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Resumo

A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO
NA ADMINISTRAGAO ESCOLAR

Um estudo numa comunidade educativa

O conceito de Projecto Educativo esteve desde hé& cerca de 15 anos
associado a um outro conceito que é o da "Governagao
Democréatica das Escolas”. A partir da publicagéo do Decreto-Lei
43/89, de 3 de Fevereiro, a Administragéo Central da Educagéo foi
produzindo, legislagdo que acrescentou, ao conceito de
democraticidade nas escolas, os principios da participagao
concretizada na sua autonomia. Surge, assim, o Projecto Educativo
como espago privilegiado de concretizagdo dessas estratégias,
podendo mesmo afirmar-se que, até ao momento, toda a produgéao
legislativa veio a ser executada no sentido da centralidade do

Projecto Educativo.

Nesta investigacdo pretendeu-se, no quadro da autonomia da
escola, compreender como os diferentes agentes da comunidade
educativa se relacionam no processo de construgéo,
desenvolvimento e avaliagdo do Projecto Educativo, bem como a
l6gica de funcionamento da escola das eventuais alteragbes
organizacionais e das missoes educativas que esta desempenha
enguanto unidade de servigo plblico, decorrentes dos Projectos

Educativos.
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Abstract
L ]

THE CENTREPIECE OF THE EDUCATIONAL
PROJECT IN SCHOOL ADMINISTRATION

A study in an educational community

The concept of Educational Project has been associated with
another concept, which is the Democratic Governing of Schools, for
about fifteen years. Since the time the law by decree 43/89, 3¢
February, was published, the Central Administration of Education
has been producing legislation, which has enlarged, to the concept
of democracy in schools, the principles of real participation in its
autonomy. Therefore, the Educational Project arises as an
exceptional way where those strategies become real; we can even
say that, by now, all laws have been carried out taking into account

that the Educational Project has become the centrepiece.

In this essay it was aimed, taking into account school autonomy, to
understand how the various educational community agents relate to
each other in the process of construction, development and
evaluation of the Educational Project, as well as the school
performance logic, of any organizational changes and the
educational missions that school carries out as a public service unit,

which are consequences of the Educational Projects.
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Introducao

O objectivo central da investigagdo da qual resultou o trabalho agora
apresentado nesta dissertagdo de Mestrado em Educagdo -
Administragdo Escolar foi a problematica que mantém a actualidade
politico-pegagégica do Projecto Educativo da Escola. Neste estudo em
concreto a problematica do Projecto Educativo assume a perspectiva da
sua centralidade na Administragdo Escolar num quadro de autonomia da

escola.

De acordo com a nossa investigagdo, a primeira referéncia que se
encontra na legislagdo Portuguesa sobre Projecto Educativo, data de ha
cerca de 25 anos, embora apenas no final dos anos oitenta tenha surgido

num quadro politico-normativo.

Como mais adiante ficard mais claro, na primeira parte deste trabalho
preocupdmo-nos com as questdes tedrico-conceptuais relacionadas com
algumas vertentes que nos ajudaram a analisar as dimensdes que para
nés sdo centrais nesta problemética da administragéo escolar:

e Descentralizagdo e autonomia das escolas;

e O Projecto Educativo;

e A Escola como organizacéo;

e A participagdo da comunidade educativa na vida da escola;

e As influéncias das culturas de escola e dos professores nos

processos de mudanga;

e A construgdo do Projecto Educativo.
Na segunda parte procurdmos perceber como numa comunidade
educativa, mas em escola/agrupamento os diversos actores em presenca

lidam com esta problemética e com outras que lhes séo afins. Queremos
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salientar que este estudo se desenvolve cerca de 15 anos depois de pela
primeira vez em Portugal ter surgido no quadro politico normativo, com a
publicagdo do Decreto-Lei 43/89, de 3 de Fevereiro, que define o Regime

Juridico da Autonomia das Escolas.

Naturalmente que a escolha deste tema se prende com motivagdes de ordem
pessoal relacionadas com as preocupagbes decorrentes de um percurso

profissional j4 longo.

Seguem-se 10 capitulos e uma concluséo geral. Os sete primeiros de cariz
teérico-conceptual e também técnico que constituem a 1.2 parte deste
estudo, sob o titulo “O Projecto Educativo na Administracdo Escolar”
abordam um conjunto de outras &reas temdticas: designadamente as
relagbes entre o Projecto Educativo e as politicas de Administragéo
Escolar; no capitulo 2 intitulado “O conceito de projecto” procuramos
fazer uma aproximagdo conceptual a este conceito; A analise do
enquadramento politico e institucional da descentralizagédo da autonomia
das escolas, o Projecto Educativo e dos outros instrumentos de
autonomia foram tratados no capftulo 3. A énfase colocada na perspectiva
da escola como organizacdo e a gestdo estratégica foram estudados no
capitulo 4; No capitulo 5 fazemos uma abordagem as questdes, cada vez
mais pertinentes da relagdo da comunidade educativa e da sua influéncia
no sucesso escolar dos alunos. O Capitulo 6 foi inteiramente dedicado as
influéncias das culturas de escola e dos professores nos processos de
mudanga. O Gltimo capitulo da 1.2 parte deteve-se, embora de forma

genérica as questbes gerais da construgao do Projecto Educativo.

Depois de obtermos a concorddncia e o apoio dos 6rgaos préprios das
escolas/agrupamento  foi solicitado aos docentes, aos funcionérios
administrativos e aos auxiliares de acgdo educativa que colaborassem neste

estudo. Obtivemos ainda o apoio do representante da Autarquia bem como das
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Associagbes de Pais e Encarregados de Educagdo. De seguida procedemos a

definigdo da metodologia de investigagéo

Utilizdmos os procedimentos tipicos da metodologia do “estudo de caso”,
procedemos a uma recolha de dados de forma diversificada, e que

explicitaremos mais a frente.

Numa fase final analisdmos cada um dos Projectos Educativos considerando as

linhas que orientaram o nosso pensamento ao longo deste estudo.

Na 2.2 parte do estudo sob o titulo “Um Estudo Numa Comunidade
Educativa” fazemos um enfoque nos procedimentos especificos
desenvolvidos e também nas opgbes metodolégicas do trabalho,
caracterizdmos as escolas/agrupamento onde o estudo se desenvolveu, e
apresentdmos ainda as fontes e a andlise estatistica realizada no estudo
empfrico realizado. No quadro da autonomia da escola, pretendeu-se
compreender, como os diferentes agentes da comunidade educativa se
relacionam no processo de construgao, desenvolvimento e avaliagdo do Projecto
Educativo, bem como a légica de funcionamento da escola e das eventuais
alteragbes organizacionais e das missdes educativas gque esta desempenha

enquanto unidade de servigo publico, decorrentes dos Projectos Educativos.
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1.2 PARTE

O PROJECTO EDUCATIVO
NA ADMINISTRACAO ESCOLAR
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Capitulo 1

Se ngo tens rumo, nenhum vento

te serd favordvel.

Séneca

1. O PROJECTO EDUCATIVO E AS POLITICAS DE ADMINISTRAGAO
ESCOLAR

1.1. Anélise diacrénica da produgéao legislativa

As primeiras referéncias feitas, no quadro legislativo portugués, ao Projecto
Educativo surgem, curiosamente, no estatuto do ensino particular e cooperativo
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 553/80 de 21 de Novembro, quando, no seu artigo
33.°-1, se diz que

Cada escola particular pode ter um projecto educativo préprio,
desde que proporcione, em cada nivel de ensino, uma formagéo
global de valor equivalente a dos correspondentes niveis de
ensino a cargo do estado.

O diploma cria uma relagdo directa entre projecto educativo e autonomia
pedagégica quando diz que a autonomia pedagdgica' é conferida as escolas que
tenham Projecto Educativo e que satisfagam também o articulado do artigo 35.°

que diz que:

' Artigo 34.° do Decreto-Lei 553/80 de 21 de Novembro — As escolas particulares no
ambito do seu projecto educativo, podem funcionar em regime de autonomia
pedagégica, desde que satisfagam as condigdes exigidas nos artigos seguintes.
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1 A autonomia pedagégica consiste na ndo dependéncia de
escolas publicas quanto a:
a) Orientagdo metodolégica e adopgdo de instrumentos
escolares;
b) Planos de estudo e contelidos programéticos;
c) Avaliagdo de conhecimentos, incluindo a dispensa de
exame e a sua realizagéo;
d) Matricula, emissdo de diplomas e certificados de
matricula, de aproveitamento e de habilitagdes.
2 O paralelismo pedagégico consiste na ndo dependéncia de
escolas publicas quanto ao disposto nas alineas a) e c¢) do
nGmero anterior.

Embora ndo exista conteldo nas referéncias feitas, neste diploma, ao Projecto
Educativo, parece de realgar o facto de se fazerem incentivos & criagdo de
projectos préprios

Tem-se, sobretudo, em vista a criagdo de um conjunto coerente
de normas que, sem preocupagdo da exaustividade prescritiva,
proporcionem estimulo e encorajamento 4 iniciativa particular e a
desejével explicitagéo de projectos préprios.(Predmbulo)

E de realgar, também, o encorajamento e o incentivo & inovag@o pedagégica

expressos nos artigos 4.°, alinea if’ e 11.°°%

Mais tarde, com a publicagdo do Decreto-Lei 287/88, de 19 de Agosto
(profissionalizagdo em servigo dos professores dos ensinos basico e secundario)
surge novamente referéncia ao projecto educativo mas tambem sem

explicitagao de conteudo.

Nove anos mais tarde e, para as escolas do Estado, surge a primeira definigéo

normativa sobre os Projectos Educativos. E isto acontece com a publicagédo do

2 Fomentar o desenvolvimento da inovagdo pedagégica nos estabelecimentos de ensino
particular.

3 A fim de promover a inovagao pedagégica e a melhoria da qualidade do ensino, o
Ministério da educacgéo e Ciéncia autorizard a realizagéo de experiéncias pedagégicas,
relativamente aos cursos que seguem os planos de estudos oficiais, em termos
idénticos aos que vigoram para o ensino publico e fomentaré a criagdo de cursos com
planos préprios, podendo num e noutro caso, conceder beneficios ou apoios especiais
as escolas que promovam essas experiéncias.
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Regime Juridico da Autonomia das Escolas aprovado pelo Decreto-Lei n.° 43/89,

de 3 de Fevereiro.

Com este diploma passa a existir uma definigdo normativa de Projecto Educativo
quando diz no ponto 2 do artigo 2.° que

O projecto educativo traduz-se, designadamente, na formulagéo
de prioridades de desenvolvimento pedagdgico, em planos
anuais de actividades educativas e na elaboragdo de
regulamentos internos para os principais sectores e servigos
escolares.

Mas, porque se trata neste diploma da Autonomia da Escola, o que podemos
verificar é que o projecto educativo surge intimamente associado a autonomia
das escolas. No predmbulo do diploma diz-se mesmo que

A autonomia da escola concretiza-se na elaboracdo de um
projecto educativo proprio, constituido e executado de forma
participada, dentro de principios de responsabilizagdo dos varios
intervenientes na vida escolar e de adequagéo a caracteristicas e
recursos da escola e as solicitagées e apoios da comunidade em
que se insere.

Contudo este diploma, enguanto quadro de referéncia tedrica-conceptual afigura-
se como uma nova concepcdo de escola, onde, 0" quadro orientador da
autonomia da escola genérico e flexivel, evitando uma regulamentagéo

limitada”(preambulo ) assume-se como orientador de etapas a atingir

Diz depois no ponto 1 do artigo 2.° que

Entende-se por autonomia da escola a capacidade de elaboragao
e realizagdo de um projecto educativo em beneficio dos alunos e
com a participagdo de todos os intervenientes no processo
educativo.

Este Decreto-Lei (n.° 43/89, de 3 de Fevereiro) apresenta a autonomia como
factor de mudanga na administragdo educacional e, assume uma nova
concepgéo de escola quando no texto diz que se “define um quadro orientador
da autonomia da escola, genérico e flexivel, evitando uma regulamentagao

limitativa”.
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Na sequéncia da aprovagdo do regime de autonomia das escolas, cinco dias
depois é publicado o despacho 8/SERE/89, de 8 de Fevereiro, que veio
regulamentar a composicéo e funcionamento dos conselhos pedagodgicos e dos
seus 6rgdos de apoio* nas escolas preparatdrias e secundérias, de onde
destacariamos:

3.11 - “Desencadear acgbes e mecanismos para a construgéo
de um projecto educativo.”

Do despacho 8/SERE/89, de 8 de Fevereiro que introduziu alteragbes ao
regulamento do Conselho Pedagégico destacamos aquela que neste estudo nos
interessa, ou seja as previstas nos pontos seguintes:

3.9-Elaborar, aprovar e divulgar o regulamento interno e o plano de actividades
da escola;

3.11-Desencadear acgdes e mecanismos para a construgdo de um projecto

educativo de escola;

O conceito de Projecto Educativo volta a ser referencia neste diploma no ponto
19.1-Colaborar com o conselho pedagégico na construgéo do projecto educativo
da escola;(enquanto atribuicdo dos conselhos de grupo), e depois como
atribuicdo do conselho consultivo ponto 53.1-Colaborar na construgéo de um

projecto educativo de escola.

Relevante é o facto de que enquanto o Decreto-Lei n.° 5563/80, de 21 de
Novembro, apenas se reportava & autonomia pedagégica, no Decreto-Lei n.°
43/89, de 3 de Fevereiro, a relagdo conceptual entre Projecto Educativo e

autonomia assume uma nova e significativa dimenséo.

Mas, se até aqui existia um guadro conceptual do Projecto Educativo, com a

publicagdo do Decreto-lei 172/91, de 10 de Maio que aprovou o regime de

4 Conselhos de grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade e de directores de turma,
conselhos de turma e conselho consultivo.
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direccdo, administragdo e gestao dos estabelecimentos de educagao pré-escolar
e dos ensinos bdsico e secundério, passaria 0 Projecto Educativo a ter uma
existéncia nestas instituicées por via da sua inclusdo como parte integrante dos
mecanismos instrumentais e funcionais da estrutura organizacional da escola no
quadro da sua autonomia local e de participagéo da comunidade na vida da
escola. No predmbulo deste diploma pode ler-se que

o modelo agora instituido . . . exige o apoio € a participagao
alargada da comunidade na vida da escola . . . garante,
simultaneamente, a prossecugdo de objectivos educativos
nacionais e a afirmacédo da diversidade através do exercicio da
autonomia local e a formulagéo e projectos educativos proprios.

A importancia do Projecto Educativo neste modelo de administragdo é téo
significativa que o decreto-lei determina, exaustivamente, a responsabilidade de
cada 6rgdo no processo que vai da elaboragéo até a sua aprovagao e, que fica

assim determinada:

Artigo 8.°

Conselho de escola e de é4rea escolar — “participagdo dos
diferentes sectores da comunidade, responsaveis, perante a
administragdo educativa, pela orientagdo das actividades da
escola”

d) aprovar o projecto educativo da escola

Artigo 17.°

Competéncias — 1 - Das propostas elaboradas pelo conselho
pedagégico . . . compete ao director executivo submeter a
aprovagdo do conselho de escola . . . b) O projecto educativo da
escola

Conselho Pedagégico — 6rgéo de orientagdo educativa
Artigo 32.°
c) Elaborar e propor o projecto educativo da escola

Contudo, este modelo de regime de direcgdo, administragdo e gestdo dos
estabelecimentos de educagéo pré-escolar e dos ensinos bésico e secundario
existiu enquanto modelo restrito (cinquenta escolas) e experimental e néo
chegou a ser generalizado ao conjunto de escolas portuguesas até 4 publicagéo

do Decreto-Lei 115-A/98, de 4 de Maio, que aprovou o Regime de Autonomia,

9
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Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de Educacéo Pré-Escolar e dos

Ensinos Béasico e Secundario.

No entanto, ao conselho de escola, enquanto 6rgdo de direcgdo a quem
compete definir as politicas e as orientagdes educativas, fica reservada apenas a

funcao de aprovacédo deste documento considerado de grande relevo.

Mais tarde, é publicado o despacho 133/ME/Q3, de 1 de Junho, acompanhado
pelo anexo que regulamenta o Sistema de Incentivos a Qualidade da Educagéo.
E neste documento legal que a definigdo de Projecto Educativo surge mais
elaborada. Pode ler-se entdo, na Medida 5 referente ao desenvolvimento de
projectos educativos e pedagdgicos de escolas em éareas prioritarias, que

. . . 0 projecto educativo da escola é um instrumento aglutinador
e orientador da acgdo educativa que esclarece as finalidades e
fungbes da escola, inventaria os problemas e os modos possiveis
da sua resolucédo, pensa os recursos disponiveis e aqueles que
podem ser mobilizados.

Resultante de uma dindmica participativa e integrativa, o projecto
educativo pensa a educagado enquanto processo nacional e local
e procura mobilizar todos os elementos da comunidade
educativa, assumindo-se como o rosto visivel da especificidade e
autonomia da organizagdo escolar. (ponto 7.5 do anexo ao
despacho 133/ME/93)

Através do despacho 147-B/96, de 1 de Agosto, foram criados os Territorios
Educativos de Intervengédo Prioritaria e introduzidas medidas que permitiram
intervir em contextos sociais menos favoraveis, visando criar condi¢cbes de
reorganizagdo dos parques escolares dessas zonas e fazendo com que os
estabelecimentos de ensino funcionassem em rede, tendo como denominador
comum um projecto educativo para esse territério. Este despacho estabeleceu
com precisdo significativa, no seu art.° 3, aquilo que, na perspectiva do
legislador, o Projecto Educativo deveria “obrigatoriamente” de contemplar como
prioridades de desenvolvimento pedagdgico:

a) Criagdo de condigbes para a promogéo do sucesso educativo
e escolar das criangas e dos jovens, prevenindo, do mesmo
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modo, o absentismo e o abandono escolar, através da
diversificagdo das ofertas formativas, designadamente do
recurso a curriculos alternativos que, sem prejuizo de um
nicleo de aprendizagens fundamentais, tome em
consideragdo as caracteristicas especificas da populagdo
escolar, e do desenvolvimento de componentes inovadoras
nos dominios da educagdo ambiental, artistica e tecnoldgica e
do ensino experimental das ciéncias;

b) Definigdo das necessidades de formagéo do pessoal docente
e nao docente, bem como da comunidade, apresentando
propostas de intervengdo que possam dar resposta as
necessidades identificadas, designadamente em articulagéo
com os centros de formacdo das associagbes de escolas e
com as instituigdes de formagéo inicial de docentes;

c) Articulagdo estreita com a comunidade local, promovendo a
gestdo integrada de recursos € O desenvolvimento de
actividades de ambito educativo, cultural, desportivo e de
ocupagdo de tempos livres, quer quanto as criangas e aos
jovens inscritos nas escolas quer quanto ao desenvolvimento
de actividades de educacdo permanente, nomeadamente de
educagado de adultos.

Neste despacho & referido, ainda, que o desenvolvimento dos Projectos
Educativos, nas suas vertentes pedagégica e financeira, seriam negociados com
as respectivas direcgdes regionais de educagao. Este importante conjunto de
medidas de caracter administrativo e financeiro, tendentes a facilitar a aplicagao
do projecto educativo, assemelham-se de alguma forma aquelas que
posteriormente vieram a ser legisladas através do Regime de Autonomia,
Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de Educagéo Pré-Escolar e dos

Ensinos Béasico e Secundario sobre os contratos de autonomia das escolas.

Cerca de um ano mais tarde e através do Despacho Normativo 27/97, de 2 de
Junho, antecipando “um outro ordenamento juridico da autonomia das escolas”
foi determinado um conjunto de medidas tendentes ao reordenamento da rede
escolar tendo em vista a criagdo de agrupamentos e estabelecimentos de
ensino. Neste despacho, o projecto educativo é referido, varias vezes, como
elemento central das medidas de intervengdo educativa dos agrupamentos de
escolas ou dos territérios educativos de intervengdo prioritaria. Mais

recentemente seria aprovado pelo Decreto-Lei n.°115-A/98, de 4 de Maio, o
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Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de
Educacao Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundario, o qual foi alterado por
apreciacdo parlamentar pela Lei n.° 24/99 de 22 de Abril, e sobre o qual

falaremos mais especificamente noutro capitulo deste trabalho.
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REFERENCIAS - Capitulo 1

Legislativas
Decreto-Lei n.° 553/80, de 21 de Novembro
(Estatuto do ensino particular e cooperativo)
Decreto-Lei 287/88, de 19 de Agosto
(Profissionalizagdo em servigo dos professores dos ensinos preparatério e
secundario)
Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro
(Regime Juridico da Autonomia das Escolas)
Despacho 8/SERE/89, de 8 de Fevereiro
(Regulamento provisério dos conselhos pedagogicos)
Decreto-lei 172/21, de 10 de Maio
(Regime juridico de direcg&o, administragéo e gestéo escolares)
Despacho 133/ME/93, de 1 de Junho
(Regulamento do Sistema de Incentivos & Qualidade da Educagéo)
Despacho n.° 147-B/96, de 1 de Agosto
(Territérios Educativos de Intervengao Prioritaria)
Despacho Normativo 27/97, de 2 de Junho
(Reordenamento da rede escolar através da associagéo e ou agrupamento
de escolas)
Decreto-Lei n.°115-A/98, de 4 de Maio
(Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de
Educagado Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundario)
Lei n.° 24/99 de 22 de Abril
(Primeira alteragdo, por apreciagdo parlamentar, do Decreto-Lei n.° 115-
A/98, de 4 de Maio)
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Capitulo 2

1. O CONCEITO DE PROJECTO

1.1. Projecto - polissemia de um conceito - aproximagéo conceptual

Torna-se incontorndvel a necessidade de iniciar este capitulo do trabalho
comegando por fazer uma abordagem ao conceito de projecto. Contudo,
sabemos que “encontrar uma uniformidade de pontos de vista acerca da nogao
de projecto &, em si mesmo, um projecto condenado ao insucesso” (Carvalho e
Afonso, 1993:16).

A polissemia do termo que ¢ utilizado num grande leque de situagbes, exige
uma clarificagdo do conceito no quadro de referéncias deste trabalho.
Etimologicamente, do latim projectu - , «que se langa sobre...»(Machado, 1967)
assume o sentido de langar para a frente, no sentido do futuro. Por via indirecta
e por influéncia grega, integra a nogdo de problema. Costa (2003a), citando
Boutinet (1994:21), diz que este refere que “intengdo e problema constituem,
ndo s6 etimologicamente, mas também de facto, as duas dimensdes nucleares
do termo projecto”(p. 16). Para Barroso (1998a), “quando as pessoas se retnem
num contexto de trabalho para resolverem os seus problemas, estéo a iniciar a

construgdo de um projecto” (p. 10).

O infcio da utilizagdo do termo ¢ situada por Costa (2003a:18) em fins do século
XVll, tendo ficado “marcado inicialmente pela dimenséo técnica dos projectos
arquitecturais do Renascimento ltaliano”. Boutinet (1996), situa o seu
aparecimento num tempo que caracteriza de mais “tecnolégico” e, com um

sentido mais préoximo daquele gue conhecemos hoje e, refere que “as
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sociedades tradicionais encontram-se, muitas vezes, sem projecto, mesmo fora
de projecto, porque suportam uma certa precaridade no seu modo de existéncia,

que as impede de antecipar” (p.19).

Na “civilizagdo de projectos”(Barbier 1996:19) "em oposicéo as sociedades
tradicionais, a nossa cultura tecnolégica fala cada vez mais de projecto: para se
convencer de tal ndo é preciso mais do que prestar atengdo ao vocabulario
utilizado”(Boutinet 1996:20). E comum ouvirmos falar, nas mais diversas facetas
do quotidiano, de projectos, desde os mais simples que assumem carécter
pessoal, aos mais complexos que podem ir dos projectos de arquitectura, de
gestdo da administraggo pulblica, de gestdo de empresas ou mesmo de

projectos politicos de dimenséo nacional.

Sao diversas as conotagbes do termo que véo do discurso filosofico em
“Heidegger e em Sartre, movimento pelo qual o homem se revela a si mesmo a
sua prépria esséncia, na compreensao, explicita ou ndo, que tem da sua situagéo
de ser no mundo” (Thinér e Lempereur, 1989), ao campo da pedagogia onde &
referenciado como “método que requer a participagéo de cada um dos membros
de um grupo, segundo as suas capacidades, na realizagdo de um trabalho
conjunto decidido, planificado e organizado de comum acordo” (ibidem). No
dicion4rio da Lingua Portuguesa, o conceito estd proximo do |éxico da
arquitectura e da engenharia como “plano para a realizagédo de um acto; esboco;
representagao gréafica e escrita, acompanhada de um orgamento que torne viavel
a execugdo de uma obra; cometimento; empresa; designio; tengéo . . . " (Costa,
Melo e outros, 2003).

Numa outra abordagem ao conceito, Carvalho e Diogo (2001) referem que a
utilizagdo do termo “emerge da transformagéo social que exige a passagem de
um paradigma técnico — manipulador de um tempo fragmentado e vivencial —
para um paradigma tecnol6gico que procura o dominio da accéo pelo acesso ao

tempo futuro através da previsibilidade e antecipagao”(p. 8). Boutinet(1996)
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refere que “a tecnologia, em consequéncia, erige a técnica em sistema de

referéncia de pensamento e de acgéo” (p.93).

Costa (2003a) faz referéncia ao simbolismo a que esté “relacionado o percurso
desta nogao que, a pouco e pouco, se foi transformando em mito e simbolo dos
tempos modernos” (p.16). Este simbolismo pode mesmo ter origem na carga
simbélica dos acontecimentos de Maio de 68 que “constitui um acontecimento

fulcral para desencadear esta passagem do colectivo para o individual” (ibidem).

E. na sociedade em que vivemos, caracterizada pelo desenvolvimento
tecnolégico que, segundo Carvalho e Afonso(1993), se vem desenvolvendo uma

cultura de projecto por oposigdo & cultura do objecto (técnico).

A cultura do projecto exprime-se numa visdo do mundo
em que o homem, ao ser sujeito, ndo ¢ nem um ser
soberano, nem uma entidade abstracta mas, muito pelo
contrario um ente pragmaticamente solidario com o
outro, seja este outro homem, a natureza ou o futuro
enquanto for considerado como um tempo outro.
Susceptivel, portanto, de diferenca e mudanga.
(p.14)

Boutinet (1994), citado por Costa (2003a:17), estrutura a histéria do projecto em

funcdo de trés momentos que este considera fundamentais:

1.° uma longa pré-histéria: iniciou-se com Os
projectos de inovagao técnica do renascimento,
especialmente os projectos de arquitectura do
Quatrocento italiano, passando pelos projectos de
sociedade do Século das Luzes (com O objectivo de
alterar o antigo regime), até culminar nas grandes
utopias sociais (Fourier, Saint-Simon, Comunismo,
socialismo) e nos projectos existenciais
(Romantismo) préprios da sociedade pré-industrial;
2.° primeira geracdo: situada por volta dos anos
cinquenta, caracterizada pela concepgao de projectos
optimistas, de visdo global e que se traduziram em
projectos societarios que valorizavam a inovagao
técnica, o desenvolvimento social, a planificacédo
politica, em nome de uma nova ordem politica,
econdmica e social;
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3.° segunda geragdo: os meados dos anos setenta
constituiram um importante momento de viragem na
concepcdo de projectos os quais, forgcados a
acompanhar a situagdo de crise e de desenvolvimento
do individualismo, assumiram uma postura mais
pessimista (enquanto estratégias de resposta a
crise) e sectorial, dando assim, origem a um
processo de democratizagdo com a proliferagdo de
projectos ao nivel do individuo, do estabelecimento,
da empresa ou da regido.

No senso mais comum parecem imperar duas ideias de projecto. Uma, que se
relaciona com uma intengdo expressa ou N0, Mais ou Mmenos pormenorizada, de
realizar qualquer coisa num futuro por vezes até sem calendarizagéo. Uma outra,
de caracter mais organizado e detalhado ou seja, como que um programa de
acgdo construido com sentido e antecipado no tempo. Nestes dois sentidos
coexistem dois elementos comuns, o da antecipagéo de uma ou véarias acgoes a

desenvolver e, um segundo que é o desejo ou intengdo de concretizar uma ideia.

Em educagdo a designacéo de projecto “é utilizada para designar tanto uma
concepgao geral de educagdo (um projecto educativo) como um dispositivo
especifico de formagdo {um projecto de formagéo propriamente dito) ou ainda
uma determinada démarche de aprendizagem (a pedagogia de projecto)’
(Barbier, 1996:20).

1.2. Projecto em educagéo

A comummente designada pedagogia de projecto tem como referencial teérico
John Dewey. Este e um seu discipulo, William Kilpatrick, defenderam esta teoria,
no inicio do século passado, entre os “novos pedagogos” da chamada Escola
Nova, como forma alternativa & pedagogia tradicional, assumindo o aluno, na
primeira o papel de actor da sua formagéo por via das aprendizagens concretas,

que a propésito Dewey designava de “Learning by doing”.
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Esta sua ideia compreende-se melhor pela leitura de um dos seus livros, onde
refere que “ndo h4, em toda a filosofia da educagéo progressiva, disposicdo mais
judiciosa que esta importancia dada & participagdo do aluno na concepcgao dos
projectos que inspiram as suas actividades, no decurso do ensino que lhes

ministramos”, (em tradug&o de Elvira Leite,1993:15).

A teorizacdo deste método de trabalho pedagdgico teve inicio com a publicagéo,
em 1918, de um artigo — “The Projecto Method", Teachers College Record,vol.
XIX, n.° 4 da autoria de William Kilpatrick. Contudo, na altura, os pedagogos nao

lhe deram grande relevo.

Esta teoria sustentava-se na valorizagdo e reconhecimento da vontade de fazer e
saber fazer dos alunos, procurando em processo dindmico fazer interagir os
dominios comunicacionais, afectivos, motores, intelectuais e criadores. Esta
teoria surgiu como alternativa ao modelo de ensino tradicional porque, segundo
os seus defensores, os alunos iriam reflectir e procurar resolver problemas que
lhes diriam directamente respeito, o que seria fundamental para elevar o seu
grau de empenhamento voluntério. Desta forma, e para que se encontrassem as
respostas adequadas, tornar-se-ia necessario que todas as disciplinas

participassem de forma interdisciplinar.

A perspectiva pedagégica defendida na pedagogia de projecto é sintetizada por
Costa(2003a) naquilo que designa pelas dimensdes do individuo, do outro e do

futuro, e que apresenta da seguinte forma:

a valorizacdo individual decorre do reconhecimento
da autonomia e da capacidade criativa e
empreendedora do sujeito para, livremente, poder
optar por contetdos e estratégias de formagédo de
modo a que cada educando se va construindo, ndo sbé
como "actor da sua propria formagao" (Obin,
1993:57), mas, principalmente, como (co)autor e
protagonista do seu desenvolvimento; pressupde, por
isso, uma pedagogia da aprendizagem, que reserva ao
professor fungdes de coordenagdo e de informacdo a

18



A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRACAO ESCOLAR

medida das solicitacdes do processo educativo, em
oposigdo a uma pedagogia do ensino (ao sabor da
Escola Tradicional) cujas tarefas e saberes sé&o
previamente definidas e  impostas pelo mestre
(Sabourand, 1985: 14-15);

a valorizacdo da dimenséo relacional (o outro)
deriva da prépria metodologia inerente ao
desenvolvimento de projectos ja que se trata de um
"processo interactivo" (Resweber, 1988: 124) ou
seja, sendo o projecto uma criagdo colectiva, € no
interior do grupo que ele se define, se planeia e se
realiza, que se constrdéi a adesdo e a mobilizagdo
dos intervenientes e que se exprime a vontade
colectiva (Le Grain, 1982: 57-59); trabalhar em
projecto implica a existéncia de um clima de
confianca de parte a parte (Vassileff,1991: 41) e o
estabelecimento de compromissos, de contratos para a
construcdo de novas relagdes e de novas situacgdes
tendo em conta, porém, o respeito pelo "sujeito
subjacente a alteridade do outro" (Carvalho, 1992:
58);

utilizar o projecto como eixo central de determinada
actividade significa nao sé posicionar-se
sistematicamente em direccdoc ao futuro (o futuro é a
sua razdo de ser), mas posicionar-se de determinada
maneira, ou seja, com optimismo e confianca na
capacidade de intervencdo do homem nesse futuro de
acordo com uma vis3o progressista da histéria, da
sociedade e da evolucdo e rejeitando ao passado ©
papel relevante no suporte da verdade (Carvalho,
1992: 147); a pedagogia do projecto apresenta-se,
assim, como pedagogia de atribuicdo de sentido, como
expressdo de desejo, como uma "pedagogia da
projecgdo': em oposigdo a uma "pedagogia da
adaptacdo" (Vassileff,1991: 35, 39), no quadro da
gual a imaginagdo, a simulacédo e a utopia jogam um
papel fulcral (Carvalho, 1987).(p.24-25).

Muito préximo desta teoria estdo a pedagogia dos centros de interesse de

Decroly e os métodos activos da pedagogia de Freinet.

Por volta dos anos 70-80 e um pouco por oposigdo & pedagogia racionalista,
designada de pedagogia por objectivos, ressurge a pedagogia de projecto. Em

Portugal, a pedagogia de projecto obteve uma maior divulgagéo na sequéncia de
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um Curso de Formagéo de Formadores (CICFF) organizado no Porto, em 1978,
pela Comisséo instaladora deste curso e a Escola Superior de Educagédo de

Estocolmo.

As metodologias de projecto continuam a ser apontadas como uma forma de
responder a parte das dificuldades da escola que se vem confrontando com uma
grande héterogeneidade cultural e social dos alunos e onde o insucesso n&o
parece querer abrandar. Nesta perspectiva, a resposta faz-se através de
alteracbes ao sistema de ensino tradicional. As metodologias de projecto
surgem, assim, como uma forma de introduzir alteragbes no processo ensino-
aprendizagem por forma a contribuir para a redugdo do insucesso escolar,
procurando ir ao encontro dos alunos, principalmente, “se as aprendizagens
forem feitas de modos diferentes, numa relagdo com o professor e com o
trabalho diferente, e sobretudo se os conteldos curriculares se tornarem

significativos para professores e alunos” (Cortesdo, Leite e Pacheco, 2002:31).

Louis Legrand {1982) citado por Leite (1993) diz que

o objecto de estudo ou de produgdo e a actividade
que o pde em pratica tém um valor afectivo para o
aluno. Este empreendeu-o de forma voluntdria e
pessoal, e a intensidade deste empenhamento pessoal
caracteriza fundamentalmente o facto de haver ou nado
projecto. Como tal, o projecto pertence
necessariamente & pedagogia de aprendizagem por

Y

oposicdo & pedagogia de ensino. (p.36)

Considerada como relevante, no quadro da reforma curricular aprovada pelo
Decreto-Lei n.° 286/89, de 29 de Agosto, a érea-escola, objecto de
regulamentagdo posterior pelo despacho n.° 142/ME/Q0 de 17 de Agosto, veio

relangar mais uma vez a pedagogia de projecto.

Sendo considerada como um estimulo & iniciativa das escolas, nomeadamente,
na concretizagdo da sua autonomia pedagdgica e da gestdo do curriculo, foi

apresentada como 4rea curricular ndo disciplinar, mas de frequéncia obrigatoria,
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tendo por finalidade a concretizagdo dos saberes por via de actividades e

projectos multidisciplinares aglutinadores de saberes. .

A area-escola pretendia, ainda, a articulagéo entre a escola e 0 meio, procurando
valorizar a autonomia cultural e o desenvolvimento do papel da escola na

comunidade local.

A reorganizagdo curricular do ensino bésico, aprovada pelo Decreto-Lei 6/2001,
de 18 de Janeiro, criou areas curriculares ndo disciplinares tendo uma delas a
designagédo de &rea de projecto. E uma componente obrigatéria do curriculo nos
trés ciclos do ensino basico e tem o “objectivo de envolver os alunos na
concepgao, realizagdo e avaliagdo de projectos, permitindo-ihes articular saberes
de diversas 4reas disciplinares em torno de temas de pesquisa ou de

intervencdo”( alinea a) do n.° 3 do artigo 5.°).

Do articulado dos dois diplomas, o que criou a 4rea-escola € o que criou a area
de projecto, pode verificar-se que no segundo, conforme recomendagao do
Conselho Nacional de Educagdo constante no parecer n.° 2/2000, ndo existe
“uma regulamentagdo pormenorizada e exaustiva como ocorreu em relagéo a

4rea escola(p.22).

As orientagbes metodol6gicas para o desenvolvimento da area de projecto, no
actual modelo, apontam para estratégias mais préximas da metodologia de
projecto. Podemos verificar que a sua regulamentagdo circunscreve-se “ao
essencial, de modo a que a escola e os seus intervenientes possam apropriar-se
deste espago e, de acordo com as linhas gerais orientadoras, proceder ao seu
desenvolvimento em funcdo das especificidades de cada comunidade escolar e
dos interesses dos alunos”(ibidem). No anterior modelo, o facto de “condicionar
os projectos da &rea-escola aos contetdos programaticos dificultou a elaboragao
de um projecto de intervengdo social e a obtengdo de uma produgdo Util a

comunidade conforme pressupdem os principios desta metodologia” (ibidem).
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Nas nossas escolas sdo muitas as “iniciativas” que se apresentam sob a
designagéo de projecto. Sdo os habituais projectos pedagégicos sob as mais
diversas designacdes: projecto curricular de escola, projectos curriculares de
turma, projectos de actividades culturais, projecto de desporto escolar, projecto

de apoio pedagégico, projecto de formagéo, etc.

Procurando clarificar a que registo corresponde cada uma destas designagdes
citamos Boutinet (1996) que explicita os conceitos de “educativo e de
“pedagdgico” no seio do projecto e, que passamos a descrever de forma

sintética:

A pedagogia constitui, em oposigdo ao caracter
difuso da educacdo, um espago bem delimitado . . .
0 espago das instituigdes encarregadas pela
colectividade de dispensar Jjunto dos Jjovens as
primeiras iniciagdes, as instituicdes escolares.
Aquilo que caracteriza qualquer situagdo pedagdgica
é a sua organizacdo em duas estruturas imbricadas,
uma estrutura relacional e uma outra terndria.

A pedagogia serd pois a arte de gerir a relagdo
entre docente e discente.

A pedagogia, contrariamente a educagdo encontra-se
pois circunscrita a situagdes bem definidas .

Aquilo que diferencia a pedagogia da educagdo é o
facto de a pedagogia ser uma pratica profissional
trata—-se de encontrar os meios adequados para
conduzir os alunos para a apropriagdo de um novo
saber, para a realizagdo de novas aprendizagens . .

. . . a relacdo pedagdgica & o que impede a evolugdo
separada das actividades de ensino e de
aprendizagem. (p.199)

O autor chama a atengdo para o facto do projecto ndo possuir a mesma
significagdo, sendo evocado num contexto educativo ou pedagégico e, refere,

que “entre estes contextos existe uma distancia anéloga aquela que separa o
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projecto como acgdo de visar simbolica, do projecto como programa
operatério”(ibidem:200).

Apresentariamos ainda e, de forma sintética, na perspectiva de Boutinet (1996), a
distingdo entre projecto educativo, projecto pedagégico, projecto de
estabelecimento

Projecto educativo

A intencdo do projecto educativo estéd orientada para
o modo de insercdo que permitird ao jovem dizer-se
auténomo: insercdo social, cultural e profissional.
Este projecto ultrapassa o quadro da escola, . .
implica a associagdo . . . de parceiros interessados
pelo projecto .. a familia, a escola, © ambiente
profissional, a colectividade politica através dos
seus representantes. O projecto educativo . . .
apresenta-se como um projecto . . . fluido, e
privilegiando finalidades susceptivel de polarizar a
accdo a empreender. (p.200-2001)

Projecto pedagdgico

Contrariamente ao projecto educativo, o projecto
pedagégico limita-se ao campo escolar . . . no
sentido de que ndo pode jogar sendo com dois actores
essenciais: o docente, ou grupo de docentes, e Os
alunos. Aquilo que diferencia o projecto pedagdgico
do educativo ¢é, no minimo, o nuimero de parceiros
implicados. (p.203)

Projecto de estabelecimento

O projecto de estabelecimento . . . pretende
conferir a sua coeré&ncia as politicas pedagégicas
localmente accionadas. Os projectos de

estabelecimento multiplicaram-se, nestes Gltimos
anos, de maneira um pouco paralela aos projectos de
empresas.

. . o projecto de estabelecimento procura encarnar
a maneira pela qual uma comunidade escolar toma
consciéncia da sua identidade e se afirma na sua
autonomia, ao desenvolver especialmente os lagos de
colaboragdo entre os seus membros, no sentido de
constitui-los como  parceiros. 0 projecto de
estabelecimento volta aos discursos pedagdégicos: a
escola demasiado separada da vida, quer dizer,
justamente a situagdo contra a qual se insurgiu a
nova Escola. (p.209 - 210)
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Préximo deste conceito de Boutinet, de projecto de estabelecimento, esta o
conceito de Projecto Educativo de escola. Neste caso, com “a nogéo de projecto
educativo da escola procura-se transpor a vinculagdo operat6ria e a ligagéo
directa ao processo ensino-aprendizagem” Costa (2003a:27), construindo-se
uma ponte entre a perspectiva pedagdgica — pedagogia de projecto e a

perspectiva de visao global da escola ou seja uma perspectiva organizacional.
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Capitulo 3

1. DESCENTRALIZACAO E AUTONOMIA DA ESCOLA

1.1. A autonomia da escola e o Projecto Educativo

A Lei de Bases do Sistema Educativo, Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro, nos seus
artigos n.° 43.°, 44.° e 45.° estabelece os parémetros orientadores da estrutura e
funcionamento do sistema educativo, define os principios a que deve obedecer a
sua administragdo e gestdo a nivel central, regional auténomo, regional e de
estabelecimento, nomeadamente os da democraticidade, da participagdo de
todos os implicados no processo educativo e da interligagdo com a comunidade.
Determina ainda a adaptacdo de orgénicas e formas de descentralizagdo e de
desconcentragdo dos servigos e cria estruturas regionais de educagao com o

objectivo de integrar, coordenar e acompanhar a acgao educativa.

Da Lei de Bases do Sistema Educativo decorre a significativa intengéo de cada
escola afirmar a sua identidade. Reconhece-se, assim, que em cada escola
existe um conjunto de caracteristicas que deve ser colocado ao servigo das

finalidades educativas da comunidade.

Esta intencdo concretiza-se através da consagragdo da autonomia das escolas
consignada pelo quadro da autonomia das escolas aprovada pelo Decreto-Lei
n.° 43/89 de 3 de Fevereiro, que se refere no seu predmbulo que

a autonomia da escola exerce-se através de competéncias
préprias em vérios dominios, como a gestdo de curriculos e
programas e actividades de complemento curricular, na
orientagdo e acompanhamento de alunos, na gestdo de espagos
e tempos de actividades educativas, na gestdo e formagédo do
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pessoal docente e ndo docente, na gestdo de apoios educativos,
de instalagbes e equipamentos e, bem assim, na gestéo
administrativa e financeira.

E na relagdo entre autonomia e Projecto Educativo que o artigo 2.° define , que
“o Projecto Educativo traduz-se, designadamente, na formulagéo de prioridades
de desenvolvimento pedagégico, em planos anuais de actividades educativas e
na elaboragdo de regulamentos internos para os principais sectores € servicos

escolares”.

O paradigma escola-comunidade educativa esta implicito nas disposi¢oes da Lei
de Bases do Sistema Educativo, Lei n.° 46/86 de 14 de Outubro (LBSE),
substituindo-se ao modelo escola-comunidade escolar que decorria das normas
anteriores ao 25 de Abril de 1974 que caracterizavam a escola como um mero

servigo local do estado.

Simultaneamente, a LBSE, ao estabelecer os eixos da estrutura e funcionamento
do Sistema Educativo, reorientou a politica educativa no sentido da autonomia
pedagdégica, administrativa e financeira das escolas, da descentralizagdo e
desconcentracdo administrativa, e da participagio comunitaria, enquanto linhas
orientadoras do projecto nacional que deveriam orientar o quadro

regulamentador da actividade das escolas.

Deste modo, a LBSE, veio reconhecer que a escola tem uma identidade prépria e
que possui um alargado conjunto de caracteristicas que se torna necessario
disponibilizar para a sua missdo educativa e, em particular, o direito de todos a
educagdo. Esta mudanga, que entdo se verificou no sistema educativo
Portugués, correspondeu a alteragbes que se vinham verificando também
noutros paises de tradigdo centralizadora na administragdo da educagao.
nomeadamente em Franga, de onde recebemos muitas influéncias, e também na

vizinha Espanha.

27



A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRAGAO ESCOLAR

Mas estas alteragbes ficaram também a dever-se ao alargamento da
escolaridade obrigatéria, j& que, como diz Jesus {1997)

uma das alteracdes ocorreu no plano dos préprios
objectivos da educac¢do escolar, isto é a passagem de
um ensino de elite para um ensino de massas. A
tentativa de combater o analfabetismo e de
democratizar o ensino originou o alargamento da
escolaridade obrigatéria, levando ao aumento brusco
do ntmero de alunos, de escolas e, logo, também de

professores. (p. 19)

Estes factos trouxeram & escola uma outra complexidade e, consequentemente,
levou a uma mudanga de concepgédo do papel do Estado e da capacidade deste
em responder adequadamente as necessidades de gestdo do sistema de uma
forma centralizada. Por estes motivos, passamos a observar um conjunto de
iniciativas que levariam & concretizagdo das intengdes de transferéncia de

competéncias do centro para a periferia.

Barroso & Sjorslev (1991) referem que

nos paises tradicionalmente centralizados (como
Portugal, Espanha, Franga) assiste-se a uma
tentativa de devolver aos poderes regionais e locais
um conjunto de atribuig¢des e competéncias, até aqui
exclusivas do poder central (principalmente no que
se refere & construcdo de equipamentos, a gestdo de
recursos, ao apoio sbécio-economico, e & intervengdo
na administrac3o da escola. (p. 122)

A descentralizagdo a que fazemos referéncia decorre da Constituicéo da
Republica, artigo 267.°, 1 e 2, e da Lei de Bases do Sistema Educativo, Lei n.°
46/86, de 14 de Outubro, onde no seu capitulo VI, art. 42, se consagram medidas

de desconcentragdo® e de descentralizagdo®

5 (Diogo Freitas do Amaral in “Curso de Direito Administrativo” — vol | — Liv. Aimedina,
Coimbra 1992) citado no parecer n.° 3/97 do Conselho Nacional de educagdo) A
desconcentracdo é o sistema em que as competéncias se repartem entre 0s 6érgaos
superiores e um ou vérios 6rgdos subalternos, os quais, no entanto, permanecem
sujeitos a direcgao e supervisdo daquele.
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O sistema educativo deve ser dotado de estruturas
administrativas de dmbito nacional, regional auténomo, regional
e local, que assegurem a sua interligagdo com a comunidade
mediante adequados graus de participagéo dos professores, dos
alunos, das familias, das autarquias, de entidades representativas
das actividades sociais, econémicas e culturais e ainda de
instituicbes de caracter cientifico.

® (Diogo Freitas do Amaral in “Curso de Direito Administrativo” — vol | - Liv. Almedina,
Coimbra 1992) citado no parecer n.° 3/97 do Conselho Nacional de educagéo) A
descentralizagdo, por sua vez, é o sistema em que a fungéo administrativa esta
confiada ndo apenas ao Estado, mas também a outra pessoa colectiva. A
descentralizagdo pode ser territorial (d4 origem as autarquias locais), institucional {d4
origem aos institutos plblicos) e associativa (d4 origem as associagGes publicas). A
descentralizagdo tem limites e no que respeita ao exercicio de poderes conferidos a
tutela administrativa € a mais importante. A tutela administrativa consiste no conjunto
de poderes de intervengdo de uma pessoa colectiva na gestao de outra pessoa
colectiva, a fim de assegurar a legalidade ou o mérito da sua actuag3o. E um principio
geral de grande importancia o que estabelece que a tutela ndo se presume sé existe
quando a lei expressamente a prevé.

Normalmente estabelecem-se dois tipos de distingdes no que respeita as variedades
de descentralizaggo. A primeira diz respeito a distingdo entre descentralizagéo politica
e administrativa e a segunda respeita ao tipo de poder que é descentralizado,
distinguindo-se entre desconcentragéo, delegagéo e devolugéo.

No que respeita & primeira distingdo a descentralizagéo politica implica a atribuigdo de
poderes sobre a educagdo a cidaddos ou representantes de cidadaos a niveis mais
baixos do Estado (a atribuigio de competéncias aos municipios é um exemplo deste
tipo de descentralizagdo). A descentralizagdo administrativa é, essencialmente, uma
estratégia de gestdo. O poder politico permanece com os titulares do topo da
organizagdo, mas a responsabilidade e a autoridade de determinadas competéncias é
cometida a niveis mais baixos da organizagéo ou a 6rgdos auténomos (a atribuigdo de
competéncias as escolas é um exemplo deste outro tipo). Neste segundo caso a
autoridade permanece dentro da organizag&o.

A segunda distingao referida considera a desconcentragdo como a forma mais fraca
de descentralizagdo, que ndo é mais do que a transferéncia de responsabilidades de
gestdo do centro para a regido ou para outros niveis mais baixos, mantendo o
Ministério o controlo firme das operagdes. A delegagéo tem natureza mais extensiva e
através dela as autoridades centrais concedem poderes a niveis baixos do Estado ou a
organizagbes autdnomas, no pressuposto de que a delegagdo pode ser avocada a
qualquer momento. Finalmente a devolugdo ¢ a forma mais completa de
descentralizagdo e consiste na transferéncia de actividades de natureza financeira,
administrativa, pedagogica ou cientffica de forma permanente sem possibilidade de vir
a ser avocada. Em termos jurfdicos as duas primeiras formas ndo cabem no conceito
de descentralizagao apenas nela figurando a ultima.
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Para os efeitos do nimero anterior seréo adoptadas organicas e
formas de descentralizagdo e de desconcentragdo dos servigos,
cabendo ao Estado, através do ministério responsével pela
coordenagéo da politica educativa, garantir a necesséria eficacia
e unidade de accgéo.

Estas medidas decorrem da tendéncia em adequar o funcionamento das
instituicbes educativas aos desafios que se lhes deparam, divergindo do sistema
de administragdo e gestdo educativa burocrética e centralizada, e reorientando-a

para um modelo iniciado em 1976 com a designada gestédo democrética.

As actuais tendéncias de propostas de reformas e tomadas de decisédo que
decorrem em muitos paises ocidentais, nas quais a problematica do projecto de
escola j4 emergiu, aparecem associadas a novos lemas, tais como o da
descentralizacdo educativa e a autonomia das escolas ou a novas formas de

participagéo social associadas a conceitos como o de comunidade educativa.

Mais recentemente e correspondendo ao paradigma da escola da Gitima década
do século passado e inicio do actual, que se caracteriza pela territorializagéo das
politicas educativas e pelas estratégias locais para causas educativas, foi
aprovado o Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos
Estabelecimentos de Educagédo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundario,
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.°
24/99, de 22 de Abril.

Este diploma apresenta-se numa tendéncia de adequar o funcionamento das
escolas aos desafios que se l|he deparam, alterando o paradigma da
administragdo educativa burocrética e centralizada. A este propésito Formosinho
e Machado, J. (2000) dizem, “ . . . torna-se relevante a formagéo especializada
adquirida pelos gestores . . . mas, por si s6 ... torna-se insuficiente para
romper com a légica burocratico-administrativa, se ndo estiver aliada a uma
vontade forte de quotidianamente renovar o compromisso assumido com uma

agenda de tipo descentralizador e autonémico” (p. 55).
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Mas importa salientar que o Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado
pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril, refere que a “autonomia né&o constitui, pois um
fim em si mesmo, mas uma forma de as escolas desempenharem o servigo

publico de educacéo”.

A autonomia da escola é assumida num contexto de responsabilizagédo perante a
comunidade educativa. Nesta perspectiva, a escola passa a ser entendida como
uma instituicdo publica, contrariando a ideia de escola como extensdo do
aparelho central do Ministério da Educagéo, a quem competird assumir um papel
de estruturagéo e regulacao

com o fim de evitar que novos espagos de
intervencdo social, resultantes da autonomia das
escolas e das medidas de territorializagdo, se
transformem numa segmentacdo e pulverizagdo do
sistema, pondo em causa a coeréncia nacional dos
seus principios, a qualidade do servigo prestado e a
democraticidade do seu funcionamento. Barroso
(1997:30)
O Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de
Abril, afirma que a autonomia das escolas e a descentralizagéo constituem os
aspectos fundamentais de uma nova organizagdo da educacdo e que a
autonomia é uma forma de as escolas desempenharem melhor o servigo publico
de educagdo cabendo & administragdo educativa uma intervencgéo de apoio e de

regulagéo.

Os apoiantes, destas medidas, ao longo do debate que esta tematica suscitou,
na perspectiva de anélise politica, referem-nas, nas palavras de Barroso (2000b),
como “uma tentativa de o Estado e a sua administragdo melhorarem a equidade,
qualidade e eficacia da prestacéo do servigo publico de educagéo, “libertando”
as escolas da burocracia, abrindo-as & participagéo e escrutinio do publico e
responsabilizando os seus agentes” (p.166). Numa perspectiva algo diferente
estiveram muitos dos que, ainda segundo o mesmo autor, referiram que “por
detrds desta retdrica “evolucionista e reformista”, estamos perante meras

tentativas de recomposigdo do poder do Estado (procurando formas mais subtis
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e amigaveis de controlo) que ndao pdem em causa o modelo centralista e
burocrético da administragdo estatal” (ibidem). Parece, no entanto, que entre
estas duas anélises fica ainda um grande espago de debate sobre o modelo

descentralizacdo e de reforgo da autonomia das escolas.

Numa outra perspectiva de anélise, mais centrada no procedimento
administrativo, na andlise da legislagdo e regulamentagdo, bem como do
posicionamento da administragdo da educagdo no acompanhamento do
processo de implementacdo destas medidas, situam-se, segundo Barroso
(2000b), duas opinides: por um lado “os diversos responséveis da administragéo
educativa tentam justificar os procedimentos adoptados . . . pondo em destaque
o sucesso que, sd por si, constituiu a “entrada em vigor”, em pleno, do
complexo quadro normativo” (p.166 - 167), uma outra com origem nos

sindicatos, nas escolas e na comunicagéo social e que apontam ser

“perversdes” ao “verdadeiro sentido de autonomia”
quer pelo reforgo, na préatica, dos mecanismos de
controlo da administracdo central e regional, quer
pela diminuigdo da capacidade de intervengdo das
escolas, quer pela excessiva formalizagdo e
burocratizacdo dos processos, quer ainda, pela
inexisténcia de vantagens tangiveis (ganhos de
competéncias e de recursos) por parte dos
professores e das escolas em geral. (ibidem)

Como resultado do Relatério Global da Primeira Fase do Programa de Avaliagéo
Externa do Processo de Aplicacdo do Regime de Autonomia, Administragédo e
Gestao das escolas e agrupamentos de escolas, definido pelo Decreto-Lei n°
115/A-98, de 4 de Maio” (protocolo ME/FPCE de 28/4/1999), j& é possivel fazer

um confronto entre as criticas apontadas e os resultados obtidos.
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2. O PROJECTO EDUCATIVO

2.1. Enquadramento legal e de competéncias de elaboragdo do

Projecto Educativo da Escola

O Regime de Autonomia, Administragéo e Gestdo dos Estabelecimentos de
Educagdo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico, aprovado pelo Decreto-Lei n.°
115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril, foi
apresentado como sendo um instrumento que veio criar condigbes para que as
escolas pudessem “...gerir melhor os seus recursos educativos de forma

consistente com o Projecto Educativo”.

Neste diploma (Decreto-Lei n.° 115-A/98 de 4 de Maio, alterado pela Lei n.°
24/99, de 22 de Abril) as escolas podem exercer a descentralizagdo e a
autonomia através de um projecto préprio, tal como é referido no seu predmbulo

A escola, enquanto centro das politicas educativas, tem, assim,
de construir a sua autonomia a partir da comunidade em que se
insere, dos seus problemas e potencialidades, contando com
uma nova atitude da administragdo central, regional e local, que
possibilite uma melhor resposta aos desafios da mudanga. O
reforgo da autonomia néo deve, por isso, ser encarado como um
modo de o Estado aligeirar as suas responsabilidades, mas antes
pressupbe o reconhecimento de que, mediante certas
condigbes, as escolas podem gerir melhor os recursos
educativos de forma consistente com o seu projecto educativo.

O Projecto Educativo surge no Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado
pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril, como referéncia para a afirmagé&o do poder da
autonomia da escola. E no actual Regime de Autonomia, Administragéo e
Gestdo dos Estabelecimentos de Educagéo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico
e Secundério que se apresenta, com objectividade, a dimenséo do projecto
educativo, quando se afirma no seu artigo 3.°, ponto 2, alinea a) que este

o documento que consagra a orientacdo educativa da escola,
elaborado e aprovado pelos seus 6rgdos de administragédo e
gesto para um horizonte de trés anos, no qual se explicitam os
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principios, os valores, as metas e as estratégias segundo os
quais a escola se propde cumprir a sua fungéo educativa.

Na mesma linha de pensamento, e para enquadrar os modelos de organizacéo e
gestdo curricular, foi aprovado o Decreto-Lei 6/2001, de 18 de Janeiro, que
estabelece os principios orientadores da organizagdo e gestdo curricular do
ensino basico, fazendo o reconhecimento “da autonomia da escola no sentido da
definicdo de um projecto de desenvolvimento do curriculo adequado ao seu
contexto e integrado no respectivo projecto educativo“(artigo 3.° alinