planos

1.3.A.3.1. Conceito

Os planos sdo documentos que expressam a forma como os objectivos irdao ser
atingidos. Estes devem ser elaborados por todo e qualquer gestor, qualquer que seja o seu
nivel de actuacdo, pois a simples determinagdo de um objectivo nio garante que ele seja
cumprido. O plano deve determinar a melhor estratégia para a prossecugdo dos objectivos.

Qualquer plano deve responder de forma inequivoca as seguintes questoes:
e Quais as actividades a desenvolver na realizagdo dos objectivos?
e Quando devem ser executadas essas actividade?
e Quem é responséavel por fazer o qué?
e Onde devem ter lugar essas actividades?

e Quando deve a accdo ser concluida?

1.3.A.3.2.Tipos de planos

Existe varios tipos de planos e podem ser:

Politicas - sdo planos (em sentido lato) que se traduzem em guias preestabelecidos para
orientar os gestores na tomada de decis6es. Podem existir em qualquer nivel de gestdo, tanto
podem estar relacionados com uma funcdo como com um projecto (de um novo produto ou

uma nova especificacdo, por exemplo); pela sua natureza tornam desnecessario analisar em
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pormenor a mesma situagdo todas as vezes que aconteca e permitem a unificagdo dos planos

em geral.

Procedimentos: sdo planos que estabelecem uma série de passos para se alcangar um
objectivo especifico. Definem o método de levar a cabo actividades futuras. Existindo nos
diversos niveis de gestdo, sdo todavia mais numerosos nos niveis inferiores, o que é normal. As

politicas sdo, regra geral, completadas com procedimentos.

Regulamentos: sdo guias de accdo especificos e detalhados que se destinam a dirigir as
actuacoes das pessoas de uma forma mais apertada. Normaimente, um procedimento
desdobra-se numa‘ série de regulamentos. Geralmente, os procedimentos estio mais
relacionados com os métodos (de actuagcdo) enquanto que os regulamentos se referem

fundamentalmente a comportamentos.

Programas: sdo fundamentalmente planos que relacionam duas variaveis: actividades e
tempo. Podem assumir a forma de um simples calendario com a descrigdo das actividades a

efectuar até programas complexos que exigem técnicas matematicas avangadas ou

processamento de dados com computadores.

Orcamento: sdo planos relativos a resultados esperados expressos em termos
numéricos, geralmente em dinheiro. O orcamento refere-se sempre a um determinado periodo
(anual, plurianual, trimestral, mensal, etc.) e pode abarcar toda a organiza¢cdo - orcamento
global ou geral - ou apenas um departamento ou area (or¢gamento parcial).

As vezes acontecem imprevistos, que de certa forma alteram de tal modo as condi¢bes

em que o plano se deveria desenvolver, que obrigam a sua substitui¢do.

Planos Contigentes: sdo precisamente os planos que sdo elaborados para entrarem em
accdo se se verificarem determinadas circunstdncias que impecam ou ponham em causa a
continuidade do plano em curso. Podem existir em qualquer nivel de planeamento, sendo

exemplo bastante comum os planos de desenvolvimento de aplicagdes informaticas, em que
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habitualmente se verifica a existéncia de um plano para entrar em execu¢ao no €aso de uma

avaria do computador ou outro problema do género.

Os planos podem ainda dividir-se em rigidos e flexiveis: Os rigidos sdo aqueles que
dificilmente poderdo ser alterados, o que pode ter a ver com a sua construgdo; os flexiveis sdo
os que admitem ser alterados durante a sua execucao podendo inclusivamente prever desde

logo a forma de o fazer.
1.3.A.4. Niveis de Planeamento

Da literatura consultada, podemos destacar trés niveis de planeamento: o planeamento
estratégico, o planeamento tactico e o planeamento operacional.

O planeamento estratégico é o processo através do qual a gestdo de topo, idealmente
com a colaboracdo dos gestores dos outros niveis define os propésitos globais da organizagao
(a miss30), os objectivos genéricos e a forma de os alcangar.

Podemos identificar dois tipos de planeamento estratégico: o de nivel maximo e o
planeamento estratégico de uma unidade estratégica de negdcios. O primeiro consiste na
definicdo do caracter e propdsito global da organizacao, dos negdcios em que se deve entrar
ou sair e de como os recursos devem ser distribuidos entre os vdrios negdcios; deve dar
resposta as seguintes questoes:

« Qual é o propésito global, ou seja, a missdo da organizagdo?

» Que imagem deve projectar para o exterior e para o interior?

« Quais as ideias e as filosofias de acgdo que a organizacdo deseja que 0s seus membros
possuam?

» Qual é 0 negbcio, ou negbcios da organizagao?

« Como pode a organizacio melhor fazer para satisfazer os seus propésitos?
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O planeamento estratégico de uma unidade de negdcios (SBU) é o processo de
determinar como é que uma dada unidade estratégica de negdcios pode concorrer numa
especifica linha de negécios. Deve dar reposta as seguintes questdes:

* Que produtos especificos produz a SBU?

= Quem sdo os consumidores ou clientes?

= Como podera concorrer neste especifico segmento de produtos ou servigos?

*» Como pode a SBU agir mais em conformidade com as ideias e com a filosofia da

organizagao e apoiar o seu propdsito final e global (a missdo)?

O planeamento tactico processa-se ao nivel da gestdo intermédia e resulta do
desdobramento dos planos estratégicos. Envolve empreendimentos mais limitados, prazos mais
curtos, dreas menos amplas e recursos mais limitados. Muitas vezes corresponde as areas
funcionais como financas, producdo, marketing, recursos humanos, etc. O planeamento tactico

esta contido no planeamento estratégico e ndo constitui um conceito absoluto, mas relativo.

O planeamento operacional refere-se essencialmente as tarefas e as operagdes
realizadas ao nivel operacional. Como o grau de liberdade na execugdo das tarefas e das
operacdes, no nivel operacional, é pequeno e estreito, o planeamento operacional caracteriza-
se pelo detalhe com que as tarefas e as operagdes, pelo caracter imediatista focalizando apenas

a curto prazo e pela abrangéncia local, abordando apenas uma tarefa ou uma operacéo.

No processo de planeamento sdo elaborados planos tendo em vista a orientagdo dos
gestores nas suas tomadas de decisdes. Logo devem ser precisos, visto que qualquer decisdo
errada pode pdr em risco a propria vida da instituicdo. Também tem como objectivo ajudar na

forma como a instituicdo se ira desenvolver no futuro.
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1.3.B. ORGANIZACAO

Consiste em estabelecer relagdes formais entre as pessoas e entre estas e 0s recursos,
para atingir os objectivos propostos. Um dos aspectos fundamentais desta fun¢do é assegurar
que a pessoa certa, com as qualificagoes certas, esteja no local e no tempo certos, para que

melhor sejam cumpridos os objectivos.

1.3.B.1. Processo da Organizagao

Sendo uma das fun¢des da gestdo, a organizagdo é uma ferramenta importante na
consecucdo dos objectivos determinados, dai tornar-se necessario o conhecimento do processo
da organizacdo. O processo desenvolve-se tendo em conta as condicionantes do ambiente
externo e interno que envolve a instituicio e compreende fundamentalmente trés aspectos. Em
primeiro lugar, hd que considerar os objectivos da organizagdo e determinar o tipo de estrutura
organizacional que melhor se lhes adapta. Depois, ha que definir o tipo de funcdes ou
actividades necessarias para esse efeito. Por fim, reagrupam-se as fungdes que apresentam
alguma semelhanca, com base num critério considerado relevante para o efeito. A partir daqui
surgird um numero de departamentos, cada um dos quais estabelecido para desenvolver a

actividade correspondente a uma fun¢do ou a um grupo restrito de fungdes (Ver figura).

Ambiente Geral

Departamentalizagio

Figura 1.2 - O processo da Organizagdo, adaptado de (Teixeira, 1998, p. 78).
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1.3.B.2 Func¢des, Departamentalizagdo e Diferenciagdo

1.3.B.2.1. Fungdo

Uma funcdo corresponde a um tipo de actividade laboral que pode ser identificada e se
distingue de qualquer outra. Numa organizagdo como a empresa, podemos identificar, por
exemplo, funcdes distintas tais como a fungdo financeira, a funcdo comercial e a funcao

producao.

1.3.B.2.2. Departamentalizagao

A departamentalizacio é o processo que consiste em agrupar funcdes semelhantes (ou
relacionadas) ou actividades principais em unidades de gestdo. A departamentalizacdo permite
simplificar o trabalho do dirigente e aumentar a eficiéncia e eficicia da gestdo, pois contribui

para um aproveitamento mais racional dos recursos disponiveis nas organizagges.

1.3.B.2.3. Diferenciagdo

Podemos falar em dois tipos de diferenciacdo: a diferenciagdo vertical que consiste em
criar niveis hierarquicos adicionais e a diferenciacdo horizontal que estd relacionada com a
formacdo de novos departamentos ao mesmo nivel da hierarquia. Quer no primeiro, quer no
segundo caso, a necessidade de diferenciacdo tem geralmente como causa fundamental o
acréscimo do volume ou da complexidade do trabalho, com reflexos ébvios na dificuldade ou

impossibilidade de serem desempenhados ou controlados pela mesma pessoa.

1.3.B.3. Principios de Organizagdo
Para que o processo de organizagdo resulte e os objectivos da instituicdo sejam
atingidos, deve ter-se presente um conjunto de principios basicos que passaremos a enunciar:
« Unidade de Comando - Cada subordinado reporta a apenas um superior. A unidade de
comando permite uma melhor coordenagdo e entendimento do que se espera das

pessoas e tende a evitar conflito;
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= Paridade entre autoridade e responsabilidade - Significa que a responsabilidade exigida
a um membro da organizagdo ndo pode ser superior a que esta implicita no grau de
autoridade delegada. E um principio fundamental que contribui para o aumento da
eficiéncia, o desenvolvimento e motivacdo das pessoas e reducado das frustracdes,

» Principio escalar e cadeia de comando. Significa que a autoridade deve passar do gestor
de topo até ao dltimo elemento da hierarquia através de uma linha clara e ininterrupta;

« Amplitude de comando - Mede o nimero maximo de subordinados que deve reportar a
um dirigente. Quanto maior for o nimero de subordinados e supervisores por um

gestor, maior é a amplitude do controlo.

1.3.B.4. Centralizagio e Descentralizagdo

Numa instituicdo, a organizagdo do trabalho pode processar-se de forma centralizada
ou descentralizada. A centralizacdo refere-se a distribuicdo do poder nas organizagdes. Varios
autores tém definido a centralizacio, onde existe sempre a ténica na distribuicao de poder.
Deste modo, Hage, citado por Bilhim (1996, p.130), define-a como “o nivel e a variedade de
participa¢do dos grupos nas decisdes estratégicas em relagdo ao numero de grupos na
organizacdo”. Assim, quanto maior for o nivel de participacdo, de um nimero menor de grupos
numa organizagio, menor sera a centralizagdo.

Por sua vez, Vem e Ferry definem a centralizagdio como o “/ocus de decisdao que
determina a autoridade dentro de uma organizacdo”. Quando a maioria das decisdes é tomada
hierarquicamente, uma unidade organizacional é considerada centralizada; uma unidade
descentralizada geralmente implica que a decisdo tenha sido delegada para locais ou niveis
mais baixos (Bilhim, 1996, p.130).

No sistema centralizado todas as decisdes importantes sdo tomadas no topo, isto é, nas
chefias dos servicos centrais. No topo formulam-se as decisdes, nos escaldes inferiores
executam-se apenas.

A organizacdo centralizada pode ser:
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Concentrada - quando o superior hierarquico dos servicos centrais é um Unico
componente para tomar as decisdes, limitando-se os agentes dos escaldes inferiores a
informar e a executar;

Desconcentrada - Existem em graus intermédios e inferiores, chefes com competéncia
para decidir imediatamente, embora sujeitos a direccdo e inspeccdo dos superiores, que podem

modificar as decisdes tomadas.

O processo de desconcentragdo destina-se a descongestionar os servigos centrais e a
possibilitar decisdes mais rapidas e mais proximas dos problemas. Ela é uma forma de
aumentar a eficiéncia da actividade de administracido publica dentro do molde centralizado.

A centralizagdo apresenta algumas vantagens: reduz os custos operacionais; permite
que as decisdes sejam mais consistentes com os objectivos organizacionais, em vez de
defender o sucesso de certos departamentos em detrimento da organizacdo como um todo;
permite a quem toma a decisdo manter uma visao mais adequada do todo organizacional.

A descentralizagdo significa delegacdo* de autoridade em hierarquias inferiores, para a
maioria das decis6es. Mas mantendo-se no topo o controlo estratégico das matérias essenciais
da organizacao.

Relativamente a descentralizagcdo, Mintzerberg (Bilhim, 1996, p.131), apresenta trés
significados diferentes para o termo descentralizagdo:

= Descentralizacdo vertical - dispersdo do poder formal no sentido descendente dentro da
linha hierarquica;

» Descentralizagao horizontal - passagem do controlo dos processos de decisdo para as
pessoas situadas fora da linha hierarquica, isto é, que ndo ocupam posicées de chefia;

s Dispersao fisica dos servicos - esta descentralizacdo nada tem a ver com a tomada de

decisdo.

4 Existe uma diferenca entre delegacdo e descentralizagdo. Na delegacio quem delegou mantém, em termos
estruturais, a competéncia que delegou e a respectiva responsabilidade. Na descentralizacdo, a decisio e a
responsabilidade sobre a matéria em questdo passaram para niveis mais baixos, ndo podendo ser avocadas pela tutela.
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No sistema publico descentralizado existem orgdos locais ndo dependentes da

administracdo central do Estado (ndo sujeitos, portanto, ao poder de direccdo do estado),

auténomos, administrativa e financeiramente, com competéncias proprias e representando os

interesses locais. Segundo Oliveira (1980, p.183), “a descentralizagio é, portanto, um critério

de reparticdo de competéncias e atribui¢des entre o Estado e os entes distintos”.

a)

b)

)

d)

e)

A descentraliza¢do apresenta de forma geral, seis vantagens:

As organizacdes, para além de serem constituidas de pessoas, sao também um sistema
de decisio e de processamento de informacdo. A organizagdo existe para facilitar o
alcance de metas e objectivos, através da coordenagdo dos esforgos dos grupos e dos
individuos. Para se obter uma coordenacio adequada, a tomada de decisdo e o sistema
de processamento de informacdo sdo centrais. A tecnologia avancada, no dominio da
informatica, permite que os gestores tenham os dados indispensaveis para uma correcta
e atempada tomada de decisao.

A descentralizacdo permite uma rentabilizacdo das capacidades humanas. Quando
existe uma transferéncia de responsabilidades para outros elementos de cadeia
hierarquica, os gestores ficam com mais capacidade de resposta, visto que o volume de
trabalho é menor.

A descentralizacdo acrescenta ainda a introdugdo de maiores detalhes na informacdo a
entrar no processo de tomada de decisdo. Quanto mais a decisdo for tomada por quem
esteja familiarizado com o problema, mais provavelmente serdo tomadas em linha de
conta elementos informativos que se teriam perdido na cadeia de comando.

A descentralizacdo facilita o aumento de velocidade na resposta organizacional as
exigéncias dos mercados.

Contribui para o aumento da motivacdo dos empregados, permitindo que eles
participem no processo de tomada de decisao.

Constitui uma boa base de aprendizagem organizacional. Pela delegacdo, a gestdo de

topo permite que os gestores mais baixos na cadeia hierdrquica aprendam a decidir na
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pratica. Ao decidirem sobre assuntos cujo impacto é menos critico, preparam-se para

assumir responsabilidades mais vastas a medida que sobem na organizacao.

1.3.B.5. Estruturas Organizacionais

Estrutura Organizacional, de acordo com Teixeira (1998, p. 91) é o conjunto de rela¢des
formais entre os grupos e os individuos que constituem a organizagdo. Define as funcdes de
cada unidade da organiza¢dio e os modos de colaboracdo entre as diversas unidades e é

normalmente representada por um diagrama chamado organograma.

1.3.B.5.1. Tipos de estruturas
Geralmente sdo considerados cinco tipos de estruturas: simples, funcional, divisionaria,

por projectos e matricial e a em rede.

Estrutura Simples

Esta é a estrutura mais simples e geralmente é constituida por apenas dois niveis
hierarquicos: o gestor e os empregados. A maior parte das responsabilidades de gestdo é
detida pelo gestor, e ndo existe uma clara definicdo das tarefas de cada um dos elementos que
a constituem. Funciona sob o controlo pessoal e contacto individual do gestor com os

empregados.

Estrutura Funcional

E uma estrutura baseada na divisio do trabalho e delegacdo de autoridade e
responsabilidade a partir das fungdes ‘cldssicas’ da gestdo. Cada departamento criado é
chefiado por um especialista funcional na respectiva drea. A coordenacdo dos diferentes

departamentos funcionais é uma das tarefas mais importantes dos gestores de topo.

Estrutura Divisionaria

Estrutura divisiondria é a forma de organizagdo assente na divisdo das tarefas com base

na diversidade de produtos, servicos, mercados ou processos da organizacdo. Cada servico tem
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os seus proprios especialistas funcionais, que geralmente estdo organizados em
departamentos. As divisdes, cada uma delas com os seus préprios produtos, servicos ou
mercados, sdo relativamente independentes. Os gestores de divisio desempenham um papel
fundamental ndo s6 na definicdo dos objectivos da sua divisio mas também na colaboracao

que devem prestar para o desempenho da organiza¢do como um todo.

Estrutura por Projectos e Matricial

A estrutura matricial resulta da combinacdo dos aspectos positivos das estruturas
funcional e divisiondria. Esta estrutura aumenta a capacidade da organizagdo para a recolha e
circulacio das informacdes e tomada de decisdes, estabelecendo formalmente canais de
comunicacio laterais que completam os hierarquicos, verticais. Combina, portanto, duas linhas
de autoridade: a vertical, relativa aos gestores financeiros e a horizontal, relativa aos gestores
dos projectos, programas, areas geograficas ou linhas de produtos.

A estrutura por projectos refere-se a um ou varios projectos, em vez de produtos ou
mercados, e, por conseguinte, em principio tera existéncia temporaria; terminado o projecto, a
equipa dissolve-se, a ndo ser que seja destacada para outro projecto semelhante, o que nao

raras vezes acontece.

Estrutura em rede

Esta estrutura conta de um Unico departamento central actuando como um broker
(intermedidrio que representa o comprador ou o vendedor e pdée em contacto com a outra
parte) electronicamente conectado com as outras divisdes - parcialmente subsididrias ou
independentes - e outras empresas independentes. Na sua forma externa a organizacao em
rede é constituida por uma série de empresas independentes ligadas umas as outras por
computador, do que resulta o desenho, a produgdo ou a comercializagdo de um produto ou
servigo.

A estrutura em rede enquadra-se assim nas tendéncias que se vem verificando quer

para a reducdo das actividades secundarias das empresas, sobretudo das de grande dimensao,

quer para as politicas de contratos de longa duracdo com fornecedores, ou outras aliancas
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estratégicas, nomeadamente as que substituem servicos ou actividades tradicionais mais

secundarias da empresa.

As estruturas em rede proporcionam as empresas que as adoptam uma maior

flexibilidade e capacidade de adaptacdo as mudancas rdpidas que sobretudo no dominio

tecnoldgico se verificam no ambiente, bem como as alterages dos padrdes da competitividade

que se vem verificando no comércio internacional.

1.3.B.5.2. As Estruturas de Mintzberg

Mintzberg defende que, as organizagdes sdo constituidas por cinco componentes

basicos que desempenham diferentes fungdes e cuja coordenagdo pode processar-se de cinco

maneiras diferentes:

30

Supervisdo directa - um membro da organizacdo concebe, coordena e controla o
trabalho de outros.

Estandardizacdo dos procedimentos - especificacdo e programacdo do conteido do
trabalho.

Estandardizacdo dos resultados - especificacdo dos outputs do trabalho.
Estandardizacdo das qualificacdes - especificacdo da formacdo daquele que executa o
trabalho.

Ajustamento mutuo - existe comunicagdo informal entre os membros organizacionais,

para a coordenagdo do seu trabalho.

As partes basicas de uma organizagdo, de acordo com Mintzberg sao:

O topo estratégico - é a parte organizacional responsavel pela gestdo, de uma
perspectiva geral. Inclui as fungdes de supervisdo directa dos directores dos
departamentos, de gestio de fronteira organizacional e de desenvolvimento da
estratégia organizacional.

O centro operacional - é a parte da organizagdo onde o trabalho de producdo

organizacional acontece. Inclui os que providenciam o que € necessério a produgdo, os
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que produzem, os que distribuem os produtos e os que asseguram um suporte directo
as unidades produtivas.

A linha hierarquica média - é onde se estabelece a ligagdo entre as partes anteriormente
referidas. Promove as fungdes de supervisdo directa, de gestdo da fronteira e de
desenvolvimento da estratégia, mas ao nivel das unidades organizacionais.

A tecnoestrututura - é onde se desenvolvem as fungdes de analise do trabalho, de
planificacdo e de controlo das actividades e de desenvolvimento do pessoal, tendo em
vista a estandardizagdo.

A logistica é onde se incluem as actividades de apoio ou de suporte que estdo

directamente implicadas no produto ou servico desenvolvido pela organizacao.

Niicleo aperacional

1;\“

Figura 1.3 - Estrutura organizacional, (Mintzberg, 1995).

Quanto a tipos de estruturas organizacionais, Mintzberg considera cinco formas

diferentes de estruturas organizacionais: estrutura simples, burocracia mecanicista, burocracia

profissional, estrutura divisionalizada e adocracia.

Segundo o mesmo autor, em cada configuragdo estrutural, existe um mecanismo de

coordenacido que é dominante, uma parte diferente da organizacdo que desempenha o papel

principal e um tipo diferente de descentralizacdo que é utilizado” (p. 330).

A estrutura simples caracteriza-se por divisdo de trabalho, pouca formalizagdo. O

mecanismo de controlo é a supervisdo directa, destacando o topo estratégico que pressiona a

organizagdo no sentido da centralizacao.
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Burocracia mecanicista - é uma estrutura caracterizada por um peso bastante forte na
tecnoestrutura, a qual faz pressdo para a estandardizacdo dos processos. Caracteriza-se por
componentes bastante formalizados (burocracia) e relativa descentralizacdo horizontal.

Burocracia profissional - € uma estrutura burocratica, mas apoiada na estandardiza¢do
das capacidades em vez dos processos de trabalho ou dos resultados, como principal
mecanismo de coordenacdo. A forca dominante é a tendéncia para a profissionalizagdo, pois
trata-se de organismos complexos, que necessitam de pessoal altamente especializado e com
elevado controlo sobre o seu prdprio trabalho sendo, portanto, o nicleo operacional a
componente chave.

Estrutura divisionalizada - O poder esta fundamentalmente na linha hierdrquica
intermédia, a qual constitui a sua componente-chave. A estrutura divisionada é constituida por
um conjunto de unidades auténomas, as divisGes, cada uma tipicamente uma burocracia
mecanicista, conjunto esse, coordenado pelo (s) gestor (es) de topo, através de estandardizagao
dos resultados.

Adocracia - é uma estrutura organica (pouco formalizada) em que sobressai a “forca”
que a puxa para a colabora¢do sendo, portanto, o mecanismo de controlo o ajustamento
mutuo. A tendéncia para a colaboracdo é forgada pela linha hierarquica-intermédia, em que
sendo este componente-chave da

predominam os especialistas altamente treinados,

organizacao.

Quadro 1.1
Configuracdes Estruturais das Organizagoes, (Mintzberg, 1995).
Configuragao Principal mecanismo Palavra-chave da Tipo de
estrutural de coordenacao organizacdo descentralizacdo

Estrutura Simples

Supervisdo directa

Vértice estratégico

Centralizagdo
horizontal e vertical

Burocracia Profissional

Estandardizagao das
qualificacdes

Centro operacional

Descentralizagao
vertical e horizontal

Burocracia Mecanicista

Estandardizagdo dos
processos

Tecnoestrutura

Descentralizacdo
horizontal

Estrutura
Divisionalizada

Estandardizagdo dos
resultados

Linha hierarquica

Descentralizacao
vertical limitada

Adocracia

Ajustamento mutuo

Funcdes logisticas

Descentralizacdo
selectiva
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De acordo com as cinco configura¢des apresentadas, Barroso (1995C, p. 494) opina que
elas ndo passam de “configuracdes ideais”. As organiza¢es nunca assumem inteiramente uma
das configuragdes, “surgem na maior parte dos casos combinadas, de que resultam formas
hibridas, ou em que diferentes formas dominam diferentes partes da organizacao. £ aquilo a

que Mintzberg chama de Lego Organizacional.”

1.3.C. DIRECCAO

Planear e definir as funcdes que competem a cada elemento da organizacdo, quais 0s
recursos disponiveis e como se distribuem é fundamental mas por si s6 ndo traduz accdo. E
preciso com que as pessoas “facam”, ou seja é preciso dirigir.

A direccio é entendida como o processo de determinar, isto é, afectar ou influenciar o
comportamento dos outros. A direccdo envolve factores como motivagdo, lideranca e
comunicagdo.

Lidando com pessoas, esses factores contribuem para o bem estar e o progresso da

prépria institui¢do.

1.3.C.1. Motivagdo

Segundo Teixeira (1998, p. 4), a motivagdo pode ser entendida como o reforco da
vontade das pessoas se esforcarem por conseguir alcangar os objectivos® da organizagdo. Na
opinido de Neves (2002, p.271), a motivacdo “é o grau de interesse e implicacdo no trabaltho
decorrente da adequacdo das caracteristicas pessoais a natureza intrinseca a0 mesmo.”

A motivacdo traduz-se na procura de aproximagdo ou convergéncia dos objectivos
individuais de cada um dos elementos humanos que fazem parte da organizacdo com os

objectivos globais da prépria organizagdo.

5 Os objectivos sdo definidos como alvo, ou meta a atingir; resultado fixado como desejivel e realizdvel num
determinado periodo de tempo e susceptivel de ser avaliado.
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Quando mais motivadas as pessoas se sentirem, melhores resultados podem ser

alcangados.

1.3.C.1.1. O Clima e a Cultura Organizacionais

1.3.C.1.1.1. Conceito de Clima

Siao cada vez mais as instituicbes que consideram importante manter os seus
funcionarios num bom clima organizacional. A partir das investigagoes feitas sobre o clima
organizacional em diversos meios como industriais, escolares, familiares e hospitalares,
conclui-se que o clima de uma organizagdo influencia, quer a motivagdo e o comportamento
dos individuos, quer a produtividade da organizagao.

Para Bothwell, o clima define-se “pelos sentimentos colectivos presentes no local em
que as pessoés trabalham ou vivem”. Todos os grupos tém um clima proprio e a maior parte
das pessoas é capaz de sentir esse clima quando entra pela primeira vez numa sala em que o
grubo esteja a trabailhar enquanto grupo.

Segundo Neves (2002, p.110), o clima organizacional “é o estado de saude do corpo
social interno de uma organizacdo, analisado & luz do grau de satisfacdo e de motivagdo dos
trabalhadores da mesma”.

Da nossa reflexdo, ap6s a andlise dos vérios conceitos de clima organizacional
apresentados por diferentes autores, vemos o clima como “um conjunto de propriedades
mensuraveis do ambiente de trabalho percebido directa ou indirectamente pelos individuos que
vivem e trabalham neste ambiente e que influencia a motivacdo e o comportamento dessas
pessoas’.

O clima exprime-se através do comportamento, que demonstra uma maior ou menor
adesio a organizacdo. Alguns trabalhadores manifestam o seu desagrado através do
absentismo, descontentamento ou mesmo de rotacdo nos postos de trabalho, sempre que

tenham oportunidades.
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Relativamente as raizes do clima, como foi referido em Neves (2002, p.116), elas estao
ligadas & motivagdo® e satisfacdo que o individuo sente no seu trabalho. A satisfagao “é o
estado de bem-estar das pessoas na situaglio de trabalho decorrentes das condi¢des em que o
mesmo se desenrola, e das contrapartidas recebidas”.

Quando ha elevada motiva¢do entre os membros, o clima motivacional se eleva e se
traduz em relacdes de satisfacdo, de animagdo, interesse, colaboracdo, etc. Todavia, quando ha
baixa motivacio entre os membros, seja por frustracdo, seja por barreiras a satisfacdo das
necessidades, o clima organizacional tende a degradar-se, caracterizando-se por estados de
depressdo, desinteresse, apatia, insatisfacdo, etc., podendo em casos extremos, chegar a
estados de agressividade, tumulto, inconformidade, tipicos de situagdes em que 0s membros
se defrontam abertamente com a organizacio (como nos casos de greves, piquetes, etc.)

O conceito de clima organizacional pode ser abordado a partir de quatro perspectivas
separdveis, apesar de ndo serem mutuamente exclusivas (Neves, 2000, p.100): a.perspectiva
organizacional, a psicolégica, a psicossocial e a cultural.

A perspectiva organizacional encara o clima como uma manifestacao objectiva das
caracteristicas da organizagao.

A perspectiva psicolégica desloca a énfase para o individuo, quer como processador da
informacdo, quer como origem do clima. Aqui o clima é uma expressao da forma como o
individuo entende o seu ambiente de trabalho, o qual pode ser diferente do percepcionado por
outros. Esta perspectiva leva-nos a entender o conceito de clima como:

= algo instavel no tempo (hoje uma pessoa pode interpretar de determinada maneira o
seu ambiente de trabalho e amanha alterar essa interpretagdo),

= nido uniforme numa organizagdo, departamento ou nivel hierarquico (o clima percebido
pelos gestores pode ser diferente do percebido pelos seus colaboradores, o clima
percebido pelos funciondrios mais novos pode ser diferente do percebido pelos mais

antigos);

6 Ver conceito de motivagdo utilizado no capitulo |, pdgina 33.
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= quase sinénimo de opinido pessoal, porque fungdo em maior grau de caracteristicas

pessoais do que de factores organizacionais.

A perspectiva psicossocial situa a origem do clima na interaccdo interindividual,
acentuando o importante papel desempenhado, quer pelo acordo perceptivo, quer pelo
processo de comunicacdo relagdo. O clima é visto como uma representacdo abstracta que é
criada pela interacgdo dos individuos no espago organizacional, na base de partilha do acordo
muatuo.

A perspectiva cultural, onde o clima é criado por um grupo de individuos que integram e

que partilham a cultura organizacional, entendida como uma estrutura comum.

1.3.C.1.1.2. Tipologias de Clima

De acordo com Neves (2002, p. 110), a analise do clima de uma organizacdo pode ser
feita tendo em conta dois factores importantes: a imagem da organizagdo e a percepgao que o
individuo tem da sua posi¢do na organizacao.

A imagem interna da organiza¢do é o juizo de valores que um individuo faz da sua
organizagdo, a partir de varidveis organizacionais, de acordo com o seu posicionamento na
organizacdo. A formacdo dessa imagem é feita a partir de elementos essenciais a vida da
organizacdo, a saber: a missdo ou natureza da sua acgdo, a estratégia e sistema de gestao, os
modelos organizacionais, as formas de organizagdo do trabalho, o sistema de incentivos e
recompensas, a prépria cultura ou valores dominantes, a tecnologia e as praticas de inovacao
tecnolégicas, os modelos de direccdo e/ou liderancgas, a propria percepcdo da imagem externa
da organizagao.

A percepcdo da situacio na organizagdo decorre do modo como esta responde as
expectativas e necessidades de cada um, variando estas, também, com o posicionamento

interno e com histérias e influéncias externas individuais. Ela é feita tendo em conta factores

como a participacdo do individuo na organizacdo, o reconhecimento ou ndo do valor
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profissional, justeza ou ndo das remuneraces, as condicdes de trabalho, as relagbes com a
lideranca e a relagdo com os colegas.

Relativamente as necessidades de um individuo, Maslow classifica-as de acordo com
uma pirimide, tendo na base as necessidades fisioldgicas (ar, comida, repouso, abrigo),
passando por necessidades de seguranca (proteccdo contra perigo ou privagio), necessidades
sociais (amizade, inclusio em grupos, etc.), necessidades de estima (reputagdo,
reconhecimento, auto-respeito, amor, etc.) e, por fim, no topo da pirimide, as necessidades de
auto-realizacdo (realizacdo do potencial, utilizacdo plena dos talentos individuais). Herzber e
Hughes, inspirados na pirdmide de Maslow, tipificam as necessidades em dois grandes grupos:
subsisténcia (fisiolégicas e seguranca) e motivadoras (sociais, estima e auto-realizagao), para
Herzber e manutencdo (fisiolégicas, seguranga e sociais) e desenvolvimento (estima e auto-
realizagdo) para Hughes (Neves, 2002, p. 118).

McClelland, tendo em conta outros factores tipifica, as necessidades em:

Actuacdo - Necessidades de colocar metas desafiadoras a si proprio; procurar alcangar
as metas; valorizar e usar a (re) alimentagdo do desempenho;

Apreco - Desenvolvidas em comportamentos de relacdo; desejo de ser considerado na
dimensdo profissional;

Poder - Capacidade de influenciar os outros; procurar posicdo de influéncia (Neves,
2002, p. 119).

Para se conhecer o clima de uma organizacdo é preciso ter em conta varios factores: os
posicionamentoé internos e grupais; as necessidades e expectativas especificas; o grau de
satisfacdo (que é dependente das condices em que o trabalho é realizado, ou seja, da situagdo
do trabalho, incluindo sistema de incentivos e recompensas, condigcdes fisicas de trabalho,
entre outros factores), o grau de motivacdo (dependente da adaptacdo das caracteristicas do
trabalhador as funcdes/papel que lhe sdo confiadas na organizagdo, ou seja, de factores
intrinsecos ao trabalho); a imagem da organizagdo decorrente dos valores organizacionais

relevantes para cada individuo.
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Da interaccdo da imagem da organizagdo com a percepcio, podemos falar em quatro

tipos de clima organizacionais: o de conflito, de cooperagdo, de exclusio e expectativa (Figura

2.5).

Percepcdo da situacdo na organizacio
Negativa ( - ) Positiva ( +)
Positiva Conflito Cooperacao
s & (+)
S +
5
g 8 Negativa Exclusao Expectativa
= &
(-)

Figura 1.4 - Tipologia de Clima Organizacional, adaptado de Neves (2002, p. 120).

O par (P, I), percepcdo da situagdo negativa e imagem negativa da organizagao,
conduz-nos a um clima de exclusdo ou apatia, que manifesta em comportamentos de
absentismo, rotagdo nos postos de trabalho, desejo de abandono e uma descrenca da
instituicao;

Relativamente ao par (P, I+), existe uma situacio de conflito, onde os individuos aderem
facilmente a reivindica¢des. As queixas e os conflitos sdo frequentes. Na existéncia de conflitos
com a lideranga, existe uma forte solidariedade grupal;

Quanto ao par (P+, I), o clima é de acomodacio/expectativa, onde os trabalhadores
tiram o maior proveito da sua situacdo, trabalhando o estritamente necessario, nio
manifestando nenhuma solidariedade para com a instituicio;

Finalmente temos o par (P+, |+), que conduz-nos a um clima de cooperacdo, onde existe
uma forte colaboracdo e um elevado empenho na prossecucdo dos objectivos. O sujeito
encontra-se satisfeito e motivado na organizacdo.

Como numa organizagdo existem, por vezes, situacdes de mudancas, os pares acima
referidos comportam-se de maneiras diferentes.

Assim para o par (P-, I-) a expectativa é grande e nota-se uma tendéncia a credibilizar a

instituicao;
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Os individuos do par (P-, I+) sdo os primeiros aderentes; nada tém a perder tendo em
conta a sua percepgdo. A mudanca pode resultar em ganhos pessoais;

No caso do par (P+, I-), existe uma fraca vontade para a adesdo. O medo da perda dos
privilégios e regalias adquiridos aparece como uma ameaca constante;

No que respeita a situagdo dos individuos do par (P+, I+), existe uma grande dificuldade

de adesao.

1.3.C.1.1.3. Diagnéstico do Clima Organizacional

O significado do termo diagnéstico esta relacionado com a procura de conhecimento de
alguma coisa através de certos sintomas.

Dentro de uma organiza¢do, podemos definir diagnéstico organizacional “como sendo a
determinacdo do estado da organizagao, tendo por referéncia os desafios com que se
confronta, face a leitura da sua identidade e missdo especifica, quer a nivel dos resultados,

quer do grau de satisfacdo e coesao internas” (Neves, 2002, p.122).

O diagndstico do clima é um instrumento de gestao, que viabiliza a tomada de decisdes
adequadas na nossa organizagdo. Com ele pretendemos: identificar os problemas relativos ao
bem-estar do corpo social da organizagdo e que impedem a sua salide e pbe em risco a sua
sobrevivéncia; a clarificacdo das suas causas, quer a nivel das caracteristica§ organizacionais
quer psicolégicas e sociais, permitindo uma andlise rigorosa de actuagdo sobre as normas; a
valorizacdo de capacidades internas geradoras de melhoria.

Assim perante um sintoma, um dirigente pode analisar a sua origem (as causas desse
sintoma), o que provoca o sintoma (as consequéncias e a partir dai definir medidas para
combater o problema assim com a definicdo de objectivos essenciais de mudanga). Tomando,
por exemplo umas das escolas consideradas no trabalho de investigacdo, podemos, num
pequeno quadro considerar o diagndstico da percepcdo do clima da organizagdo, identificando

dois sintomas (Quadro 1.2).
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Quadro 1.2

Diagndstico do clima organizacional observado numa das escolas do estudo elaborado.

Medidas Causas Sintomas Consequéncias Objectivos
Distribuicdo Razbes que se |Numero Sobrecarga de|Melhorar a
equilibrada das|prendem com |reduzido de | trabalho para os | organizagdo do
tarefas; Administracdo | pessoal auxiliar |existentes; espaco;
Utilizacdo  do|Central; Problemas no|Melhorar o
fundo da escola|Or¢camento do normal atendimento ao
para contratar | Estado funcionamento |pessoal
uma equipa de da escola
limpeza.

Insisténcia com | Razdes da|A ndo | Desmotivacdo; |Melhorar do
a Administracdo | Administragdo |progressdao na|Revolta; desempenho do
Central, Pablica em | carreira. Mudanca para o | pessoal docente

zelando pelos | congelar a sector privado,
funcionarios contratacao de sempre que
novos agentes; houver

Orcamento do possibilidades

Estado

1.3.C.1.1.4. Conceito de Cultura

Uma organiza¢do ndo pode ser analisada, concebida ou gerada correctamente se ndo
tiver em conta a cultura organizacional. Varios analistas sublinham este ponto e mostram que a
escolha das intengdes, dos valores e dos objectivos de uma organizacdo deve fazer-se, tendo
em conta este fendmeno: a presenca de uma cultura organizacional. Mostraram, com
numerosos exemplos, que as organizagbes que tém sucesso concentram os seus esfor¢os num
conjunto de valores a partilhar pelos membros da organizacdo. Insistiram no facto de que a
cultura organizacional tem efeitos importantes na eficicia da organizacdo e na satisfacdo das
pessoas que ai trabalham.

O que é a cultura organizacional?

Na literatura sobre organiza¢des, dispomos de um leque vastissimo de defini¢cbes de

cultura organizacional.
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M. Bosche, referido por Bertrand e Guillemet (1988, p. 138), define a cultura
organizacional como “um sistema de valores partilhados (0 que é importante) e de convicgdes
(como as coisas funcionam) em interaccio com a populagio de uma companhia, as suas
estruturas organizacionais e os seus sistemas de controlo para produzir normas de
comportamento (a maioria como aqui fizeram as coisas) ".

Os mesmos autores referenciam ainda a defini¢do de Schein, “A cultura organizacional é
um conjunto de pressuposicdes inventado, descoberto ou desenvolvido num dado grupo,
quando aprende a regular os problemas de adaptagdo ao seu meio externo e a integracao
interna: este conjunto é bastante eficaz para ser considerado como valido e susceptivel de ser
ensinado aos novos membros como a maneira correcta de aprender, pensar e sentir em fungdo
destes problemas.”

A cultura organizacional é o conjunto de habitos e crengas, estabelecidos através de
normas, valores, atitudes e expectativas compartilhados por todos os membros da organizagao.
A cultura espelha a mentalidade que predomina em uma organizacao.

Em outras palavras, a cultura organizacional representa as normas informais e nao
escritas que orientam o comportamento dos membros numa organiza¢do no dia-a-dia e que
direccionam suas ac¢des para a realizacao dos objectivos organizacionais.

Segundo Neves (2002, p. 125), a cultura organizacional é um conjunto de valores e
crencas desenvolvidos pela organizagdo ao longo da sua histdria, de acordo com a natureza da
sua accdo e as praticas de lideranga, que influenciam os comportamentos e decisdes e a
maneira de pensar e aprender nas organizagdes.

As definicdes de cultura referidas anteriormente, permitem distinguir entre cultura
interna (conjunto de significados e de quadros de referéncia partilhados pelos membros de
uma organizagdo) e uma cultura externa (varidveis culturais existentes no contexto da
organizacdo, que interferem na definicio da sua prépria identidade). Dentro de uma
organizacdo, a cultura, enquanto elemento unificador e diferenciador das praticas da
organizac¢do, comporta dimensdes de integragdo das varias subculturas dos seus membros e de

adaptacdo ao meio social envolvente. De acordo com Serge Moscovici (citado por Névoa, 1992),
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a cultura ji ndo é um sistema de ligagdes, mas sim uma rede de movimentos; acentuam-se
assim aspectos dindmicos em detrimento de uma visdo organicista ou funcionalista, mas

também de uma perspectiva estritamente interaccionista.

1.3.C.1.1.5. Niveis da Cultura Organizacional

Na opiniio de Schein, referido por Bertrand e Guillemet (1988), podemos falar na
existéncia de trés niveis relativamente a cultura organizacional: os produtos e as cria¢des, 0s
valores e as hipoteses de base ou pressupostos.

O primeiro nivel, os produtos e as criagdes, € o mais visivel. Compreende as produgdes
artisticas, a tecnologia, a linguagem falada e escrita, a organizacdo fisica do espaco.

O segundo nivel, o dos valores, é o nivel intermédio. Situa-se entre os produtos e os
pressupostos. Completa a descrigdo do que é preciso fazer, dizer e pensar. Quando um valor é
assimilado (tomado como adquirido), é evidente que passa ao nivel das conviccoes.

O terceiro nivel é o das convic¢bes, das hipoteses, dos pressupostos, das regras, das
orientacbes de base e do credo. Quando a solugdo se torna o modelo e determina

consequentemente a maneira de fazer as coisas, passa ao terceiro nivel, o das convicgdes.

Quadro 1.3
Niveis da cultura organizacional, adaptado de (BERTRAND e GUILLEMET, 1988, p. 140).
Nivel 1 PRODUTOS E CRIAGOES
Visivel e Tecnologias,
e Arte
o« Comportamentos visiveis e audiveis
Nivel 2 VALORES
Visivel e Verificdveis num meio,
e Verificaveis num consenso social
Nivel 3 AS PRIORIDADES
Inconsciente e e Relagdo o invisivel e o meio,
indiscutivel e Concepcdo da realidade, do espago e do tempo,
e Concepcdo da natureza humana,
e Concepcao da actividade humana,
o Concepcdo das relacdes humanas.
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1.3.C.1.1.6. As funcgdes da cultura organizacional

Relativamente as funcdes, N. Lemaitre, (/n Bertrand e Guillemet, 1988, p. 142) destaca
duas fung¢des importantes:

1. Mobilizar as energias e focalizi-las sobre alguns objectivos importantes;
2. Canalizar os comportamentos a volta de certo nimero de normas e acgdes.

A cultura organizacional pode preencher outras funcdes: abrandar ou acelerar a
mudanca, encorajar a lealdade perante a organizacdo, cimentar o grupo, facilitar o trabalho
através de orientacdes claras, estabelecer consenso, “lubrificar a maquina organizacional”,
avaliar a realiza¢do geral da organizacao.

Na opinido de M. Thevenet (in Bertrand e Guillemet, 1998 p. 144), a principal fungdo da

cultura organizacional consiste na adaptagdo aoc meio assim como a integracgdo interna.

1.3.C.1.1.7. Tipologias de cultura organizacional

Podemos falar em quatro tipos de cultura organizacional, de acordo com a abordagem
de Charles Handy (Neves, 2002, p. 127).

Cultura de Clube - Desenvolve-se a partir de um chefe carismatico e cria redes de
influéncias por relagdes informais. As decisdes sdo tomadas muito por intencdo e a partir de
informacdes informais, pelo que sdo rapidas. A aprendizagem faz-se por imitagdo, segundo o
modelo de tentativa e erro.

Cultura de Funcio - Assente na reparticdio de papéis e fungbes, com regras e
procedimentos preestabelecidos, suportadas por uma estrutura hierarquico - funcional. O valor
é dado as normas, as decisbes sio tomadas na base da andlise técnica dos problemas e de
acordo com a hierarquia. O processo da aprendizagem é feito através da transferéncia de
conhecimentos, das normas e dos procedimentos.

Cultura de Projecto - Existe uma centralizagdo nos problemas e objectivos,

desenvolvendo um modo de aprendizagem a partir da pesquisa de solugdes exigindo trabalho
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em equipa. As decisdes sdo colectivas, manifestando uma forte competéncia. A aprendizagem é
feita através de exploragdes e descobertas continuas e na resolugdo sucessiva de problemas.

Cultura Existencial ou centrada no individuo - A organizagdo é vista como um
instrumento de realizagdo profissional. O que interessa é a profissio. As decisbes sdo
centradas no caso; cada caso é um caso. Existe uma negacdo da generalidade. As
aprendizagens sdo individuais, ligadas as experiéncias.

Dentro de uma organiza¢ao pode existir uma diversidade de culturas a gerir. Esse facto
nado é facil, pois lidamos com vdrias sensibilidades. Pode-se aproveitar esta situagdo para o

enriquecimento da cultura organizacional, tendo em vista uma gestdo de interculturalidade.
1.3.C.2. Lideran¢a

1.3.C.2.1. Conceito de lideranga

Hoje é cada vez maior a necessidade de se investir na lideranca de uma organizagao. A
implementacdo das decisdes tomadas e a dinamiza¢do das ac¢oes dependem grandemente das
capacidades da lideranga. O conceito de lideranca aparece durante a 1* metade do séc. XIX, mas
sé a partir do inicio do século passado comecgou a ser estudado, por se principiar a considerar o
éxito ou o fracasso das organiza¢des como uma consequéncia da forma como eram geridas.

O termo lideranca significa diferentes coisas para diferentes pessoas. Sdo varias as
definicbes de lideranca. Aqui apresentaremos algumas que sdo consideradas as mais

frequentes.

De acordo com Syroit (Rego, 1998, p. 23), a lideranca “é um conjunto de actividades de
um individuo que ocupa uma posicdo hierarquicamente superior, dirigidas para a condugédo e
orientagdo de actividades de outros membros, com objectivo de atingir eficazmente o objectivo
do grupo.”

Na opinido de Hersey e Blanchard, a lideranca “é o processo de influenciar as actividades
de um individuo ou grupo no sentido de deles obter esforcos que permitam o alcance de metas

numa dada situa¢do” (Rego, 1998, p. 23).
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Por sua vez Neves (2002, p. 133) define a lideranga como “capacidade de influenciar a
acgdo de terceiros no sentido de os fazer contribuir de forma voluntdria, activa e criativa para
objectivos comuns.”

Yukl, citado por Rego (1998, p. 23), considera uma definicio mais complexa para o
termo. Na opinido deste autor, trata-se de “um processo de influéncia que afecta a
interpretacdo dos eventos pelos seguidores, a escolha dos objectivos para a organizacao ou
grupo, a organizagdo das actividades para o alcance dos objectivos, a motivagdo dos
seguidores para cumprir os objectivos, a manutencgdo das relacées de cooperagdo e do espirito
de equipa, e a obtencdo de apoio e cooperacdo de pessoas exteriores ao grupo ou
organiza¢do.”

Tendo em conta as definicdes de lideranga apresentadas anteriormente, para se ser lider
é necessario saber para onde se vai. E preciso estar convicto e pessoalmente implicado na
situagdo, ser criativo, persistente e inovador, acreditar nos colaboradores, reforcando as suas
potencialidades e ajudando a ultrapassar o0s limites, gostar de trabalhar com as pessoas € de

desenvolver relagdes.

1.3.C.2.2. Lideranca e Gestdo

Chiavenato (1999) define o comportamento do lider como aquele cuja funcdao comporta
planear, informar, avaliar, arbitrar, controlar, recompensar, punir, entre outras, tendo como
finalidade ajudar o grupo a atingir os seus objectivos.

A definicio de normas ndo constitui a esséncia de ser lider. Ordenar, gerir, chefiar,
embora sejam atribuicdes importantes da sua funcao, nio sdo sinénimos de lideranca.
Lideranca e gestdo, na opinido de Botthwell (1991), ndo sdo necessariamente a mesma coisa.
Kotter (citado por Rego, 1997, p.31) também advoga que “a lideranca difere da gestdo, mas ndo
pelas razbes que as pessoas pensam. A lideranca ndo é mistica nem misteriosa. Nédo tem nada a
ver com carisma ou tracos de personalidade exdticos. Ndo é o campo de uns poucos
escolhidos. Nem é necessariamente melhor do que a gestdo ou um seu substituto. Antes, a

lideranca e a gestdo sdo dois distintos e complexos sistemas de ac¢do. Cada um deles tem as
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suas principais fungées e actividades caracteristicas. As duas sdo necessdrias para o sucesso
num ambiente econémico crescentemente complexo e voldtil.”

Kotter (Rego, 1997, p. 31) afirma que “a gestdo respeita ao fazer frente 4 complexidade.
As suas prdticas e procedimentos sdo uma resposta a um dos mais significativos
desenvolvimentos do século XX: a emergéncia das grandes organiza¢ées. Sem uma boa gestio,
as empresas complexas tendem a tornar-se cadticas de tal modo que a sua existéncia pode
ficar ameagada.”

A lideranca, pelo contrdrio, respeita & forma de lidar com a mudanga. Algumas das
razbes que a tém tornado tdo importante nos anos recentes advém do facto de o mundo dos
negdocios se ter tornado mais competitivo e voldtil. Rdpida mudanca tecnolégica, maior
concorréncia internacional, desregulamentacdo de mercados, sobrecapacidade nas inddstrias
de capital intensivo, um cartel petrolifero instdvel, raiders com junk bons e as mudangas
demogréficas da for¢a de trabalho estdo entre os muitos factores que tém contribuido para esta
mudanga. (...) Mais mudanga existe sempre mais lideranga.

Bennis e Nanus (Rego et al, 2003, p. 269) aventa que ‘gerir consiste em provocar,
realizar, assumir responsabilidades, comandar'. Diferentemente, ‘Jiderar consiste em exercer
influéncia, guiar, orientar’. Os gestores sdo as pessoas que sabem o que devem fazer. Os
lideres sdao os que sabem o que é necessario fazer.

Alguns autores, perante a possibilidade de gestdo e lideranca constituirem duas fun¢oes
distintas, questionam a hipétese de um unico individuo assumir ambas. Etzioni (Rego, 1997, p.
32) é de opinido de que as competéncias ndo sdo transferiveis e de que hd incompatibilidade
psicologica entre as duas dimensdées.

Igualmente, Kotter partilha desta opinido, advogando que ‘o real/ desafio é combinar
forte lideranca e forte gestdo, usando uma para balancear a outra. E claro que ninguém pode
ser bom, simultaneamente, a liderar e a gerir. Algumas pessoas tém capacidade de se tornarem
excelentes gestores, mas ndo fortes lideres. Outros tém grande potencialidade de lideranca
mas, por uma variedade de razées, tém grandes dificuldades em se tornarem fortes gestores.

As empresas hdbeis estimam os dois tipos de pessoas e trabalham fortemente para integrd-los
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na equipa. Mas quando se caminha para a preparacdo de pessoas para cargos executivos, tais

empresas ignoram a literatura que diz as pessoas ndo podem gerir e liderar” (Rego 1997, p. 32)

1.3.C.2.3. Abordagens da lideranga

Durante muito tempo, julgou-se que o mais importante na arte de lideranga eram as
caracteristicas pessoais do lider e investigaram-se quais Os tracos de personalidade, os
sistemas de valores e os estilos de vida dos lideres. Daqui resultou uma listagem imensa de
caracteristicas, que vai desde as estatura e energia fisicas até a competéncia técnica e espirito
de decisio passando pela inteligéncia, conhecimentos, sabedoria e imaginacgdo.

Actualmente as opinides divergem quando se trata de saber quais os tragos que devem
ser incluidos ou excluidos e a sua respectiva importancia e, inclusive, como afirma Estanqueiro
(1992) “da-se mais relevo aos comportamentos do lider, isto é, ao seu estilo de lideranga,
embora as qualidades individuais (...) ndo sejam de desprezar”. Surgem, assim, novas teorias
cuja abordagem se centra nos possiveis estilos de comportamento do lider em relagdo aos seus
subordinados. A abordagem dos estilos de lideranga refere-se aquilo que o lider faz, enquanto
que a dos tragos se refere aquilo que o lider é (Chiavenato, 1999).

Estanqueiro identifica, de uma forma geral, dois estilos de lideranca - 0 autoritario e o
democritico -, enquanto que Chiavenato (1999), com base no estudo realizado por White e
Lippitt, fala-nos em trés estilos de lideranca diferentes: o estilo autocratico, o estilo
democratico e o estilo /aissez-faire. No estilo autocrdtico, a énfase esta no lider. Ele toma
sempre a decisdo final; indica todas as fases da actuacio dos membros e do grupo, bem como
as actividades; organiza e subdivide as tarefas; nao determina niveis de responsabilidade e de
participacdo. Este tipo de lideranca é gerador de conflitos, de atitudes de agressividade, de
frustracdo, de submissdo e de desinteresse, entre outros. A produtividade é elevada, mas a
realizacio das tarefas ndo é acompanhada de satisfacdo. No estilo democrético a decisdo do
grupo é que prevalece; O lider desenvolve processos participados de tomada de decisdes;
mobiliza os elementos do grupo para a discussdo e indica os objectivos possiveis e as

estratégias provaveis. A produtividade é boa e, sobretudo, constata-se uma maior satisfagdo e
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criatividade no desempenho das tarefas, uma maior intervencdo pessoal, bem como o
desenvolvimento da solidariedade dos participantes. No estilo /aissez-faire, a &énfase é colocada
no grupo. O lider ndo estrutura o processo de tomada de decisdo; da muito amplas liberdades
de actuacdo aos membros do grupo e ao préprio grupo; as actividades de controlo sdo quase
inexistentes; assume-se quase sempre como membro do grupo.

Outros autores, além dos estilos de lideranca apresentados por Chiavento, identificam o
estilo de lideranga participativo. O lider envolve os subordinados na preparacdo da tomada de
decisdes mas retém a autoridade final, isto é, tem sempre a ultima palavra.

Contudo, na pratica, o mesmo lider pode adoptar diferentes estilos, consoante as
necessidades, motivos e contexto situacional. Surge assim a abordagem situacional ou
contingéncia da lideranca. Neste caso ndo existe um estilo de lideranca ideal, ja que o processo
de lideranca é funcdo das trés variaveis nele intervenientes: o lider, seguidores.e contexto em
que se exerce a lideranga. Nesta perspectiva, o estilo de lideranga devera ser ajustado caso a
caso em fungdo das trés variaveis.

Um dos exemplos da abordagem situacional da lideranca é a de Blanchar (Cardoso
1995, p. 179). O autor considera estar ultrapassada a antiga questao sobre qual o melhor estilo
de lideranga: democratico ou autoritario. Considera que o lider eficaz muda de estilo consoante
as pessoas e, para a mesma pessoa, muda também consoante as tarefas que ela vai
desenvolvendo no trabalho.

Assim, combinando o comportamento directivo (autocratico) com o comportamento de
apoio (participativo), o lider, consoante os casos, adoptara um dos quatro estilos de lideranca
possiveis:

= O estilo directivo envolve um comportamento muito directivo e pouco de apoio. O lider
fornece instrucdes especificas e controla de perto a realizacdo das tarefas. £ adequado
guando a decisdo tem de ser tomada rapidamente e ha muita coisa em jogo, ou quando
as pessoas sao inexperientes ou conhecem mal a instituicdo. Neste caso este estilo ndo
é desmotivante, pois as pessoas nessa fase sdo por norma entusiastas e desejosas de

aprender;
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= O estilo de orientacio é aconselhavel numa fase de desenvolvimento das pessoas, em
que ainda tém pouca experiéncia e o enquadramento e complexidade do seu trabalho
as desanimar. Entdo, dever-se-4 manter um comportamento directivo mas também dar
apoio. O primeiro ensina, o segundo encoraja, motiva, devem ouvir-se os problemas e
Iquvar 0S progressos.

= O estilo de apoio, que se justifica quando as pessoas sdo ja experientes e competentes.
E o estilo mais participativo, com muito apoio e pouca direc¢do. Os assuntos sdo
discutidos e resolvidos em conjunto e por consenso;

» O estilo de delegagdo, que se aplica quando o desempenho é excelente. As pessoas sdo
competentes e empenhadas e ndo precisam de directivas nem de apoio, auto-

recompensam-se, desde que saibam que se estdo a sair bem.

(Alto)

o Alto Comportamento de Apoio Alto Comportamento Directivo
é e e
< Baixo Comportamento Directivo Alto Comportamento de Apoio
&8 E3 E2
C'E) APOIO ORIENTAGAO
g Baixo Comportamento de Apoio Alto Comportamento Directivo
1~ € -
2 Baixo Comportamento Directivo Baixo Comportamento de Apoio
3 E4 £l
v DELEGACAO DIRECCCAO

(Baixo) (Alto)

COMPORTAMENTO DIRECTIVO

Figura 1.5 - A Caracterizagio dos quatro estilos de lideranca situacional, adaptado de (Cardoso, 1995, p.180).

Perante a teoria situacional, para uma boa lideranga é necessario:

= Ser-se flexivel e escolher o estilo adequado, pois ndo existe um estilo ideal; de facto o
processo de lideranca € contingente.

= Saber fazer o diagnéstico da fase de desenvolvimento em que se encontram as pessoas
para assim poder optar pelo estilo de lideranca mais eficaz.

« Acordo, ou seja, explicar a pessoa o estilo que se adopta e porqué: “A lideranca eficaz
nio é algo que se faz as pessoas, mas algo que se faz com as pessoas” (Cardoso, 1995,

p. 183).
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A abordagem situacional visa desenvolver as pessoas, considerando que elas tém
potencial e precisam de ajuda para evoluir.

O bom lider funcionara, naturalmente, numa organizacdo em piramide, mas nao deve
pensar em pirimide ou seja pressupondo que na organizagdo todos trabalham para quem esta
no topo.

Pelo contrario, deve-se pensar em piramide invertida: as pessoas sdo responsaveis se as
desenvolvermos. No nosso trabalho devemos ser receptivos e proporcionar recursos e
condicdes de trabalho para que atinjarh os objectivos.

O bom lider ndo encosta os bragos nem é critico sistematico, ajuda os subordinados a

vencer, pois, se o conseguir, vencera também.

Devido ao poder de influéncia que o lider deve ter dentro de uma organizagdo, a
lideranca nos nossos dias tende a ser cada vez menos individual, tornando-se numa lideranca
grupal 7 (expressa por uma equipa de dirigentes). Devido a diversidade de fung¢des e tarefas
que sdo executadas nas organizagoes, é impossivel que um Unico individuo tenha capacidade
de influéncia em todas as dreas. Isso leva a que haja uma equipa de lideranga, onde os
diferentes elementos tenham as suas areas especificas de actuagdo, conseguindo-se assim
melhores resultados. De acordo com Goleman (Rego et al, 2003, p. 317), “o lider pode
construir uma equipa cujos membros empreguem os estilos de que ele carece’. E necessario
que a equipa seja forte, de modo a que o destino da organizacdo seja bem conduzido. Na
lideranca grupal a tonica desloca-se da pessoa que influencia os seguidores para os diversos
individuos que podem contribuir para o processo global de lideran¢a. O foco ja ndo incide
sobre a pessoa que executa as fungdes essenciais de lideranga, antes se projecta sobre o grupo
que colectivamente as leva a cabo. Na lideranca partilhada, segundo Rego et al. (2003, p. 318)
coabita as noc¢des de lideranga dispersa, autolideranca e a super-lideranca (liderar os outros

para que eles se liderem a si préprios).

7 Além das Organizagbes empresariais, nas escolas, conforme se pode ver no estudo elaborado, existe uma equipa de
dirigentes que trabalha para que os objectivos tragados sejam atingidos.
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Um dos tépicos de maior presenca no seio da lideranca partilhada é o das equipas
autogeridas. Existem dois tipos:
= Os grupos de trabalho auténomos, que caracterizam-se por um elevado grau de
autoridade delegada. Sdo uma espécie de quase-organizacdo dentro da organizacdo
mais vasta. E-lhes concedida autoridade para tomar decisées de grande importancia;
« Os grupos de trabalho semi-auténomos, mais frequentes que os anteriores, envolvem

um menor grau de autoridade e responsabilidade.

De acordo com estudos elaborados (Rego et al., 2003, p. 318), as equipas de lideranca
podem ser bem sucedidas e suscitar a satisfacdo, motivacdo e empenhamento dos seus
colaboradores, embora tais efeitos sejam facilitados por algumas condi¢des tais como a
influéncia sobre o ambiente externo, a adaptacdo ao ambiente externo e a influéncia interna e

adaptacio.

1.3.C.3. Comunicagdo

Os seres humanos sio animais sociais, pelo que necessitam de comunicar mesmo
quando ndo ha nada de urgente a exprimir. Nao haveria vida social sem comunicagdo. Por
maioria de razdo nio haveria vida organizacional sem comunicagdo. Os gestores ndo poderiam
executar o seu papel, e os restantes membros organizacionais ndo poderiam desempenhar as
suas tarefas.
1.3.C.3.1. Conceito de Comunicagdo

A palavra «comunicagdo» provem do latim “communis’, a qual significa «comum». S6 ha
comunicacdo quando o que é transmitido tem significado para os dois polos: emissor e
receptor.

A comunicagdo pode ser entendida como o processo de transferéncia de informacgoes,
ideias, conceitos ou sentimentos entre as pessoas. A comunicagio é, antes de tudo, interacgao,
didlogo, tornar comum. Nio pode ser confundida como a simples transmissdo unilateral de
informacdes. Mas, no ambiente das organizagdes, a dimensao comunicacio quase sempre esta

reduzida a um instrumento de divulgagdo e de controlo.
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1.3.C.3.2. Fungbes da comunicagdo
A comunicagdo serve para varios propdsitos. Rego (1999, p.19), identifica oito
importantes fungdes da comunicagdo:
a) Permite aos gestores interagir com superiores, subordinados, colegas, sindicatos,
fornecedores, clientes, etc.
b) Faculta-lhes a obtencdo de informacgdes junto dessas entidades (por exemplo, permite-
Ihes acompanhar as mudancas no ambiente externo).
c) Permite-lhes disseminar as informagdes obtidas junto das entidades pertinentes (avisos,
comunicados, ordens de servico, planos e directrizes de trabalho), e tomar decisdes.
d) Facilita a coordenagdo do trabalho dos diversos membros organizacionais, e permite-
lhes estarem ao corrente dos assuntos e orientagdes organizacionais.

e) Permite aos subordinados fazerem chegar as suas opinides, propostas e reclamagdes,

ao0s seus superiores.

f) Permite a realizacdo de reunides, sejam elas para tomar decisdes, partilhar informagdes
ou ouvir opinides.
g) Incrementa o envolvimento das pessoas na organizacao.
h) Funciona de interaccdo e integragao social.
1.3.C.3.3. O processo de comunicagao
O processo de comunicagdo integra vérios elementos e pode ser entendido utilizando o

esquema abaixo indicado na Figura 1.6.

Codificago Descodificagio

¢ Mensagem ¢

O emissor tem uma —_—) O receptor interpreta a
ideia a transmitir mensagem

‘ Mensagem de retorno \

(feedback)

Figura 1.6 - O processo de Comunicacdoe, adaptado de (Rego 1999, p.43).
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e O emissor tem uma ideia que pretende transmitir.

e Traduz essa ideia numa mensagem, através de um cédigo (por exemplo, a lingua
portuguesa).

e Transmite a mensagem através de um meio, ou suporte (jornal da organizagdo, nota
interna, aviso, video conferéncia, correio electrénico).

e O receptor descodifica a mensagem, percepcionando-a (isto é, interpretando-a de
determinada maneira).

« Dessa interpretacdo pode resultar a vontade de transmitir uma ideia ao emissor. Se isso
acontecer, tal ideia serd codificada e traduzida numa mensagem, a qual constitui o
feedback.

Desse esquema, podemos ver os principais elementos da comunicagdo: Emissor,

receptor, cédigo, meio, mensagem e o feedback.

1.3.C.3.4. Redes de Comunicagao

As redes de comunicacio definem os canais de comunicacao através dos quais a
informacdo circula. Existem dois tipos: as formais e as informais.

As redes formais sio tipicamente verticais, seguem a cadeia de autoridade e limitam-se
as comunicacdes relacionadas com as tarefas. Nas redes informais a informagdo move-se em
todas as direccdes, ndo obedece as linhas formais de autoridade, responde as necessidades

sociais dos membros da organizagdo ou grupo, e pode ajudar ou criar dificuldades de tarefas.

1.3.C.3.3.1. Redes formais

De uma forma geral, podemos falar em trés tipo de redes formais de comunicagao: a

cadeia, a estrela e a de canais multiplos (Figura 1.7).
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Cadeia Roda (estrela) Canais multiplos
on
A
—~
o8 5 (¢ (©
{ A
e /’H 7Y \
\& NP &

Figura 1.7 - Redes formais de comunica¢do mais comuns, (Rego 1990, p. 53).

A cadeia pode ser exemplificada da seguinte forma: Os individuos D e E dependem,
hierarquicamente, de B e C, os quais, por sua vez dependem do mesmo chefe, o individuo A.
Entre D e E e entre B e C ndo existe uma comunicacdo directa. O individuo A também néao
comunica, directamente, com D e E.

Na estrela ou roda, o individuo A comunica com os restantes individuos, mas entre estes
ndo existe comunicagdo directa.

Na rede de canais muiltiplos, todos comunicam com todos.

Cada uma destas redes tipicas apresenta particularidades, no que concerne a rapidez na
circulacdo da informacdo, sua exactiddo e saturacdo, satisfacio dos membros, emergéncia do
lider e grau de descentralizacio/desconcentracdo. E importante que os gestores conhecam
essas caracteristicas. Desse modo, ficardo mais aptos a enveredar pela estrutura mais
condizente com os seus objectivos, e a determinar os modos de ultrapassar as dificuldades
comunicacionais que cada uma possa apresentar. De acordo com os objectivos, o lider optara
por uma das redes comunicacionais.

A estrela facilita a emergéncia de um lider; a de canais multiplos é pertinente quando se
pretende satisfacdo dos membros da equipa; a cadeia é adequada para situagbes em que a
exactiddo da informacdo é o elemento mais importante.

Quando se pretende realizar tarefas simples, uma rede centralizada pode revelar-se a

mais adequada. No caso das tarefas complexas, que exigem a colabora¢do de todos e um vai-
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vem permanente de informacdo, a rede descentralizada pode ser mais eficaz. Caso contrario, a
informacdo circulara mais lentamente e a satisfacdo diminuira.

Nos grupos recém formados, a estrutura em estrela pode ser a mais pertinente, pois as
pessoas podem receber grande quantidade de informacdo num curto espaco de tempo. No caso
de grupos ja estabelecidos, onde os membros sio capazes de identificar e avaliar solugbes
alternativas para os problemas, a rede de canais multiplos pode ser mais aconselhavel, pois

facilita e enriquece a discussdo dos problemas e propostas de solucdo.

Quadro 1.4
Caracteristicas das Redes de Comunicagdo, adaptado de Rego (1999, p. 54).
Cadeia Estrela Canais Mltiplos
-Rapidez na circulagdo da informagdo Moderada/baixa Elevada Elevada
- Exactiddo da informagdo Elevada Elevada Moderada
- Saturacgdo dos canais . Moderada Baixa Elevada
- Emergéncia do lider Moderada Elevada Ténue
- Centralizagdo Moderada Elevada Inexistente
- Satisfacio dos membros Moderada/baixa Baixa Alta

1.3.C.3.3.2. Redes informais
Numa organizagio, os membros ndo comunicam apenas, através de canais formais.
Também o fazem pelas vias informais, muitas vezes para: contornar as dificuldades
comunicacionais das redes formais. As redes informais apresentam algumas caracteristicas das
quais destacamos as mais importantes:
A. A comunicacdo informal ndo respeita as linhas hierarquicas formalmente estabelecidas.
Na verdade liga pessoas de diferentes niveis hierarquicos, departamentos e servigos, e
processa-se em todos os sentidos.
B. A informacdo tende a ser transmitida por via oral. Circula, por isso, mais rapidamente,
embora nem sempre de modo claro e preciso.
C. O facto de a circulagio ndo ser restringida por procedimentos formais, também
contribui para aumentar a rapidez.
D. A organizacio é composta de varias redes de comunicagao informal que, que se cruzam
e sobrepde em varios pontos (figura 1.8). Alguns individuos pertencem a varias redes

(individuos A e F), outros ocupam uma posicdo firme numa rede apenas (D), outros
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ocupam uma posicao isolada (B e C), alguns ligam a sua rede a outras (A, E e F), e outros
servem como elo de ligacdo entre as diversas redes na organizagao (A).

Nestas redes também fluem informagoes oficiais.

As ligacoes informais tendem a formar-se de acordo com as semelhancas pessoais (por
exemplo: futebol, religido, politica, idéntica formac¢do académica, grupo de trabalho).
Estas redes serdo tanto mais fortes e usadas frequentemente quanto mais rigida for
estrutura comunicacional formal. Funcionam, muitas vezes, como escape a essas
limitagdes (e A excessiva rigidez da estrutura formal em geral).

As redes informais podem dificultar o funcionamento da estrutura formal. Em alguns

casos, podem até ser usadas para boicotar e subverter o funcionamento da organizagao,

colocar «areias na engrenagemn, atrasar a tomada de decisdo, criar cumplicidades sobre

matérias ilegais ou ndo-éticas, langar boatos. Elas possuem, também algum potencial
de eficacia:
a) Permitem conhecer as atitudes dos colaboradores e os problemas organizacionais.
b) Permitem saber se a informagdo formal chegou aos destinatdrios, em que condigdes, e
como foi interpretada.
c¢) Devido a maior rapidez comunicacional, os gestores podem usd-las para fazerem circular
informacgdo mais urgente e apressarem algumas tomadas de decisdo. Uma decisdo que
poderia demorar varios dias (devido aos constrangimentos burocrdticos habituais) pode
ser tomada em poucas horas através de varios telefonemas entre elementos das redes

informais.

Figura 1.8 - Rede de comunicagdo informal, (Rego, 1999, p. 55).

56



Parte |

Conceitos Gerais de Organizagdo e de Gestdo

1.3.C.3.5. Barreiras a comunicagao

Em qualquer organizagdo, se 0S responsdveis e 0s restantes participantes querem

desenvolver o seu desempenho comunicacional, devem compreender os modos através dos

quais a comunicagao se processa, assim como 0s obstaculos que podem ocorrer. Sa0 muitos os

obsticulos que aparecem no processo comunicacional. Numa pequena listagem,

apresentaremos aqueles que sdo os mais frequentes.

Ouvir o que esperamos ouvir - As experiéncias passadas influenciam as percepcoes das
ocorréncias actuais.

Percepcio selectiva - Desconsideragdo pelas informacgdes que entram em conflito com o
que «sabemos». Muitas vezes, quando recebemos uma mensagem que entra em
dissondncia com as concep¢des que ja firmamos, temos a tendéncia para desconsidera-
la, em vez de analisarmos os factos e mudarmos de opinido.

Avaliacdo da fonte - Quando alguém nos comunica algo, a interpretagdo que fazemos
da mensagem ¢ influenciada pela avaliagdo que fazemos dessa pessoa. )
Percepgdes diferentes - As mensagens sao interpretadas a luz dos valores, conviccoes e
crencas que as pessoas perfilham, assim como por preSsées ambientais que as
envolvem.

Problemas semanticos - As palavras tém interpretacbes que nem sempre sdo
coincidentes para as diferentes pessoas. O que uma pessoa quer dizer pode ndo ser
entendida pelo seu interlocutor com exactiddo como a pessoa pretende.

Sinais ndo verbais - Os nossos gestos, expressdes faciais e posturas do corpo também
comunicam, podendo ajudar ou dificultar a chegada das mensagens aos destinatarios, e
influenciar a sua interpretacao.

Efeito das emocdes - Qualquer que seja a emogdo (raiva, medo, excitacdo, felicidade),
ela influencia o nosso modo de comunicar assim como a interpretacdo que os outros
dio i mensagem. Se se fala de modo tenso, triste... a nossa mensagem sera,

provavelmente, acolhida com menos entusiasmo do que quando falamos com alegria e
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descontrac¢do. As emocgdes, quando negativas, podem criar barreiras a comunicagao.
Mas, quando positivas, podem conferir entusiasmo a comunicacdo, e funcionar como
um ingrediente de elevada eficacia.

= Ruido - O ruido é tudo aquilo que interfere na transmissdo ou recep¢dao das mensagens.
E uma das principais fontes de erro da comunicacdo e pode ocorrer em qualquer ponto
do processo comunicacional.

= Diferengas culturais - As diferengas culturais (entre paises, regides, profissdes) tendem
a criar mal - entendidos na comunicagao.

= Distancia fisica - A distancia fisica faz aumentar o ruido na comunicacdo, impede o
contacto cara-cara, hdo permite detectar os sinais ndo verbais.

= Excesso de informacdo - O ser humano tem uma capacidade limitada de processamento
de informacdo. Por isso, quando as pessoas sdo sobrecarregadas de mensagens, estas
acabam por desligar, perdendo, deste modo, a eficacia do processo comunicacional.
Por outro lado, o excesso de tempo despendido na comunicag¢do gera cansago e

incomodo no ouvinte, tornando-0s menos-receptivos.

I.3.D. CONTROLO

Este é definido como processo de comparacdo do actual desempenho da organizagdo
como standars previamente estabelecidos, apontando as eventuais ac¢des correctivas.

Mais do que descobrir culpados e puni-los, a pratica da fungado controlo deve conduzir a
determinacdo correcta dos desvios verificados e definir as ac¢des necessarias para que sejam
corrigidos e evitados no futuro. Muitas vezes essas acgdes tém caracter pedagdgico - as
pessoas necessitam de formagdo para conseguirem fazer melhor - outras vezes implicam
mesmo a reformulacdo dos planos inicialmente estabelecidos (por impossibilidade pratica,
incoeréncia ou outra caracteristica negativa dos objectivos ai apresentados).

E de salientar a interdependéncia entre as quatro fungbes de gestdo anteriormente
indicadas. Ndo se pode planear no vacuo mas tendo em conta, homeadamente, a organizagao

existente e os desvios detectados no passado recente com as consequentes necessidades de
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correccdo. Nao se define uma estrutura para uma organizacio sem ter em conta o planeamento
efectuado e os objectivos a atingir. Se organizagao vai crescer, reduzir, diversificar, mudar de
ramo, certamente a organiza¢do mais adequada sera diferente para cada caso.

O estilo de direcgdao, mais ou menos' democratico, mais ou menos centralizado, depende
de vérios factores, nomeadamente da organizagio que se tem, do tipo de planeamento mais ou
menos pormenorizado, do grau de controlo predeterminado, etc.

Planear implica a existéncia de controlo, cujas informagdes podem levar a melhorar os
planos futuros; a organizagdo depende do planeamento efectuado, isto é, dos objectivos e das
estratégias definidas; o estilo de direc¢do depende do tipo de organizagdo, e o controlo sera
exercido de forma diferente consoante o estilo da direccdo.

A funcdo organizagio depende ndo sé do planeamento efectuado mas também do estilo
de direcgdo e do tipo de controlo. Por sua vez, a funcdo direcgdo é fortemente dependente do

tipo de planeamento e do controlo desejado e da estrutura organizativa.

PLANEAR AT T H ORGANTZAR I

I [

CONTROLAR DIRIGIR

U — -

Figura 1.9 - Fungdes de Gestdo, (Teixeira, 1998, p. 5).
1.4. NIVEIS DE GESTAO

Nido podemos referir aos niveis de gestdo existentes numa organizacdo sem, contudo,

precisar o conceito de gestor.
Para Teixeira (1998, p.6), gestores sdo todos aqueles que numa organizacdo conseguem

coisas feitas com o trabalho dos outros, planeando, organizando, dirigindo e controlando.
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O mesmo identifica trés niveis importantes de gestdo, a saber: nivel institucional, nivel
intermédio e, por fim, o nivel operacional. Os mesmos niveis podem ser representados na
figura abaixo indicada.

A - Nivel Institucional

A B - Nivel Interm édio
C - Nivel Operacional

Figura 1.10 - Niveis de Gestdo, adaptado de Teixeira (1998, p. 6).

1. Nivel Institucional - Neste nivel, a gestdo caracteriza-se fundamentalmente por uma
forte componente estratégica, ou seja, envolvimento da totalidade dos recursos disponiveis na
determinacdo do rumo a seguir (geralmente associado a actividades com implica¢des de médio
e longo prazos) e pela formulagdo de politicas gerais, isto é, que sdo definidas de forma
genérica e dizem respeito a toda a organizacdo. Corresponde, na empresa aos membros do
conselho de administracdo, geréncia, conselho de gestdo e direcgdo geral.

2. Nivel Intermédio - Aqui predomina uma componente tactica que se caracteriza pela
movimentacdo de recursos no curto prazo e elaboragdo de planos e programas especificos
relacionados com a area ou funcdo do respectivo gestor. E desempenhado pelos directores de
divisdo, directores de area, directores funcionais, directores de departamento, etc.

3. Nivel Operacional - Predomina a competéncia técnica, e a actividade destes gestores
traduz-se fundamentalmente na execucio de rotinas e procedimentos. Sdo os supervisores,

chefes de servico, chefes de seccdo, etc.

A importdncia relativa das fungdes de gestdo ndo é exactamente a mesma nos diversos

niveis de gestio. Certamente os administradores pordo maior &nfase no planeamento
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(sobretudo no planeamento global) do que os supervisores. Provavelmente passa-se O inverso
com a direcgdo e até com o controlo. Se toméassemos como base o tempo relativo despendido
pelos gestores dos diversos niveis com as diferentes funcdes de gestdo, teriamos uma

apreciacdo que ndo se afastaria muito do que nos é indicada na figura 1.11.
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Figura 1.11 - Fungdes do gestor por niveis, (Teixeira, 1998, p. 7).

Gerir implica acima de tudo, decidir. Desde logo, decidir que objectivo prosseguir e qual
a sua hierarquia em termos de relevéncia; depois quais os caminhos a seguir para os atingir,
isto é, que estratégia e tdcticas a aplicar; como organizar os recursos humanos e materiais
disponiveis (grau de centralizacdo, definicao de funcdes, /layouts, etc.); como dirigir 0s
subordinados (de forma mais ou menos autocratica, com mais ou menos delegacdo, etc.) e,
finalmente, como analisar em que medida as realizagoes correspondem ou ndo ao planeamento
efectuado.

A tomada de decisdo é a verdadeira esséncia da gestdo e esta contida em cada um dos

niveis referidos.

.5. O GESTOR: TAREFAS E APTIDOES

A actuacdo de qualquer gestor ¢ avaliada por padroes de eficacia e eficiéncia. Na opinido
de Teixeira (1998, p. 7), eficiéncia é a relagdo proporcional entre a qualidade e é quantidade de
inputs e a qualidade e a quantidade de outputs produiidos. Assim quanto maior for o volume
de produgdo conseguido com o minimo factores produtivos, maior € o grau de eficiéncia do

gestor responsavel. Para o mesmo autor, a eficacia é a medida em que os outputs produzidos
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pelo processo se aproximam dos objectivos propostos. Isto é, quanto menos forem os desvios
entre o planeado e o realizado, maior é o grau de eficicia do gestor em causa. Para Neves
(2002, p. 269), a eficacia é a capacidade de realizagdo dos objectivos fixados; relagdo entre os
resultados (produtos - bens e/ou servigos) obtidos e os objectivos fixados. A eficiéncia é a
capacidade de rentabilizacdo dos recursos; relagdo entre o valor atribuido aos produtos obtidos
e o valor dos recursos consumidos para o efeito.

Qualquer gestor para ser eficiente e eficaz, devera possuir as seguintes habilidades:

1. Aptiddao Conceptual - é a capacidade para apreender ideias gerais e abstractas e
aplicd-las em situagbes concretas. Engloba a capacidade para ver a organizagdao como um todo.
Um gestor com capacidade conceptual apercebe-se da forma como as varias fungdes da
organizacdo se complementam umas as outras, como a empresa se relaciona com seu
ambiente e como uma alteracdo numa parte da organiza¢do pode afectar a outra.

2. Aptiddo técnica - é a capacidade para usar conhecimentos, métodos ou técnicas
especificas no seu trabalho concreto. Conhecimentos e experiéncia em engenharia, informatica,
contabilidade, marketing ou producdo sdo exemplos deste tipo de capacidade. Esta aptidao
estd relacionada com o trabalho, “com as coisas” (processos ou objectos fisicos).

3. Aptiddo em Relagdes Humanas - é a capacidade de compreender, motivar e obter
adesdo das pessoas. Envolve caracteristicas relacionadas com as capacidades de comunicar,

trabalhar e entender as atitudes e os comportamentos dos individuos e dos grupos.

1.1.6. O GESTOR E A TOMADA DE DECISOES

1.6.1. O processo de tomada de decisdes

 Nas instituicdes onde trabalhamos, o planeamento executado sé fica completo quando

forem tomadas as decisGes necessarias a sua implementacdo. O processo de tomada de
decisbes consiste precisamente em gerar e avaliar alternativas cuja escolha conduza a um curso

de accdo. A tomada de decisdbes é uma constante no dia-a-dia dos gestores, os quais sdo

avaliados fundamentalmente pelos resultados dessas mesmas decisdes. Quando uma decisdo é
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tomada de forma racional, ela envolve quatro etapas: identificagdo do problema,
desenvolvimento de alternativas de solugdo, avaliagdo das alternativas seleccionando a melhor
e a implementacdo da alternativa escolhida. O processo fica completo quando se obtém o

feedback da resolucio ou nio do problema identificado.

Identificagdo do Desenvolvimento Escolha da melhor Implementagdo da
problema de alternativas v alternativa Pl melhor alternativa
A
Feedback

Figura 1.12 - Processo de tomada de decisdo, adaptado de Teixeira (1998, p. 66).

Identificagdo do problema - E a primeira fase e, pode-se considerar a razdo de ser de
um processo de tomada de decisdo. Geralmente, os problemas que os gestores enfrentam
resultam de ordens emanadas dos gestores de nivel superior, de situacbes originarias pela
actividade dos subordinados ou da sua prépria actividade normal como gestores.

Um problema pode ter varias causas ou depender de varias circunstancias o que
pressupde uma andlise objectiva da situagdo por parte do 6rgdo responsavel pela tomada de
decisdo.

Desenvolvimento de alternativas - Consiste na listagem das varias formas possiveis de
resolver um problema que foi identificado e requer solu¢éo. Um problema de gestdo pode ter
vérias solucdes, umas melhores do que outras e, no processo de decisdo, o objectivo é escolher
aquela que se considera a melhor. E necessario que todas as hipdteses possiveis sejam
analisadas.

Escolha da melhor alternativa - Esta pode ser feita de vdrias formas. Uma das mais
frequentes consiste em trés passos fundamentais: primeiro, listagem dos efeitos potenciais de

cada alternativa (como se a alternativa em anélise tivesse sido escolhida e fosse implementada);
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segundo, calcular a probabilidade da ocorréncia de cada um dos efeitos potenciais; e,
finalmente, tendo em conta os objectivos da organizacdo, comparar os efeitos esperados de
cada alternativa e as respectivas probabilidades. A alternativa que se mostrar mais vantajosa
para a organizagdo sera a escolhida para ser implementada.

Implementagdo da melhor alternativa - Esta fase corresponde a passagem a acgao. Para
implementar uma decisdo é preciso que as ordens dadas sejam adequadas e torna-se
necessario a elaboracdo de um cronograma para a implementagdo das actividades resultantes
das decisdes tomadas assim como dos responsaveis para implementa-las.

O processo de decisdo sé se considera completo quando se estabelecerem mecanismos

de controlo da evolucdo das ac¢bes correspondentes, isto é, quando é possivel obter o

feedback sobre a resolucao do problema.

1.1.6.2. Tipos de decisdes

Numa instituicdo as decisbes a serem tomadas ndo sdo do mesmo tipo. Elas diferem
quanto ao tempo, ao maior ou menor envolvimento de toda ou de uma parte da organizagéo, a
funcdo ou fungbes que estao em causa, etc.

Assim podemos considerar dois tipos fundamentais de decisGes: decisdes de rotina, que
sdo decisdes repetitivas, programadas e estruturadas, isto é, decisbes que tém a ver com a
rotina das opera¢des, assentam no habito (os problemas sdao semelhantes e solucionados de
forma habitual), ja que a prépria organizagdo desenvolveu processos especificos de actuagdo e
controlo; e decisbes de ndo rotina, que sdo decisbes ndo programadas, novas, mal
estruturadas, relacionadas com problemas que ndo se apresentam habitualmente, pelo
contrario, podem surgir apenas uma vez, isoladamente.

As decisdes de rotina sdo tipicas dos gestores de nivel inferior, enquanto que as outras

sdo sobretudo tomadas pelos gestores de topo.
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1.1.6.3. Factores que condicionam a tomada de decisdes

A tomada de decisdo em qualquer situagdo ndo é tarefa facil. Sao varios os factores que
condicionam os dirigentes quando estes pretendem tomar uma decisdo para a sua instituicao.
Desses factores podemos destacar alguns:

« O tempo disponivel para decidir e implementar a decisdo, o que implica que muitas
vezes os gestores tenham de decidir sem conseguir recother todas as informagoes que
desejariam, e as vezes sob pressao;

= A natureza critica do trabalho, que se traduz na importancia que determinada fungdo
desempenhada por determinado géstor representa no sucesso da decisao a tomar;

« A existéncia ou nio de regulamentos escritos que traduz normalmente num diferente
grau de complexidade;

= A quantidade da informagdo disponivel, o que implica a necessidade permanente de
actualiza¢do dos dados relevantes que o gestor deve obter e gerir;

= A capacidade do gestor como decisor, que por sua vez tem que ver com a sua intuigdo,
mas também com a sua aptiddo para aprender com experiéncia e obedecer a um
apropriado processo de preparacao, decisdo e implemen_tagéo;

« A criatividade e inovagdo, ou seja, a capacidade do gestor para gerar ideias que sejam
simultaneamente inovadoras e funcionais, sobretudo quando se trata de decisGes que

ndo sdo de rotina.

1.7. EVOLUGAO DA GESTAO

O passado século foi testemunha de grandes transformagbes na economia mundial,
resultantes de acontecimentos e processos marcantes no desenvolvimento e progresso das
nacdes. Estas transformagdes provocaram alteracbes ao nivel do pensamento administrativo e

da forma organizacional da empresa e das outras organizagoes.
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A gestdo surgiu nas sociedades mais primitivas com o objectivo de resolver problemas
de interesse comum. O desenvolvimento do pensamento acerca da gestdo foi extremamente
lento até ao sec. XIX, acelerandb—se exponencialmente a partir desta data até aos nossos dias.
As primeiras teorias sobre a administracdo foram muito influenciadas pelos filésofos, como
Socrates, Platdo, Aristdteles, Bacon e Descartes. Comecando pela familia, pela tribo, igreja,
exército ou o Estado e acompanhando o desenvolvimento da complexidade da sociedade
humana, com o passar dos tempos, surgiram novas propostas de administragio.

As exigéncias modernas, tanto no sector publico como no privado, foram determinantes
para o surgimento de estudos formais no campo da administragdo. Um dos estudiosos das
teorias de gestdao, TAYLOR, estabelece dentro dos principios8, a eliminagdo de desperdicios, o
caracter cientifico dos processos produtivos e a eficiéncia da empresa. Para Taylor, o objectivo
principal na empresa consiste em assegurar a maxima prosperidade para o patrdo a curto
prazo e melhoria econémica gradual para o empregado, situacdo que sé se pode atingir pela
eliminacdo da conflitualidade entre a administracdo e os trabalhadores que deveriam
desenvolver, ao maximo, as suas capacidades. Estd implicito o sistema de valores baseados no
respeito e Qbediéncia de acordo com a hierarquia que se define pela cadeia de comando. Deve-
se também a Taylor (Lodi 1971, p. 31) o conceito de «Administracdo Funcional», que consiste
na divisdo da supervisdo por varios individuos cada um deles, responsdvel por uma

determinada tarefa. Também é da sua autoria o «Principio da Excepgdao», segundo o qual um

8 Taylor apresenta quatro principios:

1. Principio de planeamento: substituir no trabalho o critério individual do operario, a improvisagdo e a actuagao
empirica-pratica, pelos métodos baseados em procedimentos cientificos. Substituir a imprevisdo pela ciéncia, por meio
do planeamento do método

2. Principio de preparo: seleccionar cientificamente os trabalhadores de acordo com suas aptiddes, prepara-las e
treind-los para produzirem mais e melhor, de acordo com o método planeado. Além do preparo da mio de obra,
preparar as maquinas e os equipamentos de produgdo, bem como o arranjo fisico e a disposicdo racional das
ferramentas e dos materiais.

3. Principio de controlo: controlar o trabalho para se certificar de que o mesmo estd sendo executado de acordo com as
normas estabelecidas e segundo o plano previsto. A geréncia deve cooperar com os trabalhadores, péra que a execugao
seja o melhor possivel.

4. Principio da execucdo: distribuir distintivamente as atribui¢cbes e as responsabilidades, para que a execugdo do
trabalho seja bem mais disciplinada (Chiavenato 1998, p.10).
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director ndo deve ser sendo o que contraria - positiva ou negativamente - 0s processos antigos
e as modificacdes as regras estabelecidas. |

Por sua vez FAYOL propde a precisdo, a organizagao, o comando, a coordenagdo e 0
controlo com suas fases fundamentais através da administragdo como ciéncia. Apresenta uma
lista de catorze principios importantes para a administragao®.

Fayol, (citado por Mintzberg, 1995), afirma que a importincia das qualidades
administrativas leva as pessoas a subir hierarquicamente na empresa, enquanto que 0s lugares
mais baixos sdo desempenhados por quem tem apenas capacidade profissional, de acordo com
a indGstria em que estiver inserido conforme se compreende da Grand Larousse Encyclopédique
(1961, 4° vol.), que se cita: “L'importance des capacités administratives de chacun de ces chefs
croft 3 mesure qu’on s’éléve dans_la hiérarchie, car la capacité essentielle des grands chefs est
la capacité administrative, alors que la capacité essentielle des agents inférieurs est la capacité
caractéristique de 'entreprise” (p. 935).

A fim de colmatar as insuficiéncias das abordagens de Taylor e Fayol no campo das
relacdes humanas, surge a chamada Teoria das Relacdes Humanas, traduzindo uma abordagem
humanistica da Administracdo. Esta teoria pde o enfoque nas pessoas em vez de se preocupar
apenas com as tarefas. Novas varidveis comecam a ser consideradas na gestdo de empresas: a
integracdo social e o comportamento dos empregados, as necessidades psicoldgicas e sociais e
a atencdo para as novas formas de recompensa e sancbes imateriais, o estudo dos grupos
informais, as relacbes humanas no interior da organizagdo, a importincia do conteido dos
cargos e tarefas para as pessoas que as realizam. Resumindo, existia uma grande preocupacao
com a organizagio informal em detrimento da organizagao formal'o.

Esta teoria tem como base as experiéncias de Hawthorne e que passamos a transcrever

as suas principais conclusdes:

9 Ver HAMTON (1990, pp. 73-759).

10 A organizacio formal é entendida como unidade social em que as pessoas interagem para atingir objectivos
" especificos enquanto que, a informal forma-se espontaneamente a partir da relagdo entre as pessoas ao longo e no
interior da organizagdo formal.
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O nivel de producdo ndo depende da capacidade fisiolégica do trabalhador, mas é

“estabelecido por normas sociais;

e As recompensas e sangdes ndo-econdmicas (em particular as de tipo simbdlico como,
por exemplo, o respeito e a afeicdo dos colegas) influenciam significativamente o
comportamento dos trabalhadores;

e Os trabalhadores ndo reagem como individuos (de forma isolada), mas como membros
de grupos (como por exemplo, é dificil que um individuo estabeleca por si mesmo a sua
quota de producao);

e O reconhecimento do fenémeno da lideranca, formal ou informal, é visto como
pressuposto basico para o estabelecimento e imposi¢cdo de normas do grupo;

e A comunicac¢do entre as diversas posicoes hierarquicas, a participa¢do nas decisdes e a
liderangca democratica passam a ser salientados como processos essenciais de actuagdes

no contexto organizacional.

Outros estudos surgiram: WEBER ' cria a burocracia que estabelece uma estrutura de
poder e autoridade onde propde que o trabalho sé se torne possivel se baseado na
competéncia técnica do individuo, e os cargos, na organizagdo, baseiam-se nos principios de
hierarquias e niveis de autoridade graduadas. Mais adiante surgem teorias relacionadas com a
dinamica de grupo, onde KURT LEWIN privilegia o didlogo e a troca de opinides entre os
elementos da organizacio; a teoria da lideranca de BALES e MCGREGOR. Relativamente a teoria
da lideranca, temos os estudos de Bales que enfatizam a importdncia dos grupos e da sua
lideranca. O autor define dois tipos de lider: lider de tarefa e lider social. O primeiro desenvolve
a sua actividade focalizando os objectivos do grupo em termos de produtividade (tarefas), o
segundo procura atingir os objectivos e actua no sentido de desenvolver a coesdo e
encorajamento a colaboragdo entre os membros do grupo.

McGregor por sua vez desenvolveu as duas teorias X e Y que pdem em confronto duas
posicdes antagdnicas de ver o comportamento das pessoas. A teoria X defende que as pessoas

encaram o trabalho como um sacrificio a evitar e, como tal, precisam e preferem ser dirigidas e

ver capitulo Il, pp. 86-88.
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controladas; a teoria Y defende que os trabalhadores podem encarar o trabalho com
naturalidade, como o descanso ou o lazer, gostam de assumir responsabilidades e preferem o
auto controlo. De acordo com McGregor, os gestores terdo comportamentos diferentes em
relacio aos seus subordinados, nomeadamente quanto a estilos de direccio e controlo,
conforme admitam os pressupostos da teoria X ou da teoria Y.

Podemos considerar ainda outras abordagens que consideram como importante a
interdependéncia das partes internas de uma organizagdo e a interdependéncia da organizagao
e o0 seu ambiente: a abordagem sistémica e a contigencial. A abordagem contigencial destaca a
ideia de que o que os gestores fazem na pratica, depende de um conjunto de circunstancias

‘que caracterizam a situagdo; pdem em relevo a relagdo entre a forma como a organizagdo
processa a sua actividade e as caracteristicas da situacdo. A abordagem sistémica considera as
organizacdes como sistemas abertos'? e que, para sobreviverem, tém de se adaptar a situagdo,
respondendo as alteragdes do ambiente com as apropriadas altera¢des no sistema.

A influéncia da teoria construtivista, por sua vez veio a dar um novo impulso a gestédo
das organizagdes. A prépria nocdo da cultura organizacional e da sua influéncia nas
organizagdes, tem vindo a enaltecer os valores da cooperagdo e do %trabalho em equipa sobre o
individualismo e oportunismo. A analise dva cultura organizacional permite reformular alguns
pressupostos subjacentes a praticas organizacionais tais como a lideranca, conduzir uma nova
visio das relacbes entre a organizacdo e o meio ambiente e uma nova visio da mudanca
organizacional que passa a ser considerada nio s6 como uma mudanga de tecnologia, de
estruturas ou de processo, mas como uma mudanga de valores e imagens.

Dentro de uma empresa podemos também analisar as questdes que dizem respeito aos
interesses dos trabathadores, ao conflito, ao poder e as formas de negociagio'3. Daqui fala-se
da importancia politica dentro da organizacao. Devido a diversidade de interesses existentes
numa organizacdo, a gestdo torna-se uma tarefa cada vez mais complexa. Hd que procurar

equilibrios e coordenar interesses individuais e, sobretudo, grupais sem esquecer uma forma

12 Para Bertalanffy um sistema é um todo complexo ou organizado: um conjunto ou combinacio de coisas ou partes
formando um todo unitirio ou complexo (Hamptson 1990, p. 77). Um sistema aberto é uma entidade que interage com
as variaveis do ambiente que a rodeia.

13 Este assunto tem continuidade no capitulo seguinte, no ponto 1l.4.
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de aceitar, enfrentar e lidar com os conflitos, tornando os conflitos funcionais, colocando-os
como foco de inovagdo ao servico dos objectivos da organizacdao. Sem duvida que a negociagdo
e a participacdo terdo que ser valores e praticas duma organizagdo pluralista, num sentido
politico.

Numa organizagdo ha necessidade de aprendizagem continua devido as novas teorias e
formas gestdo que foram aparecendo com o evoluir dos tempos. De acordo com Nonaka, citado
por Canavarro (2000, p. 93), ‘a organizacdo que aprende estimula continuamente a capacidade
para aprender e conhecer existente no seu interior, o que a torna capaz de aperfeicoar os seus
pressupostos e sistemas”. Para este autor, ‘aprender é um processo de melhoria de
capacidades insepardvel da ac¢do, € a capacidade de agir bem, é um ‘saber-fazer’ nao é um
‘saber-saber’ e, muito menos, serdi um ‘saber-aquilo’ ". Uma organizac¢do que aprende,
procura incrementar desde a base esse processo de aprendizagem através da acgdo e da
reflexdo. Cede informacdo, estabelece comunicacdo, deixa agir, ou melhor, estimula a ac¢ao
por parte daqueles que pertencem a organizagdo - pensar e agir fazem parte das competéncias
e das responsabilidades de todo o trabalhador.

Um outro aspecto a considerar dentro da evolucdo da gestdo, tendo em conta o
reconhecimento da importdncia crescente do ambiente que envolve os negdcios, do ponto de
vista politico, social e econémico, é a necessidade de uma nova visdo da gestdo, denominada
como a gestdo estratégica. Esta envolve o conjunto de decisGes de gestdo e acgdes que
determinam o futuro de uma organizacdo. Compreende a andlise do ambiente, a formulagao da
estratégica, a implantagdo da estratégia, a sua avaliagao e o controlo.

A gestdo estratégica enfatiza a andlise e a avaliacdo das oportunidades e ameagas do
ambiente dadas as forcas e fraquezas da organizacdo, tendo em vista desenhar o seu futuro,
definir os seus objectivos e estratégia, em contexto dindmico e incerto.

D4 pois uma énfase ao ambiente e a sua componente estratégica engloba mas

ultrapassa as preocupagdes inerentes a tradicional politica de gestdo.
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1.7.1. Perspectiva de evolucgdo futura

Hoje devido as grandes e cada vez mais rapidas mudangas no ambiente que nos rodeia,
a época em que vivemos tem sido algumas vezes designada pelo inicio da “era da incerteza”.

Uma das tendéncias verificadas nesta época é a passagem de uma sociedade industrial
para a sociedade de informagdo ou do saber. O crescente desenvolvimento das tecnologias de
informacdo e a importincia das pessoas que as dominam, estdo a conduzir ja a novas formas
de organizagio, nomeadamente pela drastica reducdo dos niveis de gestio com o
desapa_reciinento de muitos gestores intermediarios.

A tendéncia para o fim do emprego fradicional e a sua substituicdo por novas formas de
trabalho como emprego flexivel, temporario e o tele-emprego, por exemplo, € algo que ja nos
é familiar.

A globalizagio dos negdcios, a época da lideranca feminina, a descentralizag¢io das
decisdes, a orientacio da tecnologia para as pessoas (em vez de produtos), a visao estratégica
em substituicio da gestdo baseada numa 6ptica de curto prazo, a substitui;io da democracia
representativa pela democracia participativa, levam a que a gestao das organizacdes venha a
registar grandes inovacdes. De acordo com P. Druker, T. Peters e R. Waterman (citados por
Teixeira, 1998, p. 17), a evolugib da gestdo passard por uma nova énfase nas relacbes
humanas, “0 novo movimento das relagdes humanas”, como ja foi designado por alguns
autores.

Além dos aspectos acima apontados, as tradicionais formas de poder estdo a perder o
seu peso e a motivagio dos subordinados tem de fazer-se agora de modos diferentes: os
canais de comunicacio sdo, cada vez mais, substituidos por relagdes horizontais entre os
pares. Os especialistas sio chamados a desempenhar um papel mais estratégico numa maior
colaboracdo interdepartamental. Em suma, as organizagbes estdo a tornar-se mais “achatadas”,
menos burocriticas e mais empreendedoras. Nem sempre é possivel fazer uma distingdo clara
entre gestores e nio gestores e o desenvolvimento das carreiras de gestdo torna-se menos
inteligivel, menos linear, embora mais aberto a inovagdo. Verifica-se um maior acesso a

informacdo interna e externa, e o alargamento de contactos - interdepartamentais ou com o
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exterior - dos gestores intermédios, especialistas e outros trabalhadores. A capacidade dos
gestores para obterem resultados com o esfor¢o dos seus colaboradores passa a depender
mais do nimero de redes em que esta envolvido do que do seu peso na hierarquia. O papel do
gestor nio é facilitado pois, num aparente paradoxo, tem de exercer uma nova lideranca

enquanto vé reduzir-se drasticamente o seu poder relacionado com a sua posi¢ao hierdrquica.

Como podemos depreender o gestor no seu dia-a-dia tem de possuir determinadas
competéncias tendo em conta as varias fun¢des que tem de executar. Sendo uma tarefa dificil,
deve ser executada com maior pericia a bem da instituicdo que dirige. Embora a reflexdo feita
considere, fundamentalmente o gestor.virado para o mundo empresarial, contudo, podemos
destacar que alguns conceitos e determinadas fungéés sdo aplicados a gestdo e administragao
das escolas, como poderemos ver no capitulo lll. As funcbes da gestdo aplicam-se com
adaptacdo as caracteristicas especificas deste tipo de organizagdes. Nas escolas faz-se a
planificacdo, dirige-se as actividades, organiza-se e faz-se o controlo do trabalho efectuado.
Os trés niveis de gestio existentes nas organizagbes empresariais aproximam-se dos que
podemos encontrar nas escolas e nas administragdes regionais e centrais do sector educativo.
A comunicacdo formal e informal coabita nos estabelecimentos de ensino e constituem a
melhor forma de circular as informagdes aos diversos membros da instituicdo. A tomada de
decisio também é uma ferramenta importante para os gestores escolares, assim como a
definicdo dos planos estratégicos conjuntamente com a definicdo da prépria missdo e
identidade da sua organizacao escolar.

O capitulo seguinte, a escola como uma organizagdo, abre-nos o horizonte, onde
podemos analisar a estrutura¢do das organizagbes escolares bem como alguns modelos que

influenciam a sua organizagao.
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Il.1. CONCEITO DE ESCOLA

O conceito de escola evoluiu ao longo dos tempos e hoje, sdo vdrias as definicdes do
termo. Da revisio da literatura efectuada, podemos destacar algumas, que a nosso ver,
transmitem a ideia de escola.

“A escola é uma instituicdo social, a qual estd confinada a educacdo fisica, intelectual e
moral das criancas e dos adolescentes, na forma correspondente as exigéncias do tempo e do
lugar” (Laeng, 1978, p.152).

“A escola é uma organizagdo social, inserida num contexto local, com uma identidade e
cultura préprias, um espago de autonomia a construir e descontrair, susceptivel de se
materializar num projecto educativo” (Canério, 1992, p. 166).

“A escola é uma institui¢o onde se concretiza o direito a educagdo que se exprime pela
garantia de uma permanente accdo formativa orientada para favorecer o desenvolvimento
global da personalidade, o progresso social e a democratizagdo da sociedade."

Essa educagdo promove o desenvolvimento do espirito democratico e plural, respeitador
dos outros e das suas ideias, aberto ao didlogo e a livre troca de opinides, formando cidadaos
capazes de julgarem com espirito critico o meio social em que se integram e de se
empenharem na sua transformacéo progressiva (LBSE - Portugués, Cap. 1, art® 2°, ponto 5).

Numa perspectiva de mudanca do conceito e na intengéo de adequar as suas fungoes as
novas exigéncias, a escola aparece “como comunidade educativa, inSerida num sistema
administrativo descentralizado, dotado de autonomia suficiente a definicio do seu projecto
educativo (de acordo com principio de diversidade curricular, pedagégica e administrativa),
separando em termos de estrutura organizacional, a direc¢do (participativa) da gestdo

(tecnicamente competente) " '4.

% I proposta da Comissdo de Reforma do Sistema educativo Portugués (1988, p. 557).
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De acordo com leituras efectuadas e das nossas reflexdes e vivéncias, vemos a escola
como uma instituicdo social em constante interaccdo com o meio de inser¢do e onde se
pretende transmitir um conjunto de saberes e valores essenciais a formacdo de cidadaos
esclarecidos, proporcionando-lhes capacidades para construirem o seu bem-estar, e de intervir
construtivamente, contribuindo para o progresso social.

Mas a escola, para alcancar os objectivos da formagdo plena do individuo, a sua acgao
nio se deve restringir ao quadro das disciplinas do plano curricular, sendo necessario
complementd-las com outras actividades visando o enriquecimento cultural e civico, a
educacdo fisica e desportiva, a educagdo artistica e a inser¢do dos educandos na sociedade.

Dentro da sua missdo de formacdo, ela desempenha um leque de fungdes importantes
para a vida do educando, onde podemos destacar: a fungdo pessoal, a fungdo social; a fungdo
civica e a funcdo profissional (Patricio, 1996, p. 76).

Pela funcdo pessoal a escola deve dar urﬁ contributo fundamental para o processo
integrado e integral do desenvolvimento de todas as criangas e jovens; Pelo meio da fungdo
social, a escola deve contribuir para a preparagdo de todas as criangas e jovens para o exercicio
pleno da cidadania, com todos os direitos e deveres que este envolve; Através da funcdo
profissional, a escola contribuird para a preparagdo da nova geracdo phra a vida activa e
actividade profissional; Pela funcdo cultural, que é a grande fungdo integradora, a escola
contribuird para a apropriagdo dos grandes saberes e valores que enformam a comunidade de
pertenca dos educandos, nos ambitos principais: o ambito local, o regional, o civilizacional e o
mundial.

Devido ao seu importante papel na sociedade, é necessario que a escola seja capaz de
estabelecer intensas relacdes com o meio, fazendo parte da comunidade, evitando o risco do
isolamento. Essa cooperacdo com a sociedade leva a uma abertura da escola, inteirando-se
cada vez mais da situagio local, adaptando-se ao contexto social do meio onde esta inserida,
oferecendo, deste modo, um ensino contextualizado e ligado as vivéncias do aluno.

A nivel de organizacdo e administracdo, a abertura da escola a comunidade aparece

ligada & gestdo descentralizada e participada, envolvendo professores, pais e encarregados de
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educacio, autarquias locais e representantes da sociedade, facilitando uma dinamica que
estreite a relagdo escola-comunidade, criando, de forma interactiva, mecanismos e espagos de

intervencdo no processo educativo/formativo dos alunos.

II.2. A ESCOLA, UMA ORGANIZACAO

De acordo com o exposto no capitulo anterior relativamente ao conceito de organizagao,
no que diz respeito  escola, partilhamos da posicao de Formosinho, que afirma que ela é uma
“organizacio especifica de educagdo formal, marcada pelos tragos da sistematicidade,
sequencialidade, contacto pessoal directo e prolongado e pelo interesse publico dos servicos
que presta e que certifica os saberes que proporciona” (Alves, 1992, p. 10).

Ela tem uma funt;io‘ mediadora entre o macro sistema de ensino e as praticas
pedagé6gicas ao nivel da sala e, por um lado, goza de uma certa autonomia relativamente a
sociedade.

A escola é uma “organizacio especifica” distinta das restantes organizacbes e a sua
realidade é socialmente constituida por varios actores com formacao, percursos e perspectivas
educativas diferentes.

Segundo Bush (citado por Alves, 1992, p. 11), “os objectivos da organizacdo sdo
percebidos, valorizados e avaliados diferentemente pelos actores que interagem no espaco
escolar”.

Na sequéncia, Tripa (1994, p. 42) opina dizendo que o professor aparece como
elemento importante na analise da escola, assim como 0 broblema das representagdes, variavel
de grupo para grupo. Nem sempre as ‘orientagoes superiores” estdo de acordo com Os
interesses dos professores, desenvolvendo, deste modo, atitudes e influenciando
comportamentos que, por vezes, desencadeiam dispositivos de resposta a situac_ées.

Para os alunos a imagem da escola estd longe de corresponder as expectativas criadas
pelos professores e pelas “autoridades educativas”. Os alunos véem a escola como um local
privilegiado onde podem desenvolver as suas amizades e participar em actividades que nao

constam do curriculo formal, mas que vdo de encontro aos seus gostos e interesses.
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Por outro lado, os pais preocupam-se essencialmente com as questdes relacionadas
com o aproveitamento académico, com condi¢des de trabalho na escola e com carga horaria
lectiva que ird “ocupar” o seu educando.

A escola funciona como um sistema, em que cada um tem o seu papel, estando
simultaneamente integrado num grupo que se encontra ligado a outros, em rede. Assim, e de
acordo com Bayes e Murray, citados por Tripa (1994, p. 44), “ enquanto organismo social, ela
apresenta uma interdependéncia orginica das suas partes. E impossivel modificar uma destas

partes sem afectar o conjunto”.
II.3. TIPOLOGIAS DAS ESTRUTURAS ORAGANIZACIONAIS ESCOLARES

Reportando-nos a estrutura organizacional de Mintzeberg apresentada na figura 1.3, é
possivel uma aplicagdo a realidade das escolas.

Assim, relativamehte aos estabelecimentos de ensino e de acordo com o modelo de
Mintzberg, o topo estratégico, representado pela Direccdo e pela Assembleia da escola, é
bastante reduzido, sendo concebido essencialmente como um representante local das
autoridades escolares, tendo um horizonte de decisdo mais tactico do que estratégico. A
tecnoestrura corresponde ao Conselho Pedagdgico da escola, 6rgdo encarregue da planificagdo
das actividades a nivel ensino/aprendizagem tendo em vista a definicio de objectivos e
métodos eficazes para prossecucdo do trabalho escolar. A logistica ocupa uma parte
importante, que tem crescido ligeiramente nos ultimos anos. Quanto a linha hierarquica
destacamos as estruturas intermédias, os departamentos; directores de turma. O nucleo
operacional ocupa um lugar preponderante e mobiliza o essencial dos recursos de trabalho e é
composto, em principio, pelos professores e pelos alunos.

Carreiro (2000, p.35) recorre a Barroso que explicita que o modelo em vigor nos
estabelecimentos de ensino portugués até 1974/76, pode ser considerado do tipo burocratico

mecanicista's. Trata-se de um modelo racional, burocratico-mecanicista, centralizador, cuja

15 Tendo em conta o historial da educacdo em Cabo Verde, como iremos analisar na segunda parte do estudo, este é
também o modelo que vigorou no pais.

78



Parte | ' A Escola como Organizagdo

fungdo essencial era assegurar a rotina de um ensino estandardizado e garantir a coordenagdo
dos professores, a homogeneizagdo dos alunos e a conexio das disciplinas e dos diferentes
agrupamentos de alunos (turmas, classes e ciclos), com o maximo de eficiéncia (p. 64-65).
Com o decreto-lei n.° 172/91, di-se a transigdo de uma estrutura do tipo burocratico
mecanicista para uma estrutura burocritica de caricter profissional, ao ser defendido a
profissionalizacdo/especializagdo dos orgdos de gestdo (Castro, 1995).
Gomes (citado por Filipe, 1998) considera um certo hibridismo estrutural e situa as
escolas secundarias portuguesas entre:
A burocracia mecanicista e a burocracia profissional: burocracia mecanicista pelo
caracter impositor com gque a tecnoestrutura situada ao nivel da administragdo, logo
fora da escola, regula e normaliza os procedimentos de trabalho; burocracia profissional
dada a estandardizacdo da qualificacdo dos professores e a grande autonomia de
realizacdo do seu trabalho na sala de aula o que provoca um aumento de pressao dos

operacionais do nicleo operatério sobre os restantes componentes da escola (p. 23).

Gomes admite, no entanto, a existéncia de escolas que apresentam “sectores de
caracteristicas adocraticas, dadas as suas grandes capacidades para experimentar, explicar e
inovar a partir de programas de accdo ou de projectos' confiados a grupos de especialistas”

(Filipe, 1998, pp. 23 - 36).

l1.4. MODELOS DE ORGANIZAGCAO ESCOLAR

O estudo da escola como organizagio comega a ter maior impacto na década de oitenta,
sendo os modelos organizacionais, desde entdo, aplicados ao estudo da escola, sublinhando a
evolucdo do conceito de organizagao.

Sarmento (citado por Carreiro, 2000, p.36) define modelos como “producdes
conceptuais, de natureza prescritiva ou descritiva-interpretativa, sobre a escola enquanto
organizacio social, formulados por diferentes correntes tedricas do campo Administracdo e

Organizacdo Escolar”.
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Varios autores propuseram tipificagbes de modelos de organizacdo escolar, onde
podemos destacar Ellstrom (1983), Bush (1986), Glattter (1988), Tyler (1991), entre outros.

Elistrom apresentou uma tipologia com base em quatro modelos como forma de melhor
perceber a realidade escolar: o modelo racional, o modelo politico, 0 modelo sistémico e o
modelo andrquico. A tipologia é definida com base em critérios de distincdo entre o grau de
consenso e de clareza dos objectivos e o grau de ambiguidade das tecnologias e dos processos

organizacionais.

Objectivos e prioridades organizacionais

Claros e Participativos | Confusos ou
Questionaveis (Conflito)

Determinados/

Tecnologiae [ Transparentes Modelo Racionalista Modelo Politico
Procedimentos

Organizacionais | Indeterminados Modelo Sistema Social Modelo Andrquico
/Ambiguos
Modelo Social Modelo Politico-
~intervencionista Interactivo

Figura 2.1 - Modelos de Ellstrom.

O modelo racional e o andrquico sdo modelos que se encontram em campos opostos,
sendo o politico e o sistémico, considerados como modelos mistos. Assim, o modelo racional é
caracterizado pela definicdo de objectivos claros e consensuais e tecnologia clara; o modelo
sistémico por clareza nos objectivos e ambiguidade nos processos; o modelo andrquico é
caracterizado pela falta de articulagdo entre fins e meios, sendo definido por objectivos
conflitantes e tecnologia ambigua e, por fim, o modelo politico'é por conflito nos objectivos e
transparéncia nos processos e é caracterizado pelo predominio do poder, interesse e conflito.

Relativamente ao modelo politico, e tendo em conta as caracteristicas predominantes,
Morgan, citado por Afonso (1994, p. 52), numa perspectiva subjectiva, comec¢a por definir

interesses como “um conjunto complexo de predisposicdes que incluem metas, valores,

16 0s modelos politicos partem do pressuposto que nas organizagdes a politica e as decisdes emergem por um
processo de negociacdo e regateio. Os grupos de interesses desenvolvem e formam alianga na busca de objectivos
politicos particulares. O conflito é perspectivado como um fendmeno natural e o poder decorre das coligagdes
dominantes em vez de ser de um exclusivo de lideres formais (Bush, in Costa ,1996, p. 78).
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desejos, expectativas e outras inclinacdes qué conduzem uma pessoa a agir num sentido em
vez de noutro.” |

Os interesses sio geralmente conceptualizados em trés categorias. Tendo em conta os
interesses da classe docente, Hoyle (citado por Afonso, 1994, p.52), considera: os interesses
pessoais, os profissionais e os politicos. Os pessoais correspondem as questdes de autonomia,
estatuto, territorio e recompensas; oS interesses profissionais referem-se ao empenho dos
professores a certas op¢des pedagogicas tais como aos métodos e a organizagdo de curriculos;
os interesses politicos relacionam-se com a adesdo do professor a opgdes de politicas mais
amplas tais como aquelas relacionadas com as linhas orientadoras de natureza partidaria.

Utilizando uma conceptualizagdo semelhante, Morgan considera (Afonso, 1994, p.52) os
interesses das tarefas, da carreira e exteriores.

o Os interesses das tarefas - A definicdo dos interesses das tarefas centra-se no trabalho
especifico a executar. Relacionam-se com tudo o que estd ligado a concretizagdo eficaz
do trabalho de um miembro individual ou de um grupo na organizacio, da qual depende
o estatuto daquele membro ou grupo dentro da organiza¢do. No caso da escola,
utilizando a situacdo do professor, tudo o que diga respeito as condicdes de trabalho
encontra-se relacionado com os interesses da tarefa, nomeadamente a afectagdo de
recursos fisicos tais como equipamentos, tempo e espaco, assim como outras questoes
como as disciplinas, os cursos ou os anos de escolaridade;

e Os interesses de carreira - correspondem as aspiragoes e expectativas dos membros da
organizagdo relativamente ao seu futuro profissional dentro ou fora da organizacao.
Estes interesses exercem uma certa influéncia directa sobre as atitudes dos actores em
relacio a organizagdo, em funcdo da relevincia que lhes é atribuida no que toca as
expectativas relativas ao futuro. Dentro da organizagio escola, a atitude do professor
para com o trabalho e para com a escola, depende das suas expectativas relativamente
ao futuro. Assim, se a promogdo, progressao e 0S aumentos de saldrio dependem,

exclusivamente da antiguidade, independentemente de desempenho, os interesses dos
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professores terdo tendéncia a centrar-se na amplitude da escala de antiguidade, e nio
na melhoria do desempenho;

Interesses exteriores: referem-se a questdes relacionadas com os tracos de
personalidade, os valores e as crengas trazidas pelo actor para dentro da organizacdo.
De alguma forma, pode-se notar que estas questdes influenciam as atitudes e os
comportamentos do actor na organizagdo. Assim, os actores organizacionais, como os
professores numa escola, tendem a integrar os seus valores e crencas na sua actividade
profissional, nomeadamente no que toca aos seus pressupostos politicos e ideolégicos

gerais, sobre a educacdo e a escola.

No que diz respeito a conflitos, Gronn identifica trés tipos no contexto organizacional

da escola: o conflito manifesto; conflito encoberto e o conflito latente (Afonso, 1995, p. 54).
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O conflito manifesto corresponde a situagdes nas quais os actores individuais, grupos
ou coligagdes exprimem abertamente os seus interesses relativamente a uma politica ou
accdo especifica. Nestes casos, o conflito desenrola-se nas arenas formais da
organizagdo tais como o conselho de disciplina, o conselho pedagdgico ou o conselho
directivo, sendo o foco de debate e negociacdo até que ganha um; lado, e o contexto
organizativo venha a reflectir essa situagdo.

Conflito encoberto - Ocorre quando os individuos ou grupos dominantes tém interesses
adquiridos e pretendem manter o estado actual das coisas contra os interesses dos
outros membros.

Conflito latente - Ocorre quando actores ou grupos especificos ndo tém plena
consciéncia dos seus interesses em rela¢do a questdes especificas as quais ndo chegam
as arenas politicas como conflitos completamente definidos. Nalgumas situagdes, o
conflito latente permanece implicito em atitudes de hostilidade ou de alienagdo que
tendem a evoluir para conflito encoberto ou manifesto. Todavia, noutras situacdes, os
grupos dominantes conseguem controlar os conflitos latentes, evitando a sua evolucdo

para questdes verdadeiramente conflituais.
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Numa organizacio, os interesses individuais e grupais desenvolvem-se e afirmam-se
em funcdo do poder dos respectivos representantes. Assim pode-se afirmar que nas situagoes
conflituais surgem como vencedores aqueles que detém maiores fatias de poder e nos
processos de negociagdo conseguem melhores resultados os que representam maior peso
organizacional.

No seio de uma organiza¢io podemos identificar dois tipos de poder: o poder de
autoridade e o poder de influéncia: a autoridade corresponde ao poder formal, cuja fonte se
situa na estrutura hierdrquica da organizagdo; a influéncia consiste no poder informal que, ndo
estando dependente de processos de legitimacdo legal, pode ser suportado por diversificadas
fontes tais como o carisma, o conhecimento, a experiéncia pessoal ou o controlo dos recursos.

Entre os diversos actores eécolares que dispdem de substanciais fontes de poder (sem
contudo estarem na posse de um poder absoluto) merecem destaque, segundo Bush, os vérios
responsaveis dos estabelecimentos de ensino (directores e gestores), tendo em conta,
designadamente, as cinco formas de poder que estes tém a sua disposicio e que de acordo

com o autor, assumem particular relevo nos contextos escolares, a saber: o poder de posigdo

oficial, o poder de especialista, o poder pessoal, o pode'r de controlo das recompensas € 0
poder coercivo (Costa, 1996, p.84).

Os professores também detém diversas formas de poder, das quais‘ poderdo fazer uso,
nomeadamente nas situacdes de conflito e/ou tomada de decisdes. Jodo Formosinho (citado
por Costa, 1996, p. 84), na sua andlise das relagbes entre a classe docente e os alunos,
considera que os professores possuem seis tipos fundamentais de poder: o poder fisico, o
poder remuneratério, o poder pessoal, o poder cognoscitivo, o poder normativo e 0 poder

autoritativo.
Para Bush (1986) existem cinco modelos de organizagdo escolar: o modelo formal ou

burocratico, o modelo colegial ou democrético, o modelo politico, o modelo subjectivo e o

modelo da ambiguidade (Quadro 2.1).
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Quadro 2.1
Tipos de Modelos, segundo Bush.
ELEMENTOS DE TIPOS DE MODELOS
GESTAO Formal/ Democritico/ Politico Subjetivo Ambiguidade
Burocratico Colegial
Nivel a que sdo | Institucional Institucional Nas subuni- | Individual Indeterminado
determinados os dades ou
objectivos departamentos
Processo de | Estabelecido  por | Por com-senso, | Por conflito, { Problematico,,. Imprevisivel e
determina¢do  dos | lideres, do topo | emer-gindo da | mediante ne- | pode ser im- | obscuro
objectivos para a base base num | gociagdo e a- | posto por aque-
processo de | liancas entre os |les que tém mais
participa¢do grupos poder na
instituicao
Refagdes entre | Decisbes baseadas | Decisdes baseadas | Decisdes ba- | Comportamento | Decisdes sem
objectivos e | em objectivos em objectivos de | seadas nos o- | individual ba- | relagio com os
decisdes consenso bjectivos dos | seada em  obje- | objectivos
grupos domi- | ctivos pessoais
nantes.
Natureza do | Racional Colegial Politico Pessoal Caixote de li-xo
processo de decisdo (Garbage-can)
Natureza da | A estrutura como | A estrutura como | Organizagdo por | Produto da | Problemética.
estrutura rea-lidade obje- | rea-lidade obje- | subunidades. interaccdo entre | Ambiguidade
: ctiva ctiva. Conflitual, como | individuos. derivada de uma
Lateral, com a|reflexo dos relagdo fluida ou
partici-pagdo  de | interesses dos dedebilmente
todos no  pro- | grupos articulada (loosely
cesso de decisdo coupled) entre os
elementos
Relagdes com o | Podem ser | Responsabilidade | Instavel. O meio como | O meio como fonte
ambiente considerados diluida pela | Corpos externos | fonte dos | de incerteza,
como  «sistemas | partilha de { vistos como | interesses dados os sinais
fechados ou como | decisdo. grupos de | individuais que se [ contraditérios e
«sistemas Representatividade | interesses e de | manifestam no | pouco claros dos
abertos». problematica do pressdo em | interior da escola | grupos externos
Responsabilidade | lider em relagdo ao | relagdo a tomada
da direccdo exterior de decisdes.
Estilo de lideranga O lider estabelece | O lider procura|O lider ¢é, ao | Problemdtico. Incerteza da
os objectivos e | promover mesmo  tempo, | Valoriza o lider | lideranga.
toma as | consensos, participante e | como individuo. Pode adoptar uma
iniciativas. mediante mediador. Pode assumir uma | atitude tactica
0 lider é | processos formais | O poder do lider | forma de | semelhante ao
reconhecido como | e informais serve os seus | controlo, lider de tipo
tal, interna e interesses e | apresentando os | politico ou uma
externamente objectivos. seus interesses e | atitude  discreta,
objectivos como | em que o lider cria
os interesses da | as condi¢bes para
instituicao a decisdo sem nela
participar
directamente.

Desenvolvido a partir de BUSH, Tony (1986). Theories of Education Management. London: Harper & Row, p. 130 e BUSH,
Tony (1994). «Theory and Pratice in Education Management», in BUSH & WEST-BURNHAM. The Principles of Education
Management. London: Longman, pp. 33-53.

Os modelos de Ellstrom sdo redutiveis, nos seus aspectos fundamentais, aos modelos

de Bush. Deste modo, o modelo racional de Elistrom corresponde ao modelo burocratico de
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Bush, o modelo politico tem a mesma designagao, o modelo anarquico de Ellstrom corresponde
ao modelo de ambiguidade de Bush e o modelo colegial ou democratico de Bush, segundo a

. tipologia de Elistrom, corresponderia a um modelo sistémico.

o modelo democritico de funcionamento da escola, tem a sua origem nas teorias das
relagbes humanas, protagonizadas por Eiton Mayo, de acordo com os estudos desenvolvidos
nos finais dos anos vinte e principios dos anos trinta, no Wastern Electric Company em
Hawthorne e que vieram a ser conhecidas por experiéncia de Hawthorne, como ja foi referido
no capitulo anterior.

Assim torna-se necessario, tendo em conta as mudangas ocorridas com a teoria das
relacdes humanas, e de acordo com os novos desafios e os novos campos de intervencdo dos
gestores, e como afirma Hampton (citado por Costa, 1996, p. 58):

“Os gestores ndo s6 necessitam de planificar, organizar, dirigir e controlar o trabalho,

como insistia Taylor, mas necessitam também de construir constantemente uma

organizagao social”.

Bush (1986, pp. 45-50), aponta cinco indicadores que caracterizam o modelo

democratico de funcionamento da escola:

1. Trata-se de um modelo de organizagio fortemente normativo: o conjunto de valores e
de crencas que lhe serve de base e justificagdo é percepcionado, independentemente da
sua comprovacdo empirica, como verdadeiro e necessario;

2. Contrastando com a concepgio de autoridade formal dos modelos burocréticos, reclama
a autoridade profissional com base na competéncia especializada dos professores,
como refere Glater (Costa, 1996, p. 58): “A imagem colegial realca a competéncia
profissional e a especializagdo do corpo docente e a sua colaboracdo em ir ao encontro
das necessidades dos alunos”;

3. Assume-se a existéncia de um conjunto. comum de valores que, enquanto linhas

orientadoras da accio pedagdgica, devem guiar o funcionamento da organizacdo

85



A Escola como Organizacgao Parte |

escolar; estes valores comuns sdo constituidos e partilhados em grupos através de

processos de socializagdo profissional;

4. Os diversos 6rgdos de gestdo e coordenacdio devem ser constituidos através de
processos de representacdo formal com base em procedimentos eleitorais que cada
sector de interesses (cada departamento) realiza; a tomada de decisdes escolares,
estando, assim, sujeita ao modelo da representatividade, devera, para ter “verdadeira
legitimidade”, ser precedida da consulta aos colegas;

5. No modelo democratico, as decisdes sdo entendidas como tendo na base de um
processo de consenso ou compromisso e ndo decorrentes de procedimentos conflituais;

a crenca no conjunto de valores partilhados deve permitir que as possiveis diferencas de

opinido sejam, através da discussdo dos diversos argumentos, atenuadas de modo a

chegar-se a consensos (ou pelo menos a compromissos) sobre as diversas situagdes,

mesmo as complexas (Costa, 1996, pp. 70 - 71).

O funcionamento da escola como uma democracia leva-nos a ter uma concepg¢do dos
estabelecimentos de ensino que, valorizando as pessoas, aponta para modos de funcionamento
participados e concertados entre todos os intervenientes na vida escolar, de modo a que a
harmonia e o consenso prevalecam.

Em termos organizacionais, € um modelo que assenta, segundo Borrell, citado por Costa
(1996, p.71), em dois aspectos fundamentais - a participacdo e a democracia organizacional
(nomeadamente de tipo colegial) - aspectos estes que constituem, segundo o autor, formas de

mudar a ordem hierarquica tradicional das relagdes da cima para baixo.

Para muitos autores a escola funciona segundo o modelo burocratico, devido ao seu
modo predominante de regulacdo e exercicio do poder. Nas organizag¢des do tipo burocratico'?,

a legitimidade do poder baseia-se na crenca generalizada de que € justo obedecer as leis e as

7 0 modelo burocratico é visto como um modelo organizacional caracterizado pela racionalidade e pela eficiéncia. De
acordo com Chiavenato (1998, p.13), a burocracia € uma forma de organizagdo humana e que se baseia na
racionalidade, isto é, na adequagio dos meios aos objectivos (fins), a fim de garantir a méaxima eficiéncia possivel no
alcance desses objectivos.
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regras fixadas segundo procedimentos legais e formalizados. Para Weber a burocracia'® surge
enquadrada sobre os tipos de “dominacdo” ou autoridade's, existindo trés tipos de dominagdo:
a racional, a tradicional e a carismatica 20.

Crozier (1963, p.270) é de opinido que o sistema educativo (e também a escola)
funciona como uma organizacdo burocratica. O sistema educativo é burocritico «em primeiro
lugar no seu aspecto mais especificamente organizacional em que a centralizacdo e a
impessoalidade sdo levadas ao maximo. E - o, em segundo lugar, na sua pedagogia e no acto
de ensinar caracterizados pela existéncia de um fosso entre o professor e o aluno que reproduz
a separacdo em extractos de sistema burocratico. £ - o ainda no seu conteiido demasiado
abstracto, seu contacto com os problemas de vida prética e da vida pessoal do aluno. E-o
enfim, na importincia que did ao problema de seleccio de uma pequena elite e da sua
assimilagdo as camadas sociais superiores em detrimento da prépria formagdo do conjunto dos
estudantes» (Teixeira, 1993, p. 64).

Bidwell (1965, p.977) também considera que o sistema escolar funciona como uma
burocracia, mas reconhece que, em muitos aspectos, a escola funciona como uma burocracia
classica e analisa a existéncia de movimentos em favor da desburocratizacdo da escola. Refere

que esses movimentos tém duas componentes: uma decorre do conflito entre a autoridade

18 Teixeira (1993, p.62), apresenta de forma sintetizada, as principais caracteristicas da burocracia:
«  nortativizacio da acgdo (toda ela é regulamentada por orientacdes escritas, precisa e previamente definidas);
e hierarquia de autoridade e de fungdes com clara distribuicdo de competéncias; i
¢ impessoalidade nas relagbes;
o distingdo entre administragdo e propriedade;
o funcionarios seleccionados por concursos ou por habilitacdes, s6 devendo obediéncia aos deveres objectivos
da sua fungao.

15 Para Weber a autoridade significa a probabilidade de que um comando ou ordem especifica seja obedecido e o poder
como sendo a possibilidade de alguém impor a sua vontade sobre o comportamento de outras pessoas.

20 Autoridade Tradicional - Quando os subordinados aceitam as ordens dos superiores como justificadas, porque essa
foi a mesma maneira pela qual as coisas foram feitas. O poder tradicional ndo € racional, visto que pode ser transmitido
por heranga.

Autoridade Carismiatica - Quando os subordinados aceitam as ordens do superior como justificadas, por causa da
influencia da personalidade e da lideranga superior a qual se identifica.

O termo carisma significa que o lider impde por ser alguém fora de comum, possuindo habilidades magicas ou
revelacdes de heroismo ou poder mental de locucdo e ndo devido & sua posicdo ou hierarquia.

Autoridade Legal, Racional ou Burocritica - Quando os subordinados aceitam ordens superiores como justificadas
porque concordam com um conjunto de preceitos ou normas que consideram legitimas e das quais derivam o poder.
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legal baseada na especializagdo; a outra decorre do problemético tratamento uniforme dos
alunos (Teixeira, 1993, p. 65).

Humtmacher (1992) concorda com a inclusdo das escolas nas organizacdes do tipo
burocratico, “devido ao modo predominante de regulagdo e de exercicio do poder” (p. 59) e
refere que nas organizagdes do tipo burocrdtico, “o fluxo das tarefas e das ac¢des é ordenado
através de procedimentos formalizados que antecipam a resposta legitima para cada categoria
de acontecimentos ou de situagdes” (p. 60).

Teixeira (1993, p.65) afirma que, abundam caracteristicas burocraticas na escola. O
curriculo escolar, os processos de avaliagio de alunos e o processo de recrutamento do pessoal
docente sdo trés elementos inequivocamente burocraticos, existentes na organizagao escolar.

Segundo Formosinho, durante o Estado Novo em Portugal, “a escola é orientada pelos
principios do paradigma burocrético: existe uniformidade e rigidez nas tomadas de decisdes;
as regras administrativas prevalecem sobre as regras pedagégicas; existe um elevado grau de

centralizacdo, centralizagdo que prossegue, alids, até a actualidade” (Teixeira, 1993, p. 64).

Outros autores defendem que, actualmente, as escolas estdo a afastar-se do modelo de
organizacdo burocritico, modelo simplista que dificulta a criatividade (Hutmacher, 1992).

Conhen e outros (1972) sido defensores de uma concepcdo de escola como “anarquia
organizada”?, pelo facto de ndo existir uma articulacdo clara entre os objectivos da

organizacdo e os objectivos e a accdo dos actores que a constituem.

21 Segundo Lima (1991), o termo anarquia ndo significa ma organizacdo ou mesmo desorganizacdo, mas sobretudo um
tipo de organizagdo (por contraste com a organizacdo burocratica).

Por anarquia organizada, Cohen, Marsch e Olsen (citados por Costa, 1996, p.96), entendem uma organizagdo na qual
se encontrem as trés caracteristicas:

o Objectivos problemiticos: as preferéncias e os objectivos da organizacio sdo inconscientes, vagos e mal
definidos, assemelhando-se a uma colecgdo de ideias soltas e desagregadas;

e Tecnologias pouco claras: os processos utilizados na actividade organizacional sdo pouco claros, decorrem
diversas vezes de procedimentos improvisados ou na sequéncia de situacbes de tentativa e erro, ndo sendo
geralmente percebidos pelos respectivos membros;

e Participacio fluida: existe uma mudan¢a constante na forma, no tempo e na importancia que os actores
dedicam a participag3o nos diferentes contextos organizacionais fazendo com que os espagos de decisdo
vejam regularmente alterada a sua composicdo real.
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Segundo estes autores ndo é claro a quem cabe definir os objectivos da escola, nem
como chegar a esses objectivos, tal como néo sdo claros os mecanismos de acompanhamento e
avaliagdo dos objectivos. |

Bell (1988, pp. 3-13) opina que a escola é uma organizagdo andrquica. «E uma
organizacao com umé estrutura propria que é, em parte, determinada por pressdes externas e,
em parte, produto da natureza da prépria organizacao. £ anarquia no sentido em que a relagao
entre objectivos, membros e tecnologia ndo é tdo claramente funcional como a teoria
cohvencional da organizagdo aponta».

Para Turner as escolas sdo anarquias organizadas que «operam em ambientes
turbulentos». O autor apoia a sua assercdo aplicando a escola as trés caracteristicas das
organizac¢des anarquicas defendidas por Cohen, March e Olsen (1972); «preferéncias incertas,
uma tecnologia doce e uma participagdo flutuante». A respeito da tecnologia doce, diz Turner:
«Todas as instituicdes educativas trabalham com tecnologia imprecisa. Os professores tém
dificuldades de saber o que é que os alunos aprendem no final do dia e certamente que nao
sabem como é que o processo de aprendizagem, de facto, aconteceu. Todo o processo de
aprendizagem €, ainda, mais ou menos um mistério (...). Enqua‘nto o estado da ciéncia da
aprendizagem estiver num estadio tao pr'imitivo temos que aceitar que as escolas trabalham
com uma tecnologia que dificilmente aprendem» (Teixeira, 1993, p.68).

Na opinidao de Lima (1991, p.5), a escola estd sujeita a um controlo burocratico, esta
formalmente organizada e estruturada de acordo com um modelo imposto pela administragao
central, mas a0 mesmo tempo, existem praticas dos actores, com estratégias levadas a cabo
por grupos e subgrupos nas organizagoes, sendo, por isso, considerada essencialmente uma
“anarquia organizada”.

Lima vai longe e afirma que, o modelo de anarquia representa uma ruptura com a
conexdo que é tipica da burocracia. A escola pode ser simultaneamente burocrdtica e
anarquica, funcionando segundo a “ordem burocritica da conexdo e a ordem anarquica da
desconexido”, fenémeno designado por “modo de funcionamento diptico da escola como

organizagao.
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Deste modo pode-se concluir que a escola ndo é uma organizagdo totalmente
burocratica nem totalmente anarquica. Cada escola vive segundo estas duas perspectivas,
tendendo mais para um lado ou para outro. Podendo coexistir os dois modos de funcionamento
organizacional, criam-se constantemente na escola “regras informais para regular ac¢des e
situacoes no preenchimento dos hiatos deixados pela regulagdo formal, cruzando-se no seu
quotidiano as regras formais e informais” (Loureiro, 1997, p 9).

Na opinido de Lima, a escola como organizagdo, é simultaneamente um “locus de
reproducdo normativa”, mas também “locus de producdo de diferentes tipos de regras”.

O mesmo autor refor¢a ainda que a escola ndo sera apenas “uma instincia hetero-
organizada para a reproducdo, mas sera também uma instincia auto-organizada para a
producdo e a tomada de decisGes, expressdo possivel da actualizagdo de estratégias e de usos
de margens de autonomia dos autores”.

Numa organizagdo escolar podemos distinguir uma estrutura formal, integrando normas
legais, estruturadas e codificadas com cardcter impositivo e uma estrutura informal ou “oculta”,

com regras ndo inscritas em suportes legais, “ emergentes das interac¢des dos individuos,
grupos e subgrupos” (Lima, 1991, p. 8).

A estrutura informal é insepardvel da estrutura formal e corresponde aos valores e
padroes de comportamento que definem o clima de escola e contribuem para a autonomia.

A escola é, pois, “uma organizacdo complexa e multidimensional, cujos elementos e

processos nem sempre se adequam ao que se estabelece formalmente” (Gonzaléz, 1991, p.

73).

Os modelos propostos por Tyler (1991) centram a sua andlise nas dindmicas
organizacionais. A tipologia é definida a partir do cruzamento de duas varidveis: “a forca de
ligagdo entre os elementos da estrutura formal da organizagdo escolar e a forca de ligagao
entre os elementos formais e informais na organizacao” (Sarmento, 1992, pp.25-38). Cada uma

das variaveis pode ser alta e baixa, permitido, desenhar o esquema da figura abaixo indicada.
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Forca de ligacdo entre os elementos da estrutura formal
BAIXA ~ ALTA
ENTRE OS ELEMENTOS E articulada (as escolas | Formal (As escolas como
FORMAIS E INFORMAIS < como “Anarquias | sistemas racionalizados)
Organizadas”)
Modelos  interpretativos | Modelos  estruturalistas
§ (As escolas como lugares | (As escolas como
g de interacgéio realizacio de principios
estruturadores

Figura 2.2 - Modelos de Organizagio Escolar, segundo Tyler.

Modelos de ligagdo articulada - caracterizados por uma baixa forca de Iiga;ib entre 6s
elementos da estrutura formal e por uma alta forca de ligagao éntre os elementos
formais e informais; nestes modelos, as escolas sdo concebidas cbomob “anarquias
organizadas”, cabendo aqui a conceptualizagio das escolas como sistemas debilrﬁente
articulados (“/oosely coupled systems”),

Modelo da Organizagdo formal - é um modelo de inspiracdo weberiana ou estruturo-
funcionalista, caracterizado pela alta forca de ligacdo entre os elementos da estrutura
formal e entre os elementos formais e informais; neste caso, as escolas sdo concebidas
como sistemas racionalizados;

Modelos interpretativos - sdo caracterizados por considerarem como baixa a ligagdo
entre os elementos da estrutura formal e entre os elementos formais e informais; nestes
enfoques, onde se realizam as perspectivas interaccionistas simbdlicas e as abordagens
antropolégicas, as escolas sdo concebidas fundamentalmente como lugares de
interac¢ao;

Modelos estruturalistas - caracterizam as escolas pela alta forca de ligacdo entre os
elementos da estrutura formal e baixa forca de ligagio entre os elementos formais e

informais; neste caso, supde-se a existéncia de cédigos para os comportamentos
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organizacionais, sendo as escolas concebidas como locais de actualizacdo de principios

latentes estruturadores.

A tipologia apresentada por Tyler tem a vantagem de centrar 'a sua analise na estrutura
organizacional e nos dinamismos internos. Sdo esses dinamismos que “promovem a coesio ou
a fluidez da estrutura formal e a interpretacdo ou separagio das componentes formais”

(Sarmento, 1992, p. 25).

Perante a diversidade de tipologias, Barroso, citado por Carreiro (2000, p. 39) sublinha
que: todas elas registam uma evolugdo na concepgdo da escola que vai da organizagéo racional
para a anarquia organizada, dos sistemas fortemente acoplados para os sistemas debilmente
acoplados, dos sistemas fechados para os sistemas abertos, de &nfase nas estruturas para a
énfase nos aspectos simbélicos.

A partir dos anos oitenta, a escola surge cofno um novo objecto cientifico, passando a
ser estudada “enquanto organiza¢do, comunidade, sistema social e unidade de gestio”

(Barroso, 1996A, p.9).

I.5. O CLIMA E A CULTURA ORGANIZACIONAIS ESCOLARES

I.5.1. O Clima Escolar

Apés a reflexdo sobre o conceito de clima e da sua importincia nas organizacoes,
torna-se necessario a sua analise no contextb escolar.

O clima de uma escola é determinado por trés grandes variaveis: a estrutura da escola,
O processo organizacional e as varidveis compartimentais. A estrutura refere-se s condi¢des
fisicas da escola, tais como a dimensdo, os niveis hierarquicos ou a descricio das tarefas. O
processo organizacional refere-se a forma como sdo geridos os recursos humanos, tais como o
estilo de gestdo, os modos de comunicacdo ou os modelos de resolucio dos conflitos. A
variavel comportamental inclui os funcionamentos individuais e de grupo que desempenham

um papel activo na producao do clima.
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Assim, e de acordo com Fox, citado porv Brunet (in Névoa, 1992, p. 128):

“0 clima de uma escola resulta do tipo de programa, dos processos utilizados, das
condicées ambientais que caracterizam a escola como uma instituigdo e como um
agrupamento de alunos, dos departamentos, do pessoal e dos membros da direc¢do.
Cada escola possui o seu clima proprio. O clima determina a qualidade de vida e a
produtividade dos alunos e dos docentes. O clima é um factor critico para a sadde e

para a eficicia de uma escola”.
II.5.2. Lideranca e Clima de Escola

Qualquer observador atento a problemitica escolar se apercebe de que nas escolas em
que existe um sentido de partilha e de cooperacdo, habitos de trabalho em grupo, espirito de
equipa, existe também maior motivacdo dos diversos actores do processo educativo e maior
satisfacdo no trabalho. Para Brunet (in Né6voa, 1992) “o ambiente tem um efeito duplo sobre a
aprendizagem desencadeando mecanismos de ajustamento e atribuindo sentido as novas
aquisicdes. As motiva¢des estdo sujeitas as flutuagdes ambientais”, o que desde logo nos leva a
crer que o ambiente de trabalho constitui um elemento de primordial importdncia na definicdo
de estimulos e das coaccdes a actividade dos professores.

O clima escolar é substancialmente determinado pela relacdo entre o comportamento
adoptado pelos dirigentes escolares e a resposta dos professores a tal comportamento, como
nos afirma Carvalho (1992) “ (...) o estilo de lideranca constitui o factor que intervém com maior
importancia na percepgdo do clima organizacional.”

Relativamente ao clima organizacional observado numa escola, Likert referido por'
Brunet (in Névoa, 1992) identifica dois tipos de clima de escola - clima aberto e clima fechado,
em que o primeiro se caracteriza por apresentar um ambiente participativo, Qnde diferentes
elementos sdo considerados e consultados possibilitando a cada um desenvolver activamente o
seu potencial. O segundo (sistema autoritario) corresponde a um ambiente de trabalho em que
os seus actores nio sdo considerados e, consequentemente, as suas opinides ndo sio aceites.

Partindo do pressuposto de que existe uma relacdo directa entre ambiente de trabalho e

93



A Escola como Organizacao Parte |

motivacdo, desde logo se compreende que os efeitos nos professores serio completamente
diferentes. Assim, Brunet (/jn Ndvoa, 1992) afirma: “De acordo com Lewin, o ambiente pode ser
concebido como um campo de forcas de motivacdo e de repulsa.” O sistema participativo
conduz em termos individuais a satisfacdo e, em termos organizacionais, a eficicia e evolucdo
enquanto o sistema autoritdrio gera frustracdes e alheamento no individuo.

Por sua vez Halpin e Crofft, referidos por Carvalho (1992), numa tipologia centrada no
comportamento dos professores e dos dirigentes, enumera seis tipos de climas escolares:

e Clima aberto - neste contexto, os professores gostam de trabalhar em equipa, sentem-
se motivados e satisfeitos com o trabalho, o qual é sobredeterminado pelo cumprimento
burocratico das fungbes. Os dirigentes nao enfatizam a dimensdo produtiva, adoptam
um comportamento propulsivo, ou seja, dindmicos e motivadores que valorizam e
reconhecem o trabalho dos professores, tendo em vista a consecug¢ido dos objectivos da
escola. As relacdes sdo pessoais e humanizadas. Estamos perante uma situacio de
elevado moral porque os professores sentem satisfeitas as suas necessidades sociais e
como tal sentem-se auto-realizados pessoal e profissionalmente;

e Clima auténomo - a marca distinta deste clima é a quase liberdade que os dirigentes
conferem aos professores no sentido de estabelecerem as estruturas de interac¢do que
melhor satisfagam as necessidades sociais e, deste modo, contribuam para um melhor
desempenho profissional. A tendéncia para os professores se envolverem no projecto da
escola, o moral elevado, baixo nivel de impedimento (entenda-se as percep¢oes
sentidas pelos docentes de que as rotinas, as tarefas burocraticas sio um estorvo e um
constrangimentos para a ac¢do pedagodgica), elevado nivel de distanciamento dos
dirigentes e baixa énfase produtiva sdo os outros tragos deste clima;

e Clima controlado - caracteriza-se por uma elevada preocupacdo com a produtividade
em detrimento da satisfacdo das necessidades sociais. O trabalho é do tipo
individualizado, dedica-se escasso tempo as relagdes pessoais, existindo pouca coesio
social entre os professores e baixa consideracdo. A énfase é colocada no cumprimento

estrito das normas, na comunica¢do escrita e na producdo;
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o Clima familiar - elevada cordialidade, elevado moral, sociabilidade e consideragdo, baixo
distanciamento e pouca énfase produtiva sdo as caracteristicas deste tipo de clima. A
relacdo e comunicacdo informal reflectem-se na sensacao de se fazer farte de “uma
grande familia”.

¢ Clima paternalista - neste contexto ambiental existe uma grande tendéncia para os
professores se alhearem do projecto da escola. A énfase é colocada na produtividade,
controlo e centralizagdo dos papéis;

e Clima fechado - manifesta numa reduzida autonomia, impessoalidade e formalizagdo.
Regista-se uma tendéncia elevada para o alheamento, por parte dos professores, face
ao projecto da escola, uma baixa consideracao e sociabilidade e, consequentemente,

uma moral muito baixa.

Do exposto poder-se-a afirmar que os efeitos do clima escolar sdo multiplos e
importantes, o que se ird reflectir e condicionar o éxito das politicas e das estratégias de

desenvolvimento quando se planificam projectos de intervencdo e inovagao nas escolas.

11.5.3. A Cultura Organizacional Escolar

O conceito de cultura organizacional?? foi transportado para a area da educac¢do na
década de 70, tendo dado origem a trabalhos de muito interesse.

Para Brunet (in Névoa, 1992, p. 29), “as organizagcdes escolares, ainda que integradas
num contexto cultural mais amplo, produzem uma cultura interna que lhes é propria e que
exprime os seus valores (ou ideias sociais) e as crencas que 0s membros da organizacdo
partilham”.

A cultura organizacional de uma escola é composta por varios elementos, que
condicionam tanto a‘sua configuracio interna, como o estilo de interaccdes que estabelece com

a comunidade.

22 Ver conceitos de Cultura Organizacional utilizados no Capitulo I.
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I.5.4. Elementos da Cultura Organizacional da Escola

De acordo com Névoa (1992, p.31), dentro das organizagGes escolares podemos
identificar alguns elementos, sistematizados numa zona de invisibilidade (bases conceptuais e
pressupostos invisiveis) e numa zona de visibilidade (manifestagbes verbais e conceptuais;
manifestagdes visuais e simbdlicas; manifestagdes comportamentais).

1. Nas bases conceptuais e pressupostos invisiveis existem os seguintes elementos: os
valores, que permitem atribuir um significado as ac¢des sociais e constituem um quadro de
referéncia para as condutas individuais e para os comportamentos grupais; as crengas, que sao
um factor decisivo na mobiliza¢do dos actores e na qualificacdo das actividades no seio da
escola; e por fim, as ideologias que, através dos seus aspectos consensuais e conflituais,
constituem o componente fundamental para a compreensao social da realidade, isto é, para dar
um sentido ao jogo dos actores.

2. Nas manifestagdes verbais e conceptuais, estdo incluidos um conjunto de elementos
conceptuais, tais como os objectivos organizacionais, o organigrama ou o plano de estudos.
Estes elementos sdo escritos de modo que todos os actores venham a conhecé-los o mais
depressa possivel. Integra também os aspectos relacionados com a linguagem utilizada na
escola pelos diferentes grupos sociais ou as metaforas que sdo mobilizadas pela direccéo ou
pelos professores para justificarem as suas ac¢des. For fim destacamos os «herbis»23 e as
«histdrias»: no caso dos herdis, trata-se dos individuos que pelas mais variadas razées entram
na histéria ou na lenda do estabelecimento escolar, personificando uma ideia-forca
organizacional ou um mito na dupla acepgdo do termo; o segundo caso, trata-se de histérias
ou de narrativas diversas, que marcaram a vida da escola e que frequentemente se tornaram
um elemento de referéncia social.

3. Manifestacbes visuais e simbdlicas - Fazem parte desta categoria todos os elementos
que podem ser identificados através de uma observagao visual. Destacamos, em primeiro lugar,

a arquitectura do edificio e 0 modo como ele se apresenta do ponto de vista da sua imagem:

23 Geralmente o nome das escolas estd sempre associado a individuos que contribuiram para o progresso nacional, nos
campos politico, educativo, salde, cultural, entre outros. Pode-se ver no caso de Cabo Verde, os Liceus Ludgero Lima e
Domingos Ramos; as Escolas Secundarias Dr. José Augusto Pinto, Dr. Baltasar Lopes, Eugénio Tavares, Olavo Moniz,

entre outras.

96



Parte | A Escola como Organizagio

equipamentos, mobilias, ocupagio do espaco, cores, limpeza, conservagdo, etc. A seguir vem
um elemento, que assume alguma importdncia em algumas escolas: este diz respeito ao
vestuario dos alunos, dos professores e dos funcionarios, sobretudo no que se refere ao uso
obrigatério ou facultativo de uniformes e de batas?4. Por Gltimo, ha a considerar todo o tipo de
logotipo, de lemas ou divisas com que a escola se apresenta para o exterior, tanto em
eventuais publicacbes, como no papel utilizado pela direccdo ou nas inscricbes colocadas nas
paredes.

4. O quarto elemento sdo as manifestagdes culturais - Esta categoria inclui todos os
elementos susceptiveis de influenciar o comportamento dos actores da organizagdo. Por um
lado, temos as actividades normais da escola e o modo como sio desempenhadas (praticas
pedagdgicas, avaliagdes, exames, reunides de professores, escolha dos elementos da direcgdo)
e, por outro, o conjunto de normas e regulamentos que as orientam (regulamento interno
regulamento disciplinar), bem como aos procedimentos operacionais impostos ou assumidos
pelos membros da organizagido. Nesta categoria também fazem parte a série de rituais e de
ceriménias que fazem parte da vida organizacional: abertura do ano escolar, festas diversas
(dia da escola, finalistas), recepcao aos caloiros, acolhimento de novos professores, etc. Esta
categoria remete fortemente para o nivel de participagdo dos actores internos e externos (pais,

autoridades locais, etc.) na vida da escola.

1.5.5. Tipologias de cultura escolar

Além do exposto no capitulo anterior relativamente aos quatro tipos de cultura
existentes numa organizacdo, dentro da escola, tendo em conta o quadro docente, também
podemos falar na cultura dos professores. Hargraeves (1998) define a cultura dos professores
como “um conjunto de crengas, valores e modos de fazer e reagir que os professores, enquanto
grupo profissional, tém desenvolvido, como resposta ds exigéncias e pressbes que lhes tém
sido feitas.” As culturas docentes funcionam como um enquadramento para a actividade

profissional, conferindo sentido, apoio e identidade aos professores e ao seu trabalho. O autor

24 Em Cabo Verde, o uso do uniforme é obrigatério quer nas escolas do ensino basico, quer nas escolas do ensino
secundario.
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identificou quatro tipos de cultura dos professores: individualista, balcanizada, colaborativa e a
colegialidade forcada.

Cultura individualista - Destaca o potencial criativo do trabalho individual no ensino.

Cultura colaborativa - Existe uma abertura e desejo da parte do professor em colaborar
com a instituicdo e com os colegas.

Cultura balcanizada - E caracterizada pela existéncia de fronteiras fortes e duraveis
entre as diferentes partes de uma organizagdo, identificacdo pessoal com os dominios
definidos por estas fronteiras e diferencas de poder entre tais dominios. Isso provoca a
construcdo de fronteiras entre as dreas disciplinares e no refor¢o da especialidade disciplinar.

Cultura da colegialidade forcada - £ marcada pela colaboragdo forcada e controlada da

instituicdo, acabando por ser pouco proveitosa e improdutiva.

Dentro de uma mesma escola, podemos encontrar esses quatro tipos de cultura que de
certa forma pode prejudicar o desempenho da institui¢do. Vivendo numa diversidade cultural,
cabe aos dirigentes escolares saber actuar da melhor forma possivel de modo a integrar os
diferentes tipos culturais beneficiando, deste modo a propria escola.

A escola, como uma organizagdo especifica, onde podemos identificar varios tipos de
clima e diferentes tipologias culturais, necessita de uma administracdo adequada e de uma
gestio democratica e participativa, com um projecto educativo préprio e coerente com a
realidade onde ela estad inserida, e que espelha as reflexdes e posi¢des da comunidade
educativa em geral. Assim se pode falar de uma autonomia que ela vai conquistando a medida

que se inova e se abra a novas formas de gestdo.
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ll.1. ADMINISTRAGAO ESCOLAR

lII.1.1. Conceito de Administragdo Escolar

Antes de referir ao conceito de administracdo escolar, convém relembrar o conceito de
administracdo em geral. De acordo com Gulick & Urwick, a administragdo pode ser definida
como um processo de fungdes, incluindo planeamento, organizagdo, provimento de pessoal,
direccdo, coordenagdo, comunicagio e gestao orcamental (Afonso, 1994 p. 35).

A administragiko do sistema educativo faz parte da Administragdo Publica?s. Como parte
da administragdo publica, a administragdo escolar, segundo Lacerda (1977, p.14) “é o estudo
da organizagdo e do funcionamento de uma escola ou de um sistema escolar, de acordo com a
finalidade, de satisfazer as exigéncias da politica da educag¢do e aos requisitos da moderna
pedagogia. E uma parte da administracdo publica, especializada, referindo-se também a
empreendimentos particulares, visto que vdrias instituicbes mantém estabelecimentos de
diferentes graus de ensino, e em cada um deles sdo aplicados os mesmos principios
administrativos.”

Para Ferreira, citado por Lacerda, a administracao escolar “é o estudo cientifico dos
processos que se desenvolvem antes, durante e depois das actividades escolares e que sejam
mais aptos para garantir a consecu¢do dos objectivos educacionais da escola, com unidade e
economia.” De acordo com Bello, a “administracdo escolar é um ramo da ciéncia administrativa,
tendo como objectivo prdprio o estudo dos métodos e processos mais eficientes e prdticos de
se organizar e administrar um sistema escolar ou uma escola, em ordem aos ideais e objectivos

visados pelo trabalho educativo”(Lacerda, 1977, p. 15).

25 A Administragdo Pablica é o conjunto de organizagdes encarregadas de levar a cabo a actividade de administrativa
publica. Tal actividade ndo é exclusiva do Estado, mas é também de organizagbes autonomas (autarquias institucionais
e institutos publico) e das autarquias de base territorial (Formosinho, 1983).
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A administragdo escolar pressupde uma filosofia e uma politica que a norteiam,
seguindo prioridade estabelecida para a educagdo, resultante de uma reflexao profunda,

sistematica e contextual dos problemas educacionais da realidade.

111.1.2. A administracdo Escolar e a actividade Educativa

Fora do contexto escolar, a administracdo tem por finalidade conseguir a optimizac¢do de
recursos enquanto que para a administragdo escolar o objectivo principal é optimizar o
processo de educacdo de criangas, jovens e adultos. Dadas as caracteristicas préprias da
actividade educativa, é uma tarefa diferente de qualquer outra administracdo: é mais complexa.
Tal como a educagdo, a administracdo escolar ndo envolve apenas criangas, pais, mestres e
funcionérios, mas toda a colectividade, e de acordo com os prdprios interesses nacionais.

Nas escolas ndo existem sectores de producdo como compra, venda, distribuicdo,
mercados existentes nas empresas, onde o lucro tem um peso elevado nos objectivos. A escola
tem objectivos muito mais profundos: formar cidadaos integros que venham a ser Uteis a
comunidade e capazes de dirigir os sectores da vida do pais. Para tal trabalha com pessoas,
suas diferencas individuais, suas interac¢des em grupos, isto é, a actividade educativa que é
alvo da administracdo escolar, funda-se na dimensdo humana dos intervenientes.

Como tal, as escolas sdo diferentes doutras organizacfes e as suas caracteristicas
tornam a sua administracdo dificil. Se, por um lado, o conhecimento da natureza da actividade
educativa é essencial para a boa definicdo e execugdo da administragao escolar, por outro lado,
uma administracdo escolar eficaz € uma condicdo necessaria para que o ensino e a
aprendizagem de sucesso sejam possiveis para todos os professores e alunos de cada escola; o
animo dos estudantes, professores e outros membros da escola seja positivo; os pais, outros
membros da comunidade e as autoridades escolares regionais considerem que a escola executa

eficazmente, tanto na letra como no espirito, as leis e as praticas locais e do estado.

102



Parte |

A Administracio e a Gestdo Escolar

1II.1.3. Elementos da Administragdo escolar

Tal como toda a administracdo, a administragdo escolar baseia-se em instrumentos que

norteiam a sua pratica. Lacerda (1977, p.16) considera importantes, para administracdo escolar,

os seguintes elementos: planeamento, organizacdo, direc¢do e controlo.

a)

b)

4]

Planeamento - Tem como ponto de partida o conhecimento da realidade onde o
processo educativo se desenvolverd. Para tal é necessario que se facam recolhas de
informacdes sobre aspectos significativos da realidade, seguindo-se a andlise e
interpretacio das mesmas e cujo resultado serda um forte subsidio a planificagdo. O
planeamento devera considerar os multiplos aspectos que deverdo ser abrangidos pela
accio administrativa. O planeamento devera ser realizado com maior esmero, devido a
importdncia que representa quanto ao éxito da administracdo escolar e aos beneficios
que oferecera aos educadores e a sociedade.

Organizagao - £ o acto de compor a estrutura da instituicdo escolar. A estrutura¢do das
unidades operacionais colocando-as no sector correspondente; a selecgdo do pessoal
capaz de desempenhar de forma eficiente as tarefas propostas no planeamento; o
estabelecimento claro das funcdes de cada um, especificando as inter-relagdes
hierarquicas, constitui preocupacoes para a organizacio do sistema. Ndo de menor
importincia para a vida da instituicio, temos a considerar ainda elaboragdo de
documentos e o manual de organiza¢do que contenham as informagoes necessarias ao
bom funcionamento. Por fim, as providéncias quanto aos recurso fisicos, materiais e
financeiros que garantam o éxito do empreendimento.

Direccdo - Este é o sistema do comando. Os responsdveis pela administragio devem
disponibilizar toda a assisténcia aos seus auxiliares, para que possam executar bem as
suas tarefas. Para tal, é preciso que sejam criadas condic¢bes de trabalho de modo a
evitar falhas que possam prejudicar a vida da organiza¢do. O comando deve ser
exercido no sentido de ordenar e ser obedecido. As ordens devem ser claras, justas,
exequiveis e legais. Os responsaveis pela administracdo escolar precisam orientar,

através dos seus colaboradores, a maneira de execucdo. O respeito pelo principio da
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iniciativa, que favorece a estimulacdo e, sobre tudo, a coordenagdo dos esfor¢os dos
vérios elementos que formam o corpo social da estrutura, para que os esforcos em
sentidos contrdrios ndo anulem a obra educativa, constituem factores importantes a
considerar.

d) Controlo - A administracdo precisa saber se os planos estabelecidos estdo a resultar ou
ndo, com a intencdo de programar medidas necessarias para correcgbes, caso haja
alguma anomalia na execugdo das actividades escolares. Essa avaliagdo é feita através
de medidas qualitativas e quantitativas. As mediadas quantitativas referem-se aos
dados estatisticos de matricula, frequéncia, tempo gasto, aproveitamento escolar e as
despesas realizadas. As medidas qualitativas sdo avaliadas pela apreciacdo do grau de
maior ou menor prestigio de que goza a escola, pela integragdo da mesma no meio
social, se satisfaz ou ndao as necessidades, como é geralmente aceite seu objectivo,

como se executam as tarefas.

I1l.2. GESTAO ESCOLAR

11.2.1. Conceito

Tal como a direccdo, a gestdo é também um componente da funcdo administrativa. A
direccdo refere-se predominantemente a actividades envolvendo a concepg¢do de politicas,
enquanto que a gestdo corresponde a implementagdo dessas politicas. Na opinido de
Formosinho (1988, p.82), a gestdo é de caracter essencialmente técnica.

O seu conceito estd associado ao fortalecimento da democratizacio do processo
‘pedagégico, a participagdo responsavel de todos nas decisdes necessdrias e na sua efectivagdo
mediante um compromisso colectivo com os resultados educacionais cada vez mais
significativos.

Gestdo é uma expressdo que ganhou destaque no contexto educacional acompanhando

uma mudanca de paradigmas no caminho das questdes desta drea, ou seja, é caracterizada
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pelo reconhecimento da importancia da participagdo consciente e esclarecida das pessoas nas

decisdes sobre a orientacio e planeamento do seu trabalho.
111.2.2. As teorias de Gestdo aplicadas as escolas

As teorias de gestdo aplicadas a escola foram, numa primeira fase, as classicas. Nelas a
forma de gestdo estabelece diferengas com base na hierarquia e tém como seu suporte 0
principio da racionalidade, diferenciando as funcdes directivas que estabelecem objectivos e as
formas de as alcancar e as fungdes executivas que tém como finalidade a definicao dos
sistemas executivos baseados na racionalidade. Posteriormente, fixaram-se o0s objectivos
educativos em termos comportamentais e de gestdo sistémica com a avaliacdo dos resultados

obtidos, conforme se pode inferir de Ghilardi e Spallarosa (1991, p.39):
Num primeiro momento, de facto, a tdnica foi posta predominantemente nos problemas inerentes
4 organizagdo e nos conceitos-chave da abordagem cldssica. Deste modo, portanto, numa énfase
particular caracterizou o discurso de controlo hierdrquico, a disfungdo entre funcdes directivas
(que estabelecem finalidades e objectivos e determinam os processos de trabalho) e fungdes mais
propriamente executivas, a necessidade de delinear sistemas or?anizativos fundamentados em

critérios de méaxima racionalidade. Mais recente esta abordagem (redefinida como «neocldssica»)

LY

dedicou uma atencio particular & exigéncia de fixar os objectivos educativos em termos
claramente comportamentais e de exprimir rigorosos processos de planificagdo no que respeita a

gestdo global da escola e & avaliacao do produto educativo.

A organizacdo que a escola é, de acordo com este processo, torna-se objecto de uma
politica descentralizadora, desde que se aproveitem para a questdo negocial os pontos
deixados em aberto pelo Sistema Educativo que se reflectem no Projecto Educativo que cada
escola deve elaborar, tendo em conta os varios parceiros envolvidos no processo educativo, que
poderao permitir, conforme Jodo Barroso e Sten Storslev (citados por Macedo, 1995, p.49)
afirmam: “de forma a encontrar um equilibrio entre a centralizacdo e a descentralizacdo de
modo a garantir uma adequada partilha de responsabilidades entre o poder central, o poder

regional e local e o estabelecimento de ensino”.
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A teoria das relagdes humanas também teve alguma incidéncia na gestdo escolar2s
conforme se pode concluir através da opinido de Ghilardi e Spallarosa (1991, p.39): “através
desta abordagem, de facto, foram utilmente postos em evidéncia no contexto escolar, as
dindmicas de grupo, a gestdo dos conflitos, a participacdo nos processos de decisdo” .

Embora as teorias de gestdo empresarial se tenham vindo a aplicar as escolas, é
necessario ter em consideragdo as diferencas pois a escola tem objectivos diferentes das
organiza¢des industriais ou comerciais. Enquanto que para uma organizagao industrial o
objectivo fundamental é o lucro, para a escola, o objectivo centra-se no aluno, tendo em conta,
como finalidade, o seu desenvolvimento como pessoa de forma a preparar a sua integragdo na
sociedade pois, uma escola visa pessoas e ‘néo materiais e, enquanto que numa empresa, ha
uma piramide mais ou menos rigida na tomada de decisdes, na escola, o dirigente e os
professores tém identidade de habilitacdes profissionais. A ligacdo escola-meio parece ser
muito maior do que a existente entre a empresa e 0 ambiente, como se julga poder inferir da
frase de Ghilard e Spallarosa (1991): “a escola apresenta rela¢des de dependéncia com o
ambiente muito mais estreitas do que no mundo empresarial. Sao, de facto, os valores e as
expectativas dos componentes sociais, no seu conjunto, que influencia - directa ou

indirectamente - a actividade de uma escola” (p. 41).
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Figura 3.7 - A Escola e 0 seu meio envolvente, Ghilardi e Spaliarosa (1991, p. 49).

% ver Capitulos 1 e Il, pdginas 67 e 84, respectivamente.
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Este esquema mostra-nos que a escola ndo deve estar virada apenas‘ para o interior; que
ela sofre as influéncias do exterior, a quem tem de dar resposta conforme se pode deduzir da
frase de Ghilard e Spallarosa (1991, p. 49): “estes organismos realizam institucionalmente o
encontro entre as instancias provenientes do exterior e as capacidades de resposta da escola”.

De acordo com o mapa referido, a necessidade de actuacdo, de mudanga, de motivacgdo,
estdo, entre outras, expressas nas caracteristicas consideradas inerentes ao dirigente escolar.
Do que precede parece poder concluir-se que os autores afirmam a necessidade de adequagao
entre contetdos programéticos e os objectivos educativos a atingir, o que passa pela relagao
escola-meio, pela defini¢io de propriedade e de formas e de critérios de avaliacdo do trabalho
que se estd a realizar de modo a dinamizar as pessoas para as mudangas necessarias. De
acordo com Ghilard e Spallarosa (1991, pp. 41-42), as caracteristicas apontadas para o
desempenho da fungio de dirigente escolar devem ser:

« Planificacio e organizagdo das actividades didécticas, tendo em vista os objectivos
educativos fixados, tanto os de ordem mais geral (...) como os mais especificos;

= Organizacio e coordenagdo da actividade da equipa docente. O confiar exclusivamente
na hierarquia das relacdes e no respeito formal dos deveres de cada professor ndo
constitui uma garantia de um funcionamento eficaz da escola (...) cada docente d.everé
cooperar para atingir os objectivos educativos da escola (...) sendo evitadas repetigdes
intteis de intervencgdes e caréncias prejudiciais;

« Determinacdo da «necessidade» de actualizacao;

= Aperfeicoamento de uma rede de comunicacdo interna e externa a escola;

= Especificacdo de exigéncias e prioridades para a obtencdo e utilizacdo de recursos e
materiais;

= Definicdo de critérios e processos para a avaliagio da produtividade educativa da escola;

= Capacidade de motivar, pela maneira mais oportuna (...) todas as pessoas envolvidas na

obra educativa;
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= Capacidade de estimular e de introduzir inovagbes, para adequar constantemente os

mecanismos de funcionamento da organizagdo escolar a mudanca das exigéncias.

I11.2.3. Modelos de Gestao

Para gerir uma escola,vtorna—se necessario ter em conta o modelo de gestdo capaz de
responder de forma adequada as exigéncias da organizacdo. Deste modo, podemos definir
modelo de gestio como um conjunto estruturado de principios orientados no sentido de
alcancar a eficicia e a maximizagdo dos recursos.

Na tentativa de definir o conceito de modelos de gestdo, Lima (1998, p.2) comeca por
identificar trés tipos de modelos que influenciam a vida das escolas: os modelos juridicamente

consagrados, os modelos de orientagdo para a accdo e os modelos praticados.

11.2.3.1. Modelos juridicamente consagrados.

Estes enquadram-se no corpo dos modelos teéricos. Os modelos teéricos sdo vistos
como corpos de grandes principios, de orientagdes genéricas e de perspectivas em torno da
administracdo escolar e da gestdo das escolas. Neste grupo de modelos podemos considerar:
os modelos de andlise das organizagfes escolares; os normativistas ou teorias que propdem
principios organizacionais e prescrevem solu¢des com bases em filosofias frequentemente
desdobradas em métodos e em técnicas de administragdo escolar que operacionalizam as
orientacdes programaticas de que partem; por fim aparecem os chamados modelos
juridicamente consagrados. Estes sdo considerados como corpos de grandes principios e de
grandes orientacdes juridicas fundamentais, decididos por instincias formais com capacidade
legislativa (como exemplo, os parlamentos) e expressos através de suportes oficiais - leis ou
diplomas fundamentais, estruturantes da producdo normativa e regulamentadora posterior.
Consagram principios e orientagdes de fundo que juridicamente hdo-de constituir referéncias

essenciais, embora de traducdo variavel, na organizacdo e administragdo escolar (Lima, 1998,
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p.8). Muitos desses principios encontram-se na Lei de Bases do Sistema Educativo e na prépria

Constituicdo da Republica.
lIl.2.3.2. Modelos de orientagdo para acgdo

Estes modelos comportam regras concretas, tracam estruturas, dao lugar a formas,
permitem a ac¢do conferindo-lhe sentido por referéncia a um quadro legal mais ou menos
formalizado. Orientam a actividade de gestdo da escola e podem ser decretados ou de
reproducio e os reciclados ou de producao.

e Os modelos decretados ou de reprodugdo encontram-se formalizados, descritos e
explicados em suportes oficiais (legislagao e outros documentos de orientagao

normativa) e sio aqueles que, do ponto de vista normativo, regulam a organizagao e

funcionamento das escolas, estabelecendo as regras e os procedimentos.

e Os modelos recriados ou de produgdo resultam da produgdo de novas regras a partir
dos modelos decretados. A producdo de novas regras resulta da tentativa de adequar
alguns aspectos do modelo decretado a prépria realidade da escola. Destas regras,
podemos destacar as que sdo utilizadas na elaboracio de hordrios, para a gestdo
financeira da escola, para o funcionamento dos 6rgdos e também no caso da avaliagdo

dos alunos.
111.2.3.3. Modelos praticados

As praticas das escolas sdo diversas. Muitas das regras produzidas acabam por fazer
parte do dia-a-dia da escola resultando, deste modo, um modelo prético de como as coisas sao
feitas. De uma forma geral, os modelos praticados sdo por natureza plurais e diversificados, em
graus varidveis, mesmo no interior de uma dada escola; as regras efectivamente praticadas, em
uso efectivo na accdo, se nido podem ser total e generalizadamente ignorar as regras

constantes nos modelos de gestdo juridicamente consagrados e nos modelos de orientacao
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para a ac¢do podem, contudo, centrar-se mais numas do que noutras, estabelecer articulagdes

entre elas, encontrar novas solugdes criativas.

Todo o gestor escolar tem a necessidade de adaptar os modelos decretados a realidade
da sua escola. Dai torna-se necessario pensar num modelo de gestdo que venha contribuir para
o0 sucesso da sua instituicdo. A construcdo do modelo vai depender da margem de autonomia
que a escola possui. Qualquer modelo de gestdo que vier a ser construido, devera ser de
natureza plural, diversificado, dinamico, dependendo da producdo e da reprodugdo de regras,
de diferente tipo, construidas e reconstruidas pelos actores envolvidos.

De acordo com as mudancgas verificadas no sector educativo, é imperioso que a
governacdo da escola seja democratica. De acordo com Lima (1998, p.2), uma governagdo
democritica da escola deve reger-se, assim, por principios e regras gerais constantes dos
émodelos juridicamente consagrados» e dos «modelos decretados», mas conferindo grande

importdncia & possibilidade de uma mais extensiva e aprofundada recriacdo daqueles modelos

através da producdo de regras auténomas, agora consideradas legitimas.
I1.2.4. Mudanca na concepgdo de Gestdo Escolar. Os novos paradigmas

Durante o século passado, o modelo burocratico dominou, no modo como a
organizacio é entendida assim como na forma de fazer a sua gestao.

Até aos anos 60, os objectivos das diferentes teorias eram encontrar a melhor forma de
pOr em pratica os seus principios.

Entre os anos 60 e 90, os contributos tedricos e as receitas de gestdo dominantes vdo
no sentido de “limpar” a burocracia dos seus aspectos mais criticos, sem pdr em causa 0s seus
principios.

A partir dos anos 90, comecam a emergir as tentativas de criar modelos alternativos,
através daquilo que alguns autores chamam de “organizagdes pds-burocraticas” ou modelo de

“organizagdes interactivas”.
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A evolucdo sentida no decorrer desses anos, veio a provocar mudancas importantes: a
substituicio do controlo hierdrquico pelo auto-controlo; a flexibilidade das estruturas
piramidais pelas organizagées em redes; o fim de separacdo entre organizagdo formal e
informal, com a importincia que é dada a afectividade, as relagbes pessoais e a vida privada. A
respeito da evolugdo operada durante esses anos, Boltanski e Chiapello (Barroso, 2000, p.168),
opinam dizendo que «a luta desenvolvida nos anos 90 tem como objectivo eliminar, em grande
parte, o modelo de empresa forjado no periodo anterior, por um lado, deslegitimando a
hierarquia, a planificacdo, a autoridade formal, o taylorismo, o estatuto dos “quadros” e as
carreiras por toda a vida na mesma empresa; por outro lado, reintroduzindo critérios de
personalidade e uso de relagdes pessoais que tinham sido eliminadas». Barroso (2000, p.170)
vai mais além, citan’do Sérieyx, um autor ligado & mudanga do “mundo organizacional®, que
afirma: «As mudancas vio no sentido de se passar da producdo de quantidade a produgéo de
qualidade; da pirimide a rede; do territério ao fluxo; da simples delegacdo ao principio de
subsidiariedade; da organizacdo centralizada a auto-realizagdo (...); do pessoal as pessoas; (...)
do reducionismo da ordem a qualquer preco, ao reconhecimento das virtudes dindmicas do
paradoxal, do contraditério, do ambiguo; dos regulamentos a regra».

De acordo com Charies Heckscher, citado por Barroso (2000, p. 171), as organizagdes
interactivas caracterizam-se pelo facto de «todos os membros assumirem a responsabilidade
de sucesso da organiza¢dao no seu conjunto». Neste sentido, e ao contrario da burocracia, em
que a regulacio entre as pessoas se fazia pela sua separagdo em funcdes pré-estabelecidas,
pretende-se criar um sistema em que «as relacdes sao definidas pelos problemas e ndo pela
estrutura» e em que o controlo ndo se faz pela gestdo das tarefas, mas sim, pela gestdo das
relacdes. Nestas organizagbes destacamos outras caracteristicas importantes: o didlogo em vez
da obediéncia; influéncia em vez de comando; principios em vez de regras; interdependéncia;
confian¢a mutua; missdo partilhada.

A lideranca adoptada é colaborativa, através da multiplicacdo dos espagos de dialogo
face-a-face, tendo em vista a criagdo dé consensos e compromissos. A autoridade dos lideres

nio esta ao servico da adopgdo de determinadas missdes e prioridades, mas sim, ao servico da
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conducdo do processo com a participa¢do de todos e com a representacdo dos diferentes
interesses (Barroso, 2000, p.172, ref. a Heckscher).

No campo da gestdo escolar, os estudos orgﬁnizacionais sobre a escola sempre
relativizaram a influéncia que o modelo burocratico tinha na gestdo das escolas.

As mudangas ocorridas vieram a influenciar a gestdo das escolas, permitindo, deste
modo o alargamento da autonomia que aparece como forma de introduzir processos e modos
de gestdo mais consentaneos com os novos valores.

O reconhecimento formal de uma maior autonomia para as escolas (traduzido em novas
competéncias e recursos) tem incidéncia, simultaneamente, na administragcdo do sistema e na
gestdo interna das escolas.

Relativamente a administragdo do sistema, a autonomia aparece ligada: a diminui¢do do
controlo hierdrquico sobre as escolas, com a consequente reconversio das func¢des da
administracdo central e regional; a participacdo das escolas e dos seus membros na defini¢do e
execucdo das politicas educativas, através do alargamento do seu campo de decisdo
administrativa, pedagdgica e da gestdo de recursos; ao desenvolvimento das redes de escolas.

No caso da gestdo interna, a autonomia aparece ligada a constituicdo de organizagdes
pés-burocriticas, com reforgo da participacdo dos diferentes elementos que formam esta
organiza¢io com o desenvolvimento de novos tipos de lideranga, com a definicdo de projectos
educativos no quadro de relacbes contratuais com a administragdo estatal (Barroso, 2000, p.

173).
111.2.5. A autonomia da Escola

111.2.5.1. Conceito de autonomia

O ser humano n3o é um ser isolado, ele é «intrinsecamente um ser de relagdo». (Pinto,
1998, p.17). A literatura mais relevante sobre a autonomia na aprendizagem acentua a
importincia da inter-relagdo com os outros para que o aprendente possa assumir um maior

controlo na sua aprendizagem (Kerka, 1994; Brookfield, 1993; Mezirok, 1985): o aprendente
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auténomo nio é independente ou dependente, mas sim, interdependente (Garrison, 1992).
Assim, “a autonomia acontece quando a gestdo das relacbes que tecem a nossa experiéncia
permite a afirmacdo do sujeito, nomeadamente na concretizacdo de projectos” (Pinto, 1998, p.
17). Para Machado (1982, p.8), a autonomia significa, em sentido genérico, o poder de se
autodeterminar, de auto-regular os proprios interesses - ou de se dar a prépria norma
opondo-se, assim, a heteronomia que significa a ideia de subordinagdo a normas dadas (e
impostas) por outrem.

Barroso (1996) defende que o conceito de autonomia esta ligado a ideia de
autogoverno, onde os sujeitos se regulam por regras préprias. Contudo, isso ndo é sinébnimo de

individuos independentes. Para o autor:
A autonomia é um conceito racional (somos sempre auténomos de alguém ou de alguma coisa)
pelo que a sua ac¢do se exerce sempre num contexto de interdependéncia e num sistema de
relagdes. A autonomia é também um conceito que exprime um certo grau de relatividade: somos
mais, ou menos auténomos; podemos ser auténomos em relagdo a umas coisas € nao 0 sermos
em relagdo a outras. A autonomia é, por isso, uma maneira de gerir, orientar, as diversas
dependéncias em que os individuos e 0s grupos se encontram no seu meio biolégico ou social, de .

acordo com as suas proprias leis” (p. 17).

Para Macedo (1991) a autonomia pressupde auto-organiza¢do. “Ao auto-organizarem-
se, isto €, ao estruturar-se na realizacido de objectivos que define o sistema diferencia-se de
outros sistemas com que.m estd em inter-relacdo, criando a sua prépria identidade. E um
sistema auténomo” (p. 131). Assim, a autonomia pressupde que seja capaz de identificar, e
assim, se diferenciar dos outros. Mas esta capacidade de diferenciagdo s6 € possivel na inter-
relacio com os outros: “Quanto mais sdo as trocas de energia, informacdo e matéria em que
um sistema estabelece com o ‘meio’, maior é a sua riqueza, a sua complexidade as
possibilidades de constru¢do da autonomia” (p. 132). Para a autora, a esséncia da autonomia da
escola passa pela capacidade de efectuar trocas com os outros sistemas que envolvem a escola.

A autonomia da escola nio é algo adquirido, mas sim, algo que se vai construindo na inter-
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relacdo, pois s6 assim a escola vai criando a sua prépria identidade, diferenciando das
restantes.

Por sua vez Barroso (1995) opina que o conceito de autonomia de escola envolve duas
dimensdes: a juridica-administrativa, e a socio-organizacional. A primeira corresponde &
competéncia que os 6érgdos proprios da escola detém para decidir sobre matérias nas areas
administrativas, pedagdgica e financeira. Na segunda dimenséo “a autonomia consiste no jogo
de dependéncias e interdependéncias que uma organizacdo estabelece com o seu meio e que
definem a sua identidade” (p. 3). Esta perspectiva pressupde o afastamento de concepcdes
estruturo-funcionalistas ou determinantes da escola. A autonomia da escola pressupde, assim,
uma concepcdo da escola como tendo a sua identidade prépria onde os diversos actores
interagem entre si. Se é verdade que existe um sistema, sdo, contudo, os diversos actores que
interagem na escola que, com as suas possibilidades de escolha, alteram e criam novas regras;
ou seja, também contribuem para alteracdo do sistema.

No ponto de partida deste raciocinio encontra-se a constatagdo empirica da margem de
liberdade dos actores, da sua complexidade de ‘escolher’ a sua conduta em funcdo de
consideracdes e de oportunidades entre um leque mais ou menos largo de condutas possiveis.
E certo que os actores nunca actuam num espac¢o ndo estruturado. A sua racionalidade e a sua
capacidade de escolha sdo preestruturados pela sua pertenca a culturas (nacionais,
profissionais, organizacionais). A sua liberdade de ac¢do é por outro lado restringida pelas
condicdes materiais e sociais que prevalecem no seu contexto de accdo e que sdo escoradas
por um conjunto de estruturas e de regulagdes englobantes.

Mas se todos estes elementos restringem o leque de escolha dos actores, nem por isso
eliminam a sua possibilidade de escolher. Assim, 0 seu comportamento nunca é redutivel a tais
estruturas englobantes e ndo pode por conseguinte deduzir-se a partir delas (Friedberg, 1995,
p.16).

Nesta linha de pensamento, Lima (1991) afirma que mesmo num sistema educativo
altamente estruturado e centralizado, impondo as suas regras através da producdo legislativa,

aos estabelecimentos de ensino da sua dependéncia, tal ndo significa que esses mesmos
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estabelecimentos de ensino cumpram uniformemente essas regras. ‘O actof é o elemento
cehtral - aquele que, mesmo nas situagbes mais extremas, conserva sempre um minimo de
liberdade que utilizard para bater o sistema’(p. 19). Por isso, este autor fala de infidelidade
normativa, por parte das escolas, as regras impostas, que pode passar pela reprodugdo total,
parcial, ou a ndo reproducdo dos conteldos normativos. Esta infidelidade as regras do sistema
deve-se ao facto de os actores interagirem entre si e serem fiéis aos seus objectivos, interesses
e estratégias, permitindo que a escola assuma a sua identidade dentrq do sistema em que esta
inserida. Assim, *“‘a escola ndo serd apenas uma instancia hetero—orgahizada para a
reproducdo, mas também uma instancia auto-organizada para a producio de regras e tomada
de decisdes’’ (Barroso, 19968, p.131).

Sarmento (1998) é de opinido que as organizagdes escolares podem assumir diversas
formas de regulacdo, tendo em conta duas grandes linhas: o formal/informal, e a
diacronia/sincronia (correspondendo i continuidade / mudanca). Desta forma, o autor refere
que, no cruzamento destas duas grandes linhas, as escolas podem assumir quatro formas de
regulacdo. A primeira forma é a regulacdo normativa, correspondendo a um conjunto
consignado de finalidade e intengdes. A segunda forma é a regulagao institucional, onde
tradicdo institucional, através das mais variadas formas, conduz a ‘“‘um alto grau de
conformidade simbélica” (p.22). A terceira forma é a regulagdo administrativa, onde se procura
mobilizar os dispositivos e os recursos de ac¢do para ‘“‘atingir determinados fins no contexto
organizacional da escola” (p. 22). A quarta forma é a regulagao contingencial, distinguindo-se
das outras formas, pelo facto de a regulagio ‘‘ndo se exercer sob a forma de normas, de
comportamentos, de atitudes ou de actos administrativos, mas de se apresentar sobretudo
como dependente do momento e da situacdo” (p. 22).

Barroso (1996) observa, também, que as escolas variam entre a heteronomia absoluta e
a quase completa anomia (auséncia de normas claras e comprometedoras, vivendo as escolas
numa absoluta rotina), existindo, todavia, muitas situacdes em que diversas escolas souberam
construir uma real autonomia. Este autor assinala ainda a existéncia de diversas situacdes onde

“os 6rgios de gestdo ‘controlam’ certos preceitos legais que impedem (ou dificultam) a tomada
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de decisées em dominios considerados estrategicamente importantes’ (p. 25). Este tipo de
situacio corresponde aquilo que Lima (1991) chama de infidelidades normativas, e ao qual
Barroso apelida de autonomias clandestinas.

Sarmento (1998) considera que a analise da autonomia do estabelecimento de ensino
necessita do contributo da sociologia da ac¢do. Se é verdade que as perspectivas sociolégicas
do conflito (Bourdieu, 1989; Bourdieu e Passeron, 1970) alertam para o facto de o sistema
educativo reproduzir a estrutura social, estando a ac¢do dos actores determinada a partida;
contudo, o que é facto é que os actores no contexto local, apesar de condicionados pela
estrutura sistémica, interagem entre si, estruturando a sua accdo em fungdo dos objectivos
colectivos préprios. ‘‘As interdependéncias sistémicas e estruturais colocam os actores, nos

contextos de accdo, numa relacdo que é sempre de constrangimento e de possibilidade, de

hetero e de auto-regulacdo” (p. 17).
11.2.5.2. Concretizagdo da autonomia

Em diversos paises de lingua inglesa tém-se assistido ao reforgo da autonomia das
escolas, tendo este movimento sido designado por School Based Management (SBM). Trata-se
de um movimento descentralizador, dando a escola autonomia para a sua gestdo. Apesar de
em cada um destes paises a aplicacdo do SBM ter assumido diferentes formas de transferéncia
de poderes para as escolas, em todos eles ele implicou um aumento de poder de decisdo na
escola a nivel financeiro, curricular e gestdo de recursos. Assim o poder de decisdo passa a ser
partilhado ao nivel de 6rgdos constituidos pelos diversos actores da escola.

Esta descentralizacdo tem como finalidades ‘‘incrementar a prestagio de contas, o
acesso local ao conhecimento, centrar o processo de mudanga na prépria escola’ (Phillips,
1997, p. 1). De acordo com Noble, Deemer e Davis (1996), o SBM é uma medida
descentralizadora que implica um governo partilhado e uma colaboragdo ao nivel das decisdes
da escola. Para os mesmos, a implementagdo do modelo promove o sucesso académico dos
alunos, incrementa a prestagio de contas, aumenta o poder, e oferece a capacidade de a escola

ser capaz de gerir politicamente os diversos actores da mesma. Barroso (1996 A) afirma que o
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SBM implica ‘“‘descentralizacdo e desburocratizacdo dos processos de controlo; a partilha de
decisdes no interior da escola; o aumento da influéncia dos pais no processo de tomada de
" decisdes da escola” (p..173). Myers e Stonehil (1993) referem que a implementacdo do S&BM

pode:
Permitir que pessoas competentes nas escolas tomem decisbes que favorecam a aprendizagem;
dar voz 3 comunidade escolar nas decisdes cruciais; acentuar a prestagdo de contas das decisdes;
conduzir a uma maior criatividade na formulagdo de programas; redimensionar recursos a fim de
suportar os objectivos desenvolvidos em cada escola; permitir a realizagdo de orcamentos
realistas devido a pais e professores estarem mais cientes da situacdo financeira da escola, dos
limites de duragio e custos dos programas; melhorar o moral dos professores e ajudar a sua

lideranca a todos os niveis (p. 1).

Wohistetter e Mohrman (1996) referem que a descentralizagdo deve envolver quatro
vertentes: poder, conhecimento, informagao e recompensa. O poder significa a capacidade *‘de
tomar decisdes que influenciam as préticas, as politicas e as direccoes organizacionais’ (p. 33).
A dimensio do conhecimento permite aos diversos membros da escola perceberem e
contribuirem para os resultados da mesma. Este conhecimento “inclui conhecimento técnico
para realizar o trabalho ou proporcionar o servico, capacidades interpessoais, e conhecimentos
e praticas administrativas” (p. 33). A dimens&o da informacdo refere-se ao conhecimento que

" 0s membros tém acerca da performance da organizagdo, e a “‘informacédo estratégica acerca de

politicas mais amplas e sobre o ambiente econémico’” (p. 33). A vertente da recompensa
baseia-se nos resultados da organizacdo e nas contribui¢des dos seus membros para esses
mesmos resultados. Esta contribuicio dos membros é favorecida através da recompensa do
trabalho desenvolvido, ajudando a uma participagdo mais efectiva desses mesmos membros da
organizagao escolar.

Virios autores tém destacado a importincia que descentralizacdo verificada no sector
privado empresarial teve na concepcdo e aplicacao do SBM. Wohistetter e Mohrman (1996)
referem ainda, que, sendo a gestdo das escolas complexa, ela deve seguir os modelos que sdo

aplicados a gestdo no sector privado. Para os mesmos autores, o S8M é o exemplo da aplicacdo
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a escola dessas mesmas ideias do sector privado. Desta forma, Phillips (1997) refere que “‘a
eficicia da organizacdo é melhorada porque o funciondrio, que se relaciona e conhece o cliente,
pode alterar o produto ou servigo para atingir as necessidades do cliente’” (p. 1). Assim a
prestacio de contas é uma dimensdo importante, assumindo-se como uma forma de melhor
rentabilizar a gestdo da escola, adaptando as regras tipicas da gestdo privada de orientagio
para o mercado (Philips, 1997; David, 1991; Wohlstetter e Mohrman). Nao é, pois, de estranhar
que em alguns casos o SBM preveja a possibilidade de os pais poderem seleccionar livremente a
escola onde desejam colocar os filhos, obrigando assim as escolas a serem mais eficientes.
Realcando a importdncia da racionalidade na gestdo, Phillips (1997) observa que “parte da
mudanca da relagdo entre escola e comunidade é a adop¢do do mundo corporativo, da
competicdo e da orientagdo para o mercado” (p. 3). |

Este modelo insere-se naquilo a que Barroso (1995 B) refere como légica gestionaria,
onde ‘o0 objectivo é aumentar a ‘eficicia’ e a ‘eficiéncia’ da escola, reforcando a
responsabilidade dos 6rgdos de gestdo por uma correcta aplicacdo dos meios que lhe sdo
distribuidos” (p. 7). Ndo é de estranhar que a aplicagdo do SBM tenha estado ligada a politicas
neo-liberais onde o privado e o mercado sdo as palavras chave. Um desses exemplos é o caso
inglés com a reforma educativa denominada Education Reform Act, aplicada em 1988 pelo
governo de Margaret Tacther.

Também em Portugal a aprovacdo do modelo de direccdo, administragdo e gestdo
escolar (Decreto-lei n® 172/91) teve por base uma politica neo-liberal. De acordo com Cunha
(1997) este modelo tem trés elementos essenciais: eficiéncia dos servigos; prestacdo de contas;
autonomia local da decisdo. Por sua vez, Afonso (1995 A), referindo-se as perspectivas e
tendéncias da administracdo escolar, fala sobre a necessidade de o servigo publico de educagdo

estar atento as necessidades do mercado.
Muitas vezes dissociam-se as questdes, o funcionamento do mercado por um lado e o
funcionamento da sociedade civil no plano da cidadania, por outro. Do meu ponto de vista, o
funcionamento do mercado é inerente ao funcionamento da sociedade civil democratica, eu ndo
dissocio o mercado da democracia, e por isso ndo vejo oposicdo entre formagdo para a cidadania

e a organizagdo do servico para o mercado (p. 20).
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Lima (1995) critica esta perspectiva neo-liberal da educagio que acéntua os valores da
concorréncia e competicdo. Para o autor, a transposi¢do das ideias do sector privado para o
sector publico de educacdo pode ser perniciosa, pois pode conduzir a uma concepcdo do
cidadio como um utente, cliente ou consumidor, e assim ndo promover a cidadania, a
| participacdo e a emancipacido do mesmo. Desta forma, o servico publico de educacdo deve
caminhar noutro sentido diferente da competitividade, do individualismo e do célculo custo
beneficio. Michaell Porte afirma que hd uma educacdo mais importante do que outro. A mais
importante é aquela que suporta a criagio de ‘vantagens competitivas’ na economia. Aquela
que ndo se dedica sobretudo a formar o cidaddo mas sobretudo formar uma agéncia
racionalista de cdilculo de custo-beneficio; é a formagdo do cidaddo pbés-moderno,
individualista e dotado de grande capacidade de cdlculo que constr6i a sua histéria de vida
ritualizada, de vida de sucesso que exige competigdo. (...) Eu quero uma escola eficaz, quero
uma escola eficiente, quero uma escola de qualidade, mas é através dum padrdo de afericdo de
uma escola democritica com determinados valores, com a recuperagdo de algumas utopias.
Hoje a falta dessas utopias levou-nos a acreditar neste one best way ideolégico que seria uma
ideologia do privado, da competicdo, da concorréncia (p. 17).

Neste sentido, Barroso (1995 A) alerta para os perigos de se ver a gestdo como um fim
em si mesmo, como um conjunto de principios que podem ser generalizados, ndo tendo em
conta a especificidade das organizacdes. Para ele, a gestdo deve ser “‘uma gestdo adequada as
caracteristicas organizativas de uma escola’ (p. 22). A escola é pois uma organizacio social
onde coabitam pessoas das mais variadas faixas etdrias (adultos, jovens, adolescentes e
criancas); é uma organiza¢do com fins educativos, sendo o seu produto o crescimento dos
alunos; e é uma organizacio com forte implantagdo social, tendo ‘“‘uma finalidade objectiva,
concreta e imediata, para as pessoas que vivem ali ao lado dela”.

Desta forma, Barroso (1996 A) considera que a autonomia da escola deve ser construida
e ndo decretada. A autonomia da escola tem de ter em conta a especificidade da organizagao

escolar, sendo construida pela interaccio dos diferentes actores organizacionais em cada

119



A Administragdo e a Gestdo Escolar Parte |

escola (Barroso, 1995B). A interaccdo destes diferentes actores conduz sempre a que se juntem
diferentes interesses que é necessario saber articular. A autonomia &, pois, o resultado do
equilibrio de forcas numa escola entre os diversos detentores de influéncia. A autonomia da
escola pressupde a autonomia dos seus actores. A autonomia da escola ndo se constréi por
decreto; pelo contrério, ‘“‘esta perspectiva retira sentido a tentativa de encontrar, a partir das
chamadas ‘escolas eficazes’, estruturas e modalidades de gestdo que funcionem como padrdo
da autonomia para todas as escolas’ (1996 A, p. 186).

A autonomia da escola passa pela capacidade da mesma em se identificar e, por isso
mesmo, de se diferenciar daquilo que a envolve. Mas, esta capacidade de se diferenciar implica
que seja capaz de se relacionar e interagir com o meio que a envolve. Autonomia nao significa
independéncia, mas sim, interdependéncia.

A construcio de identidade prépria pressupde a participacdo de todos os actores que
interagem entre si. A nova concepgdo das organiza¢des implica a ‘recuperacdo’ da importancia
dos actores. Ndo se trata de uma concepcdo de racionalidade ilimitada, mas sim, de uma
concepcdo onde os actores e sistema se condicionam mutuamente: se 0s actores sao
constrangidos pelas regras do ‘sistema, eles contribuem também para a transformagdo e
alteracdo dessas mesmas regras.

Torna-se pois necessario conceptualizar a escola com esta dindmica de interaccdo entre
os diversos actores, na perspectiva da sociologia da ac¢do organizada (Crozier e Friedberg,
1977; Friedberg, 1995). De acordo com Barroso, a autonomia néo se define pela existéncia de
um determinado ordenamento juridico. Se este Ultimo pode ser importante com vista a uma
maior dinimica na autonomia das escolas, no entanto, a autonomia tem de partir da prépria
dindmica das escolas na construcdo da sua identidade. Assim, a concepgdo de autonomia de
escola tem de ter em conta a diversidade, pois ‘‘a transferéncia para as escolas ndo deve ser
uniforme e decidida globalmente, mas deve ser adequada as diferentes situagdes existentes”
(Barroso, 1996, p.19). Trata-se pois de uma mudanca de percepcdo da escola como espaco de

reparticdo, para a nogdo da escola como lugar de producdo e inovacao.
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De acordo com a legislagdo publicada no caso do sistema escolar portugués, a
“autonomia da escola concretiza-se na elaboragdo de um projecto educativo proprio,
constituido e executado de forma participada, dentro de principios de responsabilizacdo dos
vérios intervenientes na vida escolar e de adequagdo a caracteristicas e recurﬁos da escola e as
solicitagbes e apoios da comunidade em que se insere.” (Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de
Fevereiro).

No caso das escolas secundirias de C. Verde, temos que “as escolas deixam de ser
simples prolongamento do Ministério, para passarem a ter espagos préprios de autonomia e de
livre decisio que permitem adequar a gestdo escolar as particularidades e exigéncias
educativas de cada escola, que os projectos educativos, nomeadamente, corporizam,
alterando-se assim qualitativamente a relagdo entre a escola, a comunidade e os poderes
politicos, que se expressa em parcerias activas orientadas no sentido da promogdo de uma
educacio pautada segundo os mais elevados padroes de qualidade e pertinéncia social’
(Preambulo do Decreto - Lei n.° 20/2002, de 19 de Agosto).

Dentro do campo de gestio escolar, a construcao e o exercicio de autonomia assenta na

acgdo conjunta de quatro fungbes fundamentais, representadas na seguinte figura (Figura 3.2):

Proiecto

Lideranga Redes Participagdo

Contrato

Figura 3.2 - Elementos fundamentais de uma mudanca da gestdo escolar , adaptado de Barroso (2000, p.

173).
A. Projecto Educativo
De acordo com a legislacdo publicada no caso dos sistemas escolares portugués e cabo-

verdiano, a “autonomia da escola concretiza-se na elaboragdo de um projecto educativo
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proprio, constituido e executado de forma participada, dentro de principios de
responsabilizagdo dos varios intervenientes na vida escolar e de adequacgdo a caracteristicas e
recursos da escola e as solicitacdes e apoios da comunidade em que se insere.” Desta forma o
projecto educativo tem um papel importante na concretizacdo da autonomia da escola.

Daqui surge uma questdo pertinente: O que é um projecto educativo de escola? O termo
projecto (do latim projectus, lancamento para diante) é um conceito que, assumindo uma
importancia significativa em vdrias dreas do saber - designadamente na filosofia existencial (a
existéncia humana como projecto), na epistemologia contemporanea (objecto ciéncia como
objecto projecto), no dominio tecnoldgico e artistico (projecto de engenharia e de arquitectura),
no discurso politico (projecto de sociedade, projecto partidario) e ainda em varias situagdes da
linguagem corrente (inten¢des individuais ou colectivas) - tem vindo a ocupar um lugar de
destaque no contexto educativo, quer no dominio da pedagogia de projectos, quer no dmbito
da funcdo administrativa da planificacdo (Costa, 1991, p.10).

O termo projecto comecou a ser utilizado em referéncia a acgdo educativa da
organizagdo escolar através da designagdo de Projecto Educativo da Escola.

De acordo com Costa (1991, p.110), o projecto educativo de escola pode ser definido
como “documento de caracter pedagdgico, elaborado com a participacdo da comunidade
educativa, estabelece a identidade prépria de cada escola através da adequacao legal em vigor
a sua situacdo concreta, apresenta o modelo geral de organizagdo e os objectivos pretendidos
pela instituicio e, enquanto instrumento de gestdo, é ponto de referéncia orientador na
coeréncia e unidade da ac¢do educativa”.

Deste modo, o projecto educativo contempla trés grandes suportes fundamentais: a
politica educativa, a andlise organizacional e a teoria pedagdgica.

Do ponto de vista politico, o projecto educativo, enquanto expressdao do exercicio de
autonomia da comunidade educativa (Costa, 1991, cita Formosinho), pressupde a concepgdo e
implementacdo de um sistema educativo assente nos principios de participagdo, de

descentralizacdo e de autonomia.
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No campo organizacional, o projecto é visto como um instrumento de planificagdo que
procura contribuir para que a instituicao escolar atinja, com eficacia, os bbjectivos a que se
propds enquanto organizagao.

Neste caso, existe uma preocupagdo tecnocratica de eficacia da instituicdo escolar. Na

opinido de Carvalho (citado por Costa, 1991, p.45), é esta concepcdo de projecto que foi

desenvolvida pela planificagdo educativa:

O termo «projecto», expandido principalmente pela planificagio educativa, torna-se pleno de

prestigio na medida em que se implanta a partir dos desejos de eficicia proprios de uma

mentalidade tecnocritica que faz o estudo, sobretudo, das questdes respeitantes as estruturas
organizacionais e administrativas.

Também Zabalza (Costa, 1991, p.65), defendendo uma ligacdo bastante estreita entre
curriculo e projecto educativo, entende que um dos objectivos a atingir pelas instituicoes
escolares, que baseiam a sua actividade no desenvolvimento de programas, na pléhiﬁcaqio de
actividades, na implementacdo de um projecto educativo, é torna-las mais funcionais e eficazes
educativamente.

Assim, a questio de projecto é uma questdo cada vez mais importante para o
desenvolvimento organizacional das instituicdes escolares. Ele aparece cbmo um instrumento
prioritdrio ao servico da eficicia e desenvolvimento escolar (Costa, 1991, p.15).

No campo pedagdgico, o termo projecto tem uma referéncia imediata: a chamada
pedagogia de projecto. A pedagogia de projecto se identifica com os principios basicos da
Escola Nova. A este propdsito, Costa (1991, p.17) cita Dewey, que afirma:

“penso nio haver nenhum aspecto na filosofia da educagio progressiva que seja mais sonante do

que a énfase colocada na importéncia da participacdo do aprendiz na formagao dos projectos que

norteiam as suas actividades no processo de aprendizagem, bem como ndo ha, na educacdo
tradicional, defeito maior do que a sua capacidade para assegurar a cooperacdo activa dos alunos
na construcio dos projectos envolvidos no seu estudo.”

Para Carvalho, citado por Tripa (1994, p. 61), “‘a pedagogia de projectos, afirma-se na
defesa de uma escola viva, autéﬁoma, criativa, e de um educando sujeito activo em construcao,

em que o direito & diferenga aparece como requisito fundamental para a constru¢do de
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projectos pedagégicos que, recusando a perpetuagdo dos valores do sistema, apostam no
desafio da mudancga’.

A pedagogia de projectos ndo esta limitada ao campo metodoldgico. Surge também
associada a uma dindmica, muito mais ampla, visando a descentralizagdo, realcando a
autonomia e propondo a democratizacdo na gestdo escolar e consequente abertura a
comunidade.

O projecto educativo exprime uma metodologia de trabalho organizativo e gestionario
com o qual é possivel assegurar a planificacdo do desenvolvimento organizacional a longo
prazo, na base da formulacdo de estratégias de gestdo adequadas as caracteristicas, aos
problemas e as exigéncias do contexto escolar. Ele exprime, acima de tudo, um tipo de gestdo
que gera condigbes capazes de proporcionar uma mudanga do cenario, de acordo com o rumo
estabelecido pelos autores.

Assim, e de acordo com Silva (2000, p.227), pode-se afirmar que o projecto educativo:

* representa a possibilidade real de introduzir mudangas no contexto escolar, assumindo

a inovacdo como factor e condicdo de desenvolvimento e aperfeicoamento dos

processos vitais da escola. Constitui assim, um instrumento privilegiado de definicdo da

politica interna da escola em articulagio com 'as linhas orienfadoras da politica
educativa nacional;

s configura o quadro da autonomia escolar e o espaco de produgdo e afirmagdo dos
valores especificos que norteiam a ac¢do da escola em fun¢do do quadro legal em vigor

e representa 0 compromisso com a emancipacdo escolar e a determinagdao do

desenvolvimento organizacional necessario para atingir niveis de realizacdo compativeis

com as exigéncias da comunidade;

= estabelece as condicdes de uma lideran¢a mais activa no contexto escolar capaz de
incrementar 0s processos organizacionais na base dos valores consensualmente
aprovados e capaz de mobilizar os diversos actores intra e extra-escolares em funcao

de metas comuns e sob consideracdo da estratégia de desenvolvimento definida,
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» confere a vitalidade organizacional necessdria para por em marcha processos, acgoes,
estruturas e recursos no sentido da concretizagdo dos objectivos organizacionais

estratégicos que conferem sentido a acgdo/actividade educacional.

A elaboracdo do projecto educativo ndo é um trabalho dos gestores das escolas, mas
uma tarefa que diz respeito & comunidade educativa, ou seja, através da participacdo dos varios
intervenientes no processo educativo - professores, alunos, pais, pessoal nio docente,
comunidade local - quer de forma directa, quer (usualmente) através dos respectivos
representantes (Costa, 1991, p.24).

O projecto educativo, ndo sendo um documento inalteravel, ndo devera estar, porém,
sujeito a profundas e constantes alteracdes anuais. De acordo com Cisne e Uria, citados por
Costa (1991, p.24), de um modo geral, a sua duragdo dependerd fundamentalmente da
permanéncia em cada instituicio das pessoas que o elaboram e da estabilidade das suas
convicgdes. ‘

Antiines estrutura o projecto educativo da escola de seguinte forma (citado por Costa,

1991, p.25):
Notas de identidade Quem somos?
Formulagdo de Objectivos Que pretendemos?
Concretizagdo de um Estrutura De que meios dispomos?

De acordo com o mesmo autor, a questio Quem somos? deve ser antecipada de outra
Onde estamos?, ou seja, é fundamental uma andlise do contexto (legal, material e
organizacional da instituicio, ambiente socio-economico, cultural, demogréfico e infra-
estruturas da comunidade local) para que o projecto educativo possa responder com eficacia as
necessidades da situacdo escolar concreta (Costa, 1991, p.25).

Assim, o projecto educativo é a expressdo da identidade da escola (T ripa, 1994, p. 61).
Ao possuir uma identidade prépria e ao relacionar-se com o meio envolvente, a escola tem de

ser capaz de responder aos problemas e desafios que advém dessa mesma relagdo.
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B. Contrato

A nocdo de contrato tem uma dupla aplicabilidade: primeiro, como forma de
moderniza¢do da administracdo publica e, em segundo lugar, como forma de regular as
relacbes no interior das escolas, entre os individuos e os grupos de interesses que
representam.

No primeiro caso, o contrato corresponde a “uma redistribui¢do programada de poderes
no seio da administracdo publica” (Barroso, 2000, p.174), com a finalidade de «regenerar a
legitimidade politica, reforcar governos e melhorar a qualificagdo dos servicos prestados ao
publico». Neste sentido a contratualizacdo esta intimamente ligada ao refor¢o da autonomia da
gestdo dos servicos publicos e corresponde a preocupagdes do tipo gestionario. No segundo
caso, o contrato tem uma dimensdo mais social, pois consiste na introdugdao de praticas de
participacdo e negociacdo na gestdo de interesses, no interior das organizag¢des, tendo em vista
a construcdo de acordos e compromissos para a realizagdo de projectos comuns (Barroso,
p.174). No caso da escola publica, a contratualizacdo interna tem como referéncia o projecto
educativo e corresponde a construcao social do “bem comum” que fundamenta a prestacdo do
servico educativo. De acordo com Derouet e Dutercq, citados por Barroso (2000, p.174), «a
relacdo contratual oferece aos individuos, ou, mais exactamente, aos grupos de individuos
constituidos, uma maior liberdade de accdo, mas em contrapartida exige transparéncia e

possibilidade de avaliacdo. A iniciativa individual sé é encorajadora se ela se inscreve num

projecto de conjunto e se procura a sinergia com as iniciativas de outros».

C. Lideranga

As organizagOes assentes em redes colaborativas necessitam, sobretudo, de liderangas
colectivas. A este respeito, Bolivar (Barroso, 200, p.174), opina, dizendo que “a lideranca
colectiva ndo significa que ndo haja lideres”. A lideranga deixa de estar afecta a cargos e passa
a estar ligada a fungdes que podem ser executadas por diferentes intervenientes. As fung¢des de

lideranca estdo orientadas para a dinamizagdo das relagdes interpessoais, para o
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desenvolvimento da escola como comunidades democréticas, para a transformacdo das praticas

profissionais, para a gestdo das redes de conhecimentos, para o empreendimento da mudanga.

D. Participa¢do

Participagdo e lideranga sdo duas componentes importantes para a construcdo de um
acordo (6u compromisso) necessario ao funcionamento da escola. A necessidade de envolver na
gestdo todos os que trabalham na vida da escola, exige normas e prdticas que promovam uma
gestio participativa e uma cultura democratica, quer pela valorizacdo de formas de
participagdo, quer, principalmente, pelo exercicio indiferenciado e colectivo de fum;ées de
gestdo, através de mecanismo de participacdo directa.

A participacdo envolve professores, pessoal ndo docente, alunos, pais e representantes

da autarquia e comunidade local.

1. Professores

A participagdo destes na vida da escola é importante por dois motivos:

» Primeiro - Numa organizacdo como a escola, a gestdo é uma dimensao prépria do acto
educativo. Definir objectivos, seleccionar as estratégias, planificar, organizar, coordenar,
avaliar as actividades e os recursos, ao nivel da sala de aula, ‘ou ao nivel da escola, sao
tarefas com sentido pedagdgico e educativos evidentes. Essas tarefas nao podem, por
isso, ser dissociadas do trabalho docente e subordinarem-se a critérios extrinsecos,
meramente administrativos.

» Segundo - A redefinicdo da profissdo docente e as préprias mudancas nos modelos e
praticas de ensino, a que temos vindo a assistir nos Gltimos anos, tém valorizado a
abordagem do professor como «um gestor de situacdes educativas». Ele ja ndo é aquele
que transmite conhecimentos aos alunos, mas o que cria condicdes necessdrias para
que estes aprendam. Ele é, portanto, um organizador e disponibilizador de recursos, em
conjunto com os seus colegas e, por vezes, outros adultos, quer na sala de aula, quer
noutras dependéncias do estabelecimento de ensino, quer envolvendo alunos isolados,

quer em pequenos ou grandes grupos, em actividades estritamente curriculares ou
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extra-curriculares, no interior da escola. Tudo o que foi apontado sdo func¢des de
gestdo que, naturalmente, o professor ndo pode desenvolver sozinho e fora de uma

organizagdo.

Do exposto se vé o papel central que a participa¢do dos professores desempenha para o

éxito da gestdao de uma escola e para a adequacgao aos objectivos educativos.

2. Pessoal ndo docente

Estes, embora em numero reduzido comparativamente aos docentes, deverdo integrar
também as estruturas e as redes de participacdo da escola. Essa participacdao deve ser feita na
qualidade de adultos com responsabilidades educativas e como técnicos de apoio logistico as

actividades de ensino.

' 3. Alunos

Dentro da perspectiva da concepgao pedagdgica mais actualizada, os alunos ndo sdo
considerados como objectos da formagdo, mas como sujeitos da sua formacao. Isto quer dizer
que as criancas e os jovens que frequentam as nossas escolas ndo devem ser vistos como
consumidores passivos dos conhecimentos transmitidos pelos professores, mas sim, como co-
produtores dos saberes, saberes fazeres e saberes ser necessarios ao crescimento e
desenvolvimento.

Deste modo, a actividade das escolas nao é (como dizem os economistas da educac¢ao)
produzir «alunos-formados», mas sim, produzir os meios e criar condi¢des para que as
criancas e 0s jovens sejam autores do seu proprio crescimento (fisico, psiquico, intelectual,
afectivo, moral, etc.). E nesta actividade os professores, outroS adultos que exercem fung¢des na
escola e os proprios alunos sdo todos «produtores», ainda que diferentemente qualificados e
especializados, mas igualmente responsaveis.

Pelas razbes acima apontadas, a participagdo dos alunos na vida da escola é uma

condicdo essencial para a sua propria aprendizagem. Estes tém o direito de interferir na
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organiza¢do do seu préprio trabalho, em parceria com 0s outros trabalhadores, no respeito das

suas competéncias proprias e de um modo ajustado a sua idade e esfera de influéncia.

4, Os pais

A participagdo dos pais € entendida por dois motivos:

Primeiro - Sdo responsaveis pela educacdo dos alunos e tém a responsabilidade de
disponibilizar meios para acompanhar a escolarizacdo do seu educando e interferir na
esfera dos seus interesses, no quadro das normas definidas para o servigo publico da
educagido nacional e no respeito pelas competéncias profissionais dos professores. A
participacdo faz-se, quer a nivel individual junto do director de turma, quer,
eventualmente, a nivel colectivo, através de uma Associacdo de Pais e Encarregados de
Educacgdo que os representam junto da direcgio da escola.

Segundo - Sdo co-educadores - As familias constituem estruturas sociais com um
impacto determinante no processo de socializagdo das criangas e dos jovens. Assim é
importante que a organizagio e gestdo da escola permitam o envolvimento da familia
dos alunos, particularmente do pai e da méie, como co-educadores. Esse envolvimento
deve ter como principais finalidades: articular as_préticas escolares com as praticas
educativas familiares: beneficiar do contributo dos seus membros, como educadores em
actividades de natureza socio-educativa; associar os pais & tomada de decisdo sobre
questdes que afectam directamente as modalidades da sua colaboragdo com a escola,
ou que se prendem com o modo como a escola define e reaiiza os seus objectivos. Os
pais devem participar nas estruturaé formais e informais de gestdo quotidiana da
escola, independente do direito que lhes assiste, sempre, de acompanhar a
escolarizacdo dos seus filhos e exercer o controlo democratico sobre o funcionamento

da escola.
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5. Os representantes da autarquia e da comunidade local

A participacdo da autarquia deve ser feita através do conselho local de educacdo. Essa
participacdo deve situar-se no dmbito de parceria entre a escola e os servios autarquicos e no
quadro de uma partilha de responsabilidades entre o poder central e o poder local.

Os representantes da comunidade também tém a sua participacao no conselho local de
educacdo. A sua participacdo na gestdo da escola justifica-se numa perspectiva de parceria e
traduzindo uma co-responsabilizacdo real de elementos da sociedade local no funcionamento

da escola e na concretizacdo dos seus objectivos.

Referindo-nos ao caso especifico da realidade cabo-verdiana, a participacdo faz-se de
varias formas, de acordo com o Decreto-Lei n.° 20/2002 de 19 de Agosto. Através da
Assembleia da Escola, do Conselho Directivo, do Conselho Pedagdgico e do Conselho de
Disciplina.

Os pais e encarregados de educacdo, através dos seus representantes, participam ainda
no Conselho Directivo (art.° 23, n.° 2), no Conselho de Disciplina (art. 46°, alinea e) e no
Conselho de Turma (art.® 62°, alinea d).

Relativamente aos alunos, a sua participagéo se nota no Conselho de Disciplina (art. 46°,

alinea e) e no Conselho de Turma (art. ° 62, alineas b e ¢)27.

E. Redes

A nocdo de rede aparece associada a uma perspectiva interaccionista e baseia-se na
multiplicidade de conexdes possiveis entre elementos que podem desempenhar fungdes
distintas. De acordo com Boltanski e Chiapello (citacdo de Barroso, 2000, p.175), o conceito de
rede serve para identificar «estruturas debilmente, ou nada hierarquicas, leves e ndo limitadas
por fronteiras tracadas a prior». Nas organizagbes em rede, as relacdes e a troca de
informacdes e conhecimentos desempenham um papel essencial, mas ndo sdo definidas em
funcdo de uma qualquer “racionalidade a prior/. Antes, pelo contrario, resultam dos interesses

e estratégias dos actores organizacionais. Uma vez mais, Barroso reporta-nos a afirmacdo de

27 Este ponto tem continuidade no Capitulo V.
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Boltanski e Chiapello, que “num mundo em rede, cada um procura estabelecer os lagos que lhe
interessam e com as pessoas da sua escolha. As relagdes, mesmo aquelas que ndo dizem
respeito, directamente, ao mundo do trabalho, mas a esfera familiar, sdo electivas.”

Como se referiu anteriormente, a conjugacio dos quatro factores é uma ferramenta para
a mudanca da gestdo escolar. Esta mudanca tem um contributo importante na inovacgdo e
eficacia da propria escola. A gestdo deixa de ser entendida como um mero conjunto de normas
para passar a ser um instrumento que serve para promover O Sucesso da prépria escola. E
como se tem notado, os professores gostam de trabalhar em escolas bem dirigidas e
organizadas, constituindo a gestao um componente decisivo da eficicia escolar (Glatter /in
 Névoa, 1991, p.64). "

De acordo com Glatter, o objectivo primeiro da actividade de gestéo das escolas é criar
as condicbes para que os professores promovam a aprendizagem dos alunos. A gestdo escolar
é parte integrante do processo educativo e as «<mensagens» que 0s alunos recebem da direc¢do
da escola devem ser congruentes com as atitudes pedagdgicas nas salas de aula: no minimo, os
valores e objectivos subjacentes aos dois tipos de actividade devem ser cbmpativeis. Nenhum
membro da comunidade educativa (alunos, professores, pais) ganha com uma escola gerida
deficientemente. Por isso, podemos afirmar com razodvel seguranca: a boa gestdo é uma
caracteristica significativa das melhores escolas.

Para N6évoa (1992, p. 24) a andlise do funcionamento de qualquer escola é feita, tendo
em conta as seguintes areas:

. aestrutura fisica da escola: dimensdo da escola, recursos materiais, nimero de turmas,
edificio escolar, organiza¢do dos espacos, etc.;

. a estrutura administrativa da escola: gestdo, direccdo, controlo, inspecgdo, tomada de
decisdo, pessoal docente, pessoal auxiliar, participagdo das comunidades, relagdo com
as autoridades centrais e locais, etc.;

. a estrutura social da escola: relacio entre alunos, professores e funcionarios,
responsabilizagdo e participagdo dos pais, democracia interna, cultura organizacional da

escola, clima social, etc.
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De acordo com alguns estudos elaborados acerca dos sucessos das escolas?®, a
preocupagdo com uma boa gestdo e, consequentemente, ao bom funcionamento, aparece
sempre como um dos factores que favorecem esse sucesso, tornando a escola eficiente.

Nas suas investiga¢des, Edmonds (in N6voa, 1992, p.38) considera que as escolas de
sucesso tém as seguintes caracteristicas:

a) gestdo centrada na qualidade de ensino;

b) importdncia primordial das aprendizagens académicas;

¢) clima tranquilo e bem organizado, propicio ao ensino e a aprendizagem;

d) comportamentos dos professores transmitindo expectativas positivas quanto a
possibilidade de todos os alunos obterem um nivel minimo de competéncias;

e) utilizacdo dos resultados com base da avaliacdo dos programas e dos curriculos.

Das pesquisas levadas a cabo, Purkey e Smith (/7 N6voa, 1992, p. 42), verificaram a
existéncia de outras variaveis que favorecem o sucesso. A gestdo continua, também, como um
factor decisivo. Estes autores verificaram que as seguintes varidveis eram importantes para
avaliar a eficacia da escola:

a) Gestdo da escola - um certo nimero de estudos indica que os responsaveis pela gestdo
e todos os profissionais que trabalham na escola precisam de uma consideravel
autonomia para poderem definir as estratégias de resolucdo de problemas;

b) Lideranga organizacional -~ A coesdo e a qualidade uma escola dependem em larga
medida de existéncia de uma lideranca organizacional efectiva e reconhecida, que
promova estratégias concertadas de actuacdo e estimule o empenhamento individual e
colectivo na realizacdo dos projectos de trabalho. A lideranga organizacional deve ser

legitimada por uma tomada de decisdo e participa¢do colegiais, envolvendo o conjunto

28 Os estudos feitos a partir dos finais da década de 70 mostram a importancia dos factores organizacionais no
rendimento escolar dos alunos, em particular os relacionados com a sua gestdo. Entre estes factores destacavam-se a
existéncia de um estilo de lideranga de gestdo que promovesse a participacdo dos professores na planificacdo das
actividades, o trabalho em equipa, formas de gestdo colegiais, e uma «cultura de reforco mituo» na resolugdo dos
problemas e no desenvolvimento profissional (Novoa, 1992, p. 34). -
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o)

d)

e)

da comunidade educativa na definicio e salvaguarda dos objectivos préprios do
estabelecimento de ensino.
Estabilidade profissional - A estabilidade profissional, e em especial a do corpo docente,

contribui para um bom funcionamento da escola; de facto, nenhum estabelecimento de

ensino pode levar a cabo projectos coerentes de accdo, se o seu pessoal mudar

constantemente ou estiver sujeito a situagdes de instabilidade. Um clima de seguranga e
de continuidade é uma condi¢io essencial ao desenvolvimento organizacional (Carvalho,
1992). No entanto, esta caracteristica nio deve ser confundida com uma espécie de
imutabilidade, uma vez que a existéncia de certas margens de mobilidade pode
constituir um factor de incentivo e de inovagdo.

Articulacdo curricular - Uma boa planificagdo e uma adequada coordenagdo com oS
planos de estudos sdo elementos indispensaveis ao correcto funcionamento das
instituicdes escolares. A este propésito, vale a pena insistir na opcio por modalidades
de avaliacdo formativa, que permitam aos alunos regular o seu percurso escolar.
Formacdo do pessoal - Uma das pedras de toque para que a escola funcione de forma
eficaz é a implementagdo de programas de formacao c?ntinua e profissional do seu
pessoal, nomeadamente do peséoal docente. Esta formacdo deve estar intimamente
articulada com o projecto educativo do estabelecimento de ensino, no quadro de
dinamicas de formacdo-ac¢io organizacional que déem um contributo efectivo a
melhoria das escolas. Merece também uma referéncia, a montagem de dispositivos de
avaliacdo de professores, no ambito de programas de desenvolvimento profissional.
Participacdo dos pais - Tém-se constatado que as escolas com melhores resultados sdo,
normalmente, aquelas que conseguem criar condigdes propicias a uma colaboragdo das
familias. Os pais, enquanto grupo interveniente no processo educativo, podem dar um
apoio as escolas e devem participar num conjunto de decisdes que lhes dizem
directamente respeito. Os mesmos podem ajudar a motivar e a estimular os seus filhos,

associando-se aos esfor¢os dos profissionais do ensino.
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g) Reconhecimento publico - A participacdo activa numa comunidade educativa pretende-

se, também, com a imagem publica da escola. Sem renunciar aos seus prdprios valores

h)

e ideologias, cada membro da escola deve procurar a identificagdo a um conjunto de
valores comuns que edificam a identidade da organizacdo escolar. As escolas sdo
diferentes e o reconhecimento publico é um factor essencial a sua eficacia.
Optimizagdes do tempo - Os alunos devem dispor do maximo de tempo possivel para
aprender, no sentido mais amplo da palavra. As interrupg¢des, as desarticulagdes
curriculares e pedagdgicas, a deficiente organizacao dos tempos ou dos espagos, sao
factores que perturbam o funcionamento das escolas. A capacidade de optimizar o
tempo disponivel é uma das caracteristicas das escolas de qualidade. E evidente que a
gestio do tempo deve respeitar, no maximo, os ritmos préprios e o modo de
organizacdo interna de cada individuo.

Os mesmos autores, preferem ainda, incluir outros aspectos que dizem respeito aos

processos internos as escolas tais como:

planificacdo conjunta e rela¢gbes colegiais;
sentimento de pertenca a uma comunidade;
metas claras e elevadas expectativas;

ordem e disciplina.

Por fim temos as investigacdes de Conhen (Névoa, 1992, p. 50). O mesmo apresenta as

caracteristicas para as escolas de sucesso: a qualidade do ensino interior da sala de aula; uma

cuidadosa coordenacdo e gestdo dos programas e dos curriculos ao nivel do estabelecimento

de ensino e, por fim, o sentimento de uma cultura e de valores partilhados pelos alunos e pelos

professores.

Desta forma, podemos depreender que a gestdo e 0 modo como a escola é organizada

influenciam o desempenho e a criacdo de um clima de trabalho propicio a que a escola seja

bem sucedida na sua nobre tarefa como poderemos ver com o estudo efectuado (segunda parte

do trabalho) nas quatro escolas secundarias escolhidas para esse efeito.
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Com este capitulo pretendemos estudar a evolugdo da administracdo das escolas no
Portugal democratico. Dividido em cinco partes distintas, comecaremos por referir aos
antecedentes histéricos, para depois analisar os aspectos considerados no titulo a partir dos

anos 70 até aos dois primeiros anos deste novo milénio.

IV.1. ANTECEDENTES HISTORICOS

Para estudar a evolucdo da administracdo escolar no Portugal democratico é necessario,
ainda que de forma sucinta, fazer referéncia a prépria escola do Estado Novo.

Com a implementagéo da Republica em 1910, o estado substitui a Igreja no processo de
ensino e aparece a ja conhecida a nacionalizagdo do ensino. Esse actual ressurgimento da
relacio da escola com o territdrio local vem inverter uma tendéncia que, vinda dos ideais da
Revolucdo Francesa, teve o seu principal impulso nas ideias escolares de Jules Ferry. O processo
de nacionalizacdo do ensino, procurando a sua legitimagdo numa nova relacdo estado-nac¢do-
territério, faz do Estado o substituto da Igreja na sua missdo educadora do “cidaddo” e da
escola o seu instrumento privilegiado. O Estado passa a deter o controlo das escolas e nasce
uma nova mentalidade no modo de ver a escola; ela aparece como a “nova Igreja Civica do
Povo” e o professor passa a ser visto como “sacerdote do ensino”, “evangelizador”, “apéstolo
(laico) da religido social”. Tinha como fungdo o “dever sacratissimo” de formar os futuros
cidadios e de ser um modelo de virtude, “exemplo de compostura, bondade e método de
trabalho”, como se pode ler nos textos legais das Reformas de 1911e 1918 (Ensino Primario e
Ensino Técnico, respectivamente) (Formosinho e Machado, 1999, p. 99).

O Estado Novo, embora tenha restabelecido uma relagdo privilegiada com a Igreja,
assumiu como Estado - educador a quem incumbe a educag¢do nacional, cuja organizagao e o

controlo é deixada a administracio central que tem como responsabilidade: a elaboragdo do
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curriculo académico; os modos de organiza¢do dos professores, dos alunos e do processo de
ensino.

E através desta “normativizacio do sistema de ensino”, caracterizadora do modelo liceal
de inspiracdo liberal (Fernandes, citado por Formosinho e Machado, 1998, p. 100), que o
Estado cumpre a sua missdo centralizadora ao servico do controlo social, que se desenvolve
numa "e.ducac;éo para a passividade” (Formosinho, 1987, p.387) e cujos objectivos de
conformidade com o modelo social vigente se conciliam com os de mobilizagdo dentro da lei e
da ordem estabelecida.

Das reformas do ensino realizadas nesse periodo do Estado Novo, podemos referenciar
a Reforma Liceal de 1936, de Anténio Carneiro Pacheco (Decreto-Lei n.°. 27084, de 14 de
Outubro), que deixa claro os tragcos marcadamente ideolégicos, estruturados de uma escola
com a Triologia “Deus-Patria-Familia”.

Por outro lado, de acordo com Formosinho (1987, p. 388), a reforma de Pires de Lima
(Decreto-Lei n.° 36507, de 17 de Setembro de 1947), acentua, sobretudo, as vertentes de
controlo burocratico e conformista.

Toda a organizacdo pedagdgica e administrativa durante o Estado Novo se constitui
num todo coerente e fortemente articulado, de modo a assegurar a confluéncia de todas as
valéncias para uma educagdo nacional.

Em termos de organizacdo e administracdo, as escolas do ensino secundario eram

dirigidas por um reitor, cuja nomeacdo era da competéncia do proprio Ministro.

IV.2. OS ANOS 70 - A CENTRALIZAGAO AO SERVICO DO DESENVOLVIMENTO E

DA DEMOCRATIZACAO

A partir da Segunda Guerra Mundial, houve uma grande procura da educacdo, o que
levou a sua generalizagdo. O Estado toma como tarefa sua pensando essencialmente em
estratégias de desenvolvimento econdmico e cultural da sociedade. Com a reforma de Veiga

Simado (Lei n.°5/73, de 25 de Julho), ja se pensava na democratizagdo do ensino, permitindo, no
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interior da escola, a ocupacio, por parte de professores e alunos, de espagos de participagdo
que cada vez torna mais evidente a necessidade de “democratiza¢do da sdciedade", efeito ndo
desejado pelo sistema politico no seu todo.

A “democratizacio do ensino” procura ficar-se por uma politica de alargamento da
escolaridade obrigatéria2® e expansio quantitativa dos estabelecimentos (agora mais préximos
das populagdes que os procuram), alimentada por uma concepcdo liberal e meritocritica da
igualdade de oportunidades que deveria permitir o acesso dos melhores a niveis mais elevados
de escolarizacdo. Enferma, no entanto, de constrangimentos que Ilhe advém do regime politico
vigente, que nio comporta espacos de participacao, pelo que lhe resta o mérito de ter iniciado
o processo de mobilizacdo educativa dos anos 70 (Stoer, citado por Formosinho e Machado
1998, p.100), que assume a maior expressdo a partir de 25 de Abril de 74.

Com o decreto-lei n.° 53/73 de 10 de Outubro, de Veiga Simdo foram revistas as
estruturaras administrativas dos estabelecimentos de ensino preparatério e secundério, dando-
lhes “autonomia administrativa, sem prejuizo das disposi¢bes gerais sobre a contabilidade
publica e da superintendéncia a exercer pela Direccao Geral de Administracdo Escolar” (Tripa,
1994, 31; artigo 1° do decreto lei n.° 53/73).

O art.° n.° 2 do mesmo decreto, da indicagdo que “os 6rgdos de direccao administrativa

~dos estabelecimentos sdo Director/Reitor e o Conselho Administrativo”. O Conselho

Administrativo é constituido pelo presidente, neste caso o reitor/director, e dois vogais, sendo
um dos vogais “um professor do quadro, designado pelo Director-Geral da Administragdo
Escolar, ouvido o Director/Reitor. O segundo vogal é o chefe de Secretaria que exerce
simultaneamente o cargo de secretirio do Conselho Administrativo”. No mesmo Decreto-Lei
“institui-se um quadro Unico de pessoal administrativo e auxiliar integrando os quadros
privativos daqueles estabelecimentos.”

A partir de 25 de Abril a participagdo dos professores e estudantes no processo

educativo ultrapassa a mera formalidade que o regime anterior tolera e alarga-se as estruturas

23 Numa primeira fase, com a reforma de Leite Pinto em 1960, a escolaridade obrigatéria por nivel passa para a 4*
classe, sendo a etdria estabelecida para 12 anos. Com a reforma de Galvido Teles, ocorrida em 1964, houve um novo
aumento da escolaridade obrigatéria. A etdria passa para 14 anos, enquanto que a obrigatoriedade por nivel passa a
ser a 6° classe.
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escolares. De acordo com Santos (citacdio de Formosinho e Machado, 1998), “o ‘Estado dual’
que se segue a revolucdo de Abril também se sente na escola, ainda dependente da
Administracdo Central, mas agora tolhida na sua ac¢do, a0 mesmo tempo que, pela
legitimidade revoluciondria, se ensaiou o poder popular ou, pelo menos se expande a
sociedade civil, numa participacdo politica e social sem precedentes, paradoxalmente aliada a
transformagdes politicas predominantemente operados dos diversos centros de decisdo (e de
combate politico) para as preferias” (p. 101).

No que diz respeito a gestdo, Formosinho e Machado (1998), recorrem a Lima que
afirma que “a tomada do poder” pelas assembleias de estudantes e professores, associada ao
“saneamento” de reitores, directores e professores acusados de (maior) conivéncia com o
denominado “regime fascista de Salazar-Caetano”, ao mesmo tempo que leva a uma “auto-
organizacdo da gestdo escolar’, a modos de “ensaio autogestionario” (p. 101), leva também a
administracdo a intervir por arrastamento, aparentemente com a intui¢do de dar cobertura legal
aquelas iniciativas e aos 6rgdos de gestdo ja em funcionamento em diversas escolas,
assacando-lhes “as atribuicdes que incumbiam aos anteriores 6rgdos de gestdo”, e, embora
aceitando a colegialialidade das “comissdes de gestdo”, determinando a escolha de um dos
docentes para presidente de modo a exercer as fungdes de representagao e controlo da
execucio das deliberagdes colectivas (Decreto-Lei n.° 221/74, de 27 de Maio). Este decreto
remete a regulamentacdo do “processo de escolha democrdtica dos 6rgdos de gestdo dos
estabelecimentos de ensino, com a participacdo adequada de estudantes e pessoal docente,
técnico administrativo e auxiliar” (art.° 1.°). Foi constatado que em varias escolas, as
“comissdes de gestdo”, apoiadas pelas assembleias deliberativas, ultrapassaram as atribuicdes -
que anteriormente cabiam aos reitores e directores das escolas e assumem-se mais como
“coordenadores (...) de formas e processos de democracia directa”( Lima, 1992, p.234).

A agitacdo que se vivia nas escolas quase que as paralisa na sua acc¢ao instrutiva, mas a
tentativa de normalizacdo através do Decreto-Lei n.° 735-A/74, de 21 de Dezembro, é objecto

de rejeicdo generalizada pelos elementos mais activos das escolas, conotados com movimentos

e partidos politicos do espectro da extrema-esquerda portuguesa. Este decreto aparece com a
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intenclio de criar as “indispenséveis condi¢des de eficicia do funcionamento das escolas,
“regula os 6rgdos de gestdo”, criando uma nova morfologia organizacional com o Conselho
Directivo, o Conselho Pedagégico e o Conselho Administrativo no topo, aos quais atribui as
funcbes que constavam dos estatutos e regulamentos que vigoravam, no anterior regirﬁe
politico, para os respectivos graus e ramos de ensino. Regula os processos de elei¢do e
constituicio, em evidente rotura com as formas de democracia directa que faziam das
assembleias e plenarios deliberativos os érgdos soberanos das escolas, agora transformadas
em “assembleias consultivas” de caracter facultativo, sujeitas a aprovagéo prévia do Conselho
Directivo e cuja realizagdo ndo pode, salvo em casos excepcionais, prejudicar as actividades
escolares; repde o dever de o Conselho Directivo informar os servicos centrais do contelido dos
pareceres e propostas das “assembleias consultivas” que vnéo sejam executadas e das razdes da

sua ndo execucao (art.® 32.°).
IV.2.1. Gestao Democratica

A partir de 1974, a instituicdo escolar sofreu uma profunda transformagdo nos seus
miltiplos aspectos. Com o periodo revolucionério que se viveu apds o 25 de Abril, a gestdo das
instituicdes escolares era bastante dificil, uma vez que os mecanismos legais eram escassos,

| criando, deste modo, uma grande anarquia na vida das escolas. Foi neste contexto, que surgiu

o Decreto-Lei n.° 769-A/76, de 23 de Outubro, que teve como principal objectivo «normalizar»
a vida das escolas a partir daquilo que se convencionou designar por «gestao democrétka» que
consistiu em regulamentar o exercicio do poder nas escolas, mediante a seguinte estrutura:

e adireccao colegial representativa;

e as estruturas de participacdo para professores, alunos e pessoal ndo docente;

e o principio da elegibilidade para os diferentes cargos;

e a divisio organica e funcional entre o exercicio da autoridade administrativa (conselho

directivo) e a autoridade profissional/pedagégica (conselho pedagégico e dos grupos);
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e o0 poder de os professores, enquanto profissionais, assegurem a orientacdo e a

coordenacdo pedagdgica da escola (Barroso, 1991, p.69).

Com aplicagdo deste decreto a governagcao das escolas assenta, em grande parte, na
responsabilidade colegial dos professores representados pelo Conselho Directivo, que é eleito
pelos seus pares. O Conselho Directivo passou a ter entre trés a cinco representantes do
pessoal docente, conforme a escola tiv’esse 1000 ou mais de mil alunos, dois representantes
dos estudantes que deviam frequentar os cursos complementares e um representante do
pessoal ndo docente. Esta gestdo colectiva é, no entanto, partilhada por outro érgao com
caracter deliberativo, o Conselho Pedagdgico, que pela representacdo de grupos ou disciplinas,
tinha como principal incumbéncia a orientacdo pedagégica da escola. Como é sabido, esta
«orientacdo pedagdgica» atribuida a escola, nunca foi concretizada plenamente, uma vez que
este tipo de orientagbes, ficou a cargo do poder central. Alids, como afirma Barroso (1991),
“ndo passou de uma «prétese democratica», numa administracdo burocratica” (p. 69). O
Conselho Pedagégico era presidido pelo presidente do Conselho Directivo e tinha como 6rgaos
de apoio os conselhos de grupo, de turma, de ano ou de curso, e nele tinha assente os
delegados de grupo, sub-grupo, disciplina ou especialidade e, ainda, um representante dos
alunos de cada ano. O conselho Administrativo também foi regulado pelo' mesmo decreto,
tendo como funcio a gestdo financeira do estabelecimento. E presidido pelo presidente do
Conselho Directivo (ou pelo vice-presidente, por delegacdo), e fazem parte deste 6rgdo o
secretario do Conselho Directivo, que é o vice-presidente do 6rgdo e o chefe de secretéria que
assume as funcdes de secretario (Portaria n.° 677/77, de 4 de Novembro e 679/77, de 8 de
Novembro).

Em termos legais, as principais mudancas que se foram registando na aplicagdo deste
modelo, segundo andlises feitas por Barroso (1991, p.74), foram as seguintes:

a) as escolas eram «anarquias organizadas» e «sistemas acoplados»;
b) iniciou-se um processo de desburocratizagao interna (da escola);

¢) substituicdo progressiva de uma autoridade hierarquica por uma autoridade colegial;

142



Parte | A Administragdo Escolar no Portugal Democritico

d) aparecimento de uma gestdo flexivel e diversificada.

Este modelo introduziu o principio de participagio democritica dos varios actores
escolares, mas, desde logo, se verificou que a abertura da escola a comunidade ndo foi tida em
conta. Contudo, como se veio a constatar mais tarde, com a publicacio do DeSpacho
8/SERE/89, os pais e os alunos passaram a fazer parte do Conselho Pedagdgico por intermédio
dos seus representantes.

£ visivel neste percurso um refor¢o do poder e intervengdo dos professores no ambito
da gestdo escolar, no entanto, continuou a verificar-se o acentuar do poder e a intervencdo da
Administracdo Central. Como refere Valter Lemos (1997, p. 262), “as escolas mantém-se como
meras extensées da administragdo e a esta prestam contas pelas vias burocrdticas e
hierdrquicas tradicionais’”.

Importa, todavia, distinguir, nesta andlise, dois movimentos que se verificaram na
implementac¢do do modelo de 76: 0 movimento de «cima para baixo» é o movimento de «baixo
para cima». Com efeito, se por um lado, se constatou que algumas escolas se limitaram a
«aplicar» este modelo, seguindo as directrizes emanadas do Ministério, por outro lado, é de
notar qué, muitas foram as escolas que, embora tivessem presentes os aspectos formais que a
legislagdo introduziu nos processos de gestdo das escolas, foram mais longe, reestruturando as
priticas educativas a partir de “um modelo de gestdo ndo racional, com uma autoridade

| colegial, com forte participagdo dos profissionais, pouca abertura ao exterior, com a prética de

uma gestdo intuitiva muito ligada a resolucio de problemas e ao desenvolvimento de valores”
(Barroso, 1991, p. 74). Depreende-se, desta forma, que a implantagdo do modelo de 76 nao se
limitou a um processo meramente linear. Evidenci'aram-se praticas pedagdgicas diversas,
revestidas de algumas propostas de inovagio, sobretudo no campo pedagégico:

Essa reestruturacio consistiu no desenvolvimento de praticas educativas transversais,

ou exteriores as disciplinas, em dreas ndo regulamentadas pela Administracdo Central, e

em oposicdo ao modo de organiza¢do pedagdgica tradicional (relagdo professor-aluno

na sala de aula) (Barroso, 1991, p. 74).
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Contudo, o Decreto-Lei 769-A/76, embora tenha sido bastante inovador, ndo
contemplava dois dos principios basicos: a descentralizacdo e a autonomia. Esta lacuna veio a
ser colmatada pela producdo de legislacdo posterior, das quais se destaca: a LBSE, o Decreto-

Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro e o Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio.

IV.3. ANOS 80

Esta década foi marcada pela descentralizacdo, que através de legislagao especifica,
houve uma regulamentacdo quanto a constituicdo e competéncias do Conselho Pedagégico,
ajustando-as as novas exigéncias dos responsdveis, destacando as novas competéncias de
delegado de grupo e subdelegado de grupo, subgrupo ou disciplina. Neste caso temos a
destacar os decretos e os despachos publicados, que de certa forma, proporcionaram a
almejada descentralizagdo. Houve a regulamentacdo dos contratos plurianuais dos docentes,
fazendo referéncia a profissionalizacdo em exercicio (Decreto-Lei n.° 579-T1/79, de 29 de
Dezembro; Decreto-Lei n.° 376/80, de 12 de Setembro e Despacho n.°‘ 333/80, de 22 de
Setembro). |

A partir daqui, as associagdes de pais e encarregados de educagio, que ja tinham visto
consagrado o reconhecimento do direito de cooperagdo com o Estado na educacdo dos filhos e
de emissdo de parecer sobre as linhas gerais da politica nacional e da juventude e sobre a
gestdo dos estabelecimentos de ensino (Lei n.° 7/77, de 1 de Fevereiro), véem regulamentadas
a sua participacdo nas escolas. Esta vai-se alargando dos contactos com o Conselho Directivo e
das reunides periédicas com este 6rgdo, “pelo menos uma vez por trimestre lectivo”, ao
assegurar de “actividades culturais e desportivas, nomeadamente de ocupacdo de tempos
livres, que (...) pretenda realizar”; ao dever de “emitir parecer sobre o regulamento interno” da
escola e a possibilidade de participagdo de um seu representante, “sem direito a voto”, nas
reunides do Conselho Pedagdgico de Setembro, Fevereiro e julho, em que se deve proceder a

a Ky

preparacdo do ano escolar; 4 analise do seu funcionamento e a apreciacdo dos resultados
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obtidos (despacho Normativo n.° 122/79, de 22 de Maio, n.os 2, 7, 12 e 13) e, mais tarde, em
qualquer outra para a qual os pais sejam chamados (Decreto-Lei n.° 376/80 de 12 de
Setembro, art.® 22, n.° 3). (Formosinho e Machado, 1998, p. 104).

Com a promulgacio da Constituicdo da Republica Portuguesa, em 1976, a Assembleia
da Republica ficou com a competéncia de legislar sobre as bases do Sistema Educativo, ainda
referenciado a “Lei de Veiga Simdo” (Lei n.° 5/73 de 25 de Julho), que nunca chegou a ser
regulamentada. Segundo Bartolo Paiva Campos (citado por Formosinho e Machado, 1998,
p.105), a necessidade de uma nova lei torna-se evidente “ndo sé pela urgéncia em adequa-la a
Constituicdo da Republica, mas ainda para clarificar a actual estrutura do sistema escolar e
evitar a tomada de medidas avulsas, por vezes incoerentes ou contraditérios, pelos sucessivos
governos bem como para proporcionar um quadro estavel que viabilizasse uma reforma global
e articulada do sistema educativo”. Por isso, se torna consensual a necessidade de ela
“corresponder, no minimo as posi¢cbes de uma convergéncia alargada”, de modo a prevenir o
seu questionamento em funcdo das flutuacdes das maiorias politicas, bem como o
comprometimento de qualquer reforma efectiva do sistema escolar, e a “constituir o
enquadramento das politicas sectoriais dos sucessivos governos”.

Assim foi publicada a Lei de Bases do Sistema Educativo, de 14 de Outubro de 1986,
que entre muitos outros aspectos estabelece os parametros orientadores da estrutura e
funcionamento do sistema educativo; define os principios a que deve obedecer a sua
administracdo e gestdo a nivel central, regional auténomo, regional local e de estabelecimento
(nomeadamente os da democraticidade, da participagao de todos os implicados nos processo
educativo e da interligagdo com a comunidade); determina a adopgdo de orgdnicas e formas de
descentralizacdo e de desconcentracdo dos servigos; e cria departamentos regionais de
educacdo com o objectivo de integrar, coordenar e acompanhar a ac¢do educativa (art. 43.°,

44.° e 45.°).
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IV.3.1. Desconcentragdo dos Servigos

Com a constituicio da Comissdo da Reforma do Sistema Educativo (CRSE), houve a
necessidade de discussdes das propostas de administracdo das escolas tendo em conta as
concepcdes de democracia presentes na constituicdo da Republica Portuguesa, a democracia
representativa centralizada e a democracia participativa descentralizada. Relativamente a
primeira concepc¢do, o Estado é a Unica entidade politicamente relevante e a Administracdo
Central o suporte executivo das suas decisdes; quanto a segunda, embora continue assente na
intervencdo dos cidaddos através do voto num quadro de Estado de Direito e de democracia
parlamentar e no papel mediador dos partidos, comporta ainda corpos intermédios entre o
Estado e o cidaddo, cuja participagdo ndo se reduz ao voto. Se na democracia representativa
centralizada se fala da maioria, da legitimidade do exercicio do poder e do Estado, na
democracia participativa fala-se também no respeito pelas minorias, nos mecanismos de
controlo dos abusos de poder-e na sociedade civil (Formosinho, 1989, p.108).

Nesta linha de pensamento, tendo em conta a desburocratizacdo da Administracdo
Publica, da aproximacdo dos servigos as populagdes e da participagdo de todos os interessados
na gestdo, a LBSE consagra como principios gerais de administracdo das escolas basicas e
secundarias: a distingdo entre direcgio (formulacdo ou adopgdo de politicas ou estratégias) e
gestdo (sua implementagdo), (art. 45°), cujas actividades distribui de forma ndo uniforme por
todos os niveis de administracdo (art.os 43.°, 44 e 45); a participagdo de todos os interessados
na administracio da educagdo escolar, professores, pais, alunos, pessoal ndo docente,
autarquias, representantes dos interesses socioeconémicos, culturais e cientificos (art. o 43.°,
n.°1e 2 e 45.% n.° 2); a interaccdo institucionalizada entre a escola e a comunidade local em
que ela se insere (art. os 43°° n.° 2, e 45.° n.° 1); a prevaléncia de critérios pedagdgicos e
cientificos sobre os critérios administrativos (Formosinho, 1998, p.108).

Aparece, nessa altura, um novo figurino em que o Ministério de Educacdo reestrutura a
sua organica e abandona o figurino de administracdo centralizada concentrada das escolas

basicas e secundarias. Surge assim a desconcentragdo de servigos para o descongestionamento
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dos Servigos Centrais (criagdo das dezoito Delegagdes da Direcgdo Geral de Pessoal, alocadas
nas capitais de Distrito, criadas pelo Decreto-lei n.° 259-A/80, de 6 de Agosto) e, consequente,
delegacdo de competéncias (Despacho de 17 de Marco de 1981 da D-GP) e depois pela criagdo
das Direc¢des Regionais de Educagdo, dirigidas por um Director Regional para os coordenar e
dirigir (Formosinho, p.109).

Quase no fim da década de 80, comeca-se a esbocar uma clara intencdo da
Administracdo Educacional abandonar a pratica de tomada de decisdes a nivel central para a
aplicacdo uniforme a todo o territério nacionai e um desejo de impulsionar os estabelecimentos
a tomar decisbes estratégicas coerentes com as “causas” nacionais da educa¢do. Comeca a
nascer a ideia de autonomia dos estabelecimentos que veio a ser consagrada no Decreto-Lei n.°
43/89, de 3 de Fevereiro. Este teve reflexos nas prdticas diferenciadas de autonomia que cada
escola conseguiu concretizar, muitas vezes induzidas de forma indirecta por mecanismos
condicionantes de projectos a que se candidatava, e desembocou no desenvolvimento de
politicas de territorializagdo, numa procura de solugbes diferenciadas para problemas e
contextos diferentes, e num programa de reforco de “autonomia das escolas”, a semelhanca do
que se passa noutros paises.

A partir do Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro qﬁe,» estabelece o regime de
autonomia dos estabelecimentos, cada escola do 2° e 3° ciclos do Ensino Basico e do Ensino
Secundario, de forma diferenciada, de acordo com as suas especificidades e a um ritmo
cadenciado pelos tipos de lideranca em ac¢do, pode aprofundar as margens de autonomia ao
seu dispor. Cada escola passou a ter possibilidades de ensaiar (timidas) formas de gestdo
flexivel do curriculo; definir algumas politicas de aloco¢do de alunos e professores e gestdo dos
tempos lectivos e de ocupagdo de espacos; organizar e oferecer actividades de complemento
curricular, de animacdo socio-educativa, de ocupacdo dos tempos livres ou de desporto
escolar; gerir o crédito horario disponivel para exercicio de cargos de gestdo intermédia e de
desenvolvimento de projectos pedagdgicos; proceder ao recrutamento de pessoal auxiliar de
accdo educativa em regime de tarefa ou a de contrato a termo; conseguir auto financiamento e

gerir as receitas geradas pela prestacdo de servicos na escola; adquirir bens e servicos e
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proceder a execucdo de certo tipo de obras; estabelecer parcerias entre escolas,

nomeadamente para criagdo de centros de recursos educativos e centros de formacao.

IV.4. ANOS 90

Nos anos 90, comecamos por destacar a publica¢do do Decreto-Lei n.°. 172/91, de 10
de Maio. O modelo de gestdo ai referenciado insere-se numa ampla politica de reforma do
sistema educativo, iniciada com a publicagdo da LBSE. Este decreto baseia-se nos principios de
democraticidade, participacdo e descentralizacao. Relativamente a este Gltimo, o decreto refere
que “a reforma do sistema educativo pressupde uma inser¢do da escola na estrutura da
administracio educacional que obriga a transferéncia de poderes de decisdo para o plano local”
(Predambulo). A integracdo da escola no meio em que se insere é um dos grandes objectivos
deste decreto. “O mesmo modelo agora instituido, pretende assegurar a escola as condigdes
que possibilitam a sua integragdo no meio em que se insere. Exige o apoio e a participacdo
alargada da comunidade na vida da escola” (Predambulo).

Este modelo apresenta, pela primeira vez, a mesma estrutura organizativa, seja para as
escolas do 1.° ciclo (tendo, contudo, algumas normas adicionais referentes a forma de
organizac¢do das escolas do 1.° ciclo), seja para o 2.° e 3.° ciclos e secunddrias. A estrutura
organizativa assente em trés niveis: 1) direccdo- assegurada pelo conselho de escola, como
6rgdo de direccdo e de “participacdo dos diferentes sectores da comunidade” (art.’ n.° 7); 2)
administracdo e gestdo - assegurada pelo director executivo, como érgdo de administracdo e
gestdo nas areas cultural, pedagdgica, administrativa e financeira; 3) orientacdo educativa -
assegurada pelo conselho pedagégico, como 6rgédo de coordenacdo e orientacdo educativa.

Desta forma, com este modelo a direccdo passa a ser separada da administracdo e
gestdo. O Conselho de Escola é o 6rgdo de direccdo que define as grandes linhas da politica
educativa da escola. Além de outras fungdes, compete ao conselho de escola “eleger o director
executivo, destitui-lo ou renovar o seu mandato” (art.°. 8, alinea c). Os membros deste

conselho sdo representativos dos diversos membros da comunidade educativa, sendo o nimero
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de docentes membros do conselho igual ao nimero dos membros ndo docentes. O presidente
do conselho de escola é um docente e tem voto de qualidade. |

O director executivo tem as funcdes de gestdo e administragdo, sendo nomeado pelo
conselho de escola, e & responsdvel pela gestio quotidiana da escola, promovendo e
implementando a politica educativa em linhas definida ao nivel do conselho de escola. O
director executivo tem assento no conselho de escola ndo tendo, contudo, direito a voto. Este
‘6rgdo de gestdo é unipessoal, sendo o director executivo coadjuvado no exercicio das suas
funcdes por adjuntos.

Ao nivel da administracdo e gestiio ainda existe outro 6rgdo: o Conselho Administrativo.
Este 6rgdo tem funcdes deliberativas em matéria de gestdo financeira. Sdo membros deste
érgio, o director executivo (que o preside), um dos adjuntos designados para o efeito e o chefe
dos servi¢os de administragdo escolar.

O Conselho Pedagégico surge, com este modelo, como um 6rgdo de orientagdo
educativa, prestando apoio seja ao Conselho de Escola, seja ao director executivo “nos
dominios pedagégico-didactico, de coordenacio da actividade e animacdo educativas, de
orientacdo e acompanhamento de alunos e de formagéo inicial e continua do pessoal docente e
nio docente” (art. n.° 31). Trata-se, pois, de um 6rgdo consultivo, sendo também sua funcao
elaborar propostas (por exemplo regulamento interno, projecto educativo) para o conselho de
escola apreciar e aprovar.

Relativamente ao ‘modelo’ de direccdo, administragdo e gestdo escolar, aprovado pelo
Decreto-Lei n. ° 172/91, de 10 de Maio, opinides divergentes vieram a publico sobre a sua
aplicacdo em experiéncia, virtualidades, desvios ou aprofundamentos, atendendo a que nem
sempre o discurso teve correspondéncia na pritica da aplicabilidade (a retérica oficial que é
bem patente nos preimbulos dos normativos é, na maioria das vezes, desmentida pelos
préprios normativos regulamentadores e a sua posterior aplicagdo). Neste contexto, também o

Conselho de Acompanhamento e Avaliagio a Aplicagdo do referido decreto-lei, na pagina 8 do
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Relatério da Avaliacdo3?, refere que s6 no quadro de um projecto democratico e participativo,
com dimensdo politica, é que os conceitos de “direccdo/gestdo”, “projecto educativo”,
“autonomia” e “comunidade educativa” tém sentido substantivo e ndo simplesmente retérico.

Segundo Afonso (1995, p.110), este modelo introduz duas inovagbes cruciais na
administracio dos estabelecimentos de ensino, resultante da separa¢do das fungdes de
direcgdo e gestab: 1) o conselho de escola com os representantes da comunidade educativa,
como 6rgdo de direcgdo da escola; 2) o director executivo, nomeado pelo conselho de escola,
formalizando assim uma area profissional especifica com formagdo especializada para a gestao
escolar, “de modo a garantir melhores niveis de qualidade técnica nos procedimentos de
gestdo, por compara¢io com os niveis de desempenho dos gestores ‘amadores’ eleitos pelos
seus pares docentes.”

Por sua vez, Cunha (1997, p.241) considera que este modelo “deve ser considerado
como uma reforma cultural profunda.” Para este autor, este quadro normativo rege-se pelo
paradigma da democraticidade que é caracterizado por trés elementos fundamentais: 1)
eficiéncia dos servicos; 2) prestacdo de contas; 3) autonomia local da decisdo. Estas sdo as
caracteristicas dos regimes democraticos maduros. O autor refere ainda que o modelo
americano de gestio das escolas influenciou bastante a elaboragdo deste‘ modelo de gestao,
apresentando as seguintes caracteristicas comuns: 1) separacdo entre direc¢do e gestdo das
escolas; 2) atribuicio de maxima participagdo no 6rgdo de direcgdo e o maximo de eficiéncia na
gestdo; 3) responsabilizagdo dos 6rgdos de gestdo perante o 6rgdo de direcgdo.

Por sua vez, Barroso (1991) declara existirem duas grandes zonas de ruptura com o
modelo de gestio anterior. A primeira refere-se “a tentativa de institucionalizar uma
participacdo dos pais, de representantes da autarquia e dos interesses culturais e econémicos
na tomada de decisdo interna a escola” (p. 76). O autor alerta pa'ra o facto de esta participacao
ser mais simbélica do que real, pois “s6 no quadro de uma efectiva descentralizagéo (...) é que
se pode falar em verdadeira participagdo da comunidade na definicdo de uma politica local de

ensino” (p. 77). A segunda zona de ruptura pretende-se com a tentativa de profissionalizacdo

30 Relatério do Conselho de acompanhamento e Avaliacio do regime de direccdo administragio e gestdo dos
estabelecimentos de educacio pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, M. E. (1996).
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de gestdo. O autor refere que o que é mais significativo nesta mudanca é que se tenha
substituido a gestio colegial (do modelo anterior), por uma gestdo unipessoal “com argumento
de que era preciso dar maior ‘eficacia’, ‘eficiéncia’, ‘estabilidade’, ‘responsabilidade’ " (p. 78).
Desta forma, volta-se a uma concepcdo racional da organiza¢do semelhante a classificacdo de
Mintzberg (1995) de ‘burocracia mecanicista’:
Mas desta vez é uma burocracia mecanicista que procura abrir-se ao exterior e
gerida por um profissional. E como diz Mintzberg ‘as organizacbes de tipo
burocratico mecanicista conduzidas por um gestor profissional, negam o sentido
de empenhamento das pessoas e reduzem assim os sistemas humanos a
estruturas vazias e impessoais’. “E numa escola isso é pior em qualquer

organizacao” (p. 78).

No sentido de reforcar a autonomia das escolas, varios decretos e normativos foram
publicados ao longo dos anos 90 31,

J& no final da década de 90, foi publicado o Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio,
alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril - Autonomia e Gestdo das Escolas, que estabelece o
seguinte:

e a descentralizacio e autonomia das escolas constituem aspectos fundamentais para

uma nova organizacio da educacdo, com o objectivo de concretizar na vida da escola a

democratizacio, a igualdade de oportunidades e a qualidade do servico publico da

3t podemos destacar: Despacho n.° 128/ME/96, de 8 de jutho, que prorroga, para o ano lectivo, 1996/97, a aplicacdo
experimental do regime juridico de direc¢do, administragdo e gestio instituido pelo Decreto-Lei n.” 172/91, de 10 de
Maio, mantendo-se, em vigor, os modelos instituidos pelos Decretos n.°769/76, de 23 de Outubro e n. ° 172/91, de 10
de Maio.

Despacho n. 130/ME/96, de 8 de Julho, que encarregue Jodo Barroso de realizar um estudo prévio de natureza
prospectiva e operacional para a execugdo de “um programa de reforgo da autonomia das escofa”.

Despacho n.° 147-/ME/96, de 1 de Agosto, que define o enquadramento legal de constituicio dos territérios
educativos de intervencio prioritdria, a partir de 1996/97, como uma das primeiras medidas de territorializagio das
politicas educativas e que vem a ser complementado com Despacho Conjunto n.® 73/SEA/SEEI/96, de 3 de Setembro,
que estabelece a constituicio dos territérios educativos de intervengao prioritaria, a partir do ano lectivo 1996/97.
Despacho Normativo n.° 27/97, de 2 de Junho, que surge na sequéncia da estratégia e proposta apresentadas no
Estudo de Jodo Barroso, enquanto o suporte legislativo de um novo ordenamento juridico de autonomia e gestdo das
escolas se encontra em elaboracdo.
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educacdo, ndo esquecendo nunca as caracteristicas particulares da comunidade na qual
se insere;

defende ainda que o Estado ndo deve aligeirar as suas responsabilidades e reconhece a
administragdo educativa o papel de apoio e regulagdo, neste processo;

visa promover a qualidade de educagdo a par de uma cultura de responsabilidade
partilhada por toda a comunidade educativa;

confere especial atencdo as escolas do 1° Ciclo e Jardins de Infancia, integrando-os, de
pleno direito, numa organizagido coerente de autonomia, administra¢do e gestdo dos
estabelecimentos publicos de educagao.

s

Definindo o conceito de autonomia como o poder reconhecido a escola, pela

administracdo educativa, para a tomada de decisdes no dominio estratégico, pedagdgico,

administrativo, financeiro e organizacional define como instrumentos do processo de

autonomia a elaboracdo, aplicacdo e desenvolvimento do projecto educativo, o regulamento

interno e o plano de actividades (art.® 3).

Por seu turno, no quadro dos principios orientadores da administragdo das escolas,

defende:

152

e a democratizacdo e a participacdo de todos os intervenientes no processo educativo de

modo adequado as caracteristicas especificas dos varios niveis de educacdo e ensino
(art.° 4°, alinea a);

o primado dos critérios de natureza pedagégica e cientifica sobre critérios de natureza
administrativa (art.® 4, alinea b);

o direito a diversidade de solucdes susceptiveis de legitimarem opg¢des organizativas
diferenciadas em funcio do grau de desenvolvimento das realidades escolares (art.®° 4°,

ponto 2, alinea c);
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No que se refere as estruturas de orientagdo educativa esclarece-se que:
e Na educagdo pré-escolar e no 1.° ciclo do ensino basico, a articulagdo curricular é
assegurada pelo conselho de docentes que, em cada escola, integram os educadores de

infancia e os professores do 1.° ciclo (art.° 35, ponto 1).

Em relagdo a participacdo dos pais e alunos na vida da escola, é lhes reconhecido o
direito de participacdo de acordo com a Lei de Bases do Sistema Educativo e com o Decreto-Lei
n.° 372/90, através da organizacdo e colaboracdo em iniciativas para a melhoria da qualidade,
da humanizacdo das escolas, nomeadamente em projectos de desenvolvimento socio-educativa

da escola (art.° 41, ponto 1).
IV.5. 0 NOVO SECULO

No limiar deste novo século, referindo aos dois primeiros anos, continua ainda em vigor a

lei 115-A, acrescida de alguns despachos e decretos publicados:

» Decreto Regulamentar n.° 12/2000, de 29 de Agosto que fi‘xa 0s requisitos necessarios
para a constituicdo de agrupamentos de estabelecimentos de educagdo pré-escolar e do
ensino bdsico, bem como os procedimentos relativos a sua criagdo e funcionamento.

» Despacho n.° 12594/2000 (2* série) 2000-06-20 - Define o regime de éxercicio de
funcbes do presidente de Assembleia de Escola ou de agrupamento e de fungdes de
coordenacdo de estruturas de orientacdo educativa desempenhadas por educadores de

infancia e professores do 1° ciclo do ensino basico.

A administracdo da educacdo e das escolas que, em Portugal ja era detentora de longa
tradicdo politica, administrativa e sociocultural, viu-se apés o 25 de Abril de 1974, objecto da

producdo de estudos diversificados por parte de muitos tedéricos e investigadores portugueses.
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Dos elementos consultados acerca da evolugio das politicas educativas durante o regime
democratico, ressaltam algumas tendéncias que marcam O Seu percurso e que podem ser
sinteticamente resumidos nos seguintes pontos:

» Nota-se uma evolu¢io normativa no sentido de dar maior autonomia a escola e de

envolver mais directamente o municipio na politica educativa local;

= As modalidades contratuais de regulacdo das intervengdes educativas entre os varios

“parceiros comecam a tomar relevo ocupando um campo progressivamente deixado em

aberto pela descentralizagdo administrativa;

= A cooperacio local entre municipios e escolas mostra tendéncias para se reforcar

fazendo diluir ou desaparecer os antagonismos e compartimentagdes que caracterizam

os sistemas fortemente autocentrados e burocratizados.

Se estas tendéncias assumem algum relevo, elas tém sido diferentemente estimuladas
pelos trés actores mais directamente em presencga: o governo central, a escola e o municipio.

De facto, o governo tem sido até agora o que tem marcado mais profundamente a
agenda da politica educativa local quer nos momentos de retracgdo e contestagdo, quer nos
momentos de abertura e de didlogo, levando os outros actores locais a agir ou a reagir de
acordo com essa agenda. E compreensivel esta situagdo num modelo de Estado que parte de
uma situagio de administragdo educativa fortemente centralizada. Neste sistema, a iniciativa
politica é decisiva para alterar as relagbes marcadamente assimétricas entre a administracdo
central, escolas e autarquias.

Todavia, para que esta evolugdo se consolide e aprofunde, torna-se necessario que os
actores locais assumam um maior protagonismo para que a emergéncia de relagdes contratuais
ndo disfarcem uma persistente relacio de dominagdo e a contratualizagdo ndo revista a
configuracio de “contratos leoninos” que levem a asfixia das escolas. O desenvolvimento de
formas locais de colaboracio e de permuta, ja em curso directamente entre escolas e
municipios ou, de uma forma mais colectivamente institucionalizada, através dos Conselhos
Locais de Educacdo, constitui um caminho a percdrrer para a construcdo de uma politica

educativa local e para uma relagio mais equilibrada com a administracao.
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A escola é uma organiza¢io complexa, diferente das restantes organiza(ées. Nesta:
6ptica ao pensar a sua gestdo, temos de fazé-lo de maneira diferente, de acordo com as suas
particularidades. Ndo a vemos como uma empresa, mas é necessirio que ela trabalhe no
sentido de uma melhor eficicia e eficiéncia, com o intuito de levar avante a nobre tarefa de
educacgdo e desenvolvimento do pais.

Os novos paradigmas da gestdo escolar vém na sequéncia das mudangas ocorridas na
sociedade e, consequentemente, no modo de vermos a escola, nio como um elemento isolado,
mas sim, como parte integrante da sociedade e em interac¢do constante com a comunidade.
Isso tem reflexos na forma com ela é organizada, tendo em conta todos os elementos que a
integram, pensando, deste modo, numa gestdo participativa, onde todos zelam para o sucesso
da organizagdo.

Esse sucesso depende de varios factores, desde os de ordem organizacionais e
pedagégicos, assim como da realidade onde ela esti inserida, sem deixar de lado factores
relacionados com a lideranca. |

Deste modo convém que cada escola tenha a sua prépria identidade a fim de poder
solucionar os problemas que lhes dizem respeito, ndo na légica da uniformizagiio a nivel do
contexto nacional, mas sim, pensado na sua prépria realidade e nas suas caracteristicas
préprias que a diferencia de outras institui¢des.

A gestdo auténoma e descentralizada aparece como uma das formas de se conseguir
melhorar a performance da escola, melhorando consideravelmente os resultados e contribuir de
forma positiva para a sua comunidade. Através do projecto educativo, a escola consegue definir
de forma adequada, as suas prioridades, as metas, os objectivos assim como a forma de os
atingir. '

E pensando no sucesso da escola e no seu impacto na sociedade, qué pretendemos
analisar, no contexto pritico das actividades escolares, até que ponto a gestio tem

influenciado os resultados das escolas secundirias de Cabo Verde e perspectivar melhorias no
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processo da organizagdo escolar. Na nossa andlise, tomaremos como resultados os elementos
ja indicados na parte da introducdo do trabalho.

Assim propomos o esquema de andlise apresentado anteriormente, onde para o modelo
de gestdo instituido, identificaremos os factores exteriores a prépria escola, nomeadamente a
legislacdo existente (a lei de bases do sistema educativo, o estatuto do pessoal docente, os
decretos sobre a gestdo e administragdo escolar) e os factores internos, isto é, a forma como a
escola elabora o projecto educativo, a capacidade de lideranca, a cultura organizacional, a

gestdo de recursos, entre outros.
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Parte Il A Evolucdo da Administragdo Escolar em Cabo Verde

V.1. DADOS GERAIS

V.1.1. Situacdo Geografica

O arquipélago de Cabo Verde é composto por dez ilhas das quais nove sdo habitadas3?,
e por cinco ilhéus, situados no Oceano Atlantico, entre os paralelos 14° 48 ' Ne 17°12 "Ne os
meridianos 22° 44 "W e 25° 22" W, a cerca de 500 km a W do cabo que tem o mesmo nome e

que fica situado no Senegal.

Figura 5.1 - Localizacdo do Arquipélago relativamente ao continente africano.

E um pequeno pais com uma superficie emersa de 4033 km? o que o situa entre os
estados mais pequenos do mundo.

As ilhas estdo divididas tradicionalmente em dois grupos, designados segundo o regime
dos ventos: o de Barlavento formado por Santo Antdo, Sdo Vicente, Santa Luzia, Sdo Nicolau, Sal

e Boa Vista e o de Sotavento pelo Maio, Santiago33, Fogo e Brava.

32 A jlha de Santa Luzia, a mais pequena do arquipélago, é desabitada.
3 Na itha de Santiago, a maior do arquipélago, fica situada a cidade da Praia, a capital do pals.
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Figura 5.2 - Mapa de Cabo Verde.

V.1.2. Situacdo Politica

Cabo Verde é um Pais Democratico, tendo ja ocorrido duas alternativas de Governagao
na maior tranquilidade.

Apés a sua Independéncia a 5 de Julho de 1975, o pais foi governado, durante 15 anos
pelo PAICV 34. Seguidamente procedeu-se a abertura politica com eleicbes democraticas e
pluralistas em 1991, o que originou a primeira alterndncia politica em que o MpD 35 passou a
governar o pais por um periodo de 10 anos. O PAICV, voltou de novo ao governo em 2001,

apés ter ganho as elei¢des, acontecendo, deste modo, a segunda alternancia de Governacao.
V.1.3. Situacdo Economica
A economia cabo-verdiana é fortemente condicionada pelo facto do pais ser um

arquipélago de limitados recursos naturais, o que faz com que o seu principal recurso seja a

capacidade da sua populacdo activa, que vive no pais e no estrangeiro.

34 O PAICV Partido Africano para a Independéncia de Cabo Verde, participou na luta pela Independéncia do territorio

Nacional.
35 Sigla do partido Movimento para Democracia.
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Essa economia caracteriza-se fundamentalmente pela existéncia de problemas
estruturais, os quais se traduzem num grande desequilibrio entre os recursos gerados pela
producgdo nacional pbr um lado, e o consumo final (piblico e privado) e a necessidade de
formacao de capital, por outro.

O pais regista uma forte elasticidade de procura de importagdes e oferta de exportacoes

relativamente aos pregos.

P

A insuficiéncia de recursos nacionais é compensada pelo fluxo regular de bens e
servicos de origem externa, financiados pela cooperag¢do internacional, sob a forma de
donativos e empréstimos em condicbes vantajosas e pelas transferéncias dos emigrantes cabo-
verdianos.

O fluxo de capitais e essas transferéncias privadas dos emigrantes registam também
igual falta de elasticidade.

A producdo nacional que é fortemente condicionada pela escassez dos recursos
naturais, regista (apesar dessa escassez), os niveis mais elevados de crescimento durante o
periodo pés independéncia, cerca de 11% em média anual entre 1976 e 1980.

Durante toda a década de 80, as taxas de crescimento mantiveram-se em niveis |
relativamente elevados, rondando os 6% ao ano. Contudo é notgria a tendéncia para o seu
abrandamento nos finais dessa década e durante os primeiros anos da década de 90, tendo
baixado para cerca de 2% em 1990 e 1991, segundo estimativas provisorias.

Em 1992 a economia retoma o ciclo de crescimento a nivel dos melhores anos da
década de 80, ciclo esse que, ndo obstante uma quebra em 1996 e 1997, perdurou até ao fim
desta década.

A partir de 1991, com a realizacdo das primeiras eleicbes livres e pluripartidarias,
profundas transformagbes econdémicas ocorreram, como a estratégia voltada para uma
economia de mercado de base privada, as reformas do sector empresarial do Estado, do
sistema fiscal, do sistema financeiro e da administragdo financeira do Estado, criando um

ambiente empresarial cada vez mais favoravel, provocando o investimento directo estrangeiro

e, de uma maneira geral, conferindo novo papel ao sector privado.
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V.1.4. Situacdo Populacional

De acordo com os dados do Censo de 2000, publicados pelo Instituto Nacional de
Estatistica (INE), a populacdo residente é de 434.625 habitantes. Ela é maioritariamente jovem,
tendo 55% da populacdo menos de 20 anos e 45% idade inferior a 14 anos. A idade média da
populacio é de 18,5 anos. A populagio com mais de 60 anos ronda os 8,6%. A densidade
populacional é de 109 habitantes por Km?, com extremos que atingem 410 habitantes por Km?,
no concetho da Praia, e 6,8 habitantes por Km2, na ilha da Boa Vista. Cerca de 53,9% da
populacdo reside no meio urbano. A taxa de crescimento da populagio, dependente dos fluxos

migratorios, situou-se, no decénio 1990-2000, em cerca de 2,4%. A esperanca de vida é de 69

anos.
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Gréfico 5.1 - Distribuicdo da populagio pelos diferentes concelhos, INE (Censo de 2000).

V.2. SISTEMA EDUCATIVO

Como qualquer outro, o sistema educativo3® cabo-verdiano, enquanto parte integrante

do sistema social, é por natureza dindmico. Evoluiu ou deve evoluir em fun¢do das mudancas

36 Entende-se por sistema educativo por um conjunto integrado de estruturas, meios e accdes diversificadas, que por
iniciativa e sob a responsabilidade de diferentes instituicbes e entidades pulblicas, particulares e cooperativas,
concorrem para a realizagio do direito a educagdo num dado contexto histérico.
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operadas na sociedade. Quando o sistema educativo ndo acompanha a evolugéo dav sociedade
ou do sistema social em que se integra, esse sistema educativo entra irremediavelmente em
crise.
Tendo em conta o percurso histérico da sociedade cabo-verdiana, a educa¢do em Cabo
Verde conhece duas grandes etapas:
a. a etapa colonial em que a educacio em Cabo Verde fazia parte integrante do
sistema educativo portugués;
b. a etapa p6s independéncia nacional em que é, paulatinamente, edificado um sistema
educativo cabo-verdiano, baseado em pressupostos, estrutura, objectivos e normas
pr6prios de um estado soberano e apostado no desenvolvimento econémico e social

do pais.

Cada uma das grandes etapas pode, por sua vez, dividir-se em vdrias outras, em funcio

das particularidades histéricas que marcaram a evolugdo da sociedade cabo-verdiana.
V.2.1. A etapa colonial

Nessa etapa, as caracteristicas da educacdo em Cabo Verde foram conhecendo variagdes
'importantes em funcdo das mutacbes politicas, sociais, econémicas e culturais que se foram
registando no sistema colonial portugués. Com efeito, a educagdo praticada na sociedade
colonial escravocrata nio podia ter as mesmas caracteristicas que a implantada apds a extingdo
da escravatura, ou ainda por ocasiao da'implementac;io da republica em Portugal.

Em todo o caso, um elemento comum que caracteriza a educagao em Cabo Verde ao
longo da etapa colonial, consistia no facto de que lhe eram inerentes os mesmos pressupostos
filoséficos e politicos em que se baseava o sistema educativo adoptado pelo estado colonial
portugués: era uma educagdo ao servico dos interesses da politica colonial portuguesa,
portanto, defensora da ordem colonial instituida.

Ao sistema educativo colonial herdado eram inerentes os seguintes tragos essenciais:
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a. uma educacio instrumentalizada politicamente pelo poder colonial cujos principios,
valores e objectivos orientavam o ensino praticado nas escolas cabo-verdianas;

b. uma educacdo alienada porque ndo era alicerada na realidade cabo-verdiana e,
logo, inadaptada as condicdes fisicas, geogréficas, humanas, econédmicas e culturais
de Cabo Verde;

¢. uma educagio altamente selectiva a que se tinha acesso em funcdo e na medida da
necessidade de defesa e reproducao da ordem colonial portuguesa;

d. uma educacio altamente discriminatéria e elitista, que oferecia escassas
oportunidades as camadas mais desfavorecidas da sociedade cabo-verdiana;

e. um ensino essencialmente teérico e, como tal, desfasado da vida e da pratica social;

f. uma educacio centrada nas quatro paredes da sala de aula, desligada da
comunidade.

Nessa altura, e segundo Silva (citado por Afonso, 2002, p.121), a principal funcio da
escola era “criar uma reduzida minoria capaz de assegurar fungdes auxiliares no quadro do
sistema colonial’. Todavia, relativamente a um ensino elitista, a este propdsito Afonso (ibidem)
cita Lesourd que afirma: “Durante muito tempo, até ao final dos anos 50, o ensino destinava-se
a um pequeno niimero de privilegiados das cidades e do campo: filhos e'filhas da burguesia
comerciante, dos morgados e proprietdrios agricolas, e filhos de uma classe média em
crescimento lento dos empregados e dos intelectuais.”

Nos anos sessenta em Cabo Verde ja funcionavam dois liceus, um na Praia e outro em
Mindelo e uma escola técnica na cidade do Mindelo.

Em termos da populacdo escolar houve um acentuado crescimento a nivel do ensino
primario. Num periodo de oito anos, entre 1962/63 e 1969/70, a populacdo passou de 10893
para 40685, ou seja, quase quadruplicou. Esse aumento nos outros niveis nao foi assim
notério. Nesse mesmo pen’odo? a nivel liceal, passa de 799 para 1175 alunos e no técnico, de
302 para 336 alunos. Relativamente ao ciclo preparatério, que entrou em funcionamento no
ano lectivo de 1969/70, a populacdo estudantil manteve-se estavel com um valor aproximado

de 2006 alunos.
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Nas vésperas da independéncia, o sistema educativo apresentava uma estrutura maxima
de dez anos, com 1 ano de pré-primaria (aos 6 anos de idade), o ensino primario com 4 anos, o
ensino preparatdrio de 2 anos, o ensino secundario com duas vias, a liceal (de 5 anos) e a
técnica (de 3 anos). O ensino primario era frequentado por 46454 alunos, o ciclo preparatério
por 2970 alunos, o ensino secundario geral por 1372 alunos e o ensino secundério técnico por
392 alunos’’. Como se pode notar, os efectivos escolares continuam a apresentar uma

estrutura desequilibrada: 91% no ensino primario, 5.8% no ciclo preparatério, 2.7% no ensino

liceal e 0.5% no ensino técnico.
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Gréfico 5.2 - Distribuicdo da populacdo escolar pelos diferentes niveis de Ensino, Ministério da
Educacdo (Ano lectivo 1974/75).

V.2.2. A etapa pés independéncia

Com a conquista da independéncia nacional, a Educacdo atinge uma nova dimensao,
como instrumento activo de transformacdo das estruturas e relagées sociais e de reconversio
das mentalidades, numa perspectiva de integracio no processo de desenvolvimento global e
harmonioso do pais.

A nova filosofia do pais pds independente assenta-se na “implementac¢do progressiva de

um novo sistema de ensino consentdneo com os objectivos da reconstrugdo nacional, isto é, a

37 Segundo dados recolhidos do Anuério de Estatistica Escolar, 1978/79.
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liquidagdo da miséria, a elevagdo progressiva do nivel de vida e a liberta¢do de todas as formas

de exploracdo e dependéncia, visando criar uma Pdtria livre, independente e progressista"ss.

V.2.2.1. O periodo de 1975 a 1980 - A Mudanca na continuidade 39

Esta fase é caracterizada pela continuagio do aumento quantitativo dos efectivos
~escolares verificado no periodo antes da independéncia.

Comparando o sistema com o do periodo colonial, nota-se a auséncia do ensino pré-
primario4o,

Em 1977, no Encontro Nacional de Quadros realizado na cidade do Mindelo, desenha-se
um novo sistema de ensino e define-se como objectivos da educacao em Cabo Verde:

1. Formar as jovens gera¢des na cpncept;io cientifica do mundo;

2. Desenvolver as capacidades intelectuais, fisicas e espirituais do individuo e fomentar

nele elevados sentimentos humanos e gosto estético;
3. Formar um homem livre e culto, apto para participar activa e conscientemente na

construgdo do pais.

A partir das recomendagdes desse encontro, o Ministério da Educagio efectua a primeira
reestruturacdo do sistema educativo, incidindo unicamente no subsistema basico, mantendo o
secundario e técnico com a mesma configuragao do anterior.

O ensino bésico passa a abranger dois niveis: o nivel elementar, de 4 anos e o nivel
complementar de dois anos. O ensino basico elementar constitui assim o periodo de

escolaridade obrigatéria e gratuita.

38 Documentos do Il Congresso do PAICV, 1983.

39 Titulo utilizado por Afonso (2002, p.127).

40 Este foi abolido pelo governo de transicio, segundo publicagdo no Boletim Oficial n.° 19 de 10 de Maio de 1975, com
a justificacdo de ser necesséria e prioritirio conduzir energias para a alfabetizacdo de adultos. A taxa de analfabeto
atingia mais de 60% da populagdo. A partir daqui sdo lancadas as bases para a educacdo extra escolar o que resultou
para diminuir significativamente essa taxa de analfabetismo. De acordo com os dados do censo de 2000, esta taxa

passou a ser de 25,2%.
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O ensino secundério?! continua estruturado em duas vias: a liceal composta pelo curso
geral de trés anos e pelo curso complementar de dois anos e a técnica de 3 ou 4 anos,
conforme se tratasse do regime diurno ou nocturno2. O nimero de -alunos comega a crescer,
conforme podemos concluir da andlise do gréfico abaixo indicado (5.3). No final desta década,

ja se registava um efectivo de 3422 neste nivel de ensino.
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Gréfico 5.3 - Distribuicdo dos alunos pelo E. S. Geral e Técnico (Década de 70 p6s independéncia)
i

GEP, Ministério da Educagao.

A nivel de legislagdo respeitante ao ensino secundario as inovagbes sdo praticamente
inexistentes. As escolas secundirias sdo dirigidas segundo modelos herdados do regime
anterior, com algumas adaptagdes a realidade nacional.

Devido a caréncia de professores para ministrar nas escolas secunddrias e também ao
aumento de alunos nesse nivel, pensando na melhoria de condigées para que o sucesso dos

alunos fosse maior, foi criada pelo Decreto - Lei n.°. 70/79, de 28 de Julho, a Escola de

41 O ensino secunddério era ministrado nos Liceus Ludgero Lima (na cidade do Mindelo) e Domingos Ramos (cidade da
Praia) e na ilha do Sal (funcionando como seccio de um dos liceus e ministrava-se apenas o curso geral). A (nica escola
que ministra o ensino técnico continua a ser a Escola Industrial e Comerciai do Mindelo.

42 De acordo com o tema, a partir deste momento, a excepcio do perfodo correspondente a generalizagio da Reforma
do Sistema Educativo, apresentaremos dados estatisticos concernentes ao Ensino Secundério.
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Formacdo de Professores do Ensino Secundario3, constituindo deste modo um embrionéario

para as futuras instituicdes de ensino superior.

V.2.2.2. Anos 80 - Reestruturac¢do do Sistema

A década de 80 comeca por ser marcada com elaboragdo do Plano de Desenvolvimento
da Educacdo (PDE) relativamente ao periodo 1982-85, que estabelece como meta para o sector
educativo:

e FErradicar o analfabetismo;
¢ Generalizar o ensino basico com a duragdo de seis anos;
e Reformar o ensino secundario;

e Reforcar a capacidade de planificacao.

A partir deste momento, comega-se a construir o esqueleto da Reforma do Sistema
. Educativo de Cabo Verde, que tem como suporte a Lei Orgdnica do Ministério da»Educag&o,
publicada em 6 de Novembro de 1987 44,

A referida Lei, preocupa-se com a adequacdo do nivel central da gestdo do processo
educativo aos desafios da tdo desejada Reforma do Sistema Educativo e assenta em cinco
grandes principios para o sector educativo:

1. Unidade e coeréncia entendidos num sentido lato e abrangente de outros meios extra-
escolares da Educagdo e Formagdo e outras modalidades de ensino que ndo apenas o
ensino publico. '

2. Harmonizacio estrutural, clarificando as dreas de competéncia de cada um dos servigos

e definindo um comando Unico para cada um dos subsistemas.

43 Inicialmente, a Escola formava professores nas dreas de Matematica, Fisico-quimica, Histéria, Ciéncias Naturais e
Lingua Portuguesa, com o grau de bacharelato. Além disso, também formou professores para o Ensino Bdsico
Complementar nas dreas de Matemdtica e C. Naturais; Histéria e Estudos Sociais e Portugués e Francés. Depois de ser
transformada no Instituto Superior de Educagio, passou a ministrar formagdo noutras areas, com o grau de
licenciatura.

44 Decreto-lei n.° 116/87.
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3. Eficicia funcional, reforcando, nomeadamente as fun¢des de planeamento,
coordenacdo, avaliagao e controlo.

4. Descentralizacdo/Desconcentragdo de competéncias e atribuicbes para outros niveis
administrativos.

5. Relevancia participativa, assegurando mecanismos e canais de comunicacdo entre o
sistema administrativo e a sociedade.
Esta lei, publicada numa época em que o pais ainda vivia num regime unipartidério,

refere previamente a sistematizagdo dos principios orientadores que:

“A administracdio da educagdo cabe garantir as condigbes indispensiveis ao
funcionamento eficiente e eficaz do sistema educativo, promovendo a sua adequagdo as
necessidades do desenvolvimento da terra e do homem cabo-verdianos.
Nomeadamente, no contexto actual, assume particular pertinéncia a oportunidade de
dotar o sistema educativo de estruturas orginicas e de uma légica de funcionamento
que facilite e promova a realizacdo dos imperativos constitucionais das orientagdes do

Partido e do Governo, em matéria de Educac¢do.”

A fim de melhorar as condicées de acesso ao ensino secundario, permitindo que os
alunos prosseguissem os estudos no seu préprio concelho, sdo criadas algumas Escolas
Secundarias, nomeadamente a de Assomada, no concelho de S. Catarina, a de Olavo Moniz, na
llha de Sal, e uma outra na itha do Fogo 45 .

A nivel de legislacio sobre o funcionamento das escolas secundirias é publicada a
Portaria n.° 50/87 de 31 de Agosto*t, que regula a organizacdio administrativa dos
Estabelecimentos de Ensino Secundario. E de salientar que esta portaria vigorou durante vérios
anos, sendo revogada pelo decreto-lei n.°. 20/2002, de 19 de Agosto.

Mas tendo em contra a época e as exigéncias do ensino secundario, a publica¢do da lei

veio colmatar as inimeras deficiéncias existentes nas escolas. Como se l& no seu preimbulo:

4 Portarias n. = 51/85, de 31 de Agosto; 46/88, de 8 de Outubro e 46/90, de 20 de Outubro, respectivamente.

46 Esta Portaria teve a sua inspiragdo no Decreto-Lei n.° 769-A/76, de 23 de Outubro da Repiblica Portuguesa e
adaptado 2 realidade nacional, deixando de lado a possibilidade do Conselho Directivo ser escolhide pelo colectivo de
professores.
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“A necessidade de adequar o ensino as exigéncias do desenvolvimento do pais obriga a
um esfor¢o criador que tem de passar, designadamente, pela actualiza¢do das normas
de gestdo pedagdgica e administrativa dos estabelecimentos de ensino.

Com a presente portaria tenta-se dar mais um passo em frente no nosso dificil e
complexo caminho, na mira de imprimir mais eficdcia e disciplina no funcionamento das

escolas.”

A gestio pedagdgica e administrativa dos Estabelecimentos de Ensino Secundario passa
a ser orientada pelos seguintes principios: planificacdo correcta de todas as actividades;
direccdo colectiva e responsabilidade (artigo 1°).

Como 6rgdos que regem os estabelecimentos, temos a considerar o Conselho Directivo,
o Conselho Pedagédgico e o Conselho de Disciplina.

O Conselho Directivo é o 6rgdo de Direccdo e de execucgdo, nos estabelecimentos de
Ensino, das directrizes emanadas superiormente e é composto por um director que o preside,
por dois subdirectores, sendo um responsivel pela 4rea pedagégica e outro pela area
administrativa e um secretdrio (artigos 3° e 4°).

O director é nomeado pelo Ministro da Educacdo, sob proposta do Director Geral do
Ensino. Os outros elementos sdo escolhidos pelo director da escola e a sua nomeagdo é da
competéncia do Director Geral do Ensino.

No seu artigo 5°. a lei estabelece as varias atribuicbes do Conselho Directivo,
nomeadamente:

a) Cumprir as directrizes emanadas superiormente bem como diplomas legais e regulamentos
vigentes, resolvendo os casos da sua esfera de competéncia e fazendo ciente dos restantes
competentes servicos do Ministério;

b) Orientar e coordenar as actividades dos diversos 6rgdos da escola;

c) Colaborar com os servigos centrais do Ministério da Educagdo naquilo que lhe for solicitado;

d) Elaborar proposta de regulamento interno, ouvindo o Conselho Pedagdgico e o Conselho de

Disciplina, a submeter a aprovacgéo da Direccdo Geral de Ensino;
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e)

9)
h)

i)

k)

m)

n)

0)

P)

q)

r)

s)

t)

Distribuir na primeira reunido ordinaria as tarefas especificas que caberdo a cada um dos seus
membros;

Garantir a execucdo das actividades da acgdio social escolar no estabelecimento em cooperagdo
com as instituicdes e servigos proprios;

Organizar as act_ividades circum-escolares;

Propor ao Conselho Pedagdgico realizagdes que visem o enriquecimento cultural dos estudantes,
professores e empregados;

Dinamizar as decisées do Conselho Pedagégico;

Mobilizar de forma permanente a coopera¢io dos alunos e do pessoal ndo discente na accdo
educativa;

Assegurar a elei¢io dos membros das comissdes criadas pelo Conselho Pedagégico as quais
presidird o subdirector pedagoégico;

Manter assidua e si convivéncia com docentes, discentes e pessoal ndo docente da escola;

Velar, de acordo com o Conselho de Disciplina, pela manutengdo e prevengdo da disciplina e pelo
desenvolvimento da cooperagdo responsaveis a acgao educativa;

Velar pela aplicagdo das san¢des disciplinares relativamente a alunos dentro dos limites e
condigbes estabelecidas na lei;

Velar pela boa formagdo moral dos alunos, procurando eliminar os fadores que a prejudiquem;
Promover e acompanhar, no estabelecimento de ensino, as iniciativas, de caracter cultural,
desportivo e recreativo, que contribuam para a educagdo integral dos alunos;

Impedir que as actividades para escolares - sessdes, festas, visitas de estudo - assistem dos
objectivos educativos, ndo autorizando os que perturbam a boa organizagdo e regular
funcionamento dos trabalhos escolares;

Dinamizar as relagdes com o meio econémico, cultural e social da localidade e regidao a que o
estabelecimento do ensino pertence;

Coordenar as tarefas respeitantes 4 conservacio e utilizacgdo do material, procedendo as
diligéncias necessérias para o indispensavel apetrechamento do estabelecimento, em estreita
colaboracdo com a Direc¢do Geral da Administragao;

Enviar mensalmente ao Ministério da Educa¢io a relagdo dos vencimentos percebidos pelos
docentes de nomeacdo definitiva, proviséria, interina e contratado de prestacdo precéria de

servico;
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u) Enviar ao Ministério da Educagdo, até 31 de Julho de cada ano uma ficha biografica com referéncia
a cada professor que nesse ano prestou servico no estabelecimento de ensino, mencionando
quaisquer trabalhos ou iniciativas que tenham contribuido para um maior rendimento ou uma
maior dinamizagdo da vida da escola;

v) Elaborar relatérios a enviar ao Ministério da Educacdo até 15 dias apés o término de cada

periodo47.

Cada elemento do Conselho Directivo tem as suas fungdes especificas, de acordo com
as suas areas de intervencdo, sendo coordenados pelo presidente do Conselho (artigos 8°., 9°.
e 10°).

O artigo 14° da lei, regula a constituicio de um outro érgdo, o Conselho Pedagégico.
Este é o 6rgdo préprio da gestdo da Escola do Ensino Secundério no dominio da orientacéo e
coordenacdo pedagégica e da interligagdo escola-meio. Dele fazem parte: o Director da escola,
que o preside; os subdirectores; o secretirio do Conselho Directivo e os professores
coordenadores de cada disciplina.

As reunides do Conselho tém uma periodicidade mensal, e sdo convocadas com pelo
menos 24 horas de antecedéncia, acompanhadas da respectiva agenda de trabalhos. Sempre
que forem necessdrias, serdo convocadas reunides extraordindrias pelo presidente ou a
requerimento da maioria dos membros do Conselho Pedagégico (artigo 22°.).

De acordo com o artigo 16°., sdo atribui¢es gerais do Conselho Pedagégico:

a) Apreciar criticamente o plano anual de actividades, integrando-o e diversificando-o nas

caracteristicas e condicionalismos da escola;

b) Propor a Direcgiio da escola solucdes de natureza pedagdgica que afectam o estabelecimento

de ensino;

c¢) Analisar e controlar o cumprimento dos programas;

d) Examinar sistematicamente todos os aspectos que interessem a educacdo dos alunos e

funcionamento da escola;

e) Promover, de acordo com o Conselho Directivo, a interac¢do da escola com o meio;

47 Esses relatorios deverdo abordar os seguintes aspectos: aproveitamento escolar; disciplina escolar e outros assuntos
de interesse para a vida da escola.
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f)

Criar e planificar o trabalho das comissdes de acordo com as ac¢des a desenvolver.

O Conselho Pedagégico actua em trés areas de accdo: orientacdo pedagdgica, formagdo

e relagdo Escola-meio.

a)

b)

)

d

e)

Relativamente a orientacdo pedagdgica, ao Conselho Pedagdgico compete:

a)

b)

)

d)

e)

)

h)

i)

Definir os critérios que devem ser considerados na preparacdo e funcionamento do ano
escolar no que respeita, entre outros, a organizacio de turmas, aproveitamento de espacos,
distribuicdo de horarios e organizag¢do do servico de exames; |

Apreciar os problemas dos alunos, visando a sua integragdo na comunidade escolar;

Analisar o rendimento dos alunos e detectar casos de atrasos escolares, promovendo formas
de superagdo dos mesmos;

Planificar os trabalhos dos grupos de coordenacao;

Dinamizar a coordenagio inter-disciplinar;

Avaliar o trabalho pedagégicb realizado no estabelecimento do ensino;

Colaborar com o Conselho Directivo na inventariacio permanente das necessidades em

equipamentos, meios didéacticos e estruturas de apoio, ajudando a planificar a satisfacdo das

necessidades;

Colaborar na organiza¢do dos horarios, distribuicdo de turmas e organizacao das comissoes;
Determinar a assisténcia didria a, pelo menos, uma aula;
imprimir unidade a accdo educativa do estabelecimento do ensino coordenando as actividades

dos professores e dos alunos, para uma educacdo que sirva os interesses de Cabo Verde.

No dominio da formacgao, sdo atribui¢des do Conselho Pedagégico;

Assegurar que a formacdo dos professores da escola seja uma formacio permanente com recurso

cada vez mais a investigacdo e inovacao;

Colaborar com a Direc¢do Geral do. Ensino na inventariacio de caréncias de formacdo de

professores de forma a integrar e adequar as acgbes de actualizacdo e aperfeicoamento que

venham a ser orientadas e promovidas pela mesma Direcgdo Geral;

Definir o tipo de apoio e acompanhamento a prestar aos professores menos experientes;

Promover formas de intercimbio com os Conselhos Pedagdgicos da regido ou concelho numa

perspectiva de coordenacao;

Divulgar as melhores experiéncias com o objectivo de as generalizar;
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f) Ensinar ao pessoal docente as melhores formas de preparar e desenvolver as actividades
programadas e as classes de acordo com as exigéncias da pedagogia contemporénea;
g) Apoiar a profissionalizagdo em exercicio de acordo com as indica¢bes da Direccao Geral do Ensino

e no ambito da legislacdo aplicavel (artigo 18°.).

Tendo em conta a relagio Escola-meio, o Conselho Pedagégico deve promover formas
de colaboracdo estreita entre a comunidade, a familia e o estabelecimento de ensino, através,
nomeadamente, da Organizacdo do Patrocinio as escolas e também incentivar e apoiar todas as
iniciativas dos alunos em actividades de indole cultural e de formagdo numa perspectiva de

abertura a comunidade e de valorizagao pessoal.

O Conselho de Disciplina de acordo com artigo 32°., é o 6rgao encarregado de resolver
e prevenir os problemas disciplinares no estabelecimento, devendo ser constituido por: um
professor coordenador do Conselho Pedagégico eleito por este, que presidird; um delegado dos
pais e encarregados de educagdo; dois directores de turma, sendo um do Curso Geral e outro
do Curso Complementar; um delegado dos alunos, eleito entre os do Curso Complementar e
um delegado dos continuos.

No ambito das suas fun¢des como se refere o artigo 34°,, compete ao Conselho de
Disciplina: resolver os problemas que ndo tenham sido solucionados ao nivel da turma, sob
proposta do Director de Turma; propor ao Conselho Pedagdgico e ao Conselho Directivo as
medidas julgadas convenientes para melhorar a boa disciplina no estabelecimento de ensino;
apresentar forma de ocupacdo dos alunos que tenham sido suspensos da frequéncia das
aulas48,

O Conselho Disciplina actua nio sé no campo de resolucdo de problemas, mas também
no da prevencio, divulgando e promovendo a informagéo juridico disciplinar nas escolas, assim

como a promocido de palestras, mesas redondas, programas radiofénicos, divulgagdo de

48 Devido as condicdes das escolas secunddrias, nomeadamente de espaco fisico e pessoal qualificado para fazer o
acompanhamento dos alunos, estes ndo tém nenhuma ocupacdo especial, passando o periodo de suspensdo em casa
ou deambulando pelas ruas da cidade.
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boletins e tudo o mais se entender conveniente para uma maior formac¢do moral e civica dos

alunos.

2

Uma estrutura de apoio na organizagdo escolar é a secretaria. No artigo 54° a lei
contempla a obrigatoriedade da existéncia deste sector, onde serd dado o expediente aos
diferentes servigos. Os trabalhos da secretaria serdo orientados pelo subdirector administrativo.

Uma estrutura a nivel de gestdo intermédia e de importancia vital para a escola, é a
turma. Ela é a unidade basica da organizagdo escolar (artigo 65°.). Cada turma tem um Difector
que é nomeado pelo responsavel do estabelecimento de ensino, de entre os professores da

turma e ele tem de leccionar a totalidade dos alunos ao longo do ano.

E um cargo de aceitagdo obrigatéria, cabendo a cada director as seguintes atribuicdes,

contempladas no artigo 71°. :

a) Dinamizar a vida da turma do ponto de vista cultural e recreativo tendo em mira uma correcta
atribuicdo dos alunos na vida escolar;

b) Organizar um ficheiro da turma mediante a recolha de dados sobre a condigio social do aluno, o
rendimento escolar e outros;

¢) Dialogar com os alunos inteirando-se dos seus problemas;

d) Curar das faltas dadas pelos alunos zelando pelo seu registo, justificacdo e participagdo as
familias;

e) Mandar afixar mensalmente, na turma, o respectivo mapa de faltas;

f) Comunicar ao encarregado de educagdo sempre que o aluno exceda metade de faltas fixado em
cada disciplina;

g) Atender, a todos os casos relacionados com a conservacdo e o asseio dos livros, cadernos e.
demais material escolar;

h) Organizar com antecedéncia necessaria 0 servico das pautas, livros de frequéncia, pautas de
afixagdo de aproveitamento, assiduidade e comportamento, para as reunides trimestrais e finais
de apuramento;

i) Incentivar os alunos no sentido da responsabilidade, cumprimento dos deveres civicos, respeito
dos professores, aos colegas e aos continuos, dentro e fora do estabelecimento de ensino;

j) Zelar pelo asseio, higiene e apresentagdo dos alunos;
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k) Receber semanalmente os pais e encarregados de educacdo para a troca de impressdes sobre o
aproveitamento e comportamento dos seus educandos;

I) Dirigir e coordenar as reunides do Conselho de Turma.

A fim de melhorar a gestdo deste 6rgdo, cada turma possui um Conselho de Turma que
é constituido por: o Director de Turma; um delegado de turma; dois alunos, sendo um
delegado do nucleo da JAAC-CV 49 na turma e outro delegado da associacdo de estudantes e
um delegado dos pais e encarregados de educacéo.

Ao Conselho de Turma compete:

a) Orientar e coordenar as actividades da turma;

b) Apreciar o rendimento e o comportamento dos alunos;

¢) Analisar os problemas de integracdo dos alunos nas actividades escolares e o relacionamento
entre estes e professores da turma, prbpondo as solugdes tidas como mais adequadas;

d) Apreciar as faltas dos alunos e os pedidos de relevacdo das mesmas;,

e) Apreciar em primeira instincia os factos disciplinares ocorridos na turma, precedendo sempre
convocatéria do director de turma,;

f) Proceder a inquéritos relativos a casos disciplinares ocorridos na turma e submeté-los, com as
respectivas conclusdes, ao Consetho de Disciplina; |

g) Colaborar em todas as acgdes de inter-relacionamento esola-meio;

h) Zelar pelo cumprimento das directrizes emanadas superiormente, a nivel da turma.

Este conselho, apesar da legislagio em vigor, acabava por funcionar apenas na altura
das avaliagdes, dificultando de_certo modo o andamento do processo.
Durante a vigéncia da lei, foram surgindo a necessidade de alterages e adaptacdes as

novas realidades que o pais ja vivia nos finais dos anos 80 e ao longo da década de 90.

49 Sigla da associagdo juvenil - Juventude Africana Amiicar Cabral.
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V.2.2.3. Anos 90 - Reforma do Sistema Educativo - Publicagdo da Lei de Bases

do Sistema Educativo

A necessidade de se reformar o sistema educativo de Cabo Verde era algo que ja se
vinha sentindo desde a década de 70, logo apés a independéncia.

Ainda na década de 80, e de acordo com Grilo, citado por Afonso (2002, p.143), o
sistema aprésentava vérios estrangulamentos, nomeadamente a niveis estruturais: insuficientes
recursos para responder & procura macica; assimetrias regionais; baixa qualidade do ensino
ministrado; desajustamento entre os perfis profissionais da formacdo e as necessidades do
desenvolvimento; fragilidade dos incentivos escolareﬁ; insuficiente dominio da lingua veicular
do ensino; e, descontinuidades de articulacdo vertical e horizontal do sistema. Para alterar esta
situacdo é iniciado o processo de reforma cujo quadro operacional vé perspectivado de forma a
alterar a estrutura do ensino, racionalizar o seu funcionamento e alterar os respectiVos
programas. O Desenvolvimento Curricular, a Formagdo de Docentes, a Administragao e Gestao
das Escolas, a Formacdo Profissional e a criagdo do Ensino Superior sdo os pilares da reforma
da qual devera resultar (Afonso, 2002, p. 143):

i. o alargamento e melhoria do ensino de base; \
ii. o reforco dos programas de educagdo de adultos, centrados essencialmente‘ na
qualificacdo profissional da populagdo activa;
iii. a reestruturagdo do ensinb secundario na oOptica de uma melhor adequagdo as
exigéncias socioeconémicas e ao prosseguimento de estudos;
iv. o alargamento do ensino técnico e profissional de forma a responder eficazmente as

necessidades do desenvolvimento; e,

v. a institucionalizacio do ensino superior com o intuito de gerar a massa critica nacional

necessaria ao desenvolvimento endégeno que se pretende.
S6 em 1990, com a publicacdo da Lei de Bases do Sistema Educativo, Lei n.” 103/1i1/90,

de 29 de Dezembro, é que o processo de Reforma do Sistema Educativo adquire o seu corpo

legal.
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No seu artigo 5° a lei estabelece os grandes principios e objectivos do Sistema
Educativo:

1. A educacado visa a formacgao integral do individuo.

2. A formacado obtida por meio da educagdo devera ligar-se estreitamente ao trabalho,
de molde a proporcionar a aquisicio de conhecimentos, qualificagbes, valores e
comportamentos que possibilitem ao cidaddo integrar-se na comunidade e
contribuir para o seu constante progresso.

3. No quadro da ac¢do educativa, a eliminagdo do analfabetismo é tarefa fundamental.

4. A educacdo deve contribuir para salvaguardar a identidade cultural, como suporte da
consciéncia e dignidade nacionais e factor estimulante do desenvolvimento

harmonioso da sociedade.

O sistema educativo toma uma nova estrutura e organizacdo. No artigo 12° a lei
estabelece:

1. O sistema educativo compreende os subsistemas da educac¢ao pré-escolar, da educacdo
escolar, da educacdo extra-escolar, complementados com actividades de animagao
cultural e desporto escolar numa perspectiva de integracao.

2. A educacdo pré-escolar visa uma formagdo complementar ou supletiva das
responsabilidades educativas da familia.

3. A educacgdo escolar abrange os ensinos bdsico, secundario, médio e superior e
modalidades especiais de ensino.

4, A educacio extra-escolar engloba as actividades da alfabetizacdo, de p6s-alfabetizac¢do,
de formacdo, de formacdo profissional e ainda do sistema geral de aprendizagem,

articulando-se com a educacgao escolar.
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Estrutura do Sistema Educativo, ap6s a publicacdo da L.B.S.E.
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Figura 5.3 - Estrutura do Sistema Educativo Cabo-verdiano.
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Dentro da educacgdo escolar, destacamos os ensinos bdasico e secundario, embora o

nosso estudo verse sobre o ensino secundario.

O ensino bdsico, de caracter obrigatério e universal, constitui um ciclo Unico e
auténomo, com um total de seis anos de escolaridade e é organizado em trés fases, cada uma
das quais com dois anos de duracdo. A primeira fase abrange actividades com finalidade
propedéutica e de iniciagdo; a segunda fase é de formagdo geral, visando a terceira fase o
alargamento e o aprofundamento dos conteidos em ordem a elevar o nivel de instrucdo. De
acordo com o GEP, este nivel de ensino, no ano lectivo 2002/03, era frequentado por 89809

(gréfico 5.4), sendo a taxa liquida de escolarizacdo de 96,2% s°.
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Ano de Escolaridade

Gréfico 5.4 - Distribuicio dos alunos pelos diferentes anos do Ensino Basico, GEP -
Ministério da Educagdo.

Como era de esperar, nos anos terminais de cada fase, a populagdo é superior

relativamente ao primeiro anos.

50 De acordo com o GEP, A Taxa Liquida de Escolarizagdo (TLE), representa o niimero de alunos matriculados num
determinado nivel de ensino, com idade correspondente a idade teérica de frequéncia desse nivel de ensino, expresso
como uma percentagem da populacio com a idade correspondente.

5! Em termos de avaliagdo, no primeiro ano de cada fase funciona o sistema de passagem automadtica ao ano seguinte,
o0 que se pode compreender o grande nimero de alunos nos anos terminais.

182



Parte Il A Evolucdo da Administragio Escolar em Cabo Verde

O ensino secunddrio destina-se a possibilitar a aquisicio das bases cientifico
tecnolégicas e culturais necessarias ao prosseguimento de estudos e ao ingresso na vida activa
e, em particular, permite, pelas vias técnicas e artisticas, a aquisicdo de qualificacdes
profissionais para a inser¢io no mercado de trabatho. Tem a duragdo de seis anos e organiza-
se em trés ciclos de dois anos cada: um 1° Ciclo ou Tronco Comum; Um 2° Ciclo com uma via

geral e uma via técnicas2 e um 3° Ciclo com uma via geral e uma visa técnicass.

Cada um dos ciclos tem os seus objectivos especificos.

O 1° Ciclo preocupa-se com o aumento do nivel de conhecimentos e possibilita uma
orientacdo escolar e vocacional tendo em vista o prosseguimento dos estudos.

A via geral do 2° Ciclo possibilita o alargamento dos conhecimentos e aptiddes,

enquanto que a via técnica abrange a formagdo geral, tecnoldgica e oficinal.

Relativamente ao 3° Ciclo, a via geral, organizada por areas, visa a insercdo na vida
activa ou o prosseguimento de estudos. A via técnica possibilita a continua¢io do 2° Ciclo
reforcando os conhecimentos nas especialidades e ramos escolhidos. Em termos de
funcionamento, a via técnica, ji no presente ano lectivo de 2003/04, funciona em quatro
escolas, sendo duas essencialmente técnicas e as outras duas albergando, simultaneamente, as

vias geral e técnicas4.

A implementacdo do processo de Reforma do Sistema Educativo teve o seu inicio numa
fase de experimenta¢do no ensino bdsico no ano lectivo 1991/92, sendo a sua generalizacdo
para o ensino secunddario nos ano de, 1996/97 para o 7° e 9° anos; 1997/98 para 8° e 10° anos

e 11° e 12° anos em 1998/99 e 1999/2000, respectivamente. Neste ano a populagdo estudantil

s2 0 2° Ciclo da Via Técnica estd estrutura em quatro cursos: Servicos e Comeércios; Construgio Civil; Mecinica e
Electrotenia/Electrénica. _

53 O 3° ciclo da via geral esta dividido em quatro areas; Humanistica, Econémico e Social, Artes; Ciéncia e Tecnologia.
Por sua vez, na via Técnica ele esta estruturado em duas &reas: Econdmico e Social, com o Curso de Servico e Comercio;
Ciéncia e Tecnologia, com os cursos de Mecénica, Construgio Civil e Electrénica/Electrotecnia.

54 Estas escolas situam-se nos concelhos do Porto Novo, Praia, S. Vicente e S. Catarina, sendo estas duas Gltimas as

essencialmente técnicas.

183



A Evolugio da Administragdo Escolar em Cabo Verde Parte Il

ja era de 40214, sendo os concelhos da Praia, S. Vicente e S. Catarina os com maior nimero de

alunos, conforme se pode ver no grafico 5.5.
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Gréfico 5.5 - Alunos no Ensino Secundério, no Ano Lectivo 1999/2000, altura da generalizagdo do
novo sistema para o 12° Ano, GEP - Ministério da Educagdo, Ciéncia, Cultura e Desporto.

Ainda, logo no inicio da década de 90, antes da generaliza¢io da reforma para o ensino
secundario, é lancado o Ano PropedéuticoSs, que passa a Ano Zero, em 1992/93 36, Este novo
ano escolar, previsto pela reforma, integra-se numa politica de implementacdo do ensino
superior em Cabo Verde pretendendo colmatar as brechas para quem vai, no ano seguinte,
entrar na universidade (os paises receptores sé aceitam inscrices nas universidades com 12
anos de escolaridade). Durante a sua vigéncia, a populacdo do Ano Zero, tal como aconteceu no
ensino secundario, teve um crescimento rapido que nido foi acompanhado pelo respectivo

crescimento em termos de infra-estruturas. A partir do ano lectivo 1999/2000, verifica-se um

55 O Ano Propedéutico foi criado pelo Decreto n.° 161/90, de 22 Dezembro, funcionava com duas areas de estudo:
Estudos humanisticos e Estudos cientifico-naturais e foi instalado nos dois centros mais importantes do pais - Praia e

Mindelo.

56 Durante a sua vigéncia, o Ano Zero foi tutelado pela Direcgdo Geral do Ensino Superior. Estava estruturado em seis
areas de estudo: Humanistica 1 e 2: Econémico-Social, Cientifico-Natural, Cientifico-Tecnolégico e Artes e Design.
Com a generalizagio da Reforma do Sistema Educativo, 0 Ano Zero viria a ser extinto pelo Decreto-Lei n° 15/2002, de

29 de Julho.
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decréscimo devido ao facto da generalizagdo da reforma, altura em que comegou a funcionar o

12° ano de escolaridade (grafico 5.6).
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Gréfico 5.6. Evolucio da populagdo estudantil do Ano Zero, GEP; Ministério da Educagéio, Ciéncia, Cultura

e Desporto.

O novo sistema educativo, exigia também, uma nova filosofia no capitulo de avaliagdo.
Assim, a portaria n.° 6/97 de 17 de Fevereiro, define os tipos de avaliacdo assim como os
critérios de transicdo dentro de cada ciclo e, também, a aprova¢do no final do ciclo 57. Fica
assim constituido todo o aspecto legal que regulamenta o novo sistema educativo cabo-
verdiano no que concerne ao ensino secunddrio.

‘ |

~ A situagdo das escolas, fortemente dependentes do orcamento do estado, leva o
Ministério da Educacdo a repensar o sistema de contribuicdo das familias, tendo em conta que
o ensino secundério ndo é de caracter obrigatério. Deste modo, sdo actuahzadas as taxas de
~propinas e emolumentos que vigoravam desde os anos 70 58, Além disso, através da Resolugao
n.° 21/97 de 21 de Abril, as escolas secundérias passam a ter uma autonomia administrativa e
financeira, circunscrita a cobranca e utiliza¢cdo das propinas e emolumentos, bem como dos
demais rendimentos na exploracio do patriménio que lhes estd afecto (art.” 1°). Com a
introducéo' de novas disciplinas no curriculo dos alunos, era necessdrio fazer-se uma

actualizacio do equipamento escolar, assim como a construcdo de novos laboratérios. Esta

57 Esta portaria veio a ser revogada pelo Decreto-Lei n.° 42/2003, de 27 de Outubro.

58 As taxas de propinas passaram a ser calculadas em fungio do rendimento anual do agregado familiar e variam entre
700 escudos a 9000 escudos cabo-verdianos. Os alunos cujos agregados familiares possuiam um rendimento anual
inferior a 300.000 escudos cabo-verdianos, eram isentos do pagamento das taxas de propinas. Esta lei vigorou até
2002, quando houve uma nova actualiza¢do do valores.
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autonomia, embora relativa, permitiu as escolas apostar mais na melhoria da qualidade do

ensino ministrado contribuindo, deste modo, para um melhor sucesso dos alunos.

Ainda na década de 90, e tendo em conta um grande nimero de escolas do ensino
secundario no sector privado, é publicado o Decreto-lei n.° 17/96, de 3 de Junho, que regula o
funcionamento das escolas privadassS. Ao Estado cabe a tarefa de intervir no licenciamento e
fiscalizacio do funcionamento dos estabelecimentos do ensino privado, bem como na
concessdo de diversos apoios, com o fim de assegurar a eficacia no cumprimento dos
objectivos para os quais este ensino se propde. A interven¢do do Estado é asseguradak pela

Direccdo Geral do Ensino e pela Inspeccdo Geral da Educacgéo.
A Direccdo Geral do Ensino de acordo com o artigo 7°. , compete:

a) Homologar a criacio de estabelecimentos de ensino privado e autorizar o respectivo
funcionamento;

b) Acompanhar regularmente o funcionamento dos estabelecimentos de ensino privado e prestar-
lhes apoios técnico e pedagdgicos;

¢) Homologar a organizagdo curricular, os programas e planos de estudos dos estabelecimentos de
ensino privado; '

d) Velar pelo nivel pedagégico e cientifico dos programas e planos de estudos;

e) Apoiar os estabelecimentos de ensino particulares através de celebracdo de contratos e da
concessdo de outros eventuais beneficios, velando pela sua correcta utilizagao; |

f) Promover, progressivamente, o acesso ao ensino privado em condi¢des de igualdade com as
escolas publicas;

g) Promover, progressivamente, a profissionalizacdo dos docentes dos estabelecimentos de ensino
privado e apoiar a sua formagdo continua;

h) Fomentar o desenvolvimento da inovacdo pedagdgica nos estabelecimentos de ensino privado;

i) Superintender na avalia¢do final dos alunos do ensino privado.

s9 A nivel do ensino secunddrio, as escolas privadas entraram em funcionamento na década de 70. Em finais dos anos
80, devido as condigdes de acesso e permanéncia no ensino publico provocadas pela saturagdo dos estabelecimentos
do ensino secundario, houve uma grande expansio no sector privado. Esse crescimento continuou na década de 90,
dai a necessidade da regulamentacdo neste sector educativo.
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Relativamente 3 Inspeccdo Geral da Educagdo, o artigo 8° estabelece as seguintes

competéncias:

a) Verificar e assegurar o cumprimento das disposi¢des legais pelos titulares e érgdos
competentes dos estabelecimentos de ensino privado;

b) Fiscalizar a organizagio e funcionamento do ensino privado, velando pela qualidade da
formagdo ministrada, pela existéncia dos equipamentos e materiais indispensdveis a uma
correcta acgdo educativa e por boas condigdes de seguranca e de trabalho nos respectivos
estabelecimentos de ensino; |

¢ Informar a Direcgdo Geral do Ensino sobre as deficiéncias e anomalias detectadas, propondo
as medidas que considere adequadas para a sua supressao;

d) Exercer a accdo fiscalizadora e sancionatéria decorrente do incumprimento da lei pelos
titulares de licenga e pelos directores pedagégicos;

e) Velar pelo cumprimento dos programas e planos de estudo.

Em termos de funcionamento, em cada escola privada deve existir uma direccdo

pedagégica designada pela autoridade titular da licenca e que pode ser singular ou colegial.

Aos membros da direccao pedagdgica exige-se:

a) Ser titular de grau académico bastante para reger cursos de categoria ndo inferior ao curso do
nivel mais elevado a ministrar na escola;

b) Perfil moral idéneo e experiéncia profissional comprovada (Artigo 30°).

A direccio pedagdgica, no exercicio das suas fungdes e de acordo com o artigo 31°,

compete:

a)

b)
o)
d)

e)

Representar a escola junto do Ministério da Educacio em todos os assuntos de natureza
pedagogica;

Promover o cumprimento dos planos e programas de estudo;

Velar pela qualidade de ensino;

Zelar pelo aperfeicoamento técnico e pedagégico do pessoal docente;

Zelar pela formacdo e disciplina dos alunos;
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f) Planificar e superintender nas actividades curriculares e culturais da escola;

g) Exercer as demais fungbes previstas no regulamento interno do estabelecimento de ensino

privado.

Cada escola de ensino privado deve ter um regulamento interno, do qual devem constar

as regras de funcionamento administrativo e pedagégico, bem como o estatuto disciplinar dos

docentes, discentes e pessoal nao docente (artigo 32°).

No que se concerne aos planos de estudos e programas, estes serdo os que vigoram no

ensino publico. Desde que as escolas tenham autorizagdo, poderio em regime de curso

intensivo, ministrar num Unico ano lectivo, os conteidos programéticos de um ciclo.
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Quanto a avaliagdo, o artigo 29°, estabelece:

A realizagiio de provas finais sera feita em escolas publicas ou, quando devidamente autorizados
pelo Director Geral de Ensino, nas escolas privadas, mas sempre na superintendéncia de um
delegado do servigo nacional de exames.

Os estabelecimentos de ensino privado deverdo realizar a avaliacdo periddica dos alunos, pelos
seus docentes, como condicdo de admissdo as provas finais.

Cada estabelecimento de ensino privado elaborara obrigatoriamente um relatério trimestral sobre
o cumprimento do programa ao longo do ano lectivo e que deveré ser enviado a Direc¢do Geral do
Ensino até 10 dias apds o fim de cada periodo, acompanhado dos resultados da avaliagdo
periddica.

Nos anos de exame, para além dos relatérios referidos no niimero anterior, devera ser enviada,
até 31 de Maio, relatério final de aproveitamento acompanhado da informacdo do numero de
alunos proposto a exame.

Nos cursos ministrados em regime intensivo, as escolas deverdo enviar até 31 de Maio, relatério
anual de aproveitamento e relagdo dos alunos propostos a exame.

Os certificados e diplomas de conclusdo de cursos sdao emitidos pela direc¢do pedagégica dos
estabelecimentos de ensino privado.

As provas finais escritas serdo sembre elaboradas pelos servicos competentes do departamento

governamental responsavel pela drea de educacdo.
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8. Os estabelecimentos de ensino privado devem dispor de livros de termos de exame e de matricula
devidamente legalizados com termos de abertura e encerramento feitos pela Inspeccdo Geral do

Ensino.

V.2.2.4. Ano 2000 - Mudancas no Modelo de Gestio das Escolas: Gestdo
Democrética, Autonomia Financeira e Administrativa dos Estabelecimentos de

Ensino Secundario

O novo milénio traz um novo desafio as estruturas do Ministério da Educa¢do no que
concerne a gestdo das escolas secundarias. Pensando num sistema de gestio democrética e
participativa, proporcionando uma maior autonomia as escolas com vista a melhoria na
qualidade do servico prestado, é publicado o Decreto-Lei n°. 20/2002, de 19 de Agosto.

Esta lei, de vital importincia para as escolas, veio colmatar as varias lacunas existentes
na anterior legislacdo e lancar as escolas para um novo modelo de gestdo.

Como se |é no seu preambulo:

“A elaboracio do presente diploma obedeceu a necessidade de se introduzir

modificagées na legislagdo actualé® sobre a organizag¢do e ifuncionamento das escolas

secunddrias, aconselhadas pela experiéncia decorrente da sua aplicagdo, pelos

principios constituintes e politicos por que se orienta o sistema educativo e,

designadamente, pela materializacio do principio constitucional segundo o qual os

professores, os pais e encarregados de educacgdo e os alunos tém o direito de participar
na gestao democratica das escolas.

O governo defende uma maior autonomia das escolas, corporizada na ampliagdo da

competéncia e da capacidade de iniciativa dos seus 6rgdos, propugna o principio do

envolvimento efectivo das familias e da comunidade na configuragao e desenvolviménto

da educagdo, dando especial relevincia a melhoria da comunicagdo entre os

60 A legislagdo actual dizia respeito a Portaria n.° 50/87 de 31 de Agosto.
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estabelecimentos de ensino e as comunidades locais como condi¢do indispensavel a

prestagdo de um servi¢o educativo de qualidade.”

O referido Decreto-Lei dd um salto significativo relativamente a forma de pensar a
gestdo das escolas.

No Capitulo I, nos artigos 3° e 4°, existe uma indicacao clara quanto a necessidade e
competéncia para a criagdo das escolas secundarias.

De destacar agora, uma nova tipologia das escolas quanto ao tipo e tamanho. Assim, de
acordo com a natureza do ensino ministrado e nos termos previstos na lei, as escolas
secundarias podem sér de via geral, técnica, artistica ou polivalente (art. 7°) e em funcdo da
sua frequéncia, elas podem ser de pequena dimensao, média e grande dimensdes, consoante
tenham até 1500, de 1501 a 2500 e mais de 2500 alunos (art.° 7, n.® 2)61.

A autonomia aparece reforcada nos aspectos administrativo e financeiro, quando no n.°
1 do art.® 8°, refere que as escolas secunddrias gozam de autonomia administrativa e financeira
para efeitos de cobranca e utilizacio das propinas e emolumentos, bem como os demais
" rendimentos gerados na exploracao do patriménio que lhes estd afectos2. Além. disso, as
escolas técnicas e polivalentes gozam ainda de autonomia necessdria para efeitos de
organizacdo de cursos de formagdo profissional e artistica, em funcdo das exigéncias e
perspectivas de evolucdo da economia e do mercado de trabalho, nos termos a definir por
portaria do membro do Governo responsavel pela educagao.

E sobretudo a pensar na melhoria da qualidade e do funcionamento das escolas que
esta Lei did uma énfase importante a gestio, ao introduzir novos principios que norteiam o
funcionamento das escolas secundarias.

De acordo com art.’ 9°, a gestio dos estabelecimentos de ensino secundario baseia-se

nos seguintes principios:

§! Presentemente, as escolas consideradas de grande dimensdo sdo: Liceu Domingos Ramos, na cidade da Praia e o
Liceu de Santa Catarina na cidade de Assomada. As restantes estio enquadradas nos grupos de pequena e média

dimensdes.

62 Relativamente aos montantes de propinas dos alunos, houve uma actualizagdo significativa em rela¢do ao que se
verificou em 1997 (ver nota n.°55). Os outros rendimentos dizem respeito aos servicos prestados pela escola,
nomeadamente propinas de exame e emolumentos (Anexos 12 e 13).
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a) Qualidade do ensino;

b) Planificacdo de todas as actividades;

c¢) Direccdo colectiva;

d) Responsabilidade individual e colectiva;

e) Controlo social e administrativo das actividades;

f) Racionaliza¢do na utilizagdo dos meios;

g) Inser¢io nas comunidades, visando a educagio para o trabalho, a cultura e a

cidadania.

Deste modo, existe uma nova filosofia quanto i gestdo das escolas secunddrias,
preocupacdo existente na legislagdo anterior, mas ndo de forma marcante como aparece agora.
A direccio colectiva, o controlo social e administrativo das actividades e a insercdo nas
comunidades, sdo os grandes avancos que podemos realcar.

Dessa nova filosofia, nasce a possibilidade da gestio das escolas ser do tipo municipal
(art.® 10), assim como privado (art.° 11), sempre que houver necessidade para tal.

Relativamente aos 6rgdos de gestdo, a lei consagra, no n.° 1 do art.°. 12° que a gestao
pedagégica e administrativa das escolas secundérias € assegurada pelos seguintes oérgdos:

a) Assembleia da Escola;

b) Conselho Directivo;

¢) Conselho Pedagégico;

d) Conselho de Disciplina.

O funcionamento desses 6rgdos é apoiado pelos servigos administrativos e financeiros e

por comissoes de trabalho®3.

A..Assembleia da Escola

A Assembleia da Escola, 6rgdo inexistente na legislagdo anterior, é o 6rgdo de

participacdo e de coordenacdo dos diferentes sectores da comunidade educativa, responsavel

63 Nota-se a preocupacio na participagio da comunidade educativa, com introdugdo da Assembleia da Escola, 6rgdo
inexistente na anterior lei.
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pela orientagdo das actividades da escola, com vista ao desenvolvimento equilibrado do aluno,
no respeito pelos principios e normas do sistema (art. 16°).

De acordo com o n° 1, do art. 17°, a sua composicao é a seguinte:

a) Representantes do pessoal docente, designados pelos seus pares;

b) Representantes dos alunos, designados pela associa¢do de estudantes da escola ou,
na sua falta, por dma assembleia representativa dos mesmos;

¢) Representantes do pessoal nio docente, designados pelo plenario dos trabalhadores
da escola, excluindo-se os professores;

d) Representantes dos pais e encarregados de educagdo designados pela associa¢io de
pais e encarregados de educagdo, ou, na sua falta, por uma assembleia
representativa daqueles;

e) Representante da autarquia local, designado pelo respectivo érgao executivo
colegial;

f) Um elemento idéneo da sociedade civil, que serd cooptado pelos demais membros

da Assembleia.

Contudo, podem participar nas reunides da Assembleia, mas sem direito a voto, os
membros do Conselho Directivo, do Conselho Pedagdgico e do Conselho de Disciplina (n° 2, do
art. 17°).

Cada escola, mediante o seu regulémento interno, fixard o namero de representantes
referidos nas alineas a), ¢) e d). Para as escolas sem regulamento interno, o numero é fixado
por despacho do membro do Governo responsavel pela educagdo, tendo em conta a dimensao
da escola. A Assembleia da escola nio pode exceder, na sua totalidade, o nimero de 15
membros. (n.° 3, do art. 17°)

Cada Assembleia tem um mandato de trés anos renovavel (n °. 1, art. 18°).

No exercicio das suas fun¢des, compete a Assembleia da escola:

a) Eleger os membros da respectiva mesa;

b) Aprovar o regulamento interno da escola;

¢) Aprovar o projecto educativo da escola e acompanhar e avaliar a sua execugao;
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d) Aprovar os planos plurianuais e anuais de actividades da escola;

e) Aprovar a proposta de orcamento privativo da escola;

f) Aprovar o relatério de actividades;

g) Aprovar o relatério das contas de geréncia;

h) Definir os principios gque orientam as relagbes da escola e comunidade, com as
instituicdes e organismos com responsabilidade em matéria educativa e com outras
escolas nacionais ou estrangeiras;

i) Definir os critérios de participagdo da escola em actividades culturais, desportivas e
recreativas, bem como em ac¢bes de outra natureza, a que possa prestar
colaboragao;

j) Estabelecer os critérios de realizagdo de actividades de apoio aos valores culturais
locais;

k) Propor normas e critérios de acgido social escolar dentro dos limites fixados pela lei;

l) Solicitar aos outros 6rgios da escola as informacgdes necessarias para o cabal
exercicio das suas competéncias;

m) Aprovar e submeter 3 apreciagdo da delegacdo do Ministério® o ante-projecto de
denominacao e simbolo da escola;

n) Exercer as demais competéncias fixadas na lei ou no regulamento interno.

Os documentos referidos nas alineas b), c) d) e f) devem ser submetidos a homologac¢do
da delegacio do departamento governamental responsavel pela educacao no prazo de quinze
dias a contar da sua publicagdo (n°. 2 art. 19°). Relativamente aos documentos referidos em e)
e g), estes estdo sujeitos 3 homologacdo do Secretario-Geral®5, com parecer do delegado do
Ministério da Educacio, no prazo de quinze dias a contar da data da sua aprovagdo (n.° 3 do

referido artigo).

64 Orgdo decentralizado do Ministério da Educagio existente em cada Concelho do pais.
65 Ver Lei Orgéinica do Ministério - Decreto Lei n.° 25/2001 de 5 de Novembro, artigo 7° do Capitulo |.
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No que concerne as reunides da Assembleia da Escola, elas sdo dirigidas por uma mesa
composta por um Presidente, um Vice-presidente e um Secretério, eleitos peI‘a Assembleia,
pelo periodo do mandato (art. 20°). |

O seu funcionamento esta regido pelo art.° 21 nos seus nimeros:

1. A Assembleia reine-se, ordinariamente, cada trés meses e, extraordinariamente,
sempre que seja convocada pelo respectivo Presidente, por sua iniciativa, por
solicitagcdo da maioria dos respectivos membros ou a requérimento do Director da
escola.

2. A Assembleia da Escola delibera por maioria absoluta dos seus membros.

3. Das reunides sdo lavradas actas que podem ser consultadas por qualquer
interessado.

4. Os pais e encarregados de educagdo podem assistir as reunides da Assembleia da
Escola, podendo usar de palavra no periodo antes da ordem do dia, nos termos do
regulamento da escola.

5. O Presidente da Assembleia da Escola pode convidar qualquer entidade para assistir
aos trabalhos da assembleia, sem direito de voto.

A Assembleia da Escola dara uma nova dinimica em termos participativos. Embora ainda

nio esteja a funcionar em pleno, a sua introdugdo no novo modelo de gestdo sobressai da
necessidade de uma gestdo democratica e participativa de todos os intervenientes do processo

educativo 66,

B. Conselho Directivo

Este é o 6rgdo de administragdo e gestdo da escola, responsavel pela materializagio da
politica educativa, tendo em vista niveis de qualidade de ensino que satisfagam as aspiracoes

da comunidade escolar (art. 22°).

6 As escolas estdo a criar condicdes para o funcionamento da Assembleia. Ainda ndo nos é possivel fazer um estudo
exaustivo acerca do funcionamento deste 6rgio, devido ao seu pouco tempo de existéncia.
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Dele fazem parte (n.° 1, art. 23) o Director, que preside, o Subdirector Pedagégico, o
Subdirector Administrativo e Financeiro, o Subdirector para Assuntos Sociais e Comunitarios, o
Secretario e um Vogal representativo dos pais e encarregados de educagao®’.

Nas escolas secunddrias que ministrem o ensino técnico, o Conselho Directivo podera
ser ainda integrado por um Subdirector Técnico, encarregado de gerir os meios existentes nas
escolas, ‘designadamente, laboratérios e oficinas, de forma a assegurar uma adequada
leccionacdo das disciplinas de via técnica e bem assim o normal funcionamento dos cursos
ministrados.

No que se refere a escolha do Director, mantém-se o processo da legislagdo anterior.
Assim, relativamente a esta questdo, segundo o‘ n.° 1, do art.° 24, o Director é nomeado pelo
Ministro da Educacdo, de entre os individuos habilitados com curso superior que confere ou
nio o grau de licenciatura, de reconhecido mérito profissional e moral, por um periodo de dois
anos, renovavel, sob proposta do Delegado do Ministério da Educacao no Concelho, e ouvidos o
Director-Geral do Ensino Basico e Secundério, o Inspector-Geral e o Secretario Geralss.

Cabe ao director da escola escolher os seus colaboradores, de entre os individuos com
curso superior que confira ou nido o grau de licenciatura, de reconhecido mérito, por um
periodo de dois anos, renovéavel, ficando a escolha sujeita a hc;mologacéo do Ministro da
Educacdo (n°. 2 do artigo 24°).

O Vogal representativo dos pais e encarregados de educagdo é designado pela
associacdo de pais e encarregados de educacdo ou, na sua falta, pela assembleia dos mesmos.

A fim de um melhor desempenho, o Subdirector Administrativo e Financeiros é
designado, preferenciaimente, de entre os individuos com formacao e experiéncia comprovada

nas ireas de gestio e administragio. Contudo, nem sempre é possivel ter em conta esta

67 A constitui¢io do Conselho Directivo foi alargada para mais dois elementos, nomeadamente o Subdirector para os
Assuntos Sociais e Comunitarios e o Vogal representante dos Encarregados de educacio, tendo em conta a importincia
destes na vida da escola e, também, promovendo uma maior cultura participativa. O Subdirector Administrativo
acumula outras fungdes ligadas a area Financeira, que ndo estavam contempladas na lei de 1987.

68 A este respeito, cerca 80% dos professores inquiridos no estudo elaborado, nio concordam com este processo,
preferindo o das elei¢des para os cargos dirigentes das escolas. Um dos inquiridos, opina “(...) aceitaria o cargo de
Director da escola, caso fosse adoptado o processo de escolha através de apresentacdo de candidaturas onde cada lista
pudesse apresentar e discutir as ideias para escola.”
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adverténcia, devido as areas de formacdo dos professores existentes nas escolas. Com vista a
minimizar as dificuldades, o Ministério da Educacado, através dos servicos de Inspeccdo Geral,
tem levado a cabo alguns seminarios de formacao em matéria de gestdo administrativé e
financeira®s.

O artigo 25° nas suas vinte alineas, consagra as varias competéncias do Conselho
Directivo. Por acharmos conveniente, mencionaremos apenas aqueles que foram introduzidos

em relagdo a anterior lei vigente. Assim, além dos constantes na anterior lei, compete ao

Conselho Directivo:

2

a) Elaborar e submeter a aprovacdo da Assembleia da Escola a proposta de
regulamento interno, ouvido o Conselho Pedagégico e o Conselho de Disciplina;

b) Submeter & aprovagdo da Assembleia da Escola o projecto de or¢amento privativo e
do plano de actividades;

¢) Submeter a Assembleia da Escola o regulamento de actividades e as contas de
geréncia;

d) Submeter a aprovagao da Assembleia da Escola o projecto educativo da escola;

e) Organizar, operacionalizar e disponibilizar informag¢ées ao Ministério e a

comunidade educativa sempre que forem solicitadas.

Ov Conselho Directivo reline-se, ordinariamente, uma vez por quinzena, em dia, hora e
local a designar pelo respectivo presidente. As reunides ordinais sdo convocadas pelo
presidente com a antecedéncia minima de 48 horas, devendo constar da convocatéria a
respectiva ordem de servigo. As reunides extraordinarias sdo convocadas pelo presidente do
Conselho Directivo, por sua iniciativa ou a pedido da maioria dos membros do Conselho
Pedagégico ou do Conselho de Disciplina.

As deliberagdes do Conselho Directivo sdo por maioria de votos, tendo o presidente o

voto de qualidade (art. 26°).

O Director da escola tem fungdes especificas nomeadamente:

69 Circular n.° 2/1G/2000.
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|I. Representar a escbla;
Il. Coordenar as actividades dos diversos 6rgaos da escola;
lIl. Submeter i apreciacio do Conselho Directivo o anteprojecto de orcamento privativo
e de plano de actividades;
IV. Participar ao departamento governamental responsavel pela educagdo qualquer

infracgdo as disposigdes legais e regulamentares de que tome conhecimento.

O Subdirector Pedagdgico terﬁ como funcio principal a orientagdo e o controlo do
processo ensino-aprendizagem. Para isso deve: controlar o cumprimento dos programas das
diferentes disciplinas; controlar o cumprimento da avaliagdo; garantir ajuda aos professores.
com dificuldades docentes; ajudar os alunos na resolugdo dos problemas pertinentes a sua
formacdo; estimular boas relagdes entre professores e entre estes e alunos; organizar o quadro
de distribui¢io de servico dos professores; organizar e promover a feitura de horéarios das
aulas, sessdes e demais actividades; zelar pelo cumprimento rigoroso do horério e dos
programas e, por fim, controlar a elaboragdo dos livros ou termos de matricula, frequéncia e
rendimento escolar dos alunos, em estreita ligagdo com o Secretario e Dire;tores de turma.

Quanto ao Subdirector Administrativo e Financeiro, além das atribui¢des da legislagdo
anterior, cabe ainda preparar e organizar o projecto de orcamento privativo da escola e
>submeté—lo A aprovacio do Conselho Directivo. Tendo em conta a autonomia referida
anteriormente, é necessario que haja um servico organizado e funcional, o que pode contribuir
grandemente para o desempenho da prépria escola. As escolas terdo de investir na sua
modernizacio e desenvolvimento, a fim de responder as actuais exigéncias no sector
educativo.

Os outros elementos do Conselho Directivo também aparecem numa perspectiva de
melhorar a gestdo escolar e também na resolugio de alguns problemas inerentes a escola. De
destacar o papel da Subdirecgdo para Assuntos Sociais e Comunitarios, que além de dinamizar
as relacoes com os parceiros econémicos, culturais, sociais e institucionais, com vista a

mobiliza¢io de recursos para apoiar a concretizacdo de projectos da escola, deve apoiar os
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elementos da comunidade educativa no desenvolvimento de uma cultura de cidadania e na

promocgao e controlo de regras de boa vivéncia na escola.

O representante de pais e encarregados de educagao, inovacdo neste decreto lei, tem

como principais fungoes;

.

Recolher e submeter ao Conselho Directivo pareceres dos pais e encarregados de
educacdo relativamente a: regulamento interno da escola; or¢amento privativo;
relatérios e contas de geréncia; relatérios de execucdo do plano anual de actividades;
planos e/ou projectos educativos da escola;

Apresentar ao Conselho Directivo propostas, projectos ou quaisquer outras iniciativas
que visem melhorar a presta¢ao do servi¢o educativo;

Informar a comunidade educativa sobre matérias de ambito socio-familiar que sejam
relevantes no processo educativo dos alunos;

Mobilizar de forma permanente a cooperagdo dos pais e encarregados de educacdo na
vida da escola;

Incentivar e participar nas acgdes que visam a troca de experiéncias entre pais e

encarregados de educacdo de diferentes localidades do pais.

C. Conselho Pedagdgico

Este 6rgdo, em termos de natureza e composi¢do, mantém-se praticamente a mesma

s

estrutura da legislacdo anterior. Relativamente a sua competéncia, aparem acrescidas mais

algumas:

a)

b)

©)
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Elaborar as linhas gerais do projecto educativo da escola;

Elaborar e submeter ao Conselho Directivo o plano de formagdo e actualizagdo do
pessoal docente, bem como acompanhar a respectiva concretizacao;

Propor a aquisicio de material didactico, laboratorial, informatico, audiovisual

bibliografico e outro necessario ao funcionamento da escola;
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d)

e)

g)

Colaborar com o Conselho Directivo na inventariagio permanente das necessidades em
equipamentos, meios didécticos e estruturas de apoio, ajudando a planificar a satisfacio
dessas necessidades;

Promover debate de temas cientifico-pedagdgicos;

Imprimir uma ac¢io educativa dindmica e criativa no estabelecimento de ensino
coordenando as actividades dos professores, do pessoal ndo docente e dos alunos, para
uma educacdo que vise as finalidades do sistema educativo e que sirva os interesses do
pais;

Organizar e promover actividades visando a orientacao vocacional e profissional dos
alunos em ligacdo com os organismos, entidades ou servicos que intervém nesse

dominio.

D. Conselho Disciplina

Continua sendo o 6rgdo encarregue de prevenir e resolver os problemas disciplinares no

estabelecimento de ensino. A sua composicio sofreu uma ligeira alteragio relativamente a lei

de 1987, onde o delegado dos continuos deixa de fazer parte deste conselho. Dentro das suas.

competéncias, este 6rgao passa a ter, além das anteriores, as seguintes:

a)

b)

9]

d

Identificar situacbes potencialmente geradoras de indiscip-ina no seio dos alunos,
professores e pessoal ndo docente e adoptar medidas com vista a evitar condutas
disciplinares;

Sensibilizar a comunidade escolar e a sociedade local para questdes de disciplina
escolar;

Analisar e propor a instauragdo de processos disciplinares em que estejam envolvidos
professores e demais funciondrios da escola, nos termos da lei;

Instruir e apreciar os processos disciplinares a que se refere a alinea anterior, com
excepcio dos que digam respeito a docentes que sejam membros dos conselhos

directivo, pedagégico e de disciplina da escola.
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Em termos de organizacdo da turma, a legislacdo aproxima-se da anterior, sofrendo
uma ligeira alteragdo a nivel de composi¢dao como ja se fazia sentir. Assim, além do director, do
delegado e do representante dos encarregados de educagdo, os alunos passam a ter a sua
representacdo no conselho de turma, através de um elemento designado pela associagdo de

estudantes.

Esta lei, como referimos anteriormente, veio a dar uma nova dindmica as escolas. De
destacar a inovagdo do projecto educativo, embora ainda ndo faga parte integral da cultura das
escolas como poderemos ver mais adiante.

Relativamente a Assembleia da Escola, este 6rgdao ndo se encontra em pleno
funcionamento, como podemos ver das opinides de alguns responsaveis pelos
estabelecimentos de ensino:

“(...) Os professores, através da Assembleia da Escola, tém a sua participa¢do, embora este

6rgdo ainda ndo esteja a funcionar em pleno, devido a vdrios factores. A Assembleia ja

funcionou com quatro sessées. Pensamos que € necessadrio que este 6rgdo funcione de

acordo o decreto-lei” .
“No ano passado foram realizadas quatro sess6es da Assembleia da Escola. Este ano ja
tivemos uma sessdo no inicio do ano lectivo. Em Abril teremos uma nova sessao onde serao

apresentados os relatérios e as contas de geréncia para efeitos de apreciagdo e aprova¢do”.

Em termos do Conselho Directivo, a participacdo e a descentralizagdo das competéncias
sdo aspectos a considerar favoraveis ao bom desempenho das escolas.

O Conselho Pedagédgico aparece reforcado no apoio a professores, especialmente os
mais novos. Devido a alguma resisténcia da parte do corpo docente, este 6rgdo ainda nao
conseguiu cumprir com todas as obriga¢des que a lei requer.

Os 6rgidos de gestdo tém funcionado normalmente a despeito das inumeras dificuldades
que vdo surgindo, com a implementacdo do novo decreto-lei. As direc¢des das escolas tém
feito um trabalho meritério como podemos observar da opiniao manifestada por outro

responsavel de um estabelecimento de ensino:
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“Ndo tivemos grandes dificuldades na implementacdo da nova legislacdo sobre o
funcionamento das escolas secundirias. Os 6rgdos tém funcionado de acordo com a
legislagdo, & excepgdo do conselho de turma que tem reunido apenas em casos pontuais e
nas reunides de avaliagdo.

Quanto ao conselho de grupo, constatamos que as reuniées de coordenagdo, infelizmente
nio tém tido o seu verdadeiro valor. Durante alguns anos, as reunibes serviam apenas para
se falar sobre o cumprimento do programa. Devido a esta situacdo, tivemos a necessidade de
elaborar uma grelha onde constava a assiduidade do professor, os contetidos, os objectivos
e a forma de planificar os trabalhar. A resisténcia dos professores foi grande. As pessoas nao
gostam de colocar no papel aquilo que fazem. Existem orientagdes da parte do Ministério
para o bom funcionamento' das coordenagbes pedagbgicas mas estas ndo tém sido

implementadas a 100%, devido 4 resisténcia de uma boa parte dos professores.”

Quanto 3 participacio de outras entidades na vida da gestdo das escolas ela ainda ndo é
significativa, nomeadamente a que diz respeito aos encarregados de educacdo como pudemos
constatar durante o estudo elaborado o qual abordaremos no Capitulo VHi, com as posi¢des de
alguns responsaveis pelas escolas.

A data da publicacdo desta lei, Cabo Verde possuia es‘colas do ensino secundario
publico distribuidas pelos 17 Concelhos, num total de 30 e com um efectivo 44748 alunos,

como se pode ver no quadro (Anexo 1) e no grafico (5.7) que a seguir indicamos.
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Gréfico 5.7 - Distribuicio dos alunos do Ensino Secundario em 2002/2003, GEP - Ministério da
Educagdo e Valorizagdo dos Recursos Humanos.
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VI.1. METODOLOGIA

Em qualquer tipo de investigacdo torna-se necessaria a definicio da metodologia a
adoptar. De acordo com Anderson e Burns citados por Neto (1995, p.409), “a metodologia de
trabalho estd relacionada com a forma de obtengdo e recolha de dados e com o modo como
deles se derivam significados’. Na opinido de Kaplan, citado por Afonso (1994, p.137) a
metodolpgia pode ser entendida como a “descrigdo, explicagdo e justificagdo dos métodos”.

Deste modo é importante fazer-se uma escolha adequada da metodologia a ser
utilizada no decurso da investigacdo. Esta tarefa é uma decisdo importante e dificil que o
investigador tem de enfrentar, tendo em conta os objectivos do trabalho.

No campo das ciéncias da educagdo, esse papel é ainda mais decisivo do que nas 6ui:ras
ciéncias, devido a complexidade tipica e endémica do fenémeno educativo (Riba, 1992). Nesta
drea, a maior parte da investigagdo é fortemente influenciada por processos metodolégicos
dominantes das ciéncias sociais e humanas, nomeadamente a psicologia, a antropologia e a
sociologia.

Durante muito tempo, no sector educativo existiu a controvérsia relativamente a opgdo
pelas duas abordagens: a qua/itativa e a quantitativa.

A abordagem quantitativa, de cariz positivista, centra-se na agregagdo de multiplas
informacdes em unidades substantivas, com o intuito de gerar frequéncias, medidas,
comparacdes e inferéncias estatisticas. Além disso, a investiga¢do quantitativa centra-se em
factos e comportamentos, conceptualizados e «operacionalmente definidos» como varidveis
interactivas, onde o principal objectivo é o estabelecimento de relagdes e o ensaio de teorias e
hipoteses previamente formulados (Afonso, 1994, p.1 41). Este tipo de abordagem é objectiva,
uma vez que a sua concepcdo utiliza critérios objectivos bem definidos relativos a amostragem
e aos processos de andlise de dados, baseados nas linguagens da matemética analitica, da
estatistica e da categorizacdo légica. Os estudos realizados com base nesta metodologia
recorrem em geral, a amostras representativas dos sujeitos a investigar, e em que a realidade é

fragmentada com o intuito de facilitar a sua anélise a posteriori.
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A abordagem qualitativa centra-se na descricdo e andlise de elementos especificos de
informacao, considerados individualmente para compreender o seu significado e produzir uma
visdo da situagdo ou contexto em que foram gerados. Esta abordagem é mais subjectiva, uma
vez que se centra em contextos individuais e nas perspectivas dos actores individuais e
preocupa-se com a recolha de informagdo fidvel e sistemdtica acerca de alguma faceta da
realidade social, usando procedimentos empiricos com intuito de gerar e interrelacionar
conceitos, que permitam interpretar essa realidade.

Da controvérsia entre estas duas abordagens, alguns autores rejeitam a nogib de que a
investigacdo qualitativa e a investigagdo quantitativa correspondam a abordagens
intrinsecamente opostas, apesar da diferenciagéd que frequentemente entre elas se faz,
relativamente aos seus pressupostos tedricos mais importahtes. Martin, citado por Afonso
(1994, p.143), argumenta que a minimizacdo da relevancia dos pressupostos tedricos “é
essencial para conceptualizar a distingdo entre qualitativo e quantitativo ndo como uma
dicotorﬁia, mas sim como uma flinha continua com métodos mistos no ponto médio da escala’.

Assim, de acordo com Neto (citado por Mendes, 2002, p.115), hoje pode-se afirmar
que, a investigagio em educagdo comporta o recurso a trés tipos de procedimentos
metodoldgicos: uns de tendéncia mais quantitativa, outros de indole mais qualitativo e outros
resultantes da complementaridade de ambos, surgindo este como uma opgao que parece reunir
um numero crescente de simpatizantes.

Tendo em conta o pressuposto anterior, o estudo que efectuamos baseou-se na
complementaridade das duas abordagens, com predomindncia para a quantitativa, onde
recorremos a uso de métodos de andlise estatistica, cujo tratamento foi efectuado com recurso
ao sfotware SPPS, versdo 11.5.

Relativamente A andlise qualitativa recorremos a entrevistas semi-dirigidas, a
observacdes e pesquisas, enquanto que no caso quantitativo tivemos de recorrer aos
questionarios.

O estudo realizado, com algum caracter descritivo, é um estudo de caso comparativo

entre algumas escolas do ensino secundario.
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A metodologia de estudo de caso caracteriza-se pelo uso de variedade de fonte de
informacdo, por os dados poderem ser colhidos em momentos e situagdes diferentes. Também
temos em conta o facto de o estudo de caso nos permitir uma maidr liberdade de
procedimentos. Para Gil (1987), o estudo de caso “fundamenta-se na ideia de que a andlise de
determinado universo possibilita a compreensdo da generalidade do mesmo ou, pelo menos, o
estabelecimento de bases para uma investigacdo mais sistemdtica e mais precisa”. O mesmo
autor opina dizendo que a maior utilidade do estudo de caso é verificado nas pesquisas
exploratérias, devido, nomeadamente, as seguintes razdes:

* pela flexibilidade evidenciada, é adequado nas fases iniciais da pesquisa de temas
complexos, para a construcdo de hipéteses ou reformulagdo de problemas;

= permite encarar a realidade em um estudo como um todo; a muiltiplicidade e
complexidade dos aspectos que compdem essa realidade sdo facilmente integréaveis
neste método de pesquisa;

= os procedimentos de recolha de dados sdo simples, quando comparados com os
adoptados por outras modalidades de investigacdo. Consequentemente, as informagdes
extraidas destas pesquisas caracterizam-se por utilizarem uma linguagem mais

acessivel, comparativamente a outros procedimentos metodolégicos.

Além destas vantagens assinaladas, Cohen e Manion (citados por Mendes, 2002, p.
128), acrescentam ainda:

= estes estudos constituem “un paso para la accion’. Os se.us resuvltados podem ser
analisados e desencerarem-se mecanismos que promovam o autodesenvolvimento do
individuo, a reestruturacio das instituicdes ou o desenvolvimento das politicas
educativas;

= considerados como produtos, sdo passiveis de constituir arquivo de material descritivo,
uma fonte rica de dados que poderdo sempre ser consultados e, caso se considere

necessario, re-interpretados.
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No tratamento estatistico dos questiondrios, para estudar a relacdo entre duas
varidveis70, tivemos de aplicar o teste de Quiquadrado. Para tal, sdao formuladas duas
hipéteses:

H, : As variaveis ndo estdo relacionadas.

H,: Existe uma relagdo entre as duas variaveis.
A decisdo de aceitagdo ou rejeicdo da hipotese de nulidade sustenta-se na confrontagdo

do valor do Qui-quadrado experimental (Xzexp) e do Qui-quadrado teérico (x2 ) para um
tedbrico

determinado p, ou seja, um determinado nivel de significincia. No caso da Educagdo e a
semelhanca de outras Ciéncias de Comportamento, os valores de p a fixar sao:

0,05 (Significativo);

0,01 (Muito significativo);

0,001 (Altamente significativo)

Assim se Xep X2 = H,
tedrico

Xep > X =H

tedrico

No caso de se rejeitar a hipdtese nula e, consequentemente, se se aceitar H;, podemos
medir o grau de associacdo entre as duas varidveis através do calculo do coeficiente de
2
X exp

contingéncia <¢>, cujo valor é dado por ¢ = = onde n representa o tamanho da
Xexp +1

0, /q”l
q

as colunas da tabela de dupla entrada. Representando por m, o valor do ponto médio desse

amostra. O valor de ¢ varia no intervalo

, sendo ¢ o valor minimo entre as linhas e

intervalo, entao se:

¢ < m, 0 grau de associagdo é baixo

70 Em primeiro lugar estudou-se a relagio do funcionamento da escola com: imagem, aproveitamento,

adesio, ambiente e abandono. Numa segunda fase, foi analisada a relagdo gestdo/resultados da escola.
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¢ > m,, o grau de associagdo é elevado.

O estudo foi realizado em quatro escolas secundarias, trés no concelho de S. Vicente e
uma no concelho do Porto Novo, na ilha de S. Antao.

O concelho do Porto Novo fica a poucas milhas de S. Vicente, a cerca de 45 minutos de
viagem de barco. De acordo com os dados do INE, 37% da‘populagio da ilha reside neste
concelho, com 45% no meio urbano e os restantes no meio rural. A taxa de analfabetismo é de
36,3%. Porto Novo é dos concelhos mais pobres do pais.

Relativamente a S. Vicente, a popula¢io é essencialmente urbana, com uma taxa de 98%
e representa 15,5% da populagdo do pais. A taxa de analfabetismo é de 19,0%, muito inferior a
média nacional que é de 25,2%.

As escolas foram seleccionadas pelo investigador, dado &s possibilidades de deslocagdo
e conhecimento das mesmas e também devido ao pouco tempo destinado as investigacdes,
aquando da nossa deslocagdo a Cabo Verde por um periodo de dois meses.

A nossa investigacio coincidiu com o periodo das eleigdes autarquicas, o que nos
dificultou um pouco o trabalho, tendo em conta que alguns directores das escolas e também
vérios professores eram candidatos as elei¢des, tornando-se, deste modo, poucos acessiveis

nessa altura para entrevistas e outros contactos.

VI.2. CARACTERIZAGAO DAS ESCOLAS
VI. 2.1. Liceu Ludgero Lima

O Liceu Ludgero Lima (LLL) é uma das Escolas Secundarias existentes na llha de S.
Vicente. O actual edificio onde funciona, substituiu as antigas instalagdes denominadas por
“Liceu Velho". £ uma construgio dos anos 60, sendo a sua inauguragdo em 1969.

O edificio apresenta-se em bom estado de conservacao, apesar do seu tempo de

existéncia. No sentido de satisfazer as exigéncias actuais, foram feitas algumas obras de

209



Opgoes Metodolbgicas Parte i}

beneficiagdo, tornando-o mais atraente para todos. E composto por vinte e quatro salas de
aulas, um anfiteatro, duas salas de informatica, laboratérios de Biologia, Fisica e Quimica.
Possui uma sala de professores, gabinete de direccdo e subdirecgio, instalagdes sanitarias.
Além do bar, existe uma sala de convivio, a “Sala Amilcar Cabral”, onde alunos e professores se
encontram nos momentos de lazer.

A biblioteca equipada com uma bibliografia diversa, tem servido ndo sé os alunos e
professores da escola, como também a comunidade.

Relativamente a secretaria, estrutura de apoio administrativo, tem sofrido nos Gitimos
anos uma forte aposta na sua informatizagdo, tornando-a ma_is eficiente. No local trabalham
sete funcionarias.

A actual direcgdo do liceu, que iniciou funcbes em Setembro de 2001, é composta de
cinco elementos efectivos, acrescidos de um representante do corpo docente e representante
dos encarregados de educagdo, de acordo com a legislagio em vigor.

A escola tem em funcionamento os 6rgdos de gestdo estabelecidos na lei: a Assembleia
da escola, o Conselho Directivo, o Conselho Pedagégico, o Conselho de Disciplina e os
Conselhos de Grupo e de turma.

Existem em funcionamento as associa¢des de estudantes, de professores e de pais e
encarregados de educagao, que tém dado um excelente contributo a escola. |

No presente ano lectivo, a escola funciona com 1502 alunos, distribuidos por 45
turmas, sendo 11 do 12°ano, 12do 11° 12 do 10° e 10 do 9° ano. As turmas do 9° e 10° anos
funcionam no turno da tarde, das 14 as 19 horas, enquanto que as restantes funcionam,
predominantemente, no turno da manha, das 7:30 as 12:30, podendo as disciplinas optativas
funcionarem no turno da tarde. A escola ultimamente tem funcionado apenas com o segundo e
terceiro ciclos do ensino secundario.

O corpo docente é composto por 77 professores, possuindo na quase totalidade uma
formacdo superior. Mais de 80% pertencem ao quadro efectivo da escola. A sua estabilidade

tem contribuido para o sucesso que a escola tem tido durante esses anos.
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VI.2.2. Escola Secundéria “Dr. José Augusto Pinto”

| A Escola Secundéria Dr. José Augusto Pinto (JAP), para os mais chegados, “Liceu
Pintinho”, iniciou as suas actividades no ano lectivo 1998/99, com alunos dos 7°, 8° e 9° anos
de escolaridade, tendo nos anos seguintes, generalizado para 11° e 12° anos de escolaridade.

O edificio é cbmposto por quarenta salas de aulas, um laboratério de informadtica e
laboratérios de Biologia e Quimica. Possui uma sala de professores, gabinete de direcgdo e
subdireccdo e instalagdes sanitarias.

A Direccdo, constituida segunda a legislacdo em vigor, exerce as suas funcbes desde
Setembro de 2001.

Todos os outros 6rgdos de gestdo encontram-se em funcionamento, embora o conselho
de turma ainda nio esteja a funcionar em pleno. Existem em funcionamento as associacoes de
estudantes e pais e encarregados de educacdo.

A Direccio da escola tem feito grande esforco para equipar o estabelecimento e
melhorar as condigdes de trabalho, a déspeito das muitas dificuldades por que passa em
termos financeiros. Segundo o Director: “Em 1998, quando comegamos a leccionar nesta
escola, possuiamos apenas mesas e cadeiras. Tudo o que se conseguiu até agora € fruto do
esforco da direccdo, dos professores e dos alunos. Hoje possuimos uma biblioteca com um
acervo de mais de 7000 volumes. Isto comegou com uma iniciativa dos professores e dos
alunos, com o sequinte desafio: Cada professor, cada aluno, um livro para a biblioteca’.

Os encargos com o pessoal auxiliar sio da responsabilidade da prépria escola e absorve
uma boa parte do seu orgamento privativo.

No presente ano lectivo trabalha com todos os ciclos do ensino secundario, com um
total de 2108 alunos, distribuidos por 56 turmas, sendo 13 do 7° ano, 9 do 8°, 6 dos 9° e 10°
anos, 10do 11°e 12 do 12° ano.

O corpo docente é composto de 97 professores, tendo 73% uma formacdo superior. A

maior parte do corpo docente encontra-se ainda em situacdo de eventualidade.
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VIL.2.3. Escola Industrial e Comercial do Mindelo

A Escola Industrial e Comercial do Mindelo, designada por E.I.C.M, com cerca de 45 anos
de existéncia, ministra, actualmente a via técnica do ensino secundario e o 1° ciclo do ensino
secundéario (Tronco comum). A populacdo estudantil encontra-se distribuida pelos Cursos de
Técnicos de Servicos e Comércio, Construcdo Civil, Mecanica, Electricidade/Electrénica.

O edificio que foi restaurado e ampliado recentemente, é composto por vinte e cinco
salas de aulas, um laboratério de informdtica e um de linguas e oficinas de Mecanica, de
Electricidade, de C. Civil e de Artes Graficas e uma Sala de Tecnologias. Possui uma sala de
professores, gabinete de direccdo e subdirec¢do e instalagdes sanitarias.

A Escola tem sido um ponto de referéncia a nivel nacional, tendo formado varios
quadros ao longo dos anos e que ocupam posi¢des de destaque em empresas e em instituigoes
bancarias.

A Direccdo, constituida segunda a legislagdo em vigor, exerce as suas funcdes desde
Setembro de 2001 e é formada por seis elementos. De destacar que para além deste mandato,
a Directora ja exerceu o cargo nesta escola em anos anteriores.

Todos os outros o6rgdos de gestido encontram-se em funcionamento, embora a
assembleia da escola ainda ndo esteja a funcionar em pleno. Existem em funcionamento as
associagbes de estudantes e de pais e encarregados de educagao.

No presente ano lectivo trabalha com um total de 1449 alunos funcionando em 44
turmas sendo 8 do 7° ano, 10 do 8°, 8do 9° 7do 10°, 6do 11°e 5 do 12° Ano.

O corpo docente é composto de 94 professores, tendo 86% uma formacdo superior. A

maior parte do corpo docente pertence ao quadro efectivo da escola.

VI.2.4. Escola Técnica do Porto Novo

A Escola Técnica do Porto Novo, designada por E.T.P.N., com cerca de 10 anos de
existéncia, ministra, actualmente, as duas vias do ensino secunddrio: a técnica e a geral, tendo

a via técnica a funcionar ha 2 anos. Funciona em trés edificios distintos: O antigo liceu em Alto
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do Peixinho, ja em fase de degradagdo, as novas instalacoes e a extensdo em Ribeira das Patas,
a 15 km da vila, onde coabita com o Ensino Basico. Tem um total de 40 salas de aulas, 4
laboratérios e 4 oficinas além de biblioteca e espaco de lazer.

O Director da escola assumiu funces em Agosto de 2003, tendo alguns elementos da
equipa trabalhado em direc¢des anteriores.

Todos os outros 6rgios de gestio encontram-se em funcionamento, embora a
assembleia da escola ainda ndo esteja a funcionar em pleno. Existem em funcionamento as
associagoes de estudantes e de pais e encarregados de educagao.

No presente ano lectivo trabalha com um total de 1738 alunos, funcionando em 48
turmas, sendo 15 do 7° ano, 10 do 8°, 8 do 9°, 7do 10°, 4 do 11° e 4 do 12° Ano.

O corpo docente é composto de 79 professores, tendo 52% uma formacgdo superior. A
maior parte do corpo docente trabalha em situacdo de eventualidade, tornando o corpo docente

bastante instavel.

VI.3. TECNICAS DE RECOLHA DE INFORMACOES

A recolha de dados foi feita directamente nas escolas pelo uso de quatro técnicas
principais: observagdo, entrevista, aplicacdo de questionarios e pesquisa documental. Outros
dados relativamente a decretos e normativos, foram obtidos na Delegagdo do Ministério da
Educacao em S. Vicente e no Liceu Ludgero Lima.

As observacbes foram feitas através de visitas as escolas com objectivo de se poder
fazer uma descricio fisica dos estabelecimentos e também obter algumas reacgoes dos
intervenientes. No caso da Escola do Porto Novo, efectuamos apenas uma visita devido as
circunstincias apontadas anteriormente. Nas restantes escolas, as visitas efectuadas foram em
numero suficiente que nos permitiram obter as informagdes necessarias.

Optamos pela realizagdo de entrevistas semi-dirigidas, como um dos instrumentos de

recolha de dados, de que se apresenta o guiio em anexo (Anexos 2 e 3).
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Apesar dos factos miltiplos que podem interferir na situagdo de entrevista,
condicionando a sua validade, esta técnica continua sendo um instrumento precioso na recolha
de informacdo que, por se localizar em regides intimo do individuo, s6 sera disponibilizada por
intermédio de um relacionamento efectivo, que sé uma entrevista semi-dirigida pode
proporcionar.

Partindo desta linha, elaboramos o guido da entrevista, de acordo com o indicado em
Estrela (1986, pp. 354-362), contemplando cinco grandes areas: dados gerais, modelo de
gestdo; resultados da escola; relacionamento com o Ministério da Educagdo e a relagdo entre a
gestdo e os resultados.

Nos dados gerais, as questbes versavam sobre o tempo de servio como director, o
gosto pelo cargo e a disponibilidade em continuar no cargo caso seja proposto. Relativamente
ao modelo de gestio, as questdes foram elaboradas de modo a obter informagdes sobre a
autonomia, a formacao da équipa e o poder dos' 6rgaos, em primeiro lugar e, depois, em
segundo plano, naquilo que consideramos como factores internos, o projecto educativo da
escola, a participagdo dos professores, a lideranca, a organiza¢do e a gestdo dos recursos
humanos. O grupo de resultados da escola abordava questdes relacionadas com o abandono
escolar, o aproveitamento, a adesdo a escola, 0 ambiente e a imagem que a escola projecta na
sociedade. No relacionamento com o Ministério da Educacdo, foram contempladas questdes
relacionadas com a forma como a escola se relaciona com os Servicos Centrais e a pertinéncia
das mediadas do préprio Ministério. Na ultima parte foram consideradas questdes relacionadas
com dicotomia gestdo/resultados e a necessidade da existéncia ou ndo de uma formagdo para
os directores dos estabelecimentos de ensino (Anexos 2 e 3).

As entrevistas foram formalmente organizadas através de um contrato com o0s
Directores das escolas no qual se estabelecia a data e se explicavam os objectivos da
investigacdo e os assuntos a discutir. Foram realizadas quatro entrevistas, uma a cada Director
das escolas, nos dias 8, 18, 24 e 26 de Marco de 2004. No caso da Directora da EICM, tivemos
de repetir a entrevista devido a problemas técnicos surgidos aquando da primeira intervengéao.

Todas as entrevista foram gravadas com o consentimento prévio dos entrevistados.
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Foram aplicados dois questiondrios diferentes respectivamente a professores e a alunos.
Os questionérios, elaborados com perguntas fechadas, foram analisados por um painel de trés
juizes, sendo dois Doutores e um Professor Universitirio especialista em SPSS. O questionario
dos alunos, antes da sua aplicagdo nas escolas seleccionadas, foi aplicado num grupo restrito
de 35 alunos do 9° Ano da Escola Secundéria Jorge Barbosa, em S. Vicente.

Todos os questionarios tinham com objectivo principal a recolha de informagdes sobre
as percepc¢des de alunos e professores relativamente A organizagdo, a gestdo e aos resultados

da escola.

O questiondrio aos professores

O questiondrio aos professores foi entregue ao Conselho Directivo, que por sua vez o
distribuiu aos docentes. Este foi estruturado em trés grupos distintos: dados gerais do
professor, modelo de gestdo em vigor e 0s resultados da escola.

O primeiro grupo de questdes dizia respeito a identificacdo da escola onde trabalha, ao
sexo, a idade, ao tempo de servigo, as habilitagGes, ao vinculo e obinic‘:es sobre o processo de
escolha do director. O segundo e o terceiro grupos foram elaborados da mesma forma utilizada

para as entrevistas aos directores (Anexos 10 e 1 1).
O questiondrio aos alunos

Este foi aplicado em turmas do 3° Ciclo, num total de quatro por escola. As turmas
foram escolhidas de forma aleatéria. Assim como no caso dos professores, 0s questiondrios
foram entregues a direccio da escola que os distribuiu aos alunos com a colaboragdo de alguns
professores e directores de turma. A sua estrutura, i semelhanca do dos professores, permitiu-
nos obter informacdes sobre a gestdo da escola e os resultados. O mesmo foi estruturado em

duas partes: uma primeira com questdes relativamente ao sexo, 3 idade, ao agregado familiar,
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as habilitagdes do encarregado de educagdo, a distancia casa escola, ao tempo gasto no
percurso € a existéncia ou ndo de apoio em casa; a segunda parte continha informacdes sobre
a gestdo da escola e os resultados. Quanto a geStéo, contemplamos questées relacionadas
com: fungdes da direccao, funcionamentd da escola, apoio a alunos, participacdo dos alunos,
realizacdo de actividades extra-curriculares, forma de resolu¢do dos problemas, ocupagdo dos
tempos livres e melhoria dos resultados. Relativamente aos resultados escolares, estes incidiam

sobre o aproveitamento, a adesao a escola, o ambiente e a imagem (Anexos 5 e 6).

A recolha de documentos centrou-se nos decretos e normativos que regem a gestdo das
escolas secundarias em Cabo Verde. Para tal tivemos de consultar todos os Boletins Oficiais?
publicados desde 1975 até Dezembro de 2003. Também recorremoS aos documentos
publicados em 1974 e inicio de 1975, antes da independéncia nacional. Além disso, foram
recolhidos informac¢bes estatisticas publicadas pelo Gabinete de Estudos e Planeamento do
Ministério da Educacgdo (GEP), assim como as publica¢ées do Instituto Nacional de Estatistica de
Cabo Verde (INE).

Apés a introdugdo dados dos questionarios no computador, com recurso ao programa
citado anteriormente, fizemos analise dos resultados assim como as possiveis conclusodes.

Quanto as entrevistas, recorremos a andlise dos seus conteidos para chegar a

determinadas conclusdes que serdo apresentadas posteriormente.

n Publicagdes do Estado e do Governo que contém os decretos e a legislagdes em vigor no pais.
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A andlise dos resultados do trabalho é feita de acordo com os dados recolhidos nas
entrevistas aos Directores das Escolas Secundarias e dos questlonarlos aplicados a alunos e
professores das respectivas escolas.

O capitulo esté dividido em quatro partes: a voz dos directores, a voz dos alunos, a dos
professores e as conclusdes do estudo empirico.

Na parte dos alunos faremos a andlise de cada item do questionario, recorrendo sempre
A representacgdo grafica de cada varidvel e, numa fase posterior, 0 cruzamento dos dados
concernentes a gestdo das escolas e aos resultados, de acordo com o esquema conceptual
apresentado anteriormente.

Quanto aos professores, o procedimento é idéntico ao dos alunos, sendo a parte do
cruzamento dos dados de grande importéncia para, no final, tecermos alguns comentérios.

Na parte dos directores, faremos uma anilise de contetido das entrevistas para, de uma
forma geral, opinarmos acerca da gestao de cada escola, assim como do seu relacionamento
com os Servicos Centrais do Ministério da Educagdo. Recorreremos aos depoimentos dos
responsaveis das escolas para complementar os dados dos questiondrios dos professores e dos
alunos.

Na parte final, as conclusdes, apresentaremos uma sintese com os principais aspectos

que consideramos como mais importantes.
VIl.1. A VOZ DOS DIRECTORES

Andlise dos Resultados das entrevistas

Como ja foi referido anteriormente, a entrevista foi aplicada a quatro directores dos
estabelecimentos de ensino contemplados, e esta dividida em cinco grandes categorias
principais, que denominamos por A, B, C, D e E, onde A relaciona os dados gérais do Director, B
com o modelo de gestio, C foca os resultados da escola, D a relacdo da gestio com 0s

resultados e E, o relacionamento com 0s Servicos Centrais do Ministério da Educacao.
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Depois da transcricdo das entrevistas (Anexos 4, 5, 6 e 7), as categorias principais
foram divididas em categorias e estas em subcategorias. Nos quadros abaixo indicados,
consideramos as categorias e subcategorias, os indicadores de cada categoria ou subcategoria,
0 nimero de respostas de cada indicador, que foi representado por NR e o seu respectivo valor
percentual. Os valores percentuais, embora ndo tenham significado estatistico devido ao
tamanho da amostra, serdo utilizados nos quadros e textos a seguir apenas a titulo

exemplificativo, a fim de facilitar a compara¢do das opinides dos directores entrevistados.

Categoria Principal A - Dados Gerais

Esta esta subdividida em trés categorias: o tempo de servico como director, a

preferéncia entre docéncia e a direc¢ao da escola e a disponibilidade em continuar no cargo.

Quadro 7.1
Categoria principal A: Dados gerais.
Categorias Indicadores Valores
NR %
Ay 7 anos 1 25
Tempo de Servigo como Director { 30 meses 2 50
8 meses 1 25
Total 4( 100
Az Docéncia 3 75
Preferéncia entre direccdo e | Administragdo 1 25
docéncia Total 4] 100
A3 Sim 4] 100
Disponibilidade em continuar
no cargo _

Relativamente a categoria A;, a excepc¢do de um dos directores, 0s outros estao no cargo
hd mais de dois anos, destacando um que ja exerce o cargo por um periodo de 7 anos. Trés

dos directores estdo no seu primeiro mandato.

A docéncia, com 75% dos respondentes, é o cargo preferido pelos directores, embora

gostem de exercer o cargo de director da escola.
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| Quando questionados se estido disponiveis em continuar no cargo, a despeito das
dificuldades inerentes as funcdes directivas, todos respondem afirmativamente como podemos

ver da andlise do quadro. A experiéncia é enriquecedora, como opina um deles:
“Gosto de aceitar desafios. Durante o tempo que tenho exercido o cargo, adquiri uma

vasta experiéncia que contribui para o enriquecimento da minha vida profissional.”

No grupo do modelo de gestdo temos dois subgrupos: 1B, que diz respeito aos factores
externos e B, os que dizem respeito a factores internos a escola.

Relativamente a IB, dividida em duas categorias, conterﬁpla a autonomia e a formacgdo
da equipa. Quanto a autonomia, esta existe apenas em alguns aspectos da vida da escola, com
50% de ocorréncia (Quadro 5.2). No entanto, existe a intencdo, mas nao a nivel de

obrigatoriedade, como podemos ver dos extractos das entrevistas realizadas.

Quadro 7.2
Formagdo da Equipa / Autonomia..
Categorias Indicadores Valores
NO | %
1B, Seguimos os normativos 41 100
Formacao da Equipa
IB2 S6 em alguns aspectos 2 50
Autonomia E algo relativo 1| 25
Existe intengao 1 25
Total 4] 100

Segundo o director do LLL, pode-se ver que: “ (...) actualmente existem orientagcoes que
ndo estdo no nivel de obrigatoriedade, mas que devem ser adaptadas a realidade de cada
escola. Os novos drgdos existentes e a nova filosofia de gestdo das escolas, podem fazer com
as escolas sejam mais criativas e fazer aquilo que, no dmbito geral, ndo saia das orienta¢bes do
governo. Cada uma, de acordo com as suas possibilidades e ndo se afastando das orientagbes

superiores, vai conquistando uma autonomia em vdrios aspectos”.

Por sua vez, o director da ETPN acrescenta: “4 autonomia é algo relativo. Temos vindo a
debater com algumas dificuldades na drea de gestdo curricular, nomeadamente na parte do

ensino técnico. Vamos trabalhando com subsidios das outras escolas técnicas existentes no
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pais (S. Vicente, Praia e S. Catarina). Os cursos técnicos foram desenhados a partir dos cldssicos
Jjd existentes. O que estamos a fazer a nivel local € a negociagdo com empresas locais a fim
conseguirmos alguns estdgios para os alunos”’.

“Temos uma pequena autonomia a nivel financeiro. O or¢camento do ano passado foi de
8 milhées de escudos. Desse dinheiro, gastamos com o pessoal auxiliar 2,5 milhées de
escudos. Isso é muito tendo em conta as outras necessidades e os outros encargos da escola’,
opina o director da JAP.

No que toca a formagao da equipa directiva, como é natural, sdo seguidos os normativos

emanados pelo Ministério da Educagao.

Relativamente aos factores internos, estes contemplam cinco grandes categorias B; a Bs,
onde algumas estdo divididas em varias subcategorias.

A categoria B;, que diz respeito ao projecto educativo da escola, estd dividida em trés
subcategorias: a existéncia do projecto, a sua importancia e a participa¢do dos professores na

sua elaboragdo.

Quadro 7.3
Projecto Educativo da Escola.
Subcategorias indicadores Valores
NO | %
Bn Com visdo a longo prazo nao 2 50
Existéncia do Projecto Educativo | Sim 2 50
Total 4| 100
B12 E o guia da escola 1 25
Importancia do Projecto E vital para a vida da escola 3 75
- Educativo Total 4] 100
Bi3 E preciso o envolvimento de todos ] 25
Participacdo dos professores no | Activa 3 75
Projecto Total 4( 100

222



Parte Hl

Anilise e Interpretacio dos Resultados

Este documento ainda ndo é feito segundo as exigéncias em vigor, mas cada escola

possui o seu plano de ac¢do que é um elemento vital para a sua vida (75% de ocorréncias). Os

extractos seguintes confirmam as posi¢des dos directores.

“Projecto com uma visdo e missdo a longo prazo, ainda ndo temos. Temos um plano
estratégico para dois anos com os objectivos essenciais que estamos implementando. O
plano jd foi aprovado pela Assemb/eia da Escola e homologado pelo Ministério de
Educagdo. Esse plano € o nosso guia de ac¢do. Pensamos que Jd temos orientagdes para
a elaboragdo do projecto, mas ainda precisamos de mais alguns elementos”, destaca o

responsavel do LLL.

“A escola possui o seu projecto que tem uma importancia vital na sua vida. Como
escola, precisamos definir os nossos objectivos e a nossa missao, dentro do ambito das
escolas do ensino técnico. A forte componente prdtica que 0s nossos curriculos
possuem, leva-nos a estabelecer prioridades de modo que a escola venha a prestar um

servico de qualidade & comunidade’, opina a directora da EICM.

“Em termos de documentos, a escola ndo tem um projecto educativo. Quando entramos
para a direc¢do, colocamos no Conselho Pedagdgico algumas preocupagées, que a
nosso ver, constituem o projecto da escola:

e Como combater o insucesso escolar na disciplina de Matemdtica?

e Como transformar a escola numa escola de referéncia a nivel nacional?
Tudo o que estamos a fazer ndo estd esquematizado, mas as ideias que temos vdo neste
sentido: Para sermos uma escola de referéncia, temos de fazer algo em concreto. O
debelar o insucesso a matemdtica é uma forma de Ii chegar. Os drgdos de gestdo da
escola ji tém essa nogdo e estamos fazendo tudo para que esses dois objectivos sejam
atingidos. Embora se fale muito em autonomia, as escolas ndo tém nenhum tipo de

apoio para implementar o seu projecto. Os recursos humanos e financeiros que
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possuimos ndo nos permitem, como desejavamos, concretizar o projecto”, defende o

director da JAP.

“Temos um projecto que comegou a ser construido no ano passado. Tendo em conta o
pouco tempo que dirijo a escola, a estrutura da direc¢do manteve-se. Estou a trabalhar
com os elementos da minha equipa no projecto educativo que se encontra na fase
embriondria. E uma escola que funciona com as duas vias (geral e técnica) e neste
momento existem regulamentos dos vdrios departamentos, assim como para o ensino
técnico e geral, para cantina e para os cursos nocturnos. Estes ultimos tém sido uma
ajuda no or¢amento da escola. O projecto educativo foi desenhado com a colaboragdo
dos professores do ensino técnico (cerca de 10) que tiveram de se deslocar ao Brasil
para uma especializacdo na drea. E um projecto que a escola deve continuar. A partir

desse projecto acreditamos no futuro da escola’, acrescenta o director da ETPN.

Quanto aos professores, no geral tém uma participacdo activa na elaboracdo do

documento, com um valor de 75% das ocorréncias. No entanto, existe uma preocupa¢do em

que estes devam ter um maior envolvimento, como afirmou um dos responsaveis:

“Temos uma parte de professores que jd espelha, dentro dos objectivos considerados, a
participacdo do grupo de cada disciplina. Ainda ndo conseguimos abranger todos os
coordenadores de disciplina e todds os professores. Temos contribui¢ées de alguns
grupos de professores que tém programas concretos que estdo incluidos nas ac¢bes
que estamos a implementar. E preciso um envolvimento de todos para ndo ficarmos com

um desequilibrio relativamente ao nimero dos que participam e daqueles que ndo.”

Categoria B, - Participagdo dos professores e dos pais na vida da escola

LY

Quanto a participagdo dos professores na vida da escola, ela é activa, com 75% de

respostas. Como salientou um dos entrevistados:
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“Temos um bom nimero que se preocupa com a vida da escola. Quando pedimos sugestoes

temos sempre um feed-back. No entanto, precisamos aumentar mais o nivel da participa¢do da

classe docente”.

Para um dos directores, os professores participam apenas quando sdo solicitados. Este
item aparece com 25% relativamente ao total.

Os encarregados de educagdo ainda continuam ausentes, apesar da lei contemplar o
direito a participagdo. As escolas tém apelado para que estes sejam mais presentes o que ja
esti a surtir os efeitos positivos, como podemos ver da opinido de um dos nossos
entrevistados:

“A participacio tende a melhorar, tendo em conta a nova filosofia de gestdo

implementada pe/q Ministério da Educacdo. Os pais tém os seus direitos consagrados na

legislacdo, mas o que se tem verificado é a insisténcia da parte da escola em trazé-los e

ndo iniciativa da parte deles. (...) Ainda estamos longe da situagcdo dos pais assumirem o

seu papel que estd consagrado na lei.”

Quadro 7.4
Categoria B:: Participagdo dos Professores e dos Pais na vida da escola.
Subcategorias Indicadores Valores
NO| %
B2 Activa 3 75
Participacdo dos professores |Pontualmente 1 25
Total 4( 100
Ba2 Ausentes da escola 3 75
Participacdo dos pais Temos de ir ao encontro deles 1 25
Total 4| 100]

Categoria B; - Conselho Directivo

Esta categoria esta dividida em duas subcategorias, a Bs1 e a Bs2. Na subcategoria B3,
como ja se tinha referido anteriormente, segue-se a legislagdao em vigor. Quanto ao sistema de
trabatho, este é descentralizado, e o director aparece como um elemento coordenador da

equipa, como podemos ver dos dados do quadro 7.5 e dos depoimentos a seguir indicados:

225



Andlise e Interpretagdo dos Resultados Parte Il

“Cada Subdirector encarrega-se da sua drea e em consondncia com o Director que
coordena a equipa, vdo fazendo o seu trabalho.”
“Existe um sistema descentralizado dos servigos evitando, assim, que o Director assuma

todas as responsabilidades.”

Quadro 7.5
Categoria Bs: Conselho Directivo.
Subcategorias Indicadores Valores
NO| %
B3 5 elementos 3 75
N.° de elementos Conselho |6 elementos 1 25
Directivo Total 4] 100
B3 sistema descentralizado 4 50
Sistema de trabalho director é o coordenador 4 50
Total 8] 100

Categoria B4 - Funcionamento dos Orgdos de Gestdo

A despeito das inumeras dificuldades, os 6rgdaos de gestdo das escolas t€m um bom
funcionamento, como podemos concluir da andlise do quadro onde a ocorréncia aparece com

75% de respostas favoraveis. Porém, a Assembleia da escola, 6rgao recém criado, é o que

apresenta mais dificuldades em termos de funcionamento.

Quadro 7.6
Categoria Ba: Funcionamento dos Orgdos de Gestdo.
Categoria Indicadores Valores
NO | %
B4 Bom 3 75
Funcionamento dos Orgdos Excepto a Assembleia da Escola 1 25
Total 4{ 100

Categoria Bs - A Gestdo da Escola

Esta categoria, subdividida em quatro subcategorias, aborda questdes relacionadas com

o dia a dia da escola e com as medidas importantes para resolver determinados problemas.
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Quadro 7.7
Subcategoria Bsi - Medidas para melhorar os resultados.

Subcategoria Indicadores Valores
NO | %
Bsi Medidas de cardcter nacional 1 8,3
Medidas para melhorar os Diminuic¢io do racio aluno/turma 1 8,3
~ resultados Formacdo do corpo docente 1 8,3
Medidas disciplinares 1 8,3
Melhoramento das condi¢des 3 25
fisicas .
Melhoramento da relagdo 2| 16,7
professor aluno
O clima de trabatho 2| 16,7
Aulas de recuperacao 1 8,3
Total 121 100

Os resultados sdo vitais para a vida escolar, por isso é importante que sejam tomadas
medidas necessérias para que estes sejam cada vez melhores.

De um total de oito medidas apresentadas pelos entrevistados, as que aparecem com
maior frequéncia sio: o melhoramento das condicdes fisicas do espaco escolar que foi indicado
por trés entrevistados, com 25% do total e o melhoramento da rela¢do professor aluno e o
clima de trabalho existente, apontados por dois directores, com um valor percentual de 16,7%.

No entanto, ndo podemos deixar de frisar as de caracter disciplinar apontadas por um
responsavel com o intuito de modificar a imagem que a sociedade tinha da prépria escola.

A formacdo do corpo docente, embora tenha sido indicada por apenas um Director,

constitui uma medida com muito peso, como foi referido por um dos nossos entrevistados:

“pelativamente as medidas internas, destacamos a formag¢do do corpo docente. (...)
Temos um corpo docente com formacdo e experiéncia, mas que ndo tem tido um
acompanhamento em termos de actualiza¢do. Essa actualizacédo faz muita falta se

quisermos melhorar a qualidade e os resultados.”
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Subcategoria Bs; - Ocupacdo dos tempos livres dos alunos

As escolas ndo apresentam condi¢Ges para reter os alunos, dai a fuga quase em massa
para fora do recinto escolar. Esta € uma preocupacdo que todos assinalam, mas existe a
intencdo de se trabalhar para a resolugao deste problema, como se pode depreender da opinido
de um dos directores:

“De momento ndo possuimos condicbes para exigir que eles permane¢am cd durante os

seus tempos livres. Ndo temos tomado medidas extremas. Estamos em negocia¢oes

com os pais e os proprios alunos a fim de estudarmos a melhor forma de os reter (os

alunos) cd.”

Quadro 7. 8
Subcategoria Bsz2 : Ocupag¢do dos tempos livres dos alunos.
Categorias Indicadores Valores
NO %
Bs2 Fora da escola 41 100

Onde os alunos ocupam os
tempos livres

Subcategoria Bs; - Actividades do Director

Neste capitulo, a gestdo dos recursos, com 40% das ocorréncias é a que ocupa a maior
parte do tempo dos directores. As dificuldades por que passam as escolas tém levado a que
esta seja uma darea delicada absorvendo, deste modo, grande parte do tempo, conforme se
pode depreender dos discursos dos sujeitos entrevistados:

“A maior parte da minha actividade estd direccionada para a gestdo dos recursos

humanos.”

“A gestdo dos recursos humanos ocupa grande parte do nosso tempo. A escola tem os

seus problemas relativamente a verbas, logo é necessdrio uma gestdo correcta para ndo

termos dificuldades no sector humano, parte vital da organizag¢do escolar.”

Como existe um sistema descentralizado em todas as escolas, o director tem maior

disponibilidade para resolucdo de questdes concernentes a gestdo de recursos. As questdes
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relativas a leccionacgio sdo, em grande parte, resolvidas pela subdireccdo pedagégica. Quanto a

atendimentos, todos os elementos da equipa, dentro das suas particulares, resolvem estas

questoes.
Quadro 7.9
Subcategoria Bss: Actividades do Director.
Subcategoria Indicadores Valores
NO | %
Bs3 Leccionagdo 3 30
Peso nas actividades como Gestdo de recursos 4 40
Director Atendimentos 3 30
Total 10] 100

Subcategoria Bs4 - Principais dificuldades da Escola

As escolas apresentam varias dificuldades, mas as que aparecem com maiores valores
percentuais sdo as que dizem respeito ao espago fisico, as condicdes do pessoal docente e as
financas, todos com 20% do total das ocorréncias.

No que se refere a problemas financeiros, destacamos a posicdo de um directores
quando diz:

“Por sermos uma escola nova, suportamos na quase totalidade,v as despesas com o

pessoal auxiliar, por estarem congeladas as contratagbes do pessoal auxiliar e

administrativo por parte da Administracdo Puablica. Tem sido dificil gerir o or¢amento

privativo de modo a cobrir todas as despesas existentes.”

O espaco fisico relacionado com o financeiro também foi contemplado, como podemos

assinalar:
“0 estado de degrada¢do devido ao tempo de vida das nossas instalacdes, tem-nos

gasto muito tempo e dinheiro para a sua manutengdo e conservagdo.”

Quanto a questdes relacionadas com o pessoal docente, a busca de uma solugdo para a

sua resolucio tem absorvido alguma energia das direccdes das escolas.
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‘A melhoria do estado psicolégico do quadro docente (...). Se os professores ndo
estiverem motivados, ndo é possivel fazer mais nada. Temos estado a negociar com o
Ministério da Educacdo a fim de resolvermos de vez as questdes relacionadas com as

progressées e promog¢des do quadro docente.”

Ainda na sequéncia das preocupagdes com a classe docente e, com o objectivo de

melhorar a qualidade do ensino, registamos a preocupacgao de outro director, quando afirma:
“Precisamos de professores com formagdo especifica e que sejam afectos ao quadro
privativo da escola. Exceptuando os que tiveram a formag¢do para o ensino técnico, a
maior parte do corpo docente ndo tem a formagdo especifica para docéncia ou, entdo,
possuem apenas o 12° ano de escolaridade.”

Quadro 7.10

Subcategoria Bss. Principais dificuldades da Escola.

Subcategoria Indicadores Valores
NO [ %
Bss Espaco fisico 2 20
Principais dificuldades da Escola | Condig6es do pessoal docente 2 20
Formacao do pessoal intermédio 1 | 10
Controlo do espago escolar 1 10
Fiscalizagdo do recinto 1 10
Financeiro 2 20
Equipamentos 1 10
Total 101 100

Categoria Principal C

Categoria C; - Abandono Escolar

De uma forma geral, o abandono escolar é pouco significo, com 75% de ocorréncia.

Aqueles que opinam ser-se algo significativo, apontam-no como um dos maus resultados que

a escola tem tido.
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Quadro 7.11
Categoria Ci: Abandono Escolar.
Categorias Indicadores Valores
NO | %
G Pouco significativo 3 75
Abandono Escolar Significativo 1 25
Total 4| 100

Categoria C, - Resultados da escola

Os resultados da escola estdo divididos em duas subcategorias: o0s bons e os maus
resultados

Quanto a bons resultados, com um total de seis indicadores, o aproveitamento dos
alunos e o reconhecimento da escola, com 25% das ocorréncias, sdo os indicadores mais
referenciados. Ainda que em menor percentagem, queremos destacar a empregabilidade dos
alunos e o comportamento dos mesmos.

Relativamente ao comportamento, este era um dos grandes objectivos de uma das
escolas, tendo em conta o rétulo que possuiam de ser uma escola indisciplinada, como frisou o

seu director: ‘ |
“A imagem que a sociedade fazia de nds ndo era boa. Os proprios alunos assumiam que
a nossa escola era uma escola indisciplinada. Implementamos medidas em termos

disciplinares e hoje podemos afirmar, sem margem para dividas, que somos uma

escola bem comportada.”

Relativamente a maus resultados, com um total de cinco indicadores, a repeténcia e o
abandono escolar sdo os mais assinaladas, com 28,55%.

Tendo em conta as vérias dificuldades por que passam as escolas, foi com estranheza
que registamos o facto de um dos nossos entrevistados ter referido que ndo existe nada que

possa ser considerado como mau resultado da escola.
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Quadro 7.12
Categoria C2: Resultados da Escola.

Subcategorias Indicadores Valores
NO %

Can Qualidade do ensino 1] 12,5

Bons resultados da escola Reconhecimento da escola 2 25

Aproveitamento dos alunos 2 25

Comportamento dos alunos 1] 12,5

Empregabildade dos alunos 1] 12,5

O gosto dos alunos pela escola 1| 12,5

Total 8| 100

Cai2 Repeténcia 228,55

Maus resultados N.° de alunos por turma 1| 14,3

Abandono escolar 228,55

Menos empregabilidade 1| 14,3

Nada 1| 14,3

Total 71 100

Subcategoria C2, - Factores que influenciam os resultados escolares

Esta subcategoria, com um total de oito indicadores, contempla os aspectos positivos e
os negativos. O indicador com maior frequéncia é a dedicagdao dos alunos, com 21,5% dos
dados.

A formagdo do corpo docente e a sua estabilidade, com 7,1% e 14,3% de ocorréncias,
respectivamente, sdo indicadores apontados que influenciam positivamente os resultados,
como referiu um dos entrevistados:

“Temos um corpo docente jovem e qualificado que estd a fazer a sua experiéncia na

docéncia. Os professores estio motivados e, juntamente com a dedica¢do e motivagdo

dos alunos, obteremos melhores resultados.”

Naturalmente, existem factores que influenciam negativamente os resultados, como por
exemplo, a instabilidade do corpo docente, a auséncia dos pais e o grande numero de alunos

por turma 72,

2 De acordo com as orientagdes fornecidas pela Direcgio Geral do Ensino Basico e Secundario, esse nimero deve variar
entre 36 a 42 alunos.
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A situacdo socio-familiar é um indicador considerado que influencia nos dois sentidos,

com maior relevo para o aspecto negativo, como frisou um responsével de uma das escolas:

“0 nivel socio-econémico das familias associado ds distincias que o0s nossos alunos

percorrem diariamente, tendo em conta que recebemos alunos do interior do Concelho,

tem os seus reflexos nos resultados escolares. 7

Relativamente as distancias, a questio ja foi resolvida em parte, com a construcdo de

residéncias estudantis nos principais centros, assim como o alargamento da rede escolar para

outros pontos do pais, com a construcdo de novas escolas secundarias.

Quadron.°7.13

Subcategoria Cz2: Factores que influenciam os resultados escolares.

Subcategoria Indicadores Valores

NO | %
C22 Estabilidade do corpo docente 21 14,3
Factores que influenciam os | Dedicacdo dos alunos 3] 21,5
resultados escolares Auséncia dos pais 1 7.1
N.° de alunos por turma 21 14,3
Formacdo do corpo docente 2| 14,3
Meio familiar 2| 14,3
Instabilidade do corpo docente 1 7,1
Distancia escola/casa 1 7,1
Total 14] 100

Categoria C3 - Adesdo a Escola

Esta categoria contempla o gosto por estar na escola e também os factores que

influenciam a opgdo pela escola.
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Quadro 7.14
Gosto pela escola.

Subcategorias Indicadores Valores

NO| %
Cin Muito 1 25
Gosto dos professores pela | Gostam 3 75
escola Total 4| 100
Cai2 Gostam 3 75
Gosto dos funciondrios pela | Em certa medida 1 25
escola Total 4| 100
Cais Gostam 4( 100

Gosto dos alunos pela escola

Relativamente ao gosto pela escola, no geral, professores, alunos e funcionarios gostam

das suas escolas e fazem tudo para melhorar as condi¢bes, como podemos ver nos seguintes

extractos:

“Os professores tém um grande apego a sua escola e defendem o seu bom nome.

Infelizmente temos aqueles que apenas estdo assegurando o seu emprego e nio se

afeicoam a escola. Ddo as suas aulas e vdo-se embora. A maior parte do corpo docente

gosta de cd estar.”

“(...) os alunos tém orgulho em pertencer a escola”.

“Podemos afirmar que os alunos gostam de cd estar, apesar de nao possuirmos todas as

condig¢bes que uma escola deva ter.”

Subcategoria Cs; - Factores determinantes para a escolha da escola

Esta subcategoria, com um total de 7 indicadores, ajuda-nos a perceber a afluéncia dos

alunos para determinadas escolas. O factor com maior peso, com 25% do valor total, diz

respeito & qualidade do corpo docente, que foi registado em duas escolas. Os outros

indicadores tém iguais percentagens. Os alunos do Porto Novo ndo tém opgdes quanto a

escolha visto ser a unica escola existente no Concelho. A empregabildade dos alunos foi
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apresentada pelo responsavel da EICM, tendo em conta a condicdo da escola e a sua histéria

relativamente ao mundo de trabatho.

Quadro 7.15
Subcategoria Csz: Factores determinantes para a escolha da Escola.
Subcategoria Indicadores Valores
NO | %
Ca2 Organizacdo da escola 1] 12,5
Factores que influenciam a Qualidade do ensino 1] 12,5
escolha da escola por parte dos | Qualidade do corpo docente 2 25
alunos Fama da escola 1| 12,5
Empregabilidade 11 12,5
influéncia dos pais 1] 12,5
Unica escola do Concetho 1] 12,5
Total 8| 100

Categoria C4 - Imagem

A imagem, com trés categorias, é boa ou muito boa, com um total de 75% de
ocorréncia. Registamos uma preocupagdo de um dos directores quando realgou:

“Em termos de imagem, melhoramos bastante. Hoje a sociedade j& nos vé com outros

olhos.”
Quadro 7.16
Categoria Cs: Imagem da Escola.
Categorias indicadores Valores
' NO | %
Cs Muito boa 1 25
Imagem da escola Boa 2 50
Melhorou bastante em termos de 1 25
imagem
Total 4| 100

Categoria Cs - Ambiente de trabalho

Com um total de trés indicadores registados, e da andlise do quadro 7.17, podemos
concluir que as escolas apresentam um bom ambiente de trabalho, onde a maioria sente-se

parte integrante da mesma. Realcamos a opinido de um director que afirma:
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“A escola tornou-se um lugar apetecivel para os alunos, professores e funciondrios.”

Quadro 7.17
Categoria Cs: Ambiente de trabalho.

Categorias Indicadores Valores
NO|[ %
Cs A maior parte dos professores 3| 37,5
Ambiente de trabalho gosta de cd estar
A escola tornou-se um lugar 11 12,5
apetecivel
Temos um bom ambiente de 4 50
trabalho
Total 81 100

Categoria Principal D - Relagdo da Gestdo com os resultados

Esta categoria principal, dividida em duas categorias, constitui um dos pontos mais
importantes do trabalho.

Assim, na categoria D;, a formacdo em gestdo escolar, reivindicada por muitos, é a
ocorréncia que aparece com maior frequéncia, com um total de 42,9%. Na opinido dos
directores é necessario que se faca um investimento nesta drea evitando, deste modo, alguns
problemas, como podemos ver das seguintes transcri¢des:

“Penso que é necessdria uma formagdo na drea de gestio escolar. Como professores

damos a nossa colaboragdo, mas hem sempre da melhor forma. Hoje a gestio é

totalmente diferente. Ela jd ndo estd apenas restringida a um cumprimento de normas,

mas estende-se a uma procura de equilibrio que se tem de fazer em todos os
momentos e em vdrias dreas. Logo temos de ter capacidade suficiente para contornar as

situagdes inesperadas e conseguir a forma mais adequada de as resolver.”

“O director deve possuir uma polivaléncia grande ou, entdo, ser gestor de carreira. (...)
Deste modo evitava-se o problema de termos nas escolas directores de acordo com as

cores politicas do partido do governo.”
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Discordando um pouco dos seus colegas, um outro responsdvel é de opinido que a

formacdo ndo deve ser a condicdo sine qua non para o desempenho do cargo como podemos

ver do didlogo mantido com ele, e que passamos a transcrever.

“(...) Uma formagdo é sempre importante, mas ndo deve ser vista como condi¢do dnica
para o cargo. A experiéncia tem-nos mostrado que, apesar dos directores ndo

possuirem formagdo na drea, muitos tém feito um trabalho meritdrio nas escolas.”

Todos os entrevistados concordam que a gestdo & um factor determinante nos

resultados escolares, conforme se pode ver da andlise quadro 7.18, onde aparece com 100% de

ocorréncias. Por acharmos conveniente, transcrevemos as partes das entrevistas que

consideramos mais importantes relativamente as opinides dos directores concernentes a este

item.

“Penso que a gestdo € um factor importante para que a escola consiga atingir bons
resultados. O director e a sua equipa devem possuir uma capacidade de modo a
mobilizar todos os intervenientes na ac¢do educativa. Quando a escola ndo é bem

gerida, a desorganizagdo afecta o seu dia-a-dia, torfando o seu desempenho

deficiente.”

“A organizacdo tem os seus reflexos nos resultados escolares. Quando temos uma
escola bem organizada, com uma gestdo participativa, existird um maior envolvimento

por parte da comunidade, resultando dai, beneficios para a prépria escola.”
“Penso que sim (...). Onde houver uma gestdo eficiente, democrdtica e participativa,

teremos bons resultados. Se tivermos uma gestdo ocasional e impulsiva, ndo poderemos

esperar bons resultados.”
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Quadro 7.18
Categoria Principal D: Relagdo da Gestao com os Resultados
Categorias Indicadores Valores
NO | %
Dy Sim 3| 42,9
A formacdo em Gestdo escolar é | Nem sempre 1 14,3
importante O gestor deve ter uma 11 14,3

polivaléncia vasta
Ja ndo haveria directores mediante 21 28,5
cores politicas

Total 71 100
D; Boa gestao favorece bons 4| 100
Influéncia da gestdo nos resultados

resuitados

Categoria Principal E. Relacionamento com os Servigos Centrais

Esta categoria foi subdividida em duas, apoio dos Servicos Centrais e as Medidas

implementadas.

Quadro 7.19 :
Categoria Principal E: Relacionamentos com os Servigos Centrais do Ministério da Educagdo.
Categorias Indicadores Valores
NO | %
E As vezes 3]142,8
Apoio da parte dos Servicos |Sim 1(14,3
Centrais O ministério tem os seus 1114,3
problemas
Comunicagdo pouco eficiente 2128,6
Total 71100
E; Nem sempre 3 75
Medidas do Ministério Existem contradi¢des nas proprias 1 25
normas do Ministério
Total 4] 100

Relativamente a primeira, os Servicos Centrais nem sempre respondem atempadamente,

como se pode ver com 42,8% de ocorréncia.

238



Parte Hl

Andlise e Interpretacio dos Resultados

Existe um problema em termos de comunicagdo entre 0 Ministério e as escolas, como se

pode depreender do quadro de andlise, onde esta ocorréncia aparece com 28,6%. Segundo um

dos nossos entrevistados,

“O Ministério continua com os seus problemas de comunica¢do. Muitas vezes fazemos a
nossa planificacdio, mas a ultima hora aparecem novas instru¢cbes que nos leva a

modificar o jd planificado’.

Nesta linha de pensamento, um outro avanca:

“Os servicos Centrais tém assumido as suas responsabilidades, embora exista uma certa
dificuldade na comunicacdo entre o Ministério e as escolas. Isto ndo significa uma fuga
ds responsabilidades. (...) O prdprio Ministro, consciente desta dificuldade, criou um
gabinete de _comunicacéo que tem ajudado a minimizar esses problemas.”

No entanto um outro director vai mais longe, ao afirmar:

“ (...) Se ficarmos & espera dos servicos Centrais, as escolas ndo funcionam. No nosso
caso, o orcamento destinado d escola para equipamento nunca foi desbloqueado. Muitas
vezes existe um emparamento na gestdo porque ndo existe uma resposta atempada do
Ministério. As escolas poderiam funcionar melhor, ter uma gestdo mais eficiente se

houvesse uma colaboragdo dos Servicos Centrais.”

Quanto as medidas do Ministério, nem sempre elas vdo ao encontro das necessidades

das escolas existindo, muitas vezes, contradi¢des nos préprios normativos. Existe, contudo,

uma abertura dos Servicos Centrais para negociacoes com as escolas e possiveis alteragoes.

Isto foi referido por dois dos entrevistados, como podemos ver do seguinte extracto das

entrevistas:

“Quando recebemos orientagdes do Ministério da Educagdo, elas sdo analisadas antes da
sua implementagdo. Aquelas que se enquadram d nossa realidade sdo implementadas e

as outras ndo. Negociamos com o Ministério da Educagdo mostrando as nossas

239



Andlise e Interpretacdo dos Resultados Parte lI

dificuldades na implementacdo de determinadas medidas e sugerimos alteracées que

achamos convenientes.”

“Temos tido uma gestdo dindmica. Recebemos orientagées genéricas, mas temos tido a
flexibilidade suﬁciente‘ para ndo enquadrar aquilo que a nosso ver, ndo vai de encontro
com a nossa realidade. O Ministério ndo nos imp6e uma ‘camisa de forca’. Temos
trabalhado, discutimos as coisas e sugerimos alteragées. O nosso relacionamento com

os Servigos Centrais tem sido normal.”

Para o Ministério, as escolas do ensino geral e as técnicas tém as mesmas orientacdes
em termos de normativos e organiza¢do, o que dificulta a gestdo das escolas técnicas, como
podemos ver da reac¢do de um director de uma das escolas técnicas, que afirma:

“O Ministério da Educagdo continua a ver a escola técnica como um liceu. A legislagdo é

feita tendo em conta o ensino liceal e ndo o técnico. As especificidades do ensino

técnico sdo bem diferentes das do liceal.”

Um aspecto que podemos realcar é que algumas escolas actuam preventivamente em

relacdo ao Ministério da Educacdo, como refere um responsavel:

“‘Relativamente ao sistema de avaliacdo e de exames, actuamos preventivamente, dai

termos ganho um certo respeito da parte dos Servigos Centrais.”

Desta andlise podemos concluir que as escolas ndo estdo totalmente dependentes dos
Servicos Centrais. Cada uma, de acordo com as suas possibilidades, vai resolvendo os
problemas mais graves, quer através de acordo de gemina¢dao com outras escolas, quer na
celebracdo de contratos com entidades oficiais e privadas no pais ou mesmo no estrangeiro.

Alguns dos projectos, como a construcdo de laboratérios, a recuperagao das instalagdes
e aquisicdo de novos equipamentos sdao fruto dessa cooperacdo entre as escolas e as
instituicdes nacionais e internacionais, o que tem contribuido para uma melhoria da qualidade

do ensino.
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VII.2. A VOZ DOS ALUNOS

Como foi referido antes, o questionério estd estruturado em trés partes: os dados gerais -

dos alunos, as percepcdes relativamente ao modelo de gestao da escola e os resuitados

escolares.

contempladas no estudo.

ser a com maior populacdo das quatro inquiridas.

Responderam ao inquérito 451 alunos assim distribuidos pelas 'quatro escolas

Quadro 7.20

Quadro de frequéncia dos alunos inquiridos.

Frequéncia Percentagem
LLL 119 26,4
JAP 126 27,9
EICM 116 25,7
PN 90 20,0
Total 451 100,0

A maior percentagem dos alunos pertence a escola Secunddria José Augusto Pinto por

g 88

% de alunos inquiridos
o >

Escolas

Gréfico 7.1 - Distribui¢do dos alunos inquiridos pelas escolas
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A. Dados Gerais dos Alunos

A excepcdo da EICM, a percentagem do sexo feminino é maior em todas as escolas.
Nessa escola existe um maior nimero de individuos do sexo masculino por se tratar de uma
escola essencialmente técnica e, segunda a tradicdo existente até agora, as escolas técnicas sdo

frequentadas maioritariamente por rapazes.
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] 40 B Masculino
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0

LLL JAP EICM ETPN
Escolas

Grdfico 7. 2 - Distribuicdo dos alunos por sexo.
Quanto a idade, a sua média nos inquiridos é 17,6, sendo a idade de 18 anos a moda

desta distribuicdo. O méaximo registado foi de 21 anos e o valor minimo de 15 anos.

% de respostas

tLL JAP EICM ETPN
Escolas

Grdfico n.° 7.3 - Distribuicdo das idades dos alunos.

Comparando as quatro escolas relativamente aos alunos com menos de 17 anos, o LLL é
a com maior niimero de alunos nesta classe (22,3%). A seguir aparecem a JAP, com 7,9%, a EICM
com, 6,1% e, no fim, a ETPN, com 0,0%. No que se refere aos alunos com mais de 18 anos de

idade, a ordem inverte-se com, 54,1% para a ETPN, 40,9% para a EICM, 38,9% para a JAP e
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27.7% para LLL. O LLL é a escola que apresenta o maior nimero de alunos mais novos e a ETPN

é a que apresenta o maior nimero de alunos menos novos.

Na generalidade os alunos vivem com os pais, como se pode concluir da andlise do
grifico 7.4, registando a ETPN a menor percentagem destes. Em todas as escolas temos

aqueles que vivem em residéncias estudantis existentes nos dois concelhos.
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©
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LLL JAP EICM ETPN

Escolas

Gréfico 7.4 - \dentificacdo dos elementos com quem o aluno vive.

A maior parte dos alunos vive perto da escola como se depreende da leitura do gréfico
7.5. Um caso de destaque é na ETPN onde 20% dos mesmos percorrem mais de 10 Km para

chegar a escola, o que pode influenciar negativamente os seus resultados.
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Gréfico 7.5 - Distancia casa/escola do aluno.

Os encarregados de educagdo dos alunos inquiridos possuem, na generalidade, o ensino
basico (48,7%), sendo a JAP a escola com maior numero de individuos pertencentes a este

grupo. A contrapor, existe um numero significativo daqueles que sdo analfabetos (10,5%), com

predomindncia na ETPN, com um valor de 15,9%.
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Grdfico 7.6 - Habilitagbes dos encarregados de educacdo dos alunos.

Quando questionados se tém algum apoio em casa, 58,5% responderam muitas vezes,
32,4% poucas vezes, 8,5% quase nunca e 0,6% nunca. Quando as escolas sdo analisadas em

separado, os alunos da JAP sdo os que tém mais apoio em casa e os da ETPN aqueles que sdo

menos apoiados (Gréafico 7.7).

» B Muitas
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Grdfico 7.7 - Existéncia de apoio em casa para os alunos.

B. Modelo de Gestao

Principais fungbes da Direc¢do da Escola
As trés principais fungées da direccdo da escola assinaladas pelos alunos, tém a ver

com: o cumprimento de normas emanadas pelo Ministério da Educacdo, a manutencdo da

disciplina e o acto de dirigir a escola.

244



Parte il Andlise e interpretag3o dos Resultados

Relativamente a funcdo de dirigir a escola, ela é mais notéria na JAP e no LLL, e menos
na ETPN.

Quanto ao aspecto da manutencio da disciplina, as tendéncias mantém-se idénticas ao
caso anterior, destacando o LLL a escola onde esta funcdo tem maior valor percentual. No
cumprimento de ordens do Ministério, o processo & inverso aos C€asos apontados

anteriormente, sendo a ETPN a escola onde se nota uma maior incidéncia e no LLL, a menor.

8 Dirigir a escola
[7:4
% —
Q
; 11 Cumprir ordens do
Ministério
LLL JAP EICM ETPN
Escola

Gréfico n.° 7.8 - Principais funcdes da Direcgdo da escola.

Funcionamento da Escola

A desorganizagdo é um factor que atinge as duas Gltimas escolas, visto que mais de 50%
dos alunos corroboram da opinido de existir uma organizacdo deficiente. A ETPN é a que
apresenta indice mais elevado de desorganizagdo. O LLL € a escola com maior indice de
organizagdo, seguida da JAP. A ordem confirma-se quando se calcula a razao entre Os

inquiridos que responderam de forma positiva (Organizado e Muito organizado) e aqueles que

responderam negativamente (Muito desorganizado e Desorganizado). Fazendo r = %—;—:—"—g—",

vem =692 =612 =041 e =039, onde r, corresponde a razdo no LLL, 5,
na JAP, r; na EICM e r; na ETPN. Pelos valores encontrados, a ordem entre as escolas fica

estabelecida: LLL, JAP, EICM e ETPN.

7 para cada elemento que reponde de forma negativa, temos x elementos que respondem de forma positiva.
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Grdfico n.® 7.9 - Funcionamento da Escola.

Participagdo dos alunos

Os alunos podem participar na vida da escola com opinides para o enriquecimento do
projecto educativo e na promogdo de actividades para apoiar os alunos carenciados, com 72,9%
. @ 56,5%, respectivamente.

No caso do projecto educativo, apesar de ndo existir muita diferenga no posicionamento
dos alunos relativamente as trés primeiras escolas, a JAP aparece como a mais beneficiada

neste sector. Os alunos da ETPN sdo os que se preocupam menos em participar com opinides

para o enriquecimento do projecto.

Em termos de promocdo de actividades de apoio aos carenciados, a JAP desata-se como

a escola que pretende ser mais solidaria, e a EICM a menos solidaria (Grafico 7.10).

§ Opinides para
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Grdfico 7.10 - Formas de participagdo dos alunos na vida da Escola.
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Quando os alunos tém algum problema, estes recorrem com maior frequéncia aos
professores, ao director de turma e aos préoprios colegas. A figura do director de turma é mais
solicitada na ETPN e menos solicitada na EICM. Os professores aparecem com maior destaque
no LLL e com menor solicitacio na ETPN. Quanto aos colegas, estes sdo mais referenciados

pelos alunos da EICM e menos referenciados pelos alunos da JAP, conforme se vé no grafico

7.1,

" 50 - B Professores
8 40 MElementos do
g 30 C. Directivo
% O Auxiliares
; 20
S 10 O Director de
- , : turma

0 - B Colegas

LLL JAP EICM ETPN
Escolas v

Gréfico 7.11 - Onde os alunos encontram maior abertura.

Realizagdo de Eventos extracurriculares

A escola onde os eventos sao realizados com maior frequéncia é no LLL (19,4%). A EICM
é a escola onde existe maior percentagem de alunos respondendo que ndo se realizam eventos

“extracurriculares (gréfico 7.12). A ordem das escolas onde os eventos sdo realizados com maior

frequéncia fica estabelecida: LLL, com 5 = 27,5; JAP, com r; = 12,67 ETPN, onde r; = 2,75 e

EICM, onde 3 = 1,39.

® 100 B Pouca
g 80 - frequéncia ,
2 60 m Muita _
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2 20 realizam
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Gréfico n.® 7.12 - Realizagiio de actividades extracurriculares.
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Ocupacgdo dos tempos livres

Na ocupacdo dos tempos livres (Grafico 7.13), a tendéncia é para que este seja fora da
escola, com maior percentagem na JAP (72,25%), seguida da EICM (64,3%) e da ETPN (56,8%). O
LLL é a escola onde a maior parte dos alunos ocupa os tempos livres no recinto escolar (51,4%).

A biblioteca da escola é um local pouco frequentado em todas as escolas, sendo na EICM

menos frequentada que nas outras (1,8%).

Na Biblioteca

W No pétio de jogos

ONasalade
convivio

O Fora da escola

W Outro

LLL JAP EICM ETPN
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Grdfico 7.13 - Ocupacdo dos tempos livres.

Resolugdo dos problemas

Em todas as escolas é o Conselho de Disciplina aquele que maioritariamente resolve os
problemas disciplinares existentes, com maior percentagem na ETPN (76,4%) e menor na EICM
(49,5%). O Conselho Directivo resolve parte dos problemas visto ser o 6rgdo a seguir indicado.

Na EICM este 6rgdo é mais solicitado (36,7%) e na ETPN é menos solicitado (21,3%).

100 - B Auxiliares
[72]
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Gréfico 7.14 - Elementos da escola que resolvem os problemas disciplinares.
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A recorréncia a castigos é a forma mais utilizada para resolver os problemas
disciplinares (Gréfico 7.15). E a EICM (62,8%) a escola que recorre com maibr frequéncia a este
método e a ETPN (34,1%) onde se nota a menor recorréncia ao método de castigos. Na JAP e na
ETPN existe uma preocupacio no didlogo entre professores e alunos. A ETPN (34,1%) € a que

mais solicita os encarregados de educagio na tentativa de resolver os problemas que aparecem.

70 -
w 60 & Através de didlogo
8 g . entre professores e
§. alunos
a4 1 S8o chamados os
g 30 - encairegados de
© 4 GdIICE;ED
® fg Ll Através de castigos
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Gréfico 7.15 - Formas de resolugiio dos problemas disciplinares na escola.

C. Resultados

Aproveitamento

Em termos percentuais, como o gréfico 7.16 elucida, menos de 10% dos alunos apontam
‘para resultados negativos. Em todas as escolas, a percentagem dos alunos com resultados

regulares é superior a 50%.

Os resultados apresentados pelas escolas sdo satisfatérios, destacando os do Porto
Novo que, na opinido dos alunos desta escola, apresenta valores superiores em relagdo as
restantes. Analisando em termos de bons e muito bons resultados, o LLL aparece em melhor
posicdo, com 32,8%, seguida da JAP, com 32,5%, da ETPN, com 16,6% e, por fim, a EICM, com
15,6% dos inquiridos. Esta ordem fica confirmada quando se calcula a razdo entre as

percentagens de respostas das categorias bons e muito bons com regulares e negativos.
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Grdfico 7.16 - Resultados dos Alunos.

Confrontando as percepgbes dos alunos com as médias dos que concluem o 10° e
12°anos nas quatro escolas, a JAP aparece com 58,7%, o LLL com 56,7%, a EICM com 56,6% e a
ETPN com 48,9%. Relativamente ao caso do LLL, pensamos encontrar uma explicacdo apds
analise da entrevista do seu Director que manifesta a seguinte preocupacao:

“Ultimamente temos a/guns alunos que pedem transferéncia do LLL para outra escola

vizinha. Isso tem-nos preocupado um pouco. Os pais insistem que os alunos continuem

cd na escola, apesar do rigor existente, porque querem uma forma¢do sdlida para os
seus educandos. E nés como gestor da escola, recomendamos sempre: ndo vamos

L , , , ., s
diminuir o nivel e rigor existentes, pelo contrdrio temos de aumentd-/os”.

Para melhorar o desempenho dos alunos e, consequentemente os resultados, as escolas
devem apostar em primeiro lugar no investimento em novas tecnologias 51,7%; melhoramento
das condicGes de trabalho, em segundo lugar, com 35,9%; ter uma gestdo participativa em
terceira posicdo, com 31,5%; uma melhor planificagdo das actividades, com 24,8% e, por fim,
outros elementos, com 2,7%. Como outros elementos, os alunos apontaram como mais
importantes:

¢ Institucionalizacdo de praticas laboratoriais para as disciplinas de fisica, quimica e

biologia - 37,5%

e Incutir um maior interesse em alguns professores - 37,5%

e Equipar as oficinas de forma adequada - 12,5%
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o Fomentar uma participacdo mais directa dos alunos junto da direccdo da escola na

defesa de assuntos de interesses matuos - 12,5%.

As preocupacdes dos alunos vdo de encontro com o pensamento dos responsaveis das
escolas quando questionados em relagdo a medidas em curso para melhorar o desempenho e
os resultados.

O responsavel da JAP aponta para medidas de caracter disciplinar: “Se tivermos uma
escola disciplinada e com bom comportamento, os resultados podem ser melhores. Pdr isso,
continuamos com muito rigor em termos de comportamento e disciplina por que pensamos
que esses sdo factores preponderantes para se conseguir atingir os objectivos”.

Relativamente ao 6r§50 maximo do LLL, este avanca: “Temos aquelas de caracter
nacional, emanadas pelo Ministério da Educacio e que estio a ser implementadas.
Relativamente ds medidas internas, destacamos as seguintes. diminui¢do do rdcio aluno/turma;
adequacdo dos curriculos aos diversos niveis e a formagdo de professores.”

O responsdvel da ETPN destaca medidas de dmbito pedagdgico: “Depois da andlise dos
resultados, tomamos algumas medidas. Alguns professores ofereceram-se para apoiar 0s
alunos com aulas de recuperacdo a matemdtica e a portugués. (...) Além de termos tido um dia
dedicado 4 matemadtica, pensamos alargar a iniciativa a uma seména no intuito de sensibilizar
os alunos para esta disciplina.”

A Directora da EICM, por sua vez adianta: “/nvestimento nas oficinas, melhoria das
condi¢cdes fisicas: salas de aulas, equipamentos, melhoria da relacdo professor aluno e oferecer
condi¢bes para que, tanto alunos como professores se sintam em casa’, sio medidas que
temos em curso para melhorar os resultados.

Quando as escolas sdo analisadas em separado (Grafico 7.17), e tendo em conta duas
preocupagdes mais prementes, os alunos do LLL apontam o investimento em novas tecnologias
e o maior envolvimento dos alunos em actividades extra curriculares; os da JAP, investimento
em novas tecnhologias e uma gestdo participativa; os da EICM, a melhoria de condi¢des de
trabalho e investimento em novas tecnologias e, por fim, os da ETPN, o investimento em novas

tecnologias e uma gestdo participativa.

251



Andlise e Interpretacdo dos Resultados Parte I

Elmelhorar as condigbes
trabalho

Mmelhorar a planificagao
das actividades

Omaior env alunos em act.
ext curriculares

Dinvestir mais em novas
tecnologias

Eter gestéo participativa

% de respostas

Boutro

Gréfico n.° 7.17 - Formas de melhoramento do desempenho dos alunos.

Relativamente as questdes que se prendem ao gosto dos alunos pela escola, estas estio

divididas em trés grupos distintos.

1. Gosto pela Escola

Da analise do grafico 7.18, concluimos que os alunos gostam da sua escola, onde se
realca uma percentagem superior para os do JAP (93,6%), seguidos de LLL (84,0%), EICM (81,1%)
e ETP (73,3%). Esta ordem fica confirmada com o célculo das razdes entre as percentagens de

respostas positivas e as negativas (=11,1% rn =295 nrn=94 e r,=939)
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Grdfico 7. 18 - Gosto do Aluno pela Escola.
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2. O que mais gostas na tua escola

Em todas as escolas conforme se pode ver da andlise do grifico 7.19, exceptuando a
ETPN, os convivios antes e depois das aulas aparecem como factor que atrai a maior parte dos

alunos. De notar a preferéncia dos alunos do Porto Novo pelas aulas.
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Grdfico 7.19 - O que o aluno gosta mais na Escola.

3. O que menos gostas nesta escola
Os alunos apontam outros factores (Grafico 7.20), ndo aqueles indicados no
questionario, como sendo os menos atraentes, com um valor mais elevado na escola JAP. Dos
factores apresentados, destacamos alguns que consideramos pertinentes, tais como:
e Direccdo da escola, com 28,6% dos casos. Esta intengdo foi manifestada em todas as
escolas;
e Desorganizacdo, com 14,3%, nas escolas JAP e EICM;
s Ambiente, com 14,3%, referenciado pelos alunos da JAP;
e Os horarios, com 14,3%, em LLL e EICM;
o Falta de formacdo de alguns professores com 14,3%, em todas as escolas;
¢ 0 nao cumprimento das normas, na ETPN com 7,1%;
e Sanitarios, com 7,1% na JAP.
Contudo, analisando os outros itens indicados, a excepcao dos alunos da JAP que

apontam as aulas (24,6%) como o que gostam menos, nas outras escolas estes apontaram 0s

professores, com maior relevo na EICM (32,8%), seguida da ETPN (25,6%) e do LLL (23,5%).

253



Andlise e Interpretacdo dos Resultados Parte 1

BColegas

B Professores
OAulas
OConvivio

B Outro

B Sem Resposta

% de respostas

Grdfico 7.20 - O que o aluno menos gosta na Escola.

Intencdo em mudar de escola

Apenas os alunos das Escolas Técnicas manifestam uma viva intengdo em mudar de
escola, com predomindncia na EICM, com um valor de 31,3%. O LLL é a escola que apresenta
maior aceitacao por parte dos alunos. De acordo com as razdes’4,

=213, =168 nr=097 e r,= 056, aadesdo a escola fica estabelecida pela seguinte

ordem: LLL, JAP, EICM e ETPN.
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Gréfico 7.21 - Intencdo do em mudar de Escola.

Imagem da Escola

No caso da imagem, o LLL é a escola mais aceite pela sociedade e a JAP a menos aceite
(Gréfico 7.22). O niimero de alunos que ndo consegue fazer um juizo da imagem da sua escola
é muito significativo, excedendo o valor percentual de 40%, com maior predominancia na EICM

e ETPN, tendo esta Gitima uma percentagem de 55,1%. Nas escolas mais antigas, os alunos que

% N°de ndo
r= - .
N°de sim + N°de as vezes
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ni3o tém uma opinido formada sobre a imagem, sio maioritariamente do sexo masculino, com
56,7% no LLL e 78, % na EICM. Nas outras duas o sexo feminino é predominante, com 65,3% na
JAP e 63,3% na ETPN. Esse mesmo grupo de alunos opina para um funcionamento negativo na
EICM e ETPN, com 82,3% e 83,2%, respectivamente.

Quando sdo calculados as razdes entre as percentagens de respostas positivas e as.

negativas relativamente a imagem, as escolas ficam assim ordenadas: LLL, com 5 = 4,92 ;
EICM, 5 = 0,49; e ETPN, r; = 0,333 e JAP, = 0,327.
Com estes valores entende-se a preocupacdo do responsdvel da JAP, conforme as

transcri¢es ja referenciadas nas paginas 235 e 251.
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Grdfico 7.22 - A imagem que a sociedade tem da Escola.

Ambiente da Escola

As escolas apresentam indicadores de um ambiente propicio para o trabalho, conforme
se pode ver no grifico 7.23. Em termos negativos, isto é, onde o ambiente é muito mau ou
mau, existe uma predominincia na ETPN (17,8%), seguida da EICM (12,2%). O LLL é a escola
onde esse valor é mais reduzido (3,5%). Relativamente a classificacdo regular, a escola mais
cotada é a ETPN, com 69,8% dos inquiridos e a menos referida é o LLL, com 28,9%. Nos
extremos positivos existe um destaque para o LLL, com 66,6% seguida da JAP, com 56,8%, da

EICM, com 28,7% e, por fim, a ETPN, com 13,3%. No geral, apds o calculo das razdes entre
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respostas positivas e negativas, a ordem das escolas fica assim estabelecida: LLL, = 27,5 ;

JAP, r, = 8,44 ; EICM 3 = 7,21 e ETPN, r; = 4,625.
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Grdfico 7.23 - Ambiente da Escola.

Comparando o funcionamento da escola com as varidveis que medem os resuitados
escolares, podemos fazer uma andlise em dois aspectos: primeiro, no caso das respostas ao
funcionamento serem negativas, isto é, muito desorganizada e desorganizada e, em segundo
lugar, o do funcionamento ser organizado ou muito organizado.

Relafivamente ao primeiro caso, sio 34,1% os que optam por esta modalidade. Desses
alunos existe uma percentagem elevada que aponta para uma imagem negativa por parte da
sociedade relativamente a escola, sendo o valor mdximo encontrado na JAP e o minimo na
EICM. Os resultados desses alunos sdo predominantemente regulares, com valores percentuais
variando entre 58,3% para o LLL e 81,1% para a ETPN. Os valores das outras duas escolas
situam-se em 66,7% para a JAP e 73,5% para a EICM.

O ambiente, na opinido daqueles alunos, é maioritariamente regular, onde o LLL e a JAP
aparecem, com 33,3%, a EICM, com 69,1% e a ETPN, com 64,2%. No e_ntanto, quando sdo
questionados se pretendem ou ndo mudar de escola, a excep¢do dos do LLL, com 38,5% de
respostas positivas, nas outras escolas esse valor excede os 53% e atinge o seu maximo na
ETPN, com 73,5% de respostas favoraveis.

Analisando agora o comportamento daqueles que opinam para um sistema de
funcionamento organizado ou muito organizado, I’IUI';’I total de 50,9%, esses gostam ou gostam

muito da sua escola, com valores superiores a 88,9% e perto dos 100%. Contrariamente, a
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imagem boa ou muito boa tem valores muito inferiores aos registados no caso anterior, sendo
o maximo de 58,9% e o minimo 17,6% no LLL e na JAP, respectivamente. Como era de esperar,
esses alunos manifestam uma vivam intengdo em continuar na sua escola, com valores variando
entre 61,9% para ETPN e 72,2% para o LLL, tendo as outras duas escolas valores iguais a 63,7%
no caso da JAP e 67,9% na EICM. Quanto aos resultados, estes sdo maioritariamente regulares,
atingindd os seus valores maximos na EICM e na ETPN, com 75% e 71,4%, respectivamente; os
valores minimos foram registados na JAP e no LLL, com 50% e 57%, respectivamente. Os que
opinam de bons ou muito bons resultados, variam entre os 25% na EICM e 38,9% na JAP.
Quanto ao ambiente, esse mesmo grupo de alunos, a excep¢do dos da ETPN, acham que
o ambiente é maioritariamente bom ou muito bom, sendo o LLL a escola onde se encontra o

valor maximo de 67,4%. Na ETPN, esses opinam que ele é regular com 61,9%.

Anélise dos resultados, de acordo com o quadro de referéncia

1. Abandono Escolar 75

De acordo com os dados oficiais, a taxa de abandono escalar situa-se em:

P. Novo 10,1%
EICM 11,8%
JAP 9,4%
LLL 7,6%

As escolas com melhor organizacdo, apresentam uma menor taxa de abandono, como
se pode ver.

Conclusdio: A organizacgdo/funcionamento é factor determinante no que se refere ao
abandono escolar.
2. Aproveitamento:

Apds a aplicacdo do teste de Qui quadrado, podemos concluir que a organizacao e o

aproveitamento sdo duas variaveis que se relacionam (xz =50,288; 9/ =16, p < 0,001) . O valor

75 Dados recolhidos nas escolas.
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de p encontrado é altamente significativo. O coeficiente de contingéncia (¢ = 0,319) mostra-

nos que o grau de associagdo é baixo, visto ser inferior a m.que é igual 0,447 .

Podemos assinalar ainda que, dos alunos que tém uma percep¢do negativa acerca do
funcionamento da escola, 3,9% tém maus resultados e 1,0% tém bons resultados. Para os com
uma boa percepcao do funcionamento, 18,8% apresentam bons resultados e 3,2% apresentam
maus resultados.

Segundo as percepgdes dos alunos, as escolas aprecem assim ordenadas: LLL, JAP, ETPN
e EICM, do maior para o menor. Nota-se uma inversdo na posicdo das lltimas escolas, o que
pode ser comprovado devido ao grau de associacédo.
3. Adesao a Escola

Existe uma relagdo entre a organizagdo e adesdo, como se pode depreender da andlise
quanto a decisdo em mudar de escola. As varidveis estdo relacionadas visto ser rejeitada, pelo
teste de Qui quadrado, a hipétese nula (x? =36,371 g/ =8, p <0,001). O coeficiente de

contingéncia (¢ = 0,274) é superior a m, = 0,2357, portanto, a associacdo é alta. Dos alunos

que opinam para um bom funcionamento, 36,6% querem continuar na sua escola e 6,8%
pretendem mudar para uma outra escola. Do lado do funcionamento negativo, 12,5% querem
mudar de escola e 10,9% preferem ficar na mesma escola. Onde existe um bom funcionamento,
a intencdo em mudar de escola é menor. A ordem em que as escolas se apresentam é: LLL, JAP,
EICM, ETPN.

No caso de gostar da escola, o teste de Qui-quadrado leva-nos a rejeitar a hipétese
nula. Logo existe uma relagdo nos dois casos, isto é, a organizacdo influéncia o gosto pela
escola. (x* = 60,971 g/ = 16; p < 0,001). O valor do coeficiente de contingéncia (¢ = 0,346)

permite-nos concluir que esta relagdo € baixa, porque ¢ < m, = 0,447.

No funcionamento negativo, 18% dos alunos declararam que gostam da escola e 7,7%
manifestaram que ndo gostam. No caso de um bom funcionamento, 47,6% gostam muito da

sua escola e 1,3% ndo gostam.
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Imagem

Relativamente & imagem que a sociedade tem da escola, ela depende da forma como a
escola é organizada, visto o teste de Quj quadrado levou-nos a rejeitar a hipétese nula.
(x* =113,136,9/ =16, p < 0,001).

O coeficiente de contingéncia (¢ =0,449) mostra-nos que o grau de associacdo é

elevado, tendo em conta que o valor € superior a m. = 0,447 .

Do grupo dos alunos que apontam para um mau funcionamento da escola, 16,2%
afirmam que a escola projecta uma méa imagem na sociedade e apenas 3,8% sdo de opinido
contraria. Por outro lado, no caso de um bom funcionamento, para 24,7% a imagem é boa e
5,7% opinam que ela é ma.

Clima/Ambiente

Relativamente ao ambiente, 96,4% dos alunos do LLL tém uma percepgdo positiva
(regular, bom e muito bom); relativamente i JAP, essa percentagem é de 92,6%; quanto a EICM,
temos um valor de 87,2% e, por fim, a ETPN apresenta uma taxa percentual menor, com um
valor igual a 82,2%. Dai se pode depreender que a organizagao influencia o clima/ambiente
existe nas quatro escolas. A organizagdo e o ambiente escolar sdo duas varidveis que se
relacionam, como se pode depreender da aplicagdo do teste de Qu/-quadrado, onde a hipdtese

nula foi rejeitada, de acordo com os dados ( x° = 128,674; gl = 16; p < 0,001) .

Quanto ao grau de associagdo, este é elevado visto que o coeficiente de contingéncia
(c =0,475) é superior a 0,447 .

No grupo de um bom funcionamento, 30,8% opinam que a escola tem um bom
ambiente e 2,3% acham que o ambiente é mau. Considerando o mau funcionamento, para 8,8%
o ambiente é mau e 4,1% considera-o como bom.

Neste caso a ordem entre as escolas fica assim estabelecida: LLL, JAP, EICM e ETPN.
Tendo em conta o funcionamento, podemos também falar da associagdo com a

realizagao de eventos extra curriculares. Rejeitada a hip6tese nula

(x2 = 48,679, 9/ = 8, p < 0,001), elas estdo fortemente associadas tendo em conta que o
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coeficiente de contingéncia ¢ =0,316 é superior a 0,235. No caso do funcionamento

deficiente da escola, 11,0% opinam que os eventos nido se realizam e 1,4% tém uma opinido
contraria. Quando o funcionamento é bom, 10,2% acham que os eventos sdo realizados com
muita frequéncia e 2,8% sido de opinido que na escola, essas actividades ndo sdo realizadas.

Uma melhor organizacao leva a que haja mais eventos extra curriculares na escola.

Relagdo Gestao/Resultados Escolares

Apds a andlise das variaveis funcionamento e resultados em- separado, tivemos a
necessidade de estudar o comportamento da gestdo das escolas com os resuitados escolares.
Para tal criamos a variavel modelo de gestdo, de acordo com o quadro conceptual e que foi
recodificada em trés categorias, a saber: MNegativo, Regular e Bom. Para cada uma das
categorias, fizemos uma ponderagdo com o valor minimo de 0,5 para a categoria Negativo e o
maximo de 15para a categoria Bom, sendo a categoria regular atribuida o coeficiente de

ponderagdo 1.

_OSN+R+158
= 3

De seguida foram calculadas as médias ponderadas [f P ] dos valores

percentuais obtidos das recodificagGes. Estas médias variam no intervalo [LIG_,67;50] , onde o

extremo inferior (e;) foi calculado para o caso de todos os respondentes optarem pelo valor

Negativo, isto é, ¢ = w . O extremo superior, (e;), foi obtido para o caso de todos os
s . . 1,5x100 . .
individuos optarem pela categoria Bom, ou seja, e = O intervalo [16,67,50] foi

dividido em trés partes iguais que representam as trés categorias.
Deste modo se:

16,67 < X, < 27,8 = Negativo
27,8 < X, <38,9 = Regular
38,9< X, <50= Bom

Calculadas as médias ponderadas para as quatro escolas relativamente ao modelo de

gestdo, as duas primeiras estdo na categoria Regular, com os valores 32,37 e 31,43 para LLL e
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JAP, respectivamente. Do lado MNegativo, situam-se a EICM e ETPN, com 21,53 e 214,
respectivamente. Assim, em termos de classificacdo das escolas, mantém-se a ordem verifica
anteriormente, isto é, LLL, JAP, EICM e ETPN.

Comparando estes valores com o da gestdo das quatro escolas no geral, que é de

28,07, que o situa na categoria regular, as escolas pertencentes a categoria regular tém um

valor superior a este.

Quanto aos resultados escolares, apés a constitl;ligéo da nova variivel, com a
conjugagao dvaé Ja existentes, Adesdo a eséala, Resultados individuais, Ambiente e Imagem,
que depois foi recodiﬁcada nas mesmas categorias do caso da gestdo, as médias ponderadas,
apresentaram os seguintes resultados:

Xpsy = 3456, Xp,, =32,55 };(Rm) =32,46 e Xp,,, =30,65. Isto ¢ melhores valores

em termos de gestdo implicam melhores indices em termos de resultados escolares, como

podemos ver com a andlise do gréfico 7.24.

Médias
Ponderadas

LLL JAP EICM ETPN

Escolas

Gréfico 7.24 - Comparacio entre a gestdo e os resultados escolares.

Essa relacdo entre estas duas variaveis foi confirmada com a aplicagdo do teste de x?,

onde a hipétese nula foi rejeita, isto é, as duas varidveis estdo relacionadas

(x*=18,937, g/=4 p=0,001). O grau de associagdo é forte visto que, o coeficiente de
contingéncia que é igual 0,306, é superior a 0,236. Dos alunos que opinam para uma gestdo

negativa (12,6%), 8,6% consideram que os resultados sao negativos e 0,0% sao de opinido que

estes sdo bons. Do lado de uma boa gestdo, 3,1% acham que os resultados sdo bons e 0,0%
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acham que eles sdo negativos. Quanto aos que opinam para uma gestdo regular, 6,0% acham

que os resultados sdao negativos, 65,4% regularesve 12,1% bons.

De acordo com o indicado no grafico 7.24, as escolas de funcionamento mais negativo,
contrariamente ao que se podia esperar, apresentam maiores valores relativos em termos de
resultados, estando a EICM em melhores condi¢cbes. Os alunos das escolas com gestdo
negativa, por contrapartida, sdo menos exigentes quanto aos resultados, como se pode ver pela
comparagdo entre os valores da gestdo e dos resultados escolares. De acordo com os dados
apurados nos questiondrios, estes sdo oriundos de meios menos favorecidos, com maior

destaque para os da ETPN.

VIl.2. A VOZ DOS PROFESSORES

Os questionarios foram distribuidos nas quatro escolas com a colaboragido do Conselho
Directivo. Dos 160 entregues, recebemos um total de 134, que corresponde a 83,8%.
A. Dados pessoais dos Professores

Relativamente ao nimero de professores por escola, o quadro seguinte di-nos as

respectivas percentagens.

Quadro 7.21

Distribuicdo das frequéncias dos inquiridos por escola.
Frequéncia | Percentagem

LLL 36 26,9

JAP 38 28,4

EICM 36 26,9

PN 24 17,9

Total 134 100,0
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De destacar o facto da Escola Secundaria Dr. José Augusto Pinto (JAP) apresentar um
maior nimero de questionarios preenchidos. Das quatro escolas consideradas é a que tém o
maior nimero de professores em exercicio de fungoes.

Relativamente aos inquiridos, 53,7% sdo do sexo feminino, sendo os restantes 46,3% do
sexo masculino (Grafico 7.25). Estes valores enquadram-se na média nacional, onde 51% do
corpo docente é do sexo feminino. Na ETPN e na JAP, a percentagem de individuos do sexo
masculino (66,7% e 52,6%, respectivamente) é superior ao do sexo feminino, ao contrario das

outras escolas. £ a EICM a escola que apresenta maior niimero de individuos do sexo feminino

(72,2%), seguida do LLL (55,6%).

80 -
70 -
60 -
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40 -
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20 -
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% dos dois sexos

EICM ETPN

LLL JAP Escolas

Grdfico 7.25 - Distribuicdo dos professores por sexo.

A idade dos professores atinge o seu maximo na classe situada entre os 35 a 45 anos. O
LLL e a EICM sdo escolas que apresentam maiores percentagens de professores com idade
superior aos 35 anos (66,2% e 66,6%) e a ETPN e JAP apresentam maiores percentagens de
professores mais novos (com menos de 35 anos, 83,4% e 57,9%, respectivamente). Esse é um

facto normal tendo em conta que estas duas Ultimas escolas entraram em funcionamento na

década de 90.
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Grdfico 7.26 - |dade dos Professores.

Relativamente ao tempo de servigo, a percentagem maior centra-se no grupo dos que
possuem até 7 anos de servico (47,8%). As escolas mais recentes tém o maior nimero de
professores com menos anos de servico, como podemos ver no gréfico abaixo indicado (Gréfico
7.27). A percentagem dos que t&ém até 15 anos, nessas escolas, chega a 100% na JAP e 91,7%
na ETPN.

O LLL e a EICM apresentam o maior numero de professores com mais tempo de servico,
onde podemos destacar o caso do LLL em que 55,6% possuem mais de 15 anos de servigo. Na

EICM esta percentagem € muito inferior, situando nos 29,0%.
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Grdfico 7. 27 - Tempo de Servigo.

Quanto as habilitacbes, 58,2% possuem uma licenciatura ou um mestrado, 38,8% um
bacharelato e 3,0% ndo possuem nenhuma formagio superior. A escola do Porto Novo é a que
apresenta menor nimero de professores com formagdo a nivel superior e a que tém maior de

professores sem formagdo superior. O grifico abaixo representado (Grafico 7.28) indica-nos
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claramente as diferencas existentes nas quatro escolas, onde se destaca o LLL com a maior

percentagem de individuos com grau de licenciado ou de mestre, seguida daJAP. A ETPN revela

a maior percentagem relativamente ao nivel de bacharelato.
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Gréfico 7.28 - Habilitagdes Literarias.

Em relagdo ao vinculo, as escolas mais antigas, como era de esperar, apresentam uma
maior percentagem de professores do quadro, o que contribui para uma maior estabilidade. A
escola do Porto Novo apresenta a maior percentagem de professores eventuais. Esta é uma
preocupagdo ja sentida pela direcgdo da escola, conforme a opinido do seu director:

“ (..) O nosso corpo docente é instdvel devido ao facto da maioria ter um vinculo

precdrio, o que nos traz sérios problemas no dia a dia da escola. Anualmente temos

aqueles que saem para outros concelhos e para 0s substituir temos de recorrer a ex-

alunos da escola. Este factor tem-nos preocupado muito visto que a qualidade do

ensino se vai deteriorando”.

O LLL é a escola que apresenta a menor percentagem de professores que exercem a

docéncia na situacdo de precariedade, com 16,7%. A seguir vem a EICM, com o valor percentual

de 33,3%.
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Grdfico 7.29 - Vinculo dos professores.

B. Modelo de Gestao

As escolas regem-se segundo o Decreto-lei n°20/200‘2, de 20 de Agosto, que contém
toda a legislacdo para esse fim. A legislacdo situa-se no campo dos factores considerados
como sendo externos a escola, isto é, onde a escola ndo tem nenhum poder de alteracdo. No
entanto, existem diferencas no modo como sdo geridas, assim como na forma de se conseguir

a adesdo do corpo docente. Estes estdo enquadrados no grupo dos factores internos a escola.

IB. Factores externos

Formacdo da equipa

Quanto ao processo de escolha do director da escola, 87,7% dos inquiridos ndo
concordam que este seja nomeado pelo Ministério. Apontam para o processo democratico de
escolha do mesmo com a apresentacdo de listas. Comparativamente as quatro escolas, as
percentagens sdo praticamente idénticas, situadas entre 83% a 88%, exceptuando o caso da
Escola do Porto Novo que apresenta um valor percentual de 91,7%. Este valor acentuado na
ETPN é natural tendo em conta que o actual director da escola nunca tinha exercido funcgoes
docentes na referida escola. De acordo com um dos professores inquiridos: “O Ministério de
Educagdo deveria ter nomeado um professor do corpo docente da escola. Temos no nosso seio

professores que tém condi¢ées para desempenhar um bom papel e fazer um trabalho

meritorio.”
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No entanto, existe um contra-senso relativamente a disponibilidade em ser-se director
da escola. Dos inquiridos, 74,9% mostram-se indisponiveis para ocupar o cargo. As razdes
apontadas vdo desde a esfera politica a esfera social, como podemos ver das opinides de
alguns professores:

“(.) £ muito dificil dirigir uma escola, principalmente a do ensino técnico, em que 0

director tem de ser polivalente e conhecer todas as dreas; além disso, ndo possuo

espirito de lideranga."”

"Acho que se tem partidarizado o cargo e que 0s directores tém sido bodes expiatorios

dos partidos politicos que representam.”

“(..) As direccées das escolas ndo tém autonomia e sem poder de decisdo, ndo aceito

ser mera figura decorativa.”

Dos professores inquiridos, 25,4% aceitariam o cargo com ou sem imposicdo de
condicdes, sendo uma percentagem superior para os que impunham condicées. Dos que ndo
impunham condigdes, realgamos a opiniao de um professor que afirma: “(..) Aceitaria o cargo
porque desafios dessa natureza ndo se recusam. No impunha nenhuma condi¢do porque estd
tudo previamente estabelecido.”

Relativamente aos outros, as condi¢des sdo as mais diversas. Aqui queremos realgar as
que a nosso ver sdo mais pertinentes.

“(...) Aceitaria com a condi¢do da equipa preferir um trabalho de qualidade e de haver
harmonia nos objectivos tracados para a Escola.”

“(...) Aceitaria desde que houvesse o processo democrdtico de escolha.”

No quadro comparativo das quatro escolas, é o LLL a que apresenta a maior

percentagem dos que aceitariam o desafio e a EICM a que apresenta a menor percentagem.
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Grédfico 7.30 - Disponibilidade para aceitar o cargo de Director.

Quanto a disponibilidade em integrar a equipa directiva, 62,1% aceitariam o desafio,

sendo uma grande percentagem desse nimero, os que impunham condicdes para tal.

A ETPN e o LLL sdo as escolas com maiores percentagens de professores disponiveis

para o cargo e a JAP é a que apresenta o0 menor nimero de disponibilidade.
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Grdfico 7.31 - Disponibilidade em integrar a equipa do Conselho Directivo.

A Subdireccdo Pedagdgica é a fungdo mais assinalada pelos inquiridos (32,8%) e a
Subdireccdo Administrativa e Financeira a menos preferida. O facto repete-se quando sao
comparadas as quatro escolas. Nas duas mais recentes, a percentagem de preferéncia pela

Subdireccao Pedagogica é superior aos 55%. Nota-se que, a excepcdo da EICM, a Subdireccao

Administrativa e Financeira continua a merecer menos preferéncia.
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Gréfico 7.32 - Cargos a desempenhar no Conselho Directivo.

No campo da gestio intermédia, as fungdes de coordenador de disciplina e de
orientador de estigios sdo as mais indicadas, com 32,8% e 23,9%, respectivamente. A JAP

apresenta um valor superior de inquiridos de preferéncia para a Subdirecgdo Pedagdgica.

Em todas as escolas as equipas sdo formadas de acordo com o decreto legislativo em
vigor, onde cada subdireccdo ocupa a sua area, como opina a directora da EICM: “Neste
momento temos uma equipa formada por seis elementos. (...) Cada um encarrega-se da sua
drea de ac¢do e, sob a coordenacdo da directora da escola, vdo desenvolvendo as suas
actividades. Temos um sistema descentralizado.”

A descentralizacio dos servicos é verificada nas outras escolas como podemos

depreender das entrevistas:

“(...)Temos uma descentralizacdo dos servicos, onde cada subdirector tem ocupado da

sua drea de accdo e nas reunides do Conselho Directivo analisamos em conjunto as questoes

pertinentes”, afirma o director da ETPN.
O director do JAP corrobora com a opinido, quando afirma:“ (..) Existe uma

descentralizagdo dos servicos evitando, assim, que o director assuma todas as

responsabilidades.”

A autonomia é um factor consagrado na lei de 2002 como ja foi referido no capitulo V e

na pagina 221.
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IIB. Factores internos

Projecto Educativo

O projecto educativo é visto como um importante instrumento de gestdo (68,7%), tendo
as duas escolas mais antigas apresentados percentagens mais elevadas, como se pode concluir

da feitura do gréfico abaixo indicado.
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Grdfico 7.33 - Opinides sobre o projecto educativo.

Os directores opinam de formas diferentes relativamente ao projecto educativo. Embora
|
seja uma das exigéncias da lei, que cada escola deva possuir 0 seu projecto, este ainda ndo

esta foi implementada a 100%, como ja foi registado anteriormente.

No que se concerne a participagdo dos professores no projecto educativo, mais de 50%
ndo participam na elaboracdo deste documento. O LLL é a escola onde se encontra um maior
numero de professores envolvidos na elaboracao do projecto e a EICM a que apresenta menor
percentagem de professores a trabalhar no projecto. A predominancia do LLL é confirmada pelo
director da escola como ja foi registado na pdgina 225.

Apesar do numero de professores ser menor na EICM, a direccdo da escola considera a
participacdo como um factor importante para a sua gestdo, como podemos ver da opinido da
responsavel: “(..) Sem a colaboragdo dos professores, o nosso projecto educativo fica aquém

das nossas expectativas. Eles tém colaborado em estreita ligagdo com o Conselho Pedagdgico
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da Escola com subsidios. Pensamos a escola no seu todo, por isso, os professores constituem
um factor chave na definicdo, elaboracdo e concretizagdo do projecto educativo.”

Na participagdo dos professores no projecto educativo, temos

r=08r=064nr=02er,=033. Assim a ordem entre as escolas fica estabelecida da

seguinte forma: LLL, JAP, ETP e EICM.

Participacdo dos Professores

Na generalidade, a participacio dos professores é pouca activa, sendo o LLL, a escola
que apresenta o maior valor percentual nesta categoria. A escola onde essa participacdo é mais

activa é assinalada na JAP, com 50% dos inquiridos. Com o cdlculo das razdes

rn=8r=28rnr=5er=2,aordem fica de participagdo fica assim estabelecida: JAP, LLL, EICM

e ETPN.
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Gréfico 7.34 - Participagao dos Professores.

Quando solicitados a trabalhar, os professores respondem de forma positiva. Esta

disponibilidade é maior no LLL (5 = 17) e menor na ETPN (r; = 3). Nas outras duas escolas, a

JAP aparece com o valor de r» = 8,5 e EICM 53 = 5. A este respeito, o responsavel pela escola

do Porto Novo opina, dizendo: “Pontualmente existem aqueles que se tém preocupado com a
vida da escola, dando a sua colaboracdo. Ndo existe ainda um envolvimento total da parte dos

professores. (...) A direccdo tem de ir ao encontro deles.”
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Grdfico 7.35 - Disponibilidade em colaborar.

Lideranca

O Conselho Pedagégico da escola é o 6rgdo mais importante no que se respeita a
tomada de decisdes. O Conselho Directivo, com 26,9%, de inquiridos é o 6rgdo logo a seguir
indicado. Nas quatro éscolas consideradas, a ETPN, com 72,7% é a que apresenta um maior
envolvimento do Conselho Pedagdgico. Na JAP e na EICM os professores assinalaram o
Conselho Directo como sendo o 6rgdao mais utilizado na tomada de decisées importantes para a
escola. E no LLL onde existe a maior percentagem (35,3%) de individuos que aponta a maioria

como sendo o meio mais utilizado na tomada de decisdes (Grafico 7.36).
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Grdfico 7.36 - Tomada de decisdes.

“As grandes decisées sdo tomadas nos orgdos de gestio da escola, nomeadamente
Conselho Pedagdgico e Assembleia da Escola. O Conselho Directivo limita-se a executar as
decisées dos Orgdos atrds referidos. Nesses orgdos temos representantes dos professores, mas

mesmo assim, na implementa¢do de determinadas decisées, consultamos a classe para evitar
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determinados constrangimentos. E com agrado que registamos a adesdo dos professores ds

decisées e a sua forte colaboragdo na implementagdo das mesmas”, observa o director da JAP.

A gestdo praticada em todas as escolas aproxima-se do modelo democratico como se
pode ver da analise dos gréficos, visto ser o Conselho Pedagégico o 6rgdo de maior peso nas

decisdes, e é onde temos a representagdo de todos os grupos disciplinares.

‘A comunicagio entre a Direcciio e os restantes elementos da escola é feita de forma
normal, com destaque para o LLL. A EICM e JAP sdo as escolas onde essa comunicagdo se

processa de forma menos eficiente. O valor se confirma com as razoes

i=18n=138rn=1en=14

70 -
§ 60 -
§ 50 - EPouco eficiente
2 40 - n2
1 ' L J:l l_lj z
%’ 20 - D4
2 10 - HMuito sficients

0 T : T )
LLL JAP EICM ETPN
Escolas

Gréfico 7.37- Comunica¢io Direcgdo/restantes elementos.

Cultura Organizacional

Os professores das escolas, quando tém problemas a nivel pedagdgico, recorrem aos
seus colegas para solicitar ajuda. Quando analisadas as quatro escolas (Gréafico 7.36), a opgdo
j4 ndo se mantém, variando significativamente de escola para escola. No LLL preferem resolvé-
los sozinhos (27,8%), na JAP recorrem ao Subdirector Pedagégico (44,4%), na EICM escothem os
colegas de grupo (44,4%) e na ETPN preferem recorrer ao coordenador de disciplina (45,5%).
Alguns preferem procurar apoio fora da escola. Neste grupo, a percentagem maior pertence a

JAP e a menor ao LLL e a EICM.
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Grdfico 7.38 - A quem os professores recordem para a resolucdo dos seu problemas.

Gestdo

Relativamente ao funcionamento da escola, existe uma predominancia para a forma
organizada, com 71,6% de respostas. O factor desorganizagdo atinge, como maior acutildncia, a
ETPN. E o LLL a escola que apresenta o maior indice organizacional, como podemos concluir da
analise do gréfico (7.39). A ordem estabelecida em termos de organizagao é: LLL, JAP, EICM e
ETPN, que fica confirmada com as razdes calculadas entre os factores positivos e os negativos.
O LLL ndo apresenta nenhuma resposta em termos negativos. Os coeficientes das outras

escolas sdo 8 para JAP; 3,3 para EICM e 1,4 para a ETPN.
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Grdfico 7.39 - Funcionamento da Escola.

A maior parte dos alunos (40,3%) ocupa os seus tempos livres no patio interno da
escola, sendo também um ndmero significativo (37,3%) de alunos que preferem fazé-lo fora do
recinto escolar. A escola onde existe o maior nimero de alunos que passam fora do recinto
escolar é a ETPN, com 50% dos inquiridos. No entanto, a destacar pela positiva, temos a EICM

onde existe uma preferéncia para a biblioteca da escola.
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Gréfico 7.40 - Ocupacio dos tempos livres dos alunos.

As direccbes das escolas estdo conscientes desta situagdo. Devido a falta de condigbes
que os estabelecimentos possuem, ndo conseguem fazer com que os alunos fiquem ali retidos,
como afirma o director da JAP: “ (...)Temos um paradoxo da escola ser grande e pequena ao
mesmo tempo. Temos muitas salas de aulas e pouco espaco de lazer. Para cerca de 2180
alunos possuimos um Unico recinto desportivo. Para ’minimizar esse problema tivemos de
transformar o refeitorio em sala de lazer. (..) Estamos conscientes dos perigos que 0s Nossos
estudantes ficam expostos quando saem do recinto escolar, por isso, evidaremos todos os

esforcos no sentido de os reter cd, principalmente os mais novos.

As escolas estdo organizadas de modo que, nas actividades do dia a dia, o atendimento
aos alunos seja prioritario (Grafico 7.40). A JAP e a EICM sdo as duas escolas onde este factor é

mais determinante. No entanto, o LLL apresenta um maior peso as reunides, seguido da ETPN.
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Gréfico 7.41 - Actividades com maior peso da Direc¢do da Escola.
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A formacdo em exercicio, com um valor percentual de 38,8%, é um factor importante
para o0 melhoramento do desempenho dos docentes. Os professores da JAP sdo os que sentem

mais esta necessidade. Por seu lado, os da ETPN preferem seminarios de reflexdo.
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Grdfico 7.42 - Melhoramento do desempenho dos professores.

Na definicio de objectivos, politicas e praticas educacionais, as Direcgdes Gerais do
Ministério da Educagdo exercem muita influéncia, os Conselhos Pedagdgico e Directivo, alguma
influéncia e Professores e Associacdo de Pais, nenhuma influéncia.

Numa anélise comparativa das quatro escolas, o LLL é a escola que sofre mais influéncia
do Ministério da Educacdo e a EICM a que menos sofre. A prépria direc¢do da EICM reconhece
esse factor quando é confrontada com o Ministério da Educagdo: “O Ministério continua a ver o
Ensino Técnico como o liceal e, por isso, nem sempre as decisées se enquadram com a nossa
realidade”,

Na EICM, o Conselho Directivo tem muita influéncia, enquanto que para as outras
escolas, o Conselho Directivo tem alguma influéncia.

Relativamente ao Conselho Pedagdgico, é na EICM onde se nota uma maior influéncia na
vida da escola e no LLL a menor.

O peso dos professores é minimizado em todas as escolas, onde na EICM eles se
destacam em maior valor para nenhuma influéncia.

As associacbes de pais, a excepcdo da JAP, exercem pouca influéncia, com um valor

significativo na EICM.
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Fungées da Direccdo

Relativamente as Funcdes da Direccdo da escola, foram apresentadas dez fungbes para
os professores classificarem de muito importante, importante, pouco importante e irrelevante.
Quanto a coordenacio do funcionamento da escola (Gréfico 7.43), todas consideram-na

como muito importante, onde se destacam as duas escolas mais antigas. A JAP apresenta uma

percentagem inferior relativamente as quatro escolas.
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Gréfico 7.43 - Funcdo 1: Coordenar o funcionamento da Escola.

7

O cumprimento de regras disciplinares é uma fungdo importante para a direcgao da

escola, como se conclui da andlise do gréfico 7.44. Contudo, é no LLL onde podemos observar

. \
o menor valor percentual para este item.
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Gréfico 7.44 - Fungio 2: Fazer cumprir as regras disciplinares.

No caso de ligacdo dos professores com os pais e encarregados de educagdo através da
direccdo da escola, encontramos valores semelhantes para as trés primeiras categorias. No
entanto, 28,4% dos professores opinam que esta funcdo é de pouca importincia. Para os

professores da JAP, trata-se de uma fungdo importante (52,6%). Os do LLL consideram-na
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pouco importante. Na EICM nota-se uma predominancia de ser uma fungdo irrelevante para

uma direc¢do, enquanto que na ETPN podemos concluir que ndo é de importancia a referida

funcao.
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Grdfico 7.45 - Fungdo 3: Servir de intermediario entre os professores e 0s pais.

Quando a questao se relaciona com a aplicacdo dos normativos, a opinido geral é que
esta é uma funcdo importante. Mais uma vez os professores das quatro escolas reagem de
formas diferentes. Os do LLL e da ETPN consideram-na uma fun¢do importante, enquanto que

para os professores da JAP e da EICM, trata-se de uma fun¢do muito importante (Grafico 7. 46).
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Grdfico 7.46 - Fungdo 4: Aplicar os normativos.

No caso de avaliar os desempenhos da classe docente e dos funcionarios, 0s nossos
inquiridos consideram que esta é também uma funcdo importante. Tendo em conta que um dos
aspectos a considerar na progressdo do funciondrio é a avaliagdo, justifica-se esta preocupagdo

da classe docente nesta area. No ensino liceal esta funcdo é considerada como muito

importante, enquanto que no técnico ela aparece como uma func¢do importante.
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Grdfico 7.47 - Fungdo 5: Avaliar o trabalho dos professores e funcionérios.

No que diz respeito a definicdo de linhas orientadoras para as escolas, a tendéncia é que
esta seja considerada como uma fungdo muito importante em todas as escolas. £ na JAP que foi

registada a maior percentagem de professores que se manifestam a favor desta posicdo,

conforme se pode ver no grafico 7.47.
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Gréfico n.° 48 - Funcdo 6: Definir as linhas orientadoras da escola.

Sabendo da importincia do projecto educativo para vida da escola, a mobilizacdo dos
professores para trabalhar nele foi considerada uma fungdo muito importante. Do grafico 7.49
se pode concluir que os do LLL (80%) e da ETPN (58,3%) ndo se afastam da generalidade dos
professores, isto é, consideram-na uma fun¢io muito importante. Nas outras escolas ja se nota

uma predominincia de ser considerada apenas como uma funcdo importante.
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Gréfico 7.49 - Funcdo 7: Mobilizar os professores para o desenvolvimento do projecto educativo.

A fomentacdo da inovagdo no seio dos professores (Grafico 7.50) é uma func¢do muito

importante, sendo a JAP a escola onde se encontra a maior percentagem de respostas a favor

deste item.
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Grdfico 7.50 - Funcdo 8: Fomentar a inovagdo nos professores.

A definicio de normas e regulamento interno é uma fungdo muito importante para os
professores da JAP (68,4%). Para as outras escolas trata-se de uma fungdo importante, onde o

LLL aparece com 60% dos inquiridos; a EICM, com 52,9% e a ETPN, com 58,3% (Gréfico 7.51).
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Gréfico 7.51 - Funcdo 9: Definir normas e regulamento interno.
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Por fim, o assegurar a participacdo dos professores na gestao da escola, em todas as
casos, existe uma predomindncia do factor importante (Grafico 7.51). De salientar que este
factor nas escolas técnicas é superior ao verificado nas liceais, sendo a ETPN a escola com valor

mais elevado e a JAP a com valor mais baixo.
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Gréfico 7.52 - Funcdo 10: Assegurar a participagdo dos professores na gestédo.

C. Resultados

Abandono escolar

O abandono escolar (Grafico 7.53) é pouco significativo no geral, com 70,1%. OllLéa
escola que apresenta melhores indicadores € 0 EICM a que apresenta piores valores. Esta é uma
preocupac¢do partilhada pela direccdo da escola, como afirma o seu responsdvel: “ (...) O
abandono escolar, principalmente na fase do 8° e 10° anos, é um dos aspectos negativos que
podemos considerar no que respeita aos resultados da escola”. Em termos de abandono
escolar, a ordem do menos para mais significativo é: LLL, JAP, ETPN e EICM, onde no LLL ndo
existe nenhum elemento a apontar o significativo e nas outras escolas, , = 125 = 6er,=9.

Esta ordem coincide com a que foi estabelecida de acordo com os dados recolhidos na escola e

que ja foram indicados na pagina 257.
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Grdfico 7.53 - Abandono escolar.

Quanto a resultados (Grafico 7.54), as escolas apresentam resultados satisfatérios, com
61,2%. Quando sdo consideradas em separado, no LLL a predominancia é para bons resultados
(55,6%). Nas outras escolas, a predomindncia centra-se nos resultados regulares, distribuidos
da seguinte forma: JAP com 57,9%, EICM com 83,3% e ETPN com 66,7%. Tendo em conta que

r=125n=10,7,=02er,= 0,5, em termos de bons resultados a ordem entre as escolas

fica estabelecida: LLL, JAP, ETPN e EICM.
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Grdfico 7.54 - Resultados da escola.
Como indicadores de resultados escolares, foram utilizados cinco itens: o

aproveitamento, a permanéncia dos alunos na escola, o gosto dos alunos pela escola, o

reconhecimento do papel da escola pela sociedade e a empregabildade dos alunos.

O aproveitamento (Grafico 7.55) foi considerado como um factor muito importante nas

quatro escolas, com 56,3% para o LLL, 47,7% para a JAP, 77,8% no caso da EICM e, por fim, a

ETPN, com 52,7% de respostas.
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Gréfico 7.55 - Indicador 1: Aproveitamento dos alunos.

A permanéncia na escola (Gréfico 7.56) também é um factor muito importante, onde se

destaca a opinido dos professores da JAP, com 76,5%.
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Gréfico 7.56 - Indicador 2: Permanéncia do aluno na escola.

O gosto dos alunos pela escola continua sendo um factor muito importante para avaliar

os resultados. Neste caso é o LLL com uma percentagem superior em relagdo as outras, como

se pode ver no grafico 7.57.
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Gréfico 7.57 - Indicador 3: O gosto do aluno pela escola.
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No reconhecimento do papel da escola pela sociedade (Grafico 7.58), a EICM destaca
com 82,4%. As outras duas escolas liceais, apresentado uma percentagem muito inferior,

também consideram-no factor muito importante. A Unica situagdo onde o factor é decisivo é na

ETPN, com 45,5%.
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Gréfico 7.58 - Indicador 4: Reconhecimento do papel da escola.

No caso da empregabilidade dos alunos, a excepcao da EICM, existe um equilibrio nas
quatro categorias apresentadas. E de realcar a posi¢do da EICM, onde 80,0% dos inquiridos
consideram-na como um factor decisivo, 0 que veio a confirmar a posicdo da directora do

estabelecimento quando considera a empregabilidade dos alunos como um dos bons

resultados que a escola tem tido.

100 -
o 80 -
g DDecisivo
8 60 - B Muito importante
s QPouco importante
; Direlevante
-]
3

LLL JAP Escolas EICM ETPN

Gréfico 7.59 - Indicador 5: Empregabilidade dos alunos.

Relativamente aos factores que contribuem para o melhoramento dos resultados

(Grafico 7.60), a excep¢do do LLL, com uma percentagem de 52,9%, que aponta para a
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diminuicdo do nimero de alunos por turmas, nas outras escolas existe uma convergéncia para

o apetrechamento da biblioteca, com destaque para a EICM.
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Grdfico 7.60 - Factores de melhoramento dos resultados.

Analisando os factores mais influentes no desempenho escolar (Grifico 7.61), o

empenho dos professores foi 0 mais assinalado na EICM, com 38,9%, o empenho dos alunos,

com 38,9% na JAP e nas outras duas escolas, tanto o empenho dos professores como a forma

de gerir a escola, obtiveram valores percentuais idénticos, com 33,3% de respostas. Nao se nota

a importincia da participacdo dos pais e encarregados de educacdo neste item. Contudo,

convém salientar que nas duas escolas mais recentes, ainda que em percentagens reduzidas,

alguns professores sio de opinido que os pais exercem alguma influéncia nos resultados

‘escolares.
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Grédfico 7.61 - Factores que influenciam os resultados.
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Adesdo a escola

Quanto ao gosto dos professores em trabalhar na escola (Grédfico 7.62), 86,6% dos
inquiridos responderam afirmativamente. No entanto, temos aqueles que opinam estarem
sempre prontos a trabalhar em qualquer das escolas existentes no Concelho, que corresponde
a 10% dos inquiridos. Quanto as quatro escolas, a relacdo se mantém, onde podemos destacar
a JAP em que todos os inquiridos gostam de trabalhar na sua escola. Nas escolas Técnicas o

valor é inferior. A ordem fica assim estabelecida: JAP, LLL, EICM e ETP.
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Grdfico 7.62 - Gostar de trabalhar na escola.

Os professores sentem-se bem onde estdo a trabalhar e, na generalidade, nao

! . ,
gostariam de mudar de escola (Grafico 7. 63). E na EICM onde encontramos um maior nimero
dos que ndo querem mudar de instituicio e na ETPN onde se encontra o maior valor daqueles

que preferem trabalhar numa outra escola. Sendor = 3,5 = 2,8, =5er, = 1,4, a ordem de

adesdo fica estabelecida: EICM, LLL, JAP e ETPN.
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Grdfico 7.63 - Intencdo em mudar de escola.
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Um outro factor importante que quisemos analisar, foi escolha da escola por partes dos
alunos. Para tal foram considerados os seguintes indicadores: a imagem da escola, a formacéo
do corpo docente, a opinido dos pais e encarregados de educagdo, a antiguidade da escola, os
resultados e a organizagdo interna da escola. Todos esses foram considerados como muito
importantes para a decisdo dos alunos, tendo maior peso os resultados da escola (50,7%) e a
formagéo' do corpo docente, com 49,3%. Analisadas as escolas em separado, temos uma
predominincia para indicagdo dos indicadores imagem que a escola projecta na sociedade e a
formacdo do corpo docente. De salientar que as duas escolas mais antigas, o LLL e a EICM,
apresentam valores idénticos para esses dois indicadores. O LLL é a escola onde se considera o
indicador formagdo do corpo docente como factor muito importante, sendo este o0 mais

indicado pelo colectivo dos docentes inquiridos.
imagem

Em termos de imagem, a maioria aponta para uma imagem boa. Quando comparadas as
quatro escola, a JAP é a que apresenta uma maior percentagem de ma imagem (Gréfico 7.64). A
escola em melhores condigdes de imagem é o LLL, onde nenhum dos inquiridos aponta para

uma ma imagem da escola. Das outras trés escolas, r = 8,1 =16er, =10. Assim podemos

estabelecer a ordem: LLL, EICM, ETPN e JAP.
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Gréfico7.64 - Imagem da escola.
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Ambiente

Nas escolas temos um bom ambiente de trabalho de acordo com 55,2% dos inquiridos.

Quando sdo analisadas em separado (Grafico 7.65), o LLL é a escola que apresenta um melhor

ambiente de trabalho (72,2%) e o ETPN (7, =11) é a que apresenta resultados menos

satisfatorios. A seguir ao LLL, aparecem a JAP e a EICM ( », = 17e 5 = 17). Assim, em termos

de ambiente, a ordem estabelecida é: LLL, JAP, EICM e ETPN.
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Grdfico 7.65 - Amblente da escola.

Tendo em conta o quadro de referéncia proposto, temos uma relacio entre o
funcionamento da escola e o abandono escolar. De acordo com o teste de Qui-quadrado

(Xz =52,34% g/ =8; p<0,001 ), a hipétese das duas varidveis nio estarem relacionadas foi

rejeitada. A associacdo entre as duas variaveis é elevada porque o coeficiente de contingéncia
(c =0,539) é maior que m, = 0,409. Dos professores que opinam para um funcionamento
deficiente da escola (16,9%), 3,8% acham que o abandono escolar é pouco significativo e 7,1%
sdo de opinido que este é significativo. Quanto ao bom funcionamento (80,5%), 1,7% sdo de
opinido que o abando € significativo e para 65,7% ele é pouco significativo.

Assim nas escolas com melhor funcionamento o abandono escolar tende a ser menor.

No caso do ambiente, ele também se relaciona com o funcionamento, visto que foi

rejeitada a hipétese nula (x* =51132; g/ = 4; p(0,001). O coeficiente de contingéncia 0,534

é superior a 0,236, o que nos leva a afirmar que essa associacio é elevada. No caso do bom

funcionamento,54,7% dos professores consideram que o ambiente de trabalho é bom ou muito
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bom e apenas 3,1% consideram-no como mau. No caso do mau funcionamento, 3,0%
consideram que tém um mau ambiente e 2,3% sdo de opinido contraria. As escolas com um
melhor funcionamento tém um melhor ambiente de trabalho.

Uma outra associacdo que se pode estabelecer é entre o funcionamento da escola e a
imagem que a sociedade tem da escola. Do teste de Qui-quadrado, rejeita-se a hipdtese nula
(x2 = 22,365; g/ = 4; p(0,001). O coeficiente de contingéncia é igual a 0,383 e é superior a

0,236(c » m.). Logo a associagdo é alta. Considerando o grupo de professores que opinaram

que a escola tem um bom funcionamento, 76,9% sio de opinido que a imagem da escola é boa
e 1,5% tém opinido contraria. No caso do mau funcionamento, 4,6% sdo de opinido que a
imagem é ma e 10,6% consideram-na boa.

O funcionamento também se relaciona com a adesdo a escola, quando se toma a
“variavel intencdo em mudar de escola. Apdés a rejeicio da hipbtese nula,

z

(x® =35,509; g/ =8; p(0,001) , podemos concluir que a associagdo é alta visto que o

~

coeficiente de contingéncia (0, 466) é superior a 0,41. No caso do bom funcionamento, 63,1%

ndo pretendem mudar de escola e 6,7% preferem trabalhar numa. outra escola. Do Iado

negativo, 9,3% querem continuar na escola e 6,1% preferem uma mudanga. Uma melhor
o

organizagio corresponde a uma maior aderéncia a escola.

Duas outras varidveis, a participagcdo dos professores e a comunicagdo entre a direcgdo e
os restantes elementos da escola também estido associadas com o funcionamento.

No caso da participagio dos professores, as varidveis estdo associadas
(x*=49,903; gl = 12 ; p< 0,001). A associagdo é alta tendo em conta que o coeficiente de
contingéncia é igual a 0,530 e é superior a 0,43. No caso do bom funcionamento, 6,9% opinam
que os professores sdo passivos e 29,1% acham que os mesmos sdo activos ou muito activos.
Do lado negativo, 3,1% opinam que sdo activos e 6,3% sdao passivos. Existe uma maior
participagdo do corpo docente onde ha uma melhor organizagdo.

No que se relaciona com a comunicagio, existe também uma relagdo entre as duas

variaveis (x2 = 28,721; gl =12 ; p = 0,004). Como o coeficiente de contingéncia é igual a

0,428, a associagdo é fraca, tendo em conta que esse valor € inferior a 0,43.
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No caso do funcionamento negativo, 6,3% sdo de opinido que a comunicagio existente é
ineficiente. No bom funcionamento, 20,9% sdo de opinido que a comunicagio é pouco eficiente

e 53,8% tém opinido contraria.

Relagdo Gestao/Resultados Escolares

Considerando o modelo de gestdo da escola composto pelas varidveis consideradas no
quadro de referéncia, e recorrendo ao processo utilizado no caso dos alunos, esta variavel
também foi recodificada nas categorias Negativo, Regular e Bom. Isto permitiu-nos situar as
escolas em indices diferentes. Na generalidade, os professores apontam para uma gestdo
regular das escolas, com valores percentuais oscilando entre os 91,7% e 94,8%, para ETPN e
JAP, respectivamente. O LLL é a Unica escola onde ndo se regista nenhuma percentagem de
individuos com respostas na categoria Negativo e a ETPN a que apresenta o maior valor
percentual (8,3%) neste item. Contudo, quando sdo analisadas as escolas com valores na
categoria Born, o LLL e a JAP sdo as Unicas, sendo o valor do LLL (5,6%) superior & da segunda
escola (2,6%).

Assim, em termos de gestdo, o LLL é a escola que apresenta melhores indices, como

podemos comprovar com o] célculo das médias ponderadas

o =33,33, X =324 ¢ X =31,9). Com estes resultados,
(7) TP

()?P(m) =34,27,
todas as escolas ficam enquadradas na categoria regular em termos de gestio.

Quanto aos resultados escolares, procedemos da mesma maneira de acordo com o
nosso esquema conceptual nas variaveis que mediam os resultados. Em termos da categoria
Bom, os valores percentuais variam entre os 50% para LLL e 25% para EICM, tendo a JAP e a
ETPN, 27,3% e 30%, respectivamente. Quanto ao grupo dos Regulares, o valor maximo foi
observado na JAP, com 63,3% e o minimo na ETPN, com 40%. As outras duas escolas, LLL e
EICM, obtiveram os valores 43,8% e 58,3%, respectivamente. No lado ANegativo é a ETPN que

apresenta um valor mais elevado, com 30% de respostas e o LLL o valor minimo de 6,3%. A JAP

obteve 9,1% e EICM os 16,7%. A excepcdo do LLL, que se situa na categoria Borm, com a média
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ponderada de 40,65, as outras estdo inseridas no grupo de resultados regulares, onde a JAP

aparece em primeiro lugar com a média ponderada de 36,37, seguida de vEICM. com 34,72 e,

por fim, a ETPN, onde a média ponderada foi de 33,33.

Comparando os valores da gestio com os dos resultados, as escolas com melhores
indices de gestio obtém melhores resultados. O grafico abaixo indicado (Gréfico 7.66) permite

visualizar melhor a relacdo entre estas duas variaveis.

(4.3
o
'

B Resuitdos
B Gestéo

Médias ponderadas

LLL JAP EICM ETPN
Escolas

Gréfico 7.66 - Relagio gestdo/Resultados.

Assim podemos verificar que as varidveis gestdo e resultados estio associadas, como se
pode ver com a aplicacio do teste de independéncia de Qui-quadrado (2 = 14,739; gl =4 ;p

= 0,05). O coeficiente de contingéncia ¢ = 0,362, o que nos leva a afirmar que esta associacdo

é fraca porque c menor que 0,406.

Comparagéo das Percepgdes de Alunos e Professores

Analisando comparativamente as percepcdes de alunos e professores no que se refere
as duas varidveis, a ordem das escolas permanece inalteravel. Os professores e alunos
partilham da mesma opinido em relagdo a gestédo e aos resultados escolares.

Fazendo d = Xp (P) - Xp (A), nas duas varidveis, podemos observar queZs:

76Xp (P) e Xp (A) representam as médias ponderadas para professores e alunos. Os valores representados por di, dy, dse
da, dizem respeito as diferengas d verificadas em LLL, JAP, EICM e ETPN, respectivamente. '
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1. No que se refere a resultados di = 6,05; d> = 3,82; d;s = 2,26 e ds = 2,68. Essa
diferenca é maior nas duas primeiras escolas, atingindo o0 maximo no LLL. Nos outros
dois casos ela é ainda satisfatéria. Os alunos sdo mais exigentes que os préprios
professores;

2. Quanto a gestdo, as diferencas continuam ainda positivas, sendo os valores mais
elevados observados na EICM e ETPN, com 10,87 e 10,55, respectivamente. As outras
duas escolas apresentam o mesmo valor de 1,9. Em todo o caso mantém-se a tendéncia
para os alunos serem mais exigentes que os professores;

3. Maiores diferencas em termos de gestdo correspondem a uma menor diferenca a nivel

de resultados da escola.

No que se refere a dados estatisticos das escolas relativamente ao aproveitamento dos
alunos, os valores registados permitem-nos estabelecer uma relagdo entre aproveitamento e a
gestdo de acordo com as percepcoes dos alunos. Melhores valores em termos de gestdo

correspondem a melhores resultados em termos de aproveitamento??.

VIl.4. CONCLUSOES DO ESTUDO EMPIRICO

O estudo elaborado, embora restringido a dois concelhos do pais e num curto espago de
tempo de contacto com as escolas, permitiu-nos, de uma maneira geral, extrair algumas
ilacbes importantes que de certa forma contribuiram para o conhecimento da realidade do
ensino secundario em Cabo Verde.

Ndo é nossa pretensdo generaliza-lo a todo territério nacional, o que deixamos em
aberto para um futuro estudo, de ambito mais alargado, e recolhendo o maior niimero possivel
de dados e elementos essenciais para o enriguecimento deste trabalho.

Relativamente ao trabalho em si, podemos constatar que as escolas constantes do nosso

estudo recebem alunos de diversos extractos sociais, sendo as duas de via geral as que

77 De acordo com os dados obtidos nas escolas, o rendimento escolar nos Ultimos trés anos lectivos foi de 71,8% para
LLL; 71,1% para a JAP; 70,1% para a EICM e 68,3% para a ETPN.
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poss:uem a maior percentagem de alunos oriundos da esfera social mais elevada. Na Escola do
Porto Novo, pelo facto de ser a Gnica existente no concelho e dadas as caracteristicas socio-
econémicas da vila, o nimero de alunos provenientes do extracto social mais desfavorecido é
muito maior do que se verifica nas restantes escolas e é a escola onde se regista a maior
percentagem de alunos que distam a mais de 10 Km do estabelecimento de ensino o que, de
certa fofma, influencia negativamente o desempenho deles. O sexo feminino, a excepcdo da
EICM que é uma escola essencialmente técnica, predomina nos outros estabelecimentos.

Os professores na sua maioria possuem uma formacdo cientifica que lhes permita
exercer a docéncia, mas existe a tendéncia, como é natural, para a procura das escolas de
renome nos grandes centros, como referimos através da reaccdo de um dos directores.
Podemos constatar ainda o caso do Porto Novo, onde muitos preferem uma mudanga da
instituicdo para um outro concelho, tendo em conta a prépria realidade da vila. O recurso a ex-
alunos da escola, habilitados apenas com o 12° Ano de escolaridade, é uma das formas que a
direccdo da ETPN tem utilizado para minimizar o problema da falta de professores qualificados.
O quadro docente é mais estavel nas duas escolas mais antigas e é onde se registam maior
numero de professores com mais anos de servigo.

Quanto ao Conselho Directivo, a sua formagdo como ja ref‘erimos antes, é regida pelo
Decreto-lei n°. 19/2002, de 20 de Agosto, sendo a nomeagdo do presidente deste 6rgéo da
competéncia do Ministério da Educagdo, excluindo deste modo a tdo deseja reivindicagcao da
classe docente para o processo de eleicdes directas. No entanto, a despeito deste se'nio, este
6rgdo, em todas escolas tem-se mantido estavel na quase totalidade. Realcamos o caso do LLL,
onde se registou a substituicio de apenas um elemento da equipa relativamente a altura da
tomada de posse em Setembro de 2001. A lideranca é constituida maioritariamente por
individuos do sexo feminino na JAP e na EICM. Nas outras duas o sexo masculino é
predominante.

Da anilise dos dados estatisticos concernentes ao aproveitamento dos alunos, pudemos

constatar que em todas as escolas, aquando da mudanca de direcgdo, os resultados sofreram

um declinio, passando a registar aumentos significativos nos anos subsequentes. Deste modo
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&

podemos realcar que a mudanc¢a da equipa directiva da escola influencia negativamente os
resultados do aproveitamento dos alunos.

No que concerne a autonomia das escolas, podemos constatar que, apesar da legislacao
em vigor direccionar para este sentido, ela é quase inexistente, limitando-se em alguns casos
apenas a aspectos relacionados com as propinas e os emolumentos, deixando de lado questdes
do férum pedagégico.

A nivel do projecto educativo, este documento ainda ndao aparece formalizado nas
escolas, mas podemos constatar a existéncia de planos de actividades que sdo guias
orientadores das escolas e conduzem-nas aos objectivos pré-definidos. Na elaboragdo desses
planos, os professores, através dos seus representantes (coordenadores de disciplina), tém
contribuido de forma substancial, conforme o depoimento dos responsaveis e das reacges de
alguns elementos da classe docente.

Os o6rgdaos de gestdo funcionam normalmente, a despeito das muitas dificuldades
sentidas nas escolas, mas é preciso imprimir uma dinidmica maior para que a Assembleia da
Escola venha a funcionar nos moldes da legislagao em vigor.

Da relagdo com os Servicos Centrais do Ministério da Educagdo, tem-se notado uma
certa demora da parte destes na resolucdo de alguns problemas que afectam a vida das escolas
e dos docentes, nomeadamente as progressdes e promo¢des. Segundo o depoimento de alguns
responsaveis, os servicos Centrais deviam ser mais céleres e aceitar os subsidios e
contribuigcdes das escolas.

A gestdo dos recursos tem sido uma tarefa dificil em todas as escolas e é a que absorve
a maior parte do tempo dos dirigentes escolares. Nalgumas escolas o facto dos saldrios do
pessoal auxiliar ser da responsabilidade interna, constitui um obstaculo a materializagdo de
determinados projectos vitais ao estabelecimento.

Quanto & cultura participativa dos pais e encarregados de educacao, ja se nota um maior
envolvimento deste grupo através das associacdes existentes em todas as escolas. E imperioso
que este grupo torne mais activo e dinamico e assuma as suas responsabilidades contempladas

na legisiagdo em vigor.
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No que se concerne ao corpo docente, existe uma estreita colaboracdo entre a classe
docente e as direc¢des das escolas, o que tem contribuido para uma melhoria‘da qualidade do
servico prestado.

Os alunos sdo pouco participativos na vida da escola. No entanto, em alguns casos, eles
tém desenvolvido accdes de solidariedade para apoiar os mais carenciados. Pudemos também
verificar que os mesmos, apesar da pouca participacdo, mostraram-se disponiveis para
colaborar com a escola opinando para o enriquecimento do projecto educativo e na busca de

solugdes para os vdrios problemas que os afectam.

Centrando nos aspectos relacionados com o tema do trabalho, pode-se ver que:

= As principais funcdes da direccio da escola apontadas pelos alunos sdo: dirigir a escola,
cumprir ordens do Ministério e manter a disciplina. No caso do LLL e da JAP existe um
equilibrio nestas trés funcdes, enquanto que nas outras duas predomina a funcdo
cumpridora de normas do Ministério.

= A comunicacdo entre a direccio e os restantes elementos da comunidade escolar
processa-se normalmente.

= Os alunos passam a maior parte do seu tempo livre fora do recinto escolar, situacao que
vem preocupando todas as direccdes das escolas onde efectuamos o estudo. Algumas
solugdes pontuais para a resolucdo desta questdo ji estdo a ser executadas como, por
exemplo, a construcdo de placas desportivas no recinto escolar, a criagdo de salas de
lazer e o apetrechamento do pouco espaco existente com materiais audiovisuais.

= As actividades extracurriculares sdo realizadas com pouca frequéncia, o que motiva a
fuga dos alunos para fora do recinto escolar.

= O abando escolar é pouco significativo em todos os estabelecimentos. Contudo, devido

a alguns constrangimentos, pudemos constatar que este é um factor que um dos

dirigentes das escolas considera como um mau resultado.
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A organizacdo dos estabelecimentos é algo que se tem em conta, embora tenhamos
constatado que em duas escolas, a percepcdo dos alunos é negativa relativamente a
forma como os trabalhos sdo desenvolvidos.

Quanto a imagem que a escola projecta na sociedade, destacamos a percepc¢do negativa
relativamente a JAP. Esta percepcdo é partilhada pela sociedade e como foi realgado, a
prépria di‘recgéo da escola, consciente desta imagem, tudo tem feito no sentido de a
combater. Esta escola, organizada na segunda metade dos anos 90, foi de certo modo
permissiva em determinados aspectos que vieram a afectar negativamente a sua
imagem.

O ambiente escolar é favoravel em todos os estabelecimentos, proporcionando uma
atmosfera sadia para todos.

Existe uma forte relacdo entre a forma como as escolas sdo geridas e os resultados
escolares.

Melhores indices de gestdo proporcionam melhores resultados escolares.

Quanto a gestdo e resultados, é possivel estabelecer uma ordem entre as quatro

escolas: Em primeiro lugar o LLL, na segunda posi¢do a JAP, a EICM aparece na terceira

posicao e, por fim, a ETPN, na quarta. |

Das quatro escolas nos aspectos analisados, o LLL, destaca-se pelos aspectos positivos,
onde se pode compreender tendo em conta as descricdes constantes no quadro resumo
que apresentaremos na pdagina seguinte. Do outro lado, a ETPN, inserida num meio
diferente e com varios problemas, apresenta resultados menos bons. Além dos aspectos
organizacionais, o sistema social e a situacdo econémica tém os seus reflexos neste

circulo.
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Quadro 7.22
Resumo do trabalho efectuado nas quatro escolas.

Caracteristicas / LLL JAP EICM ETPN
Escolas
Os individuos do|Os individuos da|Os individuos do|Os individuos da
sexo feminino sdo | sexo masculino sio|sexo feminino sdo|sexo masculino sao
em maior numero. |em maior nimero. |em maior nimero. |em maior nimero.
A maior parte tem|A maior parte tem|A maior parte dos|A maior parte tem
mais de 25 anos de | menos de 35 anos|tem mais de 25|menos de 35 anos.
idade. de idade. anos de idade. A maior parte tem
A maior parte tem|Os professores tém|{A maior parte tem|menos de 15 anos
“ mais de 16 anos de | menos de 15 anos|mais de 8 anos de | de servico.
%’ servico. de servico. servigo. Tem o mesmo n.°
§ Mais de 80% possui|{O nGmero  de|Mais de 60% tem|de licenciados e
22-_ uma licenciatura ou | licenciados é | uma licenciatura ou{ bacharéis
mestrado. aproximadamente | mestrado. .(aproximadamente
80%. 42%). O n.° com o
_ 12° é de 18%.
Mais de 80%|0 n.° de | Mais de 60% |0 n.° de
-g pertencem ao | professores com | pertencem ao | professores  com
E quadro da escola. vinculo é inferior ao | quadro. vinculo é inferior ao
3 dos eventuais (48% dos eventuais (41%
] por 52%). por 59%).
§ Tem mais meninas | Tem mais meninas | Tem mais rapazes|Tem mais meninas
}_j do que rapazes. do que rapazes. do que meninas. do que rapazes
§ A maior parte vive| A maior parte vive |A maior parte vive |A maior parte vive
S com os pais (71%) | com os pais (79%) | com os pais (71%). {com os pais (70%).
" Mais de 80% distam | Mais de 80% distam | Mais de 60% distam | Mais de 70% distam
e a menos de 3 km|a menos de 3 km|{a menos de 3 km|a menos de 3 km
-3 da escola da escola da escola. da escola e cerca de
20% estio a uma
distancia superior a
10 Km.
Tém muito apoio|Tém muito apoio|Tém muito apoio|Tém pouco apoio
em casa. em casa em casa em casa
Tempo de Tem mais de 30|Tem menos de 10| Tem mais de 30|Tem menos de 10
Existéncia, anos: inserida num |anos; inserida num [anos; inserida num |anos; inserida num

meio insercdo e
niveis de ensino

meio urbano;
lecciona o 2° e 3°
ciclos da via geral.

meio urbano;
lecciona os  trés
ciclos via geral.

meio urbano;
lecciona - os trés
ciclos - via técnica.

meio semi-urbano;
lecciona os trés
ciclos e um da via
técnica.
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Quadro 7.22

(Continuacado)
' Existe um equilibrio | Existe um equilibrio ]O cumprimento de | O cumprimento de
entre as trés | entre as trés | ordens do | ordens do
funcgoes de | fungdes de | Ministério é [ Ministério é
direccao. direcgédo. predominante. predominante.
A escola funciona| A escola funciona|A escola funciona|A escola funciona
de forma | de forma{de forma|de forma
organizada ou | organizada ou | desorganizada. desorganizada.
muito organizada. | muito organizada.
Os alunos | Os alunos | Os alunos | Os alunos
encontram  maior |encontram  maior [ encontram  maior | encontram  maior
abertura nos | abertura nos | abertura nos | abertura no director
professores. professores. colegas. de turma
Actividades extra- | Actividades extra- | Actividades extra- | Actividades extra-
curricular - Muita|curricular - Muita|curricular - Muita | curricular - Muita
frequéncia 20%. frequéncia 15%. frequéncia 5% e|frequéncia 2% e
40% nao se | 25% nao se
realizam. realizam.
Predomindncia do|Predomindncia do|Predomindncia do|Predominancia do
C. Disciplina na|C. Disciplina na|C. Disciplina na{C. Disciplina na
o resolugdo dos | resolugdo dos | resolugdo dos | resolugdo dos
'*E probiemas. problemas. problemas. problemas.
3 Mais de 20% dos|A participacdo dos|Mais de 30% dos|Menos de 10% dos
-qo-:) professores tém | professores ndo é | professores tém | professores tém
-é uma  participagao | activa. uma  participagdo [uma  participagdo
activa. activa. | activa.
Mais de 90% dos|Mais de 80% dos|Mais de 80% dos|Mais de 70% dos
professores estdo | professores estdo | professores estdo|professores estdo

sempre disponiveis
em colaborar.
Existe um equilibrio

dos o6rgdos na
tomada de
decisbes.

A comunicacdo é
eficiente (mais de
60%).

Existe um equilibrio

sempre disponiveis
em colaborar.
As decisOes
tomadas
predominantemente
no Conselho
pedagégico.

A comunicagdo é
eficiente (mais de
50%).

O atendimento aos

sdo

sempre disponiveis
em colaborar.
As decisbes
tomadas
predominantemente
no Conselho
pedagogico.

A comunicagdo ¢é
eficiente (50%).

'sdo

O atendimento aos

sempre disponiveis
em colaborar.
As decisdes
tomadas
predominantemente
no Conselho
pedagédgico.

A comunicagio é
eficiente (50%)

sdo

Existe um equilibrio

entre atendimento|é a actividade que |alunos é alentre atendimento
aos alunos e | predomina no dia a | actividade que | aos alunos e
reunioes dia do director predomina no dia a | reunides.

dia do director
Sistema Sistema Sistema Sistema

descentralizado

descentralizado

descentralizado

descentralizado
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Quadro 7.22
Continuagdo.
Possui um plano | Possui um projecto | Possui um projecto | Projecto de
-estratégico com 0s|com dois | da escola. continuidade da
objectivos objectivos: Ser uma direc¢do anterior.
definidos. escola modelo e
combater o
insucesso a
Matematica.
Lideranga Lideranga Lideranga Lideranga
predominantemente | maioritariamente exclusivamente exclusivamente
masculina. feminina. feminina. masculina.
Abandono Pouco significativo | Pouco significativo | Pouco  significativo | Pouco significativo
Escolar 7,6%. 9,4 %. 11,8%. 10,1%.
Alunos |Boa ou muito boa|Predominantemente | Predominantemente | Predominantemente
(mais de 45%). mi ou muito mi|ma ou muito mi|ma ou muito mé
v (Mais de 47%). (Mais de 37%). (Mais de 35%).
Profes- |Boa ou muito boa|Predominantemente |Boa ou muito boa |Predominantemente
.,E, sores 1009%. boa 82% e 10%|90%. Menos de 10%|boa 83%. Menos de
g apontam uma|apontam imagem | 10% apontam
- imagem negativa. | negativa. imagem negativa.
Alunos |Predominantemente | Predominantemente | Predominantemente | Predominantemente
bom ou muito bom | bom ou muito bom | regular ( 60%). regular (mais de
@ (mais de 66,6%). (56,8%). 65%).
8| 3 Profes- | Predominantemente | Predominantemente | Predominantemente | Predominantemente
B | € [sores [Bom(72,2%) Bom (50%) Bom e Muito Bom|Bom e Muito Bom
FR (55,6%). (58,3%).
& Aproveitamento | Maioritariamente Maioritariamente Maioritariamente Maioritariamente
bom (55,6%). regular (57,9%) e os | regular (83,3%). regular (66,7%).
restantes bons.
A |Gostam ou gostam |Gostam ou gostam | Gostam ou gostam | Gostam ou gostam
o muito 84%. muito 94%. muito 81%. muito 73%.
g P |Predominantemente | Exclusivamente Maioritariamente Maioritariamente
* o sim - Mais de 85%. |sim. sim - Cerca de 80%. | sim - Cerca de 80%.
.§ = |A |[Preferéncia pela | Preferéncia pela | Preferéncia pela | Preferéncia pela
§ é escola - Cerca de|escola - Cerca de|escola - Cerca dejescola - Menos de
Ed 70%. 62%. 50%. 40%.
g P | Preferencia pela | Preferencia pela | Preferencia pela | Preferencia pela
g escola - Cerca de|escola - Cerca delescola - Mais de|escola - Menos de
> 80% 80% 80% 60%

* Adesdo - Gosto por estar na escola e a intengdo em continuar na escola.
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Este trabalho, composto de duas partes, uma tedrica e uma outra empirica, tinha como
principal objectivo estudar até que ponto a gestdo escolar influencia os resultados nos
estabelecimentos de Ensino Secundario em Cabo Verde.

No estudo consideramos apenas as percepcdes de alunos e professores, embora
estejamos conscientes de que o trabalho ficaria enriquecido se tivéssemos incluido outros
intervenientes no processo educativo, nomeadamente os pais e encarregados de educacdo, o
pessoal auxiliar das escolas e alguns elementos da comunidade onde as escolas estdo
inseridas.

Para tal, propusemos uma relacio entre os modelos de gestio e os resultados,
conforme o modelo de referéncia apresentado. No modelo de gestdo foram considerados
elementos relativamente a legislacdo, que pertencem ao ambito externo e outros,
nomeadamente a organizacdo, o projecto.da escola, a participagdo dos diversos elementos, a
lideranga, a cultura organizacional e a gestdo de recursos, considerados como elementos
internos a escola, enquanto que os resultados foram expressos em funcdo da adeséo a escola,
do ambiente escolar, do aproveitamento, da imagem e do abandono escolaf.

Da revisdo bibliogrifica efectuada, pode-se concluir dq relagio entre essas duas
varidveis: modelos de gestdo e resultados, conforme ja foi reférido nos capitulos Il e Ill,
nomeadamente no tocante a autonomia das escolas, ao projecto educativo, a participa¢do dos
diversos elementos e a propria gestio dos recursos existentes por um lado e, por outro, ao
ambiente interno, a imagem, & adesdo a escola e aos resultados dos alunos.

Para testar a aplicabilidade do modelo de referéncia MG => RE no nosso contexto,
e, consequentemente, as hip6teses formuladas, foi efectuado um estudo de caso comparativo
em quatro escolas de Cabo Verde, pertencentes a dois concelhos de realidades diferentes,
tendo sido possivel extrair conclusdes importantes, ja referidas no capitulo Vii.

O estudo foi desenvolvido durante um periodo de doze meses, cabendo a parte empirica
um periodo de dois meses (de 14 de Fevereiro a 12 de Abril), que coincidiu com a nossa estadia
em Cabo Verde, onde pudemos efectuar as entrevistas aos directores dos estabelecimentos

escolhidos, os inquéritos a alunos e professores, assim como visitas as escolas para observagdo
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e consulta de documentos, nos estabelecimentos considerados e nas dependéncias do
Ministério da Educacdo na llha de S. Vicente. O trabalho posterior, que dizia respeito a analise
dos dados e as conclusdes do estudo, foi efectuado apds o nosso regresso de Cabo Verde.

Da analise empirica efectuada e que ja foi objecto de apresentagdo no capitulo anterior,
podemos ver que, de facto, essa relagcdo é vélida, isto é, existe uma relagdo estreita entre os
pressupostos teéricos referidos e a prépria realidade local de cada escola. Podemos, assim,
concluir que a gestdo e os resultados sdo varidveis que se relacionam, existindo uma forte
dependéncia entre elas, o que confirma a nossa hipdtese de partida: Os resultados escolares
estdo fortemente relacionados com os modelos de gestdo.

As escolas com maiores indices de gestéd e de organizagao apresentam melhores
indices de resultados escolares, embora se tenha que ter presente também a existéncia de
outros factores que pesam nessa relagio. As condi¢Ges de trabalho sdo diferentes de escola
para escola, além da prépria constituicio do corpo docente e do grupo de alunos com que se
trabalha, o que beneficia umas em detrimento de outras.

Um modelo mais descentralizado e mais participativo, com certa margem de kautonomia,
onde a comunicacdo entre os diferentes elementos da comunidade educativa e o corpo
directivo se processa da melhor maneira, como é o caso verificado com maior predominancia
no LLL, é o mais desejado e é onde se encontram melhores resultados escolares (Ver o quadro
resumo pagina 297). Cada escola, para conseguir melhorar os seus resultados e,
consequentemente, a sua performance, necessita de uma maior margem de autonomia, nao
apenas a nivel financeiro, no que se relaciona as propinas e emolumentos, mas também no
campo administrativo e pedagdgico; saber gerir as suas dificuldades e os problemas que
ocorrem no dia a dia; procurar um maior envolvimento em projectos que visem o
melhoramento do seu desempenho.

Assim, de futuro, torna-se necessario a institucionalizacdo de modelos de gestdo mais
participativos para as escolas, que os pais assumam as suas responsabilidades em termos de
intervencdo e de acompanhamento dos seus educandos, as autarquias locais, contrariamente

ao que se tem verificado, estabelecam uma forte parceria com as escolas, apoiando-as nos
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seus projectos e nas suas actividades o que, a nosso ver, redundara a bem da propria escola e
da comunidade em geral.

Quanto ao corpo docente, este deve ser mais interventivo e dinémico; respondendo de
forma eficaz as solicitacbes das actuais exigéncias do ensino e colaborar de modo a que a
instituicdo venha a ser bem sucedida na sua missdo.

Rélativamente ao corpo discente, parte importante do processo educativo, este necessita
também de uma maior abertura por parte da gestdo da escola a fim de poder exprimir as suas
preocupacdes e intervir com maior frequéncia na vida da instituicao, o que podera redundar em
beneficios quer para os alunos, quer para a escola em si.

Os alunos sdo a razdo da existéncia das escolas, por isso, € imperioso que este grupo
faca parte da vida da escola e ndo seja considerado como receptores passivos da acgdo
educativa.

No que respeita a propria gestio da escola e, consequente, aos elementos que
constituem as equipas directivas, existe uma necessidade de repensar o sistema de nomeacdo
das direccdes das escolas, conforme foi expresso pela maioria dos profesSores inquiridos no
estudo. ‘

Do contacto estabelecido com os directores das escolas, pudemos constatar a
preocupagio destes no que concerne a semindrios de actualizacbes para os elementos que
constituem as equipas que dirigem as escolas, tendo em conta que os corpos directivos ndo
possuem formacdo especifica na area de gestdo escolar. Como ndo vislumbramos, a curto
prazo, a profissionalizacdo dos cargos directivos no nosso contexto, essas acgdes de formacdo
ajudardo uma redefini¢do das praticas de gestdo existentes nas escolas melhorando, deste
modo, a relacio da direccdo com os outros elementos da comunidade educativa e também Com
os Servicos Centrais e Regionais do Ministério da Educacdo. Além disso, a escola possuindo a
sua autonomia e construindo o seu préprio projecto educativo, serd capaz de responder

eficazmente 3s exigéncias que a propria sociedade lhe coloca e oferecer “um produto de

qualidade’ a todos que por ela venham a passar.
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Relativamente aos Servigos Centrais do Ministério de Educacdo, torna-se necessaria uma
planificacio atempada das suas actividades e o acompanhamento na implementagdao de
determinados normativos. Deste modo sera possivel melhorar o relacionamento Servigos
Centrais/Escolas, resultando dai uma cooperagdo eficaz entre os dois, o que contribuira para
que muitos dos problemas existentes sejam resolvidos com maior celeridade, reduzindo assim,
algum descontentamento que possa existir na classe docente.

Cabera aos Servicos Centrais a racionalizagdo de recursos, principalmente os humanos,
de modo a minimizar as assimetrias existentes, nomeadamente no que se relaciona com a
contratacio de professores, evitando, deste modo, que determinadas escolas fiquem em
desvantagem em relagdo a outras, como se pode ver no caso da ETPN, comparativamente com
as restantes.

Nesta fase final, estamos cada vez mais convictos de que a gestdo é uma ferramenta
importante a considerar em qualquer organizag¢do, principalmente numa como a escola que,
possuindo a sua especificidade e a sua prépria identidade, contribui para a formacao de futuros
dirigentes do pais.

A despeito das muitas dificuldades sentidas e dos vdrios problemas por que passamos
durante desses dois longos anos longe do nosso ‘habitat’, pen‘samos ter aberto uma janela
maior onde podemos ver melhor a realidade das nossas escolas e contribuir para que elas
melhorem substancialmente os seus desempenhos, de modo a que os objectivos tragados
venham a ser atingidos.

O trabalho, ainda de forma inacabada e com algumas imperfei¢des, que como humanos
estamos ciente da sua existéncia, da-nos o gozo de, num futuro bem préximo, com outras
iniciativas do género e em estudos mais aprofundados, auscultando outros intervenientes do
processo educativo e outras realidades escolares de Cabo Verde e os seus respectivos
problemas e preocupacdes, abrir novas janelas e ver o horizonte mais amplo & nossa frente,

construindo alicerces bem firmes e colaborar de forma positiva a bem das nossas escolas e do

nosso pais.
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Anexo 1. Rede de Escolas Secunddrias Pablicas existentes em 2004

Escolas Secundérias

Escola

R. Grande Vila Ribeira Grande {Escola Secundaria Suzete Delgado
Santo Antdo Pail Eito Escola Secundaria Janudrio Leite
Porto Novo Vila do P. Novo Escola Secundaria do Porto Novo
Escola Secundaria Jorge Barbosa
Escola Industrial e Comercial do Mindelo
S. Vicente S. Vicente Mindelo
Escola Secunddria José Augusto Pinto
Liceu Ludgero Lima
. . Tarrafal Escola Secundéria do Tarrafal (anexo)
S. Nicolau S. Nicolau
Vila Ribeira Brava Escola Secundaria Baltazar Lopes
Sal sal Preté6ria |Escola Secundaria Olavo Moniz
Boavista Boavista Sal Rei Escola Secundaria da Boa Vista
Maio Maio Vila do Maio Escola Secundaria do Maio
Achada S. Filipe Escola Secundria Constantino Semedo
i Escola Secundaria Polivalente C. Ramos
Achada Sto. Anténio
Escola Secundéria Pedro Gomes
Praia Achadinha Escola Secundéria da Calabaceira
Palmarejo |Escola Secundadria de Palmarejo
Platd Liceu Domingos Ramos
Varzea Escola Secundéria Cénego Jacinto
Santiago : Escola Técnica Grand Duque Henri
. Assomada
Sta. Catarina Liceu de Santa Catarina
Picos Escola Secundaria dos Picos (anexo)
Tarrafal Vila do Tarrafal Escola Secundéria do Tarrafal
S. Domingos Sdo Domingos Escola Secundéria de Sao Domingos
Pedra Badejo Escola Secundaria de Santa Cruz
Sta. Cruz
Jodo Teves Escola Secundaria de Jodo Teves (anexo)
Sao Miguel Calheta Escola Secundaria de Sdo Miguel
Fogo Mosteiros Mosteiros Escola Secundaria dos Mosteiros
S. Filipe S. Filipe Escola Secundaria de S. Filipe
Brava Brava Nova Sintra Escola Secundaria Eugénio Tavares
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Anexo 2. Guido de entrevista aos Directores

1. Ha quanto tempo dirige esta escola?

2. Gosta do trabalho de direccdo da escola ou preferé mais a actividade docente?

3. Da avaliagdo que faz da sua escola, que bons resultados salientaria?
e Aproveitamento dos alunos
e Permanéncia dos mesmo na escola
e O gosto dos alunos por estar na escola
¢ O reconhecimento do papel da escola por parte da sociedade
» Empregabilidade dos alunos
E relativamente a maus resultados?

4. Que medidas tem em curso para melhorar os resultados?
5. Que factor(es) pesa(m) mais nos resultados escolares?
6. No seu entender, quais sdo os factores que levam os alunos a optar por esta escola?

7. Os professores gostam de trabalhar nesta escola? E os auxiliares? E relativamente aos alunos?

8. Como é que os alunos passam os tempos livres?

9. Tem apoio dos professores nas decisdes, resolugdo de problemas que afectam o funcionamento
da escola?

10. O gue mais pesa na sua actividade?

= Leccionagao
« Atendimento aos alunos
= Trabalho com outros professores
= Relacionamento com os pais
« Relacionamento com a comunidade
= A gestdo dos recursos humanos
11. A escola possui um projecto educativo? Como entende esse projecto?

12. Que papel desempenho o projecto educativo na vida da escola?

13. Qual é o papel dos professores na elabora¢do desse projecto?

14.Tem outros elementos a colaborar consigo nas fungdes do consetho directivo? Quem? O que
fazem?
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15. Que comentarios faz a respeito do funcionamento dos 6rgaos de gestdo da escola?

16. Face a dificuldades, encontra apoios nos servicos centrais do Ministério?

17. As orientacdes recebidas enquadram-se no que considerara como necessarias para a sua escola?

18. Quais sdo as principais dificuldades da escola? (Pode apontar 2 ou trés dificuldades)

21. Se fosse proposto para continua¢ao no cargo, aceitaria?

Anexo 3. Estrutura das entrevistas aos Directores

19. Pensa que o director deveria ter uma formagéo especifica para o desempenho do cargo? Porqué?

20. No seu entender, a forma como a escola é gerida influencia os resultados escolares?

Dados Gerais

Modelo de Gestdo

Factores
Externos

Factores Internos

Resultados

Ay. Tempo de servico como

director' 1.

A2. Gosto pelo trabatho de

Direcgdo 2.

As. Disponibilidade em
continuar no cargo 21.
D. Relacdo Gestdo

Resultados 20.

E. Relacionamento com os

Servigos Centrais 16, 17.

Autonomia da
Escola 16, 17.

Formagdo da

Equipa 14, 15.

B1. Projecto
Educativo 11, 12,
13

B2. Participagdo dos

diversos elementos

Bs. Lideranca 9, 14

B4. Cultura

Organizacional 15.

Bs. Gestdo de
Recursos 4, 8, 10,

18.

C. Abandono Escolar 3.

C21 Aproveitamento 3.

Caa. Factores que influenciam os
resultados S.

Cs1. Adesdo a Escola (Gostar ou
ndo) 7.

Cs2. Factores que levam a optar
6.

Ca. Imagem da Escola 6.

Cs. Ambiente 7.
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Anexo 4. Transcricdo da entrevista ao Director do L. L. Lima, realizada no dia 8

de Marco de 2004.

E - Ha quanto tempo dirige esta escola?
D - Dois anos e meio, desde de Novembro de 2001.

E - Gosta do trabalho de direccdo da escola ou prefere mais a actividade docente?

D - Professor desde 1969, a leccionagdo ganhou um espago na minha vida. A Gestdo tem um
lugar especial e é uma experiéncia nova e gratificante, que também ganhou o seu lugar. Entre
gestdo e leccionagdo, tendo hipétese, escolheria leccionagdo. ’

E - Da avaliacio que faz da sua escola, que bons resultados salientaria?
e Aproveitamento dos alunos
e. Permanéncia dos mesmo na escola
e O gosto dos alunos por estar na escola
e O reconhecimento do papel da escola por parte da sociedade
e Empregabilidade dos alunos

D - A Gestdo de qualquer escola tem as suas dificuldades, principalmente num mundo de hoje.
O LLL, pela sua complexidade, é uma escola muito mais dificil de gerir. Tem a sua histéria, um
corpo docente com a sua especificidade: experiéncia, formagdo e exigéncia.

O LLL, é uma escola secundaria que tem uma heranga por ter sido o primeiro liceu em C.
Verde. A histdria reflecte no seu percurso e no aproveitamento visto ser uma escola com uma
experiéncia. Os bons resultados sdo fruto dessa experiéncia acumulada ao longo desses anos.

E - E relativamente a maus resultados?

D - Maus resultados: De acordo com os dados que temos, a massificagdo trouxe algum
problema. E uma escola que foi construida nos anos 60 para um determinado n.° de alunos e
hoje tem uma populagdo que quadruplicou e o espaco ficou igual. Este é um constrangimento
que podemos apontar e que influencia negativamente os resultados.

E - Que medidas tem em curso para melhorar os resuftados?

D - Temos aquelas de caracter nacional, emanadas pelo Ministério da Educagdo e que estdo a
ser implementadas.

Relativamente s medidas internas, destacamos as seguintes: diminuicdo do sdc/o aluno/turma;
adequacido dos curriculos aos diversos niveis e a formacdo de professores.

E - Que factor(es) pesa(m) mais nos resultados escolares?

D - Ao longo dos anos, os resultados desta escola tém tido uma evolugdo razoavel e estdo
acima da média nacional. O quadro docente é estavel e conseguimos arrancar o ano lectivo com
quase 100% dos professores necessarios
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Existem algumas condicdes que fazem com que os resultados sejam menos bons: desinteresse
e falta de dedicacio por parte dos alunos; acompanhamento deficiente dos pais; racio
aluno/turma e alguns problemas inerentes ao proprio sistema, nomeadamente o curriculo e os
programas. Estes muitas vezes sdo extensos e ndo adequam a realidade nacional, o que traz
um certo cansaco e uma desmotivagao.

Temos um quadro docente com formagdo e experiéncia mas que nio tem tido um
acompanhamento em termos de actualizacdo. Essa actualizacdo faz muita falta se quisermos
melhorar a qualidade.

E - No seu entender, quais sdo os factores que levam os alunos a optar por esta escola?

D - A fama do liceu, por ter sido a primeira escola; o rigor, a exigéncia e a qualidade do ensino
ministrado; o nivel de organizagdo, de gestio e de responsabilidade; a formacdo e a
estabilidade do quadro docente. Isso tudo ddo garantias aos pais que 0s seus educandos terdo
uma boa formacgao.

E - Os pais tém participado na vida da escola?

D - A participacdo tende a melhorar, tendo em conta a nova filosofia de gestio implementada
pelo Ministério da Educagdo. Os pais tém os direitos consagrados na legislagdo. Mas o que se
tem verificado é uma insisténcia da parte do liceu em trazé-los e ndo parte dos pais para a
escola. A tendéncia é para uma melhoria nessa relacao.

Um caso curioso que podemos destacar é o facto, decorrente do novo sistema de avallagio
Fizemos um encontro com todos os alunos para apresentacdo do sistema e apelamos aos
mesmos que transmitissem a mensagem aos pais e que ficariamos a espera dos encarregados
de educacdo para possiveis esclarecimentos. No universo da escola, apenas um pai nos
contactou a fim de se inteirar do novo sistema. ;

Ainda estamos longe da situa¢do dos pais assumirem o seu papel que estd consagrado no
decreto-lei que rege a gestdo das escolas secundarias.

E - Tém tido alguma dificuldade na implementagdo do novo sistema de avaliagdo?
D - Novo sistema - alunos: divida sobre provas gerais e internas, existe uma confusdo com a
antiga prova global.

E - Os professores gostam de trabalhar nesta escola? E os auxiliares? E relativamente aos
alunos? , '

D - De uma maneira geral, quando se coloca a um professor a opgao de trabalhar no LLL ou
noutra escola de S. Vicente, a preferéncia é logo para o LLL.

Alguns professores ndo tém criado condi¢bes para gostar mais da escola e sentir um espago
seu. Para uma boa parte é um local de ganha pdo, devido a constrangimentos vérios. E
necessario criarmos condi¢bes para que o professor possa permanecer mais na escola.

Alunos também, em certa medida.

Temos alunos que pedem transferéncia do LLL para outra escola vizinha. Isso tem-nos
preocupado um pouco. Os pais insistem que 0s alunos devam ficar aqui, apesar do rigor
existente, porque querem uma formagdo sélida para os seus educandos. E nés como gesfor da
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escola recomendamos sempre: ndo vamos diminuir o nivel e rigor e temos de aumentar esses
niveis.

Funcionarios na generalidade gostam do seu ambiente de trabalho a despeito de algumas
reivindicacdes mas que ndo estdo no ambito das competéncias da escola. '

E - Como é que os alunos passam os tempos livres?

D - Ocupagdo do tempo livre é fora de escola. E uma preocupacdo que nés como dirigentes
temos tido. Temos uma sala de convivio com jogos e televisio, um bar que tem também um
espaco propicio e, também uma biblioteca. De momento ndo possuimos condigdes para exigir
que eles permane¢am o seu tempo livre na escola. Ndo temos tomado medidas extremas.
Estamos em negociagdes com os pais e os proprios alunos a fim de estudar a melhor forma de
os reter na escola.

E - Tem apoio dos professores nas decisGes e resolucdo de problemas que afectam o
funcionamento da escola? '

D - De uma forma geral, sim. Temos uma associacdo de professores; uma Assembleia com
representantes do corpo docente. Quando pedimos sugestdes temos um feed-back. Temos um
bom nimero que se preocupa com a vida da escola. Precisamos aumentar mais o nivel de
participacdo dos professores.

E - O que mais pesa na sua actividade?
= Leccionacao
» Atendimento aos alunos
= Trabalho com outros professores
» Relacionamento com os pais
s Relacionamento com a comunidade
= A gestao dos recursos humanos

D - Leccionagdo - ocupa o dia a dia.

Atendimento de alunos vem logo a seguir a leccionacao.

Relacionamento com os pais: Todos os pais que tém um problema sdo sempre atendidos.
Gestdo de recursos humanos- Continuos , guarda, professores, pessoal de secretaria- Temos
um clima razoavel mas ainda se nota um certo afrouxamento no cumprimento das regras. A
nossa preocupacado maior é com o pessoal de secretaria e também em relacdo a alguns
professores.

No dominio de gestdo de professores temos uma certa resisténcia 3 mudanca. Nas reunides
aceitam as mudancgas mas a sua implementacdo é pouco dificil.

E - A escola possui um projecto educativo? Como entende esse projecto?

D - Projecto com uma visdo e missdo a longo prazo, ainda ndo temos. Temos um plano
estratégico para dois anos com os objectivos essenciais que estamos implementando.
Pensamos que ja temos orientagdes para a elaboragdo do plano que precisa ainda de alguns
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elementos. O plano ja foi aprovado pela Assembleia da Escola e homologado pelo Ministério de
Educacdo. Esse plano é o nosso guia de accdo.

E - Qual é o papel dos professores na elaboragdo desse projecto?

D - Temos uma parte de professores que ja espelha, dentro dos objectivos considerados, a
participacio do grupo de cada disciplina. Ainda nao conseguimos abranger todos os
coordenadores de disciplina e todos os professores. Temos contribuicdes de alguns grupos de
professores que tém programas concretos que estdo incluidos nas acgdes que estamos a
implementar. ' v

E preciso um envolvimento de todos para ndo ficarmos com um desequilibrio relativamente ao
numero dos que participam e daqueles que nao.

Alunos - Estes possuem a sua associa¢cdo que estid no seu segundo mandato dessa nova
geragdo. Na Assembleia de Escola eles tém a sua participagdo. Em termos de trabalho para a
resolucio dos problemas dos alunos, a associacdo ndo teve o desempenho desejado.
Actualmente ji tem o seu programa e tem uma série de actividades que visem uma maior
~ participacdo na vida da escola e um envolvimento para resolucio dos problemas que lhes
dizem respeito.

E - Tem outros elementos a colaborar consigo nas fun¢des do conselho directivo? Quem? O que
fazem?

D - Nos ultimos dois anos, a nossa accdo tem sido na implementacdo do novo sistema de
gestdo. Cada subdirec¢do assume a sua area e o director ocupa a fungdo de coordenador.
Subdireccdo Pedagdgica - leccionagdo, programa, avaliagio;

Subdirector administrativo e Financeiro - gestao administrativa e financeira;

Secretdrio com as suas fungoes;

Subdirector para os Servicos Sociais e Comunitarios - com a acgdo social

_Representante de pais - ligagdo com os pais.

Estamos na fase de implementacdo e o director, muitas vezes acaba por assumir uma boa parte
das fungodes.

E - Face a dificuldades, encontra apoios nos servigos centrais do Ministério?

D - O Ministério continua com os seus problemas de comunicagdo. Muitas vezes fazemos a
planificacio mas a dltima hora aparece uma nova orientacdo, que nos leva a modificar um
pouco o ja planificado.

Relativamente ao sistema de avaliacio e de exames actuamos preventivamente, dai termos
ganho um certo respeito por parte dos servigos.

Temos documentacdo de professores que sio perdidos. Tem-se notado uma intencdo de
melhorar a situacdo. Muitas vezes existe uma contradicdo nas préprias orientacdes emanadas
pelo ministério, tornando-se um pouco dificil a gestdo das escolas. '
No computo geral, as orientagdes enquadram na vida de escola.

E - Quais sdo as principais dificuldades da escola? (Pode apontar 2 ou trés dificuldades)

327



Anexos

D - 1° Espaco - Estado de degradacdo devido ao tempo de vida o, que gasto muito tempo e
dinheiro para manutencgdo e conservagao.

2° Melhoria do estado psicolégico do quadro docente. Se os professores ndo estiverem
motivados, ndo é possivel nada. Temos estado a negociar com o Ministério a fim de
resolvermos as questdes relativas as progressdes e promoc¢des do quadro docente.

3° Formagdo de pessoal intermédio.

Propinas - Actualmente o dinheiro dd para a manutencdo, limpeza, funcionamento da secretaria
Apoia a associacdo de estudantes, pais, carenciados, desporto.

E - Pensa que o director deveria ter uma formacdo especifica para o desempenho do cargo?
Porqué?

D - E necessario. Como professores damos a nossa colaboracdo, mas muitas vezes nio da
melhor forma.

Hoje a gestdo é totalmente diferente. Ela ndo esta apenas restringida a um cumprimento de
normas mas numa procura de equilibrio que se tem de fazer em todos os momentos e em
vdrias areas. Logo temos de ter capacidade de prever situacdoes e como resolvé-los. Gestor
deve tem uma polivaléncia grande ou, entdo, uma carreira propria. Assim evitava-se o
problema de termos nas escolas directores de acordo com as cores politicas do partido do
governo.

E - Se fosse proposto para continuagao no cargo, aceitaria?

D - Defendo que cargos do tipo ndo devem exceder 4 anos. Como ainda estou dentro da faixa,
continuaria para completar o tempo.

Numa tarefa de gestdo temos a fase de conhecimento, planificacdo e depois de execucgao.
Portanto seria a fase de implementacdo de ideias e objectivos previamente tracados. A fungao é
atraente, desde que seja assumida com modéstia, responsabilidade e espfrito de entre-ajuda
dos diversos elementos do conselho. Ndo é algo qué a partida a gente diga aquilo ndo é uma
funcdo que a gente deve assumir.

E - Gestdo pode influenciar resultados?

Sim. Se tivermos uma gestdo deficiente, onde ndo exuste a participacdo dos elementos da
comunidade e que nado funciona de acordo com os objectivos tracados, claro que os resultados
acabam por ser negativos. Onde houver uma gestdo eficiente, democratica e participativa,
temos resultados equivalentes. Onde houver uma gestao ocasional, de impulso etc., ndo se
pode esperar bons resultados.

E - E 0 que pensa da autonomia das escolas?

D - Actualmente existem orienta¢des que ndo estdo no nivel de obrigatoriedade, mas que
devem ser adaptadas a realidade de cada escola. Os novos érgdos existente actualmente e a
nova filosofia de gestdo das escolas pode trazer a criatividade e a sua implementacao e fazer
aquilo que, no ambito geral, ndo sai das orientacées do governo e que leva a escola a néo ficar
amarrada naquilo que é genérico as escolas. Cada um de acordo com as suas possibilidades e
ndo afastando das orientagdes superiores, vai possuindo uma autonomia em varios aspectos.
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Anexo 5. Transcricdo da entrevista ao Director da Escola Secundaéria Dr. José
Augusto Pinto, realizada no dia 8 de Marco de 2004. |

E - H4 quanto tempo dirige esta escola?
D - Desde 3 de Setembro de 2001. Este é 0 meu 3° ano como director da Escola.

E - Gosta do trabalho de direc¢do da escola ou prefere mais a actividade docente?

D - Tenho gostado do trabalho que estou a desenvolver nesta escola, mas gosto mais da
actividade docente. Na qualidade de professor, da mais gosto a docéncia, embora saibamos da
importancia da gestdo de um estabelecimento.

E - Da avaliacdo que faz da sua escola, que bons resultados salientaria?

D - Aproveitamento dos alunos. Quanto a mim temos conseguido elevar o nivel em termos de
aproveitamento. Quanto entramos para a direccdo, a taxa de aproveitamento era de 70%, para
logo no ano seguinte, subir para 72%. Entramos para a direcgdo e juntamente com a equipa,
fizemos um trabalho e estamos a ver que estd a resultar. '

Um outro aspecto que salientaria é o comportamento. A imagem que a sociedade fazia de nés
nio era boa. Implementamos algumas medidas em termos disciplinares e hoje, podemos
afirmar, sem margem para dividas, que somos uma escola bem comportada.

Relativamente a maus resultados: Até esta ndo considero que haja algo a considerar como de
mau e que afecte os resultados da escola.

E - Que medidas tem em curso para melhorar os resultados? _

D - Se tivermos uma escola disciplinada e com bom comportamento, 0s resultados podem ser
melhores. Por isso, continuamos com muito rigor em termos de comportamento e disciplina
por que pensamos que sdo factores preponderante para se conseguir atingir os objectivos.

E - Que factor(es) pesa(m) mais nos resultados escolares?

D - Apontamos dois factores: a dedicagao dos alunos e a formacdo do corpo docente. Temos
um quadro docente jovem e qualificado que esti a fazer a sua experiéncia na docéncia. Os
professores estdo motivados e, juntamente com a dedicacdo e motiva¢do dos nossos alunos,
obteremos melhores resultados.

Existem outros factores de indole interno, nomeadamente as condicoes de trabalho. A escola
esta equipada com meios didacticos e materiais que contribuem para uma aprendizagem sélida
por parte dos alunos.

Consideramos ainda os factores externos a escola, nomeadamente o meio familiar em que o
aluno esté inserido, que também contribui negativa ou positivamente para o sucesso do aluno.

E - No seu entender, quais sio os factores que levam os alunos a optar por esta escola?

D - Antigamente os alunos vinham para esta escola por falta de vagas nas outras escolas do
concelho. Hoje o cenario é diferente. Nos anos anteriores, 0s alunos terminavam o 2° Ciclo e
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iam para o Liceu Ludgero Lima. Depois de termos constatado esta situagdo, fizemos de tudo
para que os alunos ficassem cd na escola. Neste momento os alunos estio a gostar da escola.
Os préprios alunos assumiam que escola era uma escola indisciplinada. Entdo implementamos
sistemas de rigor em termos de comportamento, criamos um conjunto de condi¢des propicios
para um bom funcionamento das aulas. Construimos trés laboratérios (quimica, biologia e
informatica), a nossa biblioteca é funcional, criamos um espaco de lazer onde os alunos
pudessem ocupar os seus tempos livres, além das actividades recreativas. Tudo isso contribui
para que os gostem e optem por esta escola.

E - Os professores gostam de trabalhar nesta escola? E os auxiliares? E relativamente aos
alunos? '
D - Sim, gostam. Os professores tém um grande apego a sua escola. Defendem o bom nome
da instituigdo. Infelizmente temos aqueles que apenas estdo assegurando o seu emprego. Ndo
se afeicoam a escola. Dao as suas aulas e depois vao-se embora. A maior parte do corpo
docente gosta de ca estar.

Pessoal auxiliar - Assim como os professores, existem aqueles que ddo a sua vida a escola.
Porém, temos constatado que existe um numero reduzido dos nem sempre cumpre as suas
obrigacoes. Temos desenvolvido acgées mostrando que sdo parte vital da escola. O nosso
pessoal auxiliar é pago pelas verbas da escola. Assim ja sabem que tém de fazer esfor¢o no
sentido de cumprirem as suas obrigagdes, caso contrdrio, a escola prescinde dos seus servicos.

Tem um bom clima de trabalho na sua escola?
Sim, temos.

E - Como é que os alunos passam os tempos livres? |

D - Temos um paradoxo da escola ser grande e pequena a0 mesmo tempo. Temos muitas salas
de aulas e pouco espago de lazer. Para cerca de 2180 alunos, possuimos um UGnico recinto
desportivo. Para minimizar esse problema tivemos de transformar o refeitério em sala de lazer.
Juntamente com a Coopera¢do Japonesa, vamos construir mais duas placas desportivas. Os
alunos saem para fora nao porque queremos ver livres deles, mas sim pela falta condicdes
propicias para os reter ca.

Estamos constituintes dos perigos que os nossos estudantes estdo expostos la fora, por isso
evidaremos todos os esforcos no sentido de os reter cd, principalmente aqueles que sio mais
novos.

E - Tem apoio dos professores nas decisdes e resolucdo de problemas que afectam o
funcionamento da escola?

D - As grandes decisdes sdo tomadas nos orgdos de gestdo da escola, nomeadamente
Conselho Pedagdgico e Assembleia da Escola. O Conselho Directivo limita-se a executar as
decisdes dos 6rgdos atras referidos. Nesses 6rgaos temos representantes dos professores, mas
mesmo assim, na implementacdo de determinadas decisbes, consultamos sempre a classe
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docente para evitar determinados constrangimentos. € com agrado que registamos a adesdo
dos professores as decisdes e a sua forte colaboracdo na implementacdo das mesmas.

E - O que mais pesa na sua actividade?

D - Dou atencdo a leccionagdo, trabalho com professores. Recebo os alunos e os pais e
encarregados de educagao.

A maior parte da minha actividade estd direccionada para a gestdo dos recursos humanos.

E - A escola possui um projecto educativo? Como entende esse projecto? _
D - Em termos de documentos, a escola ndo tem um projecto educativo. Quando entramos para
a direcgio, colocamos no Conselho Pedagdgico algumas preocupagdes, que a nosso ver,
constituem o projecto da escola.

= Como combater o insucesso escolar na disciplina de Matematica?

=  Como transformar a escola numa escola de referéncia a nivel nacional?
Tudo o que estamos a fazer ndo esta esquematizado mas as ideias que temos vdo neste
sentido: Para sermos uma escola de referéncia, temos de fazer algo em concreto. O debelar o
insucesso na matemadtica é uma forma de 14 chegar.
Os 6rgios de gestdo da escola ja tém essa nocdo e estamos evidando todos os esfor¢os para
que esses dois objectivos sejam atingidos.
As escolas ndo tém nenhum tipo de apoio para implementar o seu projecto. Os recursos
humanos e financeiros que possuimos ndo nos permitam, concretizar o0 projecto como
desejavamos.

E - As escolas possuem alguma autonomia? ‘

D - Uma pequena autonomia nivel financeira no que diz respeito 4 cobranga das propinas e
emolumentos. O orcamento do ano passado foi de 8 milhdes de escudos. Desse dinheiro,
gastamos com o pessoal auxiliar 2,5 milhdes de escudos. Isso é muito tendo em conta 0s
outras necessidades e os outros encargos da escola.

E - Tem outros elementos a colaborar consigo nas funcbes do conselho directivo? Quem? O que
fazem?

D - Estamos a cumprir a portaria n.° 20/2002 de 19 de Agosto.

Cada Subdireccdo tem a autonomia que é dada pela lei e as suas respectivas competéncias.
Cada uma faz a sua parte. O Director coordena as acgoes. E por isso que ndo temos grandes
dificuldades na gestio da escola. Confesso que tenho bons colaboradores.

As questdes que dizem respeito ao ensino e a aprendizagem sdo tratadas no Conselho
Pedagdgico. Aquelas que dizem respeito A organizagdo e funcionamento do estabelecimento
sio tratadas na Subdireccdo Administrativa e financeira.

Existe uma descentralizacdo dos servigos evitando assim que 0 Director assuma todas as
responsabilidades.
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E - Que comentarios faz a respeito do funcionamento dos 6rgdos de gestio da escola?

D - No ano passado foram realizadas quatro sessdes da Assembleia da Escola. Este ano ja
tivemos uma sessdo no inicio do ano lectivo. Em Abril teremos uma nova sessdo onde serdo
apresentados os relatérios e as contas de geréncia para efeitos de apreciagdo e aprovacdo.

Ndo tivemos grandes dificuldades na implementagdo da nova legislacio sobre o funcionamento
das escolas secundarias.

Os outros 6rgdos tém funcionado de acordo com a legislagdo, a excep¢io do conselho de
turma que tem reunido apenas em casos pontuais e nas reunides de avaliagdo.

Conselho de Grupo - As reunides de coordenacdo, infelizmente ndo tém tido o seu verdadeiro
valor. Durante alguns anos, as reunides serviam apenas para se falar sobre o cumprimento do
programa. Devido a esta situagdo tivemos de elaborar uma grelha onde constava a assiduidade
do professor, os conteidos, os objectivos e a forma de os trabalhar. A resisténcia dos
professores foi grande. As pessoas nao gostam de colocar no papel aquilo que fazem.

Existem orientagdes da parte do Ministério para o bom funcionamento das coordenacdes
pedagdgicas mas estas ndo tém sido implementadas a 100% devido a resisténcia dos
professores.

E - Face a dificuldades, encontra apoios nos servicos centrais do Ministério?

D - Fazemos parte do Ministério da Educacdo. Se ficarmos a espera dos Servicos Centrais, as
escolas nao funcionavam.

Em 1998, quando comecamos a leccionar nesta escola, possuiamos apenas mesas e cadeiras.
Tudo o que se consegui até agora é fruto do esforgo da direccdo, dos professores e dos alunos.
Hoje possuimos uma biblioteca com um acervo de mais de 7000 volumes. Isto comegou com
uma iniciativa dos professores e dos alunos, com o seguinte desafio: “Cada professor, cada
aluno, um livro para a biblioteca’.

Temos uma escola mais ou menos equipada em termos informaticos sem, contudo, termos tipo
apoio do Ministério para aquisicdo do material necessario.

O orcamento destina a escola para equ'ipamento nunca foi desbloqueado.

Muitas vezes existe um emperramento na gestdao por que ndo existe uma resposta atempada
do Ministério. As escolas poderiam funcionar melhor, ter uma melhor gestdo se houvesse uma
colaboracdo dos Servigos Centrais.

E - As orientagdes recebidas enquadram-se no que considera como necessdrias para a sua

escola?

D - Quando recebemos orientacdes elas sdo analisadas antes da sua implementagio. Aquelas
que se enquadram sao implementadas e as outras ndo. Para o caso destas, negociamos com o
Ministério da Educagdo, mostrando as nossas dificuldades na implementacdo de determinadas
medidas e sugerimos alteracdes que achamos convenientes.

E - E relativamente ao novo sistema de avaliacdo, tém tido alguma dificuldade?
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Em termos de implementagdo, nio. De uma maneira geral, existem alguns professores com
dificuldades. Elaboramos uma ficha informatica para facilitar a avaliagdo dos alunos por parte
dos professores.

Ha professores por ndo possuirem formacdo na drea pedagdgica, tém dificuldades em utilizar
os outros elementos de avaliacdo. Para minimizar esse problema temos feito algumas accbes de
formacdo no ambito da avaliagao. '

Em termos de aceitagio por parte dos alunos existe ainda uma certa resisténcia. Ja se fazia
sentir a necessidade de um maior rigor no sistema de avaliacao.

E - Quais sido as principais dificuldades da escola? (Pode apontar 2 ou trés dificuldades)

D - O que diz respeito ao pessoal auxiliar. A escola assume as despesas com esse pessoal o
que dificulta em termos de aquisi¢cdo de novos materiais.

Controlo e fiscalizacdo da escola. A escola é de facil acesso por parte de estranhos.

E - Pensa que o director deveria ter uma formagéo especifica para o desempenho do cargo?
Porqué? ,
D - Sim. As pessoas que ocupam esses cargos deveriam ter uma formacao.

E - A forma como a escola é gerida influéncia os resultados?

D - Sim, muitas vezes. Aqui estamos a dar o nosso melhor. Os érgdos estdo a funcionar, os
professores estio empenhados. Nio temos formagdo na drea de gestdo. Durante o curso,
tivemos uma cadeira de gestdo escolar. Ao longo desses anos temos tidos algumas accdes de
formacdo que tém contribuido para gerir melhor esta escola.

Pensamos que se deveria dar mais atengdo a formagdo das pessoas que ocupam esses cargos.
Se tomarmos uma medida errada, isso vai influenciar no aproveitamento e nos resultados

escolares.

E - Se fosse proposto para continuagdo no cargo, aceitaria?

D - Gosto de aceitar desafios. Durante o tempo que tenho sido director adquiri uma vasta
experiéncia que contribui para o enriquecimento da vida profissional. Devido a projectos
pessoais penso que no préximo ano lectivo ndo estarei assumindo esta funcdo.
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Anexo 6. Transcri¢do da entrevista a Directora da Escola Industrial e Comercial

do Mindelo, realizada no dia 18 de Marco de 2004.

E - Ha quanto tempo dirige esta escola?
D - Este é o sétimo ano. Depois de ter servido como directora nos anos 90, assumi, de novo, a

partir de Setembro de 2002.

E - Gosta do trabalho de direccdo da escola ou prefere mais a actividade docente?
D - Prefiro a actividade docente, mas gosto do que fago com Directora desta Escola.

E - Da avaliacdo que faz da sua escola, que bons resultados salientaria?

D - 1° Reconhecimento da Escola por parte da Sociedade.

2° A empregabilidade dos alunos.

3° O gosto deles pela prépria escola. Mesmo depois de terem saido continuam a gostar da

escola.
4 Aproveitamento - Ndo é tdo famoso agora, antes ja o foi.

E - E relativamente a maus resultados?
D - A repeténcia; o facto dos alunos terem hoje menos empregabilidade que no passado e o
abandono, principalmente na fase do 8° e 10° anos.

E - Que medidas tem em curso para melhorar os resuitados?

E - Investimento nas oficinas, melhoria das condig¢des fisicas: salas de aulasr equipamentos,
melhoria da relagdo professor aluno e a oferta de condicdes para que, tanto alunos como
professores se sintam em casa.

E - Que factor(es) pesa(m) mais nos resultados escolares?
D - As condiges fisicas da escola; a relagdo professor/aluno; a formagao do corpo docente; a
condicdo socio-econdmica e 0 niumero de alunos por turma

E - No seu entender, quais sdo os factores que levam os alunos a optar por esta escola?
D - Empregabilidade futura, principalmente dos mais cadenciados; possibilidade de obter uma

profissdo; os pais e os irmdos foram alunos desta escola.

E - Os professores gostam de trabalhar nesta escola? E os auxiliares? E relativamente aos
alunos?

D - De uma maneira geral os nossos docentes gostam desta escola por terem sido alunos neste
estabelecimento. Temos aqueles que ndo estudaram cd, mas passaram a gostar e, por fim o
grupo dos que passam pela escola, isto é, s lhes interessam a questdao do emprego.

Alunos: Também podemos afirmar que gostam de ca estar, apesar de ndo possuirmos todas as
condicbes que uma escola deva possuir.
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Funciondrios - Também podemos afirmar que gostam de ca estar.

E - Como é que os alunos passam os tempos livres?
D - Apesar de possuirmos uma biblioteca, os nossos alunos passam uma parte do seu tempo
livre fora do recinto escolar.

E - Tem apoio dos professores nas decisdes e resolugao de problemas que afectam o
funcionamento da escola?

D - Estes tem uma participagdo activa. Sempre que solicitados, quer individualmente, quer em
grupo, temos sempre o feed-back.

E - O que mais pesa na sua actividade?

D - Na nossa actividade, destacamos o trabalho com os professores, através da subdireccdo
pedagégica. Também o relacionamento com a comunidade tém um grande peso, visto sermos
uma escola de ensino técnico, por isso, temos a necessidade de estabelecer parcerias com
determinadas instituicdes, a fim de materializagdo dos projectos da escola.

Um outro que ocupa grande parte do nosso tempo é a gestdo dos recursos humanos. A escola
tem os seus problemas relativamente a verbas, logo é necessario uma gestdo correcta para nao
termos dificuldades no sector humano, parte vital da organizagio escola.

E - A escola possui um projecto educativo? Como entende esse projecto?

D - A escola possui 0 seu projecto que tem uma importancia vital na sua vida. Como escola,
precisamos definir os nossos objectivos e definir a nossa missdo, dentro do ambito das escolas
do ensino técnico. A forte componente pritica que 0S nOsSsOs curr‘n’culos possuem, leva-nos a
estabelecer prioridades de forma a que a escola venha a prestar um servico de qualidade a

comunidade.

E - Qual é o papel dos professores na elaboragdo desse projecto?

D - Sem o colaboracio dos professores, o nosso projecto educativo fica aquém das nossas
expectativas. Eles tém colaborado, em estreita ligacao com o Conselho Pedagégico da Escola,
com subsidios. Pensamos a escola no seu todo, por isso, os professores constituem um factor
chave na definicdo, elaboragdo e concretizagio do projecto.

Os professores, também através da assembleia da escola tem a sua participacao, embora este
6rgio ainda ndo esteja a funcionar em pleno, devido a varios factores. A assembleia ja
funcionou com quatro sessdes. Pensamos que é necessario que este 6rgdo funcione de acordo
o decreto-lei que rege a gestio pedagégica e administrativa das escolas secundarias .

E - Tem outros elementos a colaborar consigo nas fungdes do conselho directivo? Quem? O
que fazem?

D - Neste momento temos uma equipa formada por seis elementos: um subdirector
administrativo; subdirector pedagégico; subdirector técnico; subdirector dos assuntos sociais e
um secretirio. Cada subdirector encarrega-se da sua area e em consondncia com a Director,
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que além de coordenar as actividades, € o responsavel pela escola. Todos ddo a sua
contribuicdo. Temos um sistema descentralizado.

E - Face a dificuldades, encontra apoios nos servicos centrais do Ministério?
D - O Ministério da Educacdo vé a escola como um liceu. A legislagdo é feita tendo em conta o
ensino geral e ndo o técnico. As especificidades do técnico sdo diferentes do geral.

D - Pensa que o director deveria ter uma formagdo especifica para o desempenho do cargo?
Porqué?

Uma formacgdo é sempre importante, mas ndo deve ser vista como condigao Unica para o cargo.
A experiéncia tem-nos mostrado que, apesar dos directores ndo possuirem uma formagdo na
area, muitos tém feito um trabalho meritério para as escolas.

E - Pensa que a forma que a escola é gerida influencia os resultados?

Penso que a gestdo é um factor de importancia para que a escola consiga os seus resultados. O
director e a sua equipa devem possuir uma capacidade trabalho de modo a mobilizar todos os
intervenientes da ac¢do educativa. Quando a escola ndo é bem dirigida, a desorganizagao
afecta o seu dia a dia, tornando o seu desempenho deficiente.

E - Se fosse proposto para continuagdo no cargo, aceitaria?
D - Apesar da exigéncias, estou pronto a colaborar nesta area.

336



Anexos

Anexo 7. Transcri¢do da entrevista ao Director da Escola Técnica do Porto
Novo, realizada no dia 26 de Margo de 2004.

E - Ha quanto tempo dirige esta escola?
D - H4 8 meses, desde Agosto de 2003

E - Gosta do trabalho de direc¢do da escola ou prefere mais a actividade docente?
Gosto do trabalho da direccio. Durante muito tempo tenho exercido mais actividades de
caracter administrativo em detrimento da docéncia.

E - Da avaliacdo que faz da sua escola, que bons resultados salientaria?
Sendo o primeiro ano lectivo que estou a trabalhar como Director desta escola, ainda é dificil
fazer uma avaliacio da mesma. Tendo em conta os resultados do 1° trimestre do ano lectivo:
e O aproveitamento, a despeito das dificuldades a matemdtica e a portugués, foi positivo.
e Relativamente a permanéncia dos alunos na escola, temos de criar mais incentivos para
que os mesmos sintam em casa. E uma forma geral, podemos afirmar que gostam de
permanecer na escola.
e Relativamente ao papel da escola, cada vez mais a comunidade do Porto Novo esta
ciente do papel que a escola tem para o seu desenvolvimento.
e A empregabilidade dos alunos tem sido a prépria escola. A escola tem recorrido aqueles
que terminam o 12° ano para leccionagdo no primeiro ciclo.

E - Que medidas tem em curso para melhorar os resultados?

Depois da andlise dos resultados, tomamos algumas medldas Alguns professores se
ofereceram para apoiar os alunos com aulas de recuperacdao a matemitica e a portugués.
Trouxemos de S. Vicente, um professor que trabalhou com os nossos docentes na area de
avaliagio. Além de termos tido um dia dedicado a matemdtica, pensamos alargar a mais uma
semana no intuito de sensibilizar os alunos para esta disciplina

E - Que factor(es) pesa(m) mais nos resultados escolares?

D - Pela positiva temos a destacar um aumento significativo do nimero de professores com
formacdo; as boas instalacdes (novas) e bons equipamentos que possuimos, a excepcao dos
anexos que temos no Alto de Peixinho e em Ribeira das Pastas.

De forma negativa, destacamos o numero de professores recém formado, que terminaram a sua
formacdo académica noutras areas. A nivel do Conselho Pedagégico tentaremos arranjar
estratégias que permitam um melhor desempenho destes professores.

O nivel socio-econémico das familias e também as distancias que os nossos alunos percorrem,
devido ao facto de recebermos alunos do interior do Concelho, agravados com os problemas de
transporte existentes. Felizmente temos perto da escola uma residéncia estudantil que
contribui para minimizarmos os problemas concernentes as distancias.

O nosso corpo docente é instivel. Anualmente temos pedidos de transferéncias para outros
concelhos. Também temos aqueles que estio na docéncia a espera de emprego numa outra
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area e assim que o conseguem, deixam a carreira docente trazendo-nos alguns problemas no
dia a dia da escola. S6 neste periodo tivemos trés professores que interromperam a sua
actividade. Para os substituir temos de recorrer aos ex-alunos da escola (aqueles que tiveram
melhores resultados). '

E - Os professores gostam de trabalhar nesta escola? E os auxiliares? E relativamente aos
alunos?

D - A escola tornou-se um lugar apetecivel. Existe uma expectativa muito grande em rela¢ao
ao funcionamento em pleno da escola. Os professores estdo avidos de poderem explorar o
potencial dos equipamentos aqui existentes.

Alunos: A escola tem factores positivos para que os alunos gostem da escola. Temos espagos -
cantina, biblioteca, os atrios sdo apeteciveis, tudo isso sdo factores que prendem os alunos a
escola. Os alunos tém orgulho em pertencer a escola.

Os auxiliares também, apesar das dificuldades que temos em termos financeiros.

E - Como é que os alunos passam os tempos livres?

D - Fora da escola. Sdo poucos aqueles que frequentam a biblioteca. A cantina precisa ser mais
atractiva. Temos feito pontualmente actividades que possam prender os alunos a escola,
nomeadamente datas importantes (dia do ambiente, da mulher cabo-verdiana...). Estas
actividades contam mais com os alunos do 3 ciclo.

E - Tem apoio dos professores nas decisées e resolucdo de problemas que afectam o
funcionamento da escola? _

D - Pontualmente existem aqueles que se tém preocupado com a vida da escola, dando a sua
colaboragdo. Nido existe ainda um envolvimento total por parte dos professores. A direccdo tem
de ir ao encontro dos mesmos.

E - O que mais pesa na sua actividade?

= Leccionagao

» Atendimento aos alunos

« Trabalho com outros professores

» Relacionamento com os pais

= Relacionamento com a comunidade

= A gestdo dos recursos humanos
E - Gestio dos recursos humanos- Tem um peso muito grande. Ocupa uma boa parte do nosso
tempo e também a area de recursos materiais e financeiros.
Relacionamento com a comunidade- Gosto de receber os pais individualmente ou através da
sua associagao.
Trabalho com os professores- Isto tem sido da competéncia do subdirector pedagégico
Alunos - Gosto de receber os alunos, de dialogar e ouvir os seus problemas. E uma forma de
cobrir a parte relativa a leccionagdo que néo fago.
Existe uma abertura da escola & comunidade e uma pequena adesdo da parte desta em relacao
3 escola. O presidente da associa¢do de pais tem colaborado com a escola e os pais tém a sua
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representa¢io nos 6rgdos instituidos na lei. Individualmente sé aparecem quando existe algum
problema relacionado com o seu educando.

E - A escola possui um projecto educativo? Como entende esse projecto?

D - Tem um projecto que comegou a ser construido no ano anterior. Tendo em conta o pouco
tempo que dirijo a escola, a estrutura da direccdo manteve-se. Estou a trabathar com os
elementos da minha equipa no projecto educativo que se encontra na fase embriondria. E uma
escola que funciona com as suas vias (geral e técnica) e neste momento existem regulamentos
dos vérios departamentos assim como para o ensino técnico e geral, para cantina e para os
cursos nocturnos. Estes Gltimos tém sido uma ajuda no orcamento da escola.

O projecto educativo foi desenhado com a colaboragdo dos professores do ensino técnico
(cerca de 10) que tiveram de se deslocar ao Brasil para uma especializacdo na area. E um
projecto que a escola deve continuar. A partir do projecto acreditamos no futuro da escola.

E - A escola possui uma autonomia?

D - Propinas e emolumentos- Temos procurado que os alunos e professores nio assumem o
discurso de pobreza. Negociamos com os pais as formas de pagamentos de modo a que todos
sejam capazes de assumir esta responsabilidade para com a educagdo dos seus filhos. Com as
propinas que temos é dificil. Temos de solicitar a comparticipagio do Ministério,
principalmente no que diz respeito a compra de consumiveis para 0 ensino técnico.
Localmente temos conseguido uma parceria com algumas instituicdes que tém colaborado com
a escola. O préprio funcionamento da bar da escola e dos cursos nocturnas tém dado uma mais
valia a escola na area financeira. '

Autonomia curricular na drea técnica- A autonomia é algo relativo. Temos vindo a debater com
alguma dificuldade na area de gestdo curricular, nomeadamente na parte do ensino técnico.
Vamos trabalhando com subsidios das outras escolas técnicas existentes no pais (S. Vicente,
Praia e S. Catarina). Neste momento ainda o ensino técnico nio estd a funcionar a nivel do 3°
ciclo. Estamos a preparar para participar no encontro das escolas técnicas e assim como na
revisdo curricular.

Os cursos técnicos foram desenhados a partir dos classicos ja existentes. O que estamos a
fazer a nivel local é a negociagdo com empresas locais a fim conseguimos alguns estagios para
os alunos.

E - Tem outros elementos a colaborar consigo nas fun¢des do conselho directivo? Quem? O que
fazem?

D - Seguimos a legislacdo no que diz respeito a composicao e competéncia de cada elemento.
Além disso, temos trabalhado de modo que cada um assuma as suas responsabilidades.
Trabalhamos em equipa. Nas reunides do conselho todos participam e estdo interessados na
resolucdo dos problemas da escola. Devido ao facto de ter assumido o cargo ha tempo, talvez
esteja a faltar um melhor entrosamento entre os elementos do Conselho Directivo.

Temos uma descentralizacdo dos servios, onde cada subdirector tem ocupado da sua area de
accdo e nas reunides do Conselho Directivo analisamos em conjunto as questdes pertinentes.
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E - Que comentérios faz acerca do funcionamento dos 6rgaos?

D - Estes tém um bom funcionamento. As dificuldades que temos sdao as que constatamos no
dia-a-dia. Nao existem bloqueios.

Assembleia da Escola - Tem sido um pouco dificil. Neste momento estamos a preparar os
instrumentos de gestdo para aprova¢do na Assembleia.

Apesar de uma boa colaboragdo por parte da associacdo dos pais, ainda ndo conseguimos.
Devido as eleicdes autdrquicas no passado domingo, a reunido da Assembleia teve de ser
adiada. Serda uma reuniio onde, para além da aprovacido dos instrumentos de gestdo, terei
oportunidade de expor o projecto de trabalho.

Gestio intermédia- Existem dificuldades no funcionamento desses 6rgaos.

1° Tentaremos o bom funcionamento a nivel da turma, instituindo o conselho de turma. O
Director de Turma devera ser um lider de tal modo que seja capaz de fazer lideres na prdpria
turma.

2° Conselhos de grupo - Os coordenadores reclamam que os professores ndo levam nenhum
subsidio para as reunibes. Limitam-se a transmitir os dados sobre o cumprimento dos
programas.

A nivel de participacdo, tivemos a colaboragdo de alguns professores de outros concelhos com
alguns temas relacionados com a coordenagdo pedagégica. A nivel local ndo temos tido essa
participacdo embora tenhamos apelado para tal.

O Conselho Pedagdgico tem tido as suas reunides e alguns coordenadores ja se prontificaram
em trabalhar alguns temas.

E - Face a dificuldades, encontra apoios nos Servigos Centrais do Ministério?

D - Os Servicos Centrais do Ministério tém assumido as suas responsabilidades, embora exista
uma certa dificuldade na comunicacdo entre Ministério escolas. Isso ndo significa uma fuga as
responsabilidades. Existem dificuldades que vém amontoando hé muito tempo devido a falta de
comunicagio existente entre escola e Ministério. O préprio Ministério consciente desta
dificuldade, criou um Gabinete de comunicagdo que tem ajudado a minimizar esses problemas.
Outro aspecto tem a ver com os préprios problemas relacionados com a administracdo publica.

E - As orientacdes recebidas enquadram-se no que considerara como necessarias para a sua
escola?

D - Temos tido uma gestdo dinimica. Recebemos orientagdes genéricas mas temos tido a
flexibilidade suficiente para enquadrar aquilo que a nosso ver, ndo é enquadravel. O Ministério
nio nos impde uma ‘camisa de forca’. Temos trabalhado, discutimos as coisas e sugerimos
alteracbes. O nosso relacionamento com os Servigos Centrais tem sido normal.

E - Quais sdo as principais dificuldades da escola? (Pode apontar 2 ou trés dificuldades)

1° Financeiras- Suportamos quase na totalidade as despesas com o pessoal auxiliar, visto nao
haver a contratacio de pessoal auxiliar e administrativo por parte do Ministério. Tem sido dificil
gerir o0 orcamento privativo de modo a cobrir todas as despesas existentes.
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2° Ordem pedagégica: Contratagio e afectacao de professores com formacao especifica.
Exceptuando os professores que tiveram a formacdo para o ensino técnico, a maior parte dos
professores possuem o 12° ano ou formaram noutras ireas que ndo a docéncia.

3° Neste momento funcionamos em trés edificios distintos. O antigo liceu em Alto do Peixinho,
ja em fase de degradacao, embora tenhamos feito alguma intervencdo, as novas instalagbes e
a extensdo em Ribeira das Patas, a 15 km da vila, onde coabitamos com o Ensino Basico. Temos
dificuldades de transportes para os professores. Temos de colocar os professores em Ribeira
das Patas. Possuimos uma viatura que nos foi concedida a titulo de empréstimo mas ndo existe
verbas para as despesas.

E - Pensa que o director deveria ter uma formacdo especifica para o desempenho do cargo?
Porqué?

D - Penso que sim. Tenho notado esta preocupagao nos encontros tidos com gestores do
ensino bisico e directores do ensino secundario.

E - A forma como a escola é gerida influencia os resultados?

D - A organizacdo tem os seus reflexos nas resultados escolares. Quando temos uma escola
bem organizada, com uma gestao participativa, existird um maior envolvimento por parte da
comunidade, resultando dai, em beneficios para a prépria escola.

E - Se fosse proposto para continuagao no cargo, aceitaria?
D - Estou pronto a colaborar nesta area.
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Anexo 8. QUESTIONARIO AOS ALUNOS

Caro (a) aluno (a):

Na sequéncia do trabalho de investigacdio que estamos a realizar no ambito da
dissertacdo de mestrado, versando o tema “A Gestdo das Escolas Secunddrias em Cabo Verde:
Influéncia dos Modelos de Gestdo nos Resultados Escolares ", gostariamos de poder contar com
a tua colaboracao respondendo ao inquérito que elaboramos para esse fim.

Este inquérito é andnimo. As suas respostas sdo inteiramente confidenciais e os dados
recolhidos serdo objecto de tratamento estatistico a integrar no estudo que estamos a realizar.
Por favor, preenche este inquérito individualmente. Sabemos que isto te vai ocupar algum do

teu precioso tempo, por isso agradecemos antecipadamente a tua colaboracio.

Nao precisas assinar e nem indicar o teu nome

| Parte

1. Sexo
A. Masc.
B. Fem.

2. Escola 3. ldade anos

4. Vives com :

A. Pais
B. Avos
C. Outros (especifica)

5. Habilitacbes das pessoas com gquem vives

A. Ensino Basico

B. Ensino Secundario
C. Ensino Médio

D. Ensino Superior
E. Analfabeto
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N o> O

1
A
B. Ndo gosto
C. Gosto
D
E

. Ndo sei

2
A
B. Os professores
C. As aulas
D
E

. Outra coisa (por favor especifica)

.4-10

. Poucas vezes

ON®@ > x

. De que é que gostas menos nesta escola?

. Distancia da tua casa a escola (em Km)
.Até 3

. Superior'ai 10

. Qual é o tempo que levas da tua casa a escola?

. Indica a frequéncia com que és apoiado em casa, na resolugio dos teus problemas
. Muitas vezes

. Quase nunca
. Nunca

Il Parte

. Gostas da tua escola?
. Ndo gosto nada

. Gosto muito

. De que é que gostas mais nesta escola?
. Os outros alunos

. O convivio antes e depois das aulas

. Os outros alunos

Os professores

. As aulas

. O convivio antes e depois das aulas

Outra coisa (por favor especifica)
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4. Na tua opinido, quais sdo as principais fun¢des da direccdo da escola? (assinala com X as trés
mais importantes, tendo em conta o que se passa na realidade, e ndo o que gostarias que
fosse):

A. Dirigir a escola

B. Mandar nos professores

C. Defender os interesses dos
professores

D. Mandar nos empregados

E. Ajudar os alunos

F. Ajudar os professores

G. Manter a disciplina na escola

H. Cumprir as ordens do Ministério
I. Outra. Qual?

5. Na tua escola funciona de forma
A. muito desorganizada

B. desorganizada

C. organizada

D. muito organizada

E. nd0 me preocupo com isso

6. A imagem que a sociedade tem da tua escola
A. muito ma

B. ma

C. boa

D. muito boa

E. a sociedade ndo nota a influéncia da
escola

7. Alguma vez pensaste em mudar de escola?
A. Ndo
B. Sim
C. As vezes
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8. Consideras que os teus resultados sdo:
A. negativos

B. regulares

C. bons

D. muito bons

E. ndo me preocupo com 0s
resultados

9. Os resultados poderiam ser melhores se: (Indica duas mais importantes)
A. a biblioteca fosse mais apetrechada '
B. houvesse aulas de apoio

B. 0 empenho dos professores fosse maior

D. o horério fosse diferente

E. os alunos tivessem acesso a Internet para pesquisas

10. Se tiveres alguma necessidade, sentirias a vontade para falar com:
A. os professores

B. os elementos do conselho directivo
C. os auxiliares

D. apenas com o director de turma

E. ndo existe abertura por parte de
ninguém

11. Relativamente ao ambiente da tua escola, ele é:
A. muito mau
B. mau

C. regular

'D. bom

E. muito bom

12. Nesta escola os eventos fora das actividades lectivas sdo realizados com
A. pouca frequéncia '
B. muita frequéncia
C. néo se realizam

13. Na escola ocupas os teus tempos livres (Indica a opcdo que ocorre com mais frequéncia)
A. Na biblioteca : -

B. No pétio de jogos
C. Na sala de convivio
D. Na sala de aulas

E. Fora da escola
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14. Quando existem problemas na escola, quem os resolve?
A. Os auxiliares

B. Os Professores

C. Os elementos do Conselho de Disciplina
D. Os elementos do Conselho Directivo

15. Para resolverem os problemas (Indica a hipétese que ocorre com mais frequéncia)
A. Existem conversas entre professores e alunos
B. sdo chamados os pais

C. Ha castigos

16. Os alunos podem participar na vida da escola com: (Indica % mais importantes)
A. opinides para o enriquecimento do projecto educativo

B. a promocdo de actividades para apoiar os mais carenciados
C. a elaboragdo do jornal da escola

D. a elaboragdo de uma pdgina da escola

E. a implementacdo da radio escolar

F. Outro (especifica)

17. O que gostarias que a escola fizesse para melhorar o desempenho dos alunos? (Indica duas
mais importantes)

A. melhorar as condicbes de trabalho

B. uma melhor planificacdo das actividades

C. um maior envolvimento dos alunos nas actividades extra
curriculares

D. investir mais nas novas tecnologias

E. ter uma gestdo mais participativa

F. Outro (Especifica)

Muito obrigado pela tua colaboracao
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Anexo 9. Estrutura do Questiondrio dos alunos

Dados Gerais do Aluno
| Parte

Modelo de Gestdo |l Parte

Factores Externos
Factores internos

Resultados
Il Parte

Sexo. 1

\dentificacdo da Escola. 2

Idade. 3

Com quem vives. 4

Habilitacbes encarregado de
educagao. 5

Distancia casa escola e o tempo
- | gasto no percurso. 6, 7

| Apoio em casa. 8

Fungdes da Direcgdo. 4
Funcionamento da Escola. 5
Melhoria dos Resultados. 9, 17
Apoio aos alunos. 10
Realizacdo de Eventos. 12
Ocupagcio de Tempos livres. 13
Resolu¢do de problemas. 14, 15

Participacdo dos alunos. 16

Aproveitamento. 8
Adesdo a Escola. 1, 2, 3,7
Imagem da Escola. 6

Ambiente. 11

Anexo 10. Estrutura do Questiondrio a Professores

Dados Gerais do Professor

Modelo de Gestido

Factores Externos

Factores Internos

Resultados

Identifica¢iio da Escola. 1
Sexo. 2

Idade. 3

Tempo de Servi¢o. 4
Habilitagdes. 5

Vinculo 6.

Opinido sobre o processo de

escolha do Director. 7

Autonomia da
Escola - Decreto lei
Formagéo da
Equipa
Decreto-lei. 8, 9,
10, N

Poder dos Orgdos

Decreto lei

Projecto Educativo. 28,
29, 30

Participagdo dos
diversos elementos.34
Lideranga. 33, 34
Cultura Organizacional
15, 26, 27

Gestao de Recursos
31, 32, 36, 13, 21, 35,
36

Abandono Escolar. 22, 23

Aproveitamento. 16, 17,
18,19,

Adesdo a Escola.12, 20, 37
Imagem da Escola. 14, 25

Ambiente. 24
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Anexo 11. Questionario aos Professores

Caro(a) colega:
Na sequéncia do trabalho de investigacdo que estamos a realizar no dmbito da

dissertacdo de mestrado, versando o tema “A Gestdo das Escolas Secunddrias em Cabo Verde:
Influéncia dos Modelos de Gestdo nos Resultados Escolares”, gostariamos de poder contar com
a tua colaboracdo respondendo ao inquérito que elaboramos para esse fim.

Este inquérito é andnimo. As tuas respostas sdo inteiramente confidenciais e os dados
recolhidos serdo objecto de tratamento estatistico a integrar no estudo que estamos a realizar.
Por favor, preenche este inquérito individualmente. Sabemos que isto te vai ocupar algum do

teu precioso tempo, por isso agradecemos antecipadamente a tua colaboracio.

Ndo precisas assinar e nem indicar o teu nome

. Escola
. Sexo
. Masc.
Fem.

>N

. Idade

. Menos de 25 anos
.25 -35 anos

.35 -45 anos

. Mais de 45 anos

ONw>»w

w

. Tempo de servico em 31/07/2004 Anos

. Habilitacoes

. Licenciatura

. Bacharelato

. Outra (Indique qual)

N W > b

. Vinculo

. Contratado
. Eventual

. Acumulacao

O W@ >» v
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6. Concordas com o actual processo de escolha do Director da Escola?
A. Sim
B. Nao

7. Se fosses proposto para o cargo de Director da escola ....
A. Nao aceitarias

B. Aceitarias com condigoes
C. Aceitarias sem condicdes

Porqué?

8. No caso de seres convidado a integrar a equipa do Conselho Directivo...
A. Nao aceitarias _3—7

B. Aceitarias com condigdes
C. Aceitarias sem condigoes

Porqué?
9. No caso de aceitares, qual 0 cargo que gostarias de ocupar?
A. Subdirector Pedagégico

B. Subdirector Administrativo

C. Secretdrio

D. Subdirector para os Assuntos Sociais e Comunitarios

10 Dos outros cargos de gestdo, qual é o que preferirias? (Indica um que consideras mais
importantes)

A. Director de turma

B. Coordenador de disciplina

C. Coordenador de Directores de Turma
D. Orientador de Estagios

E. Membro do Conselho de Disciplina

11 Gostas de trabalhar nesta escola?
A. Sim
B. Nao
C. £ - me indiferente
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12. Na tua opinido esta escola funciona de forma
A. muito desorganizada

B. desorganizada

C. organizada

D. muito organizada

E. ndo me preocupo com isso

13. A imagem que a tua escola projecta na sociedade é
A. muito ma

B. ma

A. boa

D. muito boa

E. a sociedade ndo nota a influéncia da
escola

14. Quando tens dificuldades, recorres a (Escolhe com um X apenas uma resposta,
como sendo a mais frequente)
A. Ao coordenador de disciplina
B. Ao Subdirector pedagégico
C. Aos colegas de grupo

D. Procuras apoio fora da escola
E. Resolves os teus problemas
sozinho

F. Outro (Especifica)

15. Os resultados desta escola sdo
A. muito maus
B. maus

C. regulares
D. bons

E. muito bons
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16. Para classificar esses relutados, consideras os indicadores indicados como (assinale o

numero correspondente a cada indicador)

A. Aproveitamento dos alunos

B. Permanéncia dos alunos na escola
C.0 gosto dos alunos por estar na escola
D. O reconhecimento do papel da escola
por parte da sociedade

E. Empregabilidade dos alunos

F. Outro (Especifica)

Decisivo | Muito Pouco Irrelevante
importante | importante
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4

17. Para melhorar os resultados, a escola pode (Indica a opgdo que consideras mais importante)

A. apetrechar melhor a biblioteca
B. motivar mais os professores

C. fazer com que o horério dos alunos seja diferente

D .criar condicbes para que alunos e professores tenham acesso a

Internet para pesquisas
E. Outro (Especifica)

18. O factor que mais influencia os resultados da escola é (indica o que consideras mais

importante)

A. O empenho dos professores

B. A forma como a escola é gerida

C. O empenho dos alunos

D. A participagdo dos pais e da comunidade
E. Outro (indica)

|

19. Na tua opinido, os alunos que optam por esta escola, consideram os factores abaixo
indicados como: (Assinale o nimero correspondente a cada factor)

A. A imagem projectada na sociedade

B. A formacdo do corpo docente

C. A opinido dos pais

D. A antiguidade da escola

E. Os resuitados que a escola tem

F. A organizacdo da escola

G. Outro (especifica)

Decisivo | Muito Pouco Irrelevante
importante | importante
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
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20. Os alunos ocupam os seus tempos livres... (Indica o factor que ocorre com maior
frequéncia).

A. Na biblioteca

B. No patio de jogos
C. Na sala de convivio
D. Fora da escola

E. Outro (Especifica)

21. O abandono escolar nesta escola é
A. pouco significativo
B. significativo

C. muito significativo
D. Nao sei

22. Por favor, faz um circulo no nimero adequado da seguinte escala, para indicares a tua
opinido acerca dos facetos que influenciam o abandono escolar

Decisivo Muito Iimportante | Pouco
importante importante
A. A situacdo familiar e social 1 2 3 4
B. A exigéncia dos professores 1 2 3 4
C. A prépria legislagao 1 2 3 4
D. O regulamento interno 1 2 3 4
E. Outro 1 2 3 4

23. Relativamente ao ambiente da tua escola, ele é:
A. muito mau
B. mau

C. regular

D. bom

E. muito bom
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24. Por favor, faz um circulo no nimero adequado da seguinte escala, para indicares a tua
opinido acerca dos facetos que influenciam o ambiente escolar

Decisivo | Muito Importante | Pouco
importante importante

A. a forma como a escola é gerida 1 2 3 4
B. as directrizes emanadas pelo 1 2 3 4
ministério da educagdo ’
C. a falta de promogdo/progressdo dos 1 2 3 4
funcionarios
D. o envolvimento dos professores 1 2 3 4
E. outro (especifica) 1 2 3 4

25. Quando és solicitado pelo Conselho directivo para colaborar nas tarefas e decisdes

importantes a vida escola, responde de forma
A. Negativa

B. Afirmativa

C. Ficas em siléncio

26. Em relacgdo a participagdo dos docentes nesta escola na vida escola ela é

A. Muito passiva
B. Passiva

C. Pouca activa
D. Activa

E. Muito activa

27. Costumas trabalhar na elaboracio do projecto educativo da escola?

A. Sim
B. Nao
C. Nio temos projecto educativo

28. Para ti o projecto educativo da escola...

A. é um instrumento importante para a gestdo da
escola

B. é mais uma exigéncia do Ministério da Educacao
C. geralmente fica arquivado

D. nio tem relevincia para a vida da escola

E. nao sei
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29. Na elaboragdo do projecto educativo, 0s elementos indicados sdo considerados como:

Muito Importante | Pouco Irrelevante
importante importante
A. actividades de caracter 1 2 3 4
pedagdgicas
B. actividades de gestdo do dia a dia 1 2 3 4
da escola
C. a organizagdo interna da escola 1 2 3 4
D. envolvimento da escola com a 1 2 3 4
comunidade
E. outro (especifica) 1 2 3 4

30. O que mais pesa nas actividades da escola? (Indica o factor com maior peso)
A. atendimento aos alunos

B. reuniodes

C. relagdes com os pais

D. relacbes com a comunidade
E. outro (especifica)

31. Para melhoria do desempenho dos professores, sio contemplados (Indica o factor que
consideras mais importante)

A. seminarios de reflexdes

B. formacdo em exercicio

C. relagbes de interdisciplinaridade

D. encontros com outras escolas

E. melhoria das reunides de coordenagdo
F. outro (especifica)

32. Nas decisbes importantes para a vida da escola prevalecem as opinides

A. da maioria '
B. apenas dos elementos do Conselho Directivo
C. apenas dos elementos do C. Pedagdgico

33. A comunicagdo entre a direcgdo e restantes elementos da escola processa-se de forma

) 2eirreenrenaranreans R S 5
Muito eficiente Pouco eficiente
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34. Por favor faz um circulo no nimero adequado da seguinte escala, para indicar a tua opiniao
acerca da influéncia que as seguintes entidades tém na defini¢do dos objectivos, politicas e

praticas educacionais seguidas na tua escola

A. As Direc¢des Gerais do M. da Educacéo

B. O conselho directivo

C. O conselho pedagdgico
D. A associacao de pais

E. Os professores

Muita Alguma Pouco Nenhuma
influéncia | influencia | influéncia | influencia
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4

35. Na tua opinido, quais devem vir a ser as principais fun¢des do conselho directivo, ou de

qualquer outra entidade que dirige a escola? Por favor faz um circulo no nimero adequado para

indicar as importincia relativa de cada uma das fun¢des mencionadas :

A. Coordenar o funcionamento da escola no dia
adia

B. Fazer cumprir as regras de disciplina em

relacdo aos alunos
C. Servir de intermediario entre os professores
e 0s pais

E. Aplicar os normativos legais definidos pelos
servicos do M. da Educagdo

F. Avaliar o trabalho dos professores e dos
outros funcionarios

G. Definir as grandes linhas de orienta¢do da
actividade da escola

H. Mobilizar os = professores para o0
desenvolvimento do projecto educativo

I. Fomentar a inovacio entre os professores

J. Definir as normas e regulamento interno da
escola

L. Assegurar a participacdo dos professores na
gestdo da escola

Muito Importante Pouco Irrelevante
importante importante
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
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36. Pensas em mudar de escola?

A. Sim
B. Ndo
C. Talvez

Muito obrigado pela tua colaboracao

Anexo 12. Tabela de propinas de Frequéncia do Ensino Secundario

1° Ciclo
Rendimentos brutos | Rendimento mensal | Propina Inscri¢do 12 22
do agregado |do agregado | anual total Frequéncia | Frequéncia
familiar/ano (em | familiar
contos)
Até 300 (0; 25 000$00)! 1 200%00 400$00 400500 400%$00
Mais de 300 a 500 | )25 000$; 48 330%)] 1500500 500500 500$00 500500
Mais de 580 a 1000 | )48 330%; 83 333$){ 4 000$00| 1500$00| 15003800 1 000%$00
Mais de 1000 a 1500 | )83 333%;125000%)| 6 000$00| 2 000$00| 2000%00; 2 000$00
Mais de 1500 a 1800 | )125000%;150000300)| 9 000$00|{ 3 000500| 3 000300{ 3000500
Mais de 1800 Mais de 150000% 12 000$00| 4 000500 4 000$00| 4 000500
2° Ciclo
Rendimentos brutos | Rendimento mensal | Propina Inscri¢do 1? 22
do agregado |do agregado | anual total Frequéncia | Frequéncia
familiar/ano  (em | familiar '
contos)
Até 300 (0; 25 000500)| 1 500$00 500%$00 500%$00 500%00
Mais de 300 a 500 | )25 000%; 48 330%)| 2 000$00{ 1 000500 500$00 500$00
Mais de 580 a 1000 | )48 330%; 83 333$)! 6 000$00| 2 000500 2 000$00| 2 000300
Mais de 1000 a 1500 | ) 83 333%;125000%)| 9 000$00| 3000500 3 000$00| 3 000$00
Mais de 1500 a 1800 | )125000$;150000300)| 12 000$00| 4 000$00| 4 000$00| 4 000300
Mais de 1800 Mais de 150000% 15 000$00| S5 000$00| 5 000300| 5 000$00
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3° Ciclo

Rendimentos brutos | Rendimento mensal | Propina Inscricdo 12 2*

do agregado | do agregado | anual total Frequéncia | Frequéncia
familiar/ano  (em | familiar

contos)

Até 300 (0; 25 000$00)| 3 000$00| 1 000$00| 1000300} 1 000800
Mais de 300 a 500 | )25 000$: 48 330$)| 5000$00| 2500$00| 1500$00| 1 000$00
Mais de 580 a 1000 |) 48 330$; 83 333$)| 8000$00| 3 000500| 3000$00; 2 000%$00
Mais de 1000 a 1500 | ) 83 333$; 125 000$)| 11 000$00[ 4 000$00| 4 000500/ 3 000300
Mais de 1500 a 1800 |)1250008; 150000800) | 15 000$00| 6 000300 5 000$00| 4 000300
Mais de 1800 Mais de 1500003 18 000$00| 7 000$00| 6 000$00| 5 000$00

Anexo 13. Tabela de propinas de Exames e Emolumentos no Ensino Secundario

1. Propinas de Exames Importancia
1° Ciclo 2° Ciclo 3° Ciclo

Por disciplina 500800 750%$00 1 000500
Todas as disciplinas 2 500800 3 000$00 S 000500
Admissdo a 22 chamada por disciplina 1 000500 1 500300 2 000300
Pedido de peritagem por cada disciplina 250$00 250800 250800
Contra-peritagem por disciplina 1 000800 . 1500800 2 000500
2. Emolumentos Importdncia

Certificado de habilitacdes literarias 500%$00

Declaracdo de frequéncia escolar 250500

Curriculum escolar por cada ciclo 500500

Outras declaracoes 200%$00

Estas tabelas, Anexo 9 e 10, constam do Decreto-lei n.° 20/2002 de 19 de Agosto.

De acordo com os dados do Banco de Cabo Verde relativamente ao cimbio de moedas, 1 Eur

corresponde a 110,83 escudos cabo-verdianos.
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Anexo 14. Relacdo entre os valores do Qui-quadrado Experimental e Teérico,

utilizados no Capitulo VII.

Relagdo entre as variaveis Qui-quadrado | Qui-quadrado| Graus de Valor de p
Experimental Tedrico liberdade
1. Alunos
Funcionamento /Aproveitamento 50,288 < 39,252 16 < 0,001
Funcionamento /Adesao 36,371 < 28,125 8 < 0,001
Funcionamento /Gosto 60,971 < 39,252 16 < 0,001
Funcionamento /Imagem 125,413 < 39,252 16 < 0,001
Funcionamento /Ambiente 128,674 < 39,252 16 < 0,001
Funcionamento /Eventos 48,679 < 28,125 8 < 0,001
Comparacdo: Gestdo/Resultados 18,937 18,465 4 0,001
2. Professores

Funcionamento /Abandono 52,341 < 28,125 8 < 0,001
Funcionamento/Ambiente 51,132 < 18,465 4 < 0,001
Funcionamento/Imagem 22,365 < 18,465 4 < 0,001
Funcionamento/Adesdo 49,903 < 28,112 8 < 0,001
Funcionamento/Participacdo 49,903 < 32,908 12 < 0,001
Funcionamento/Comunicacao 28,721 26,217 12 0,004
Comparacao: Gestdo/Resultados 14,739 9,488 4 0,05
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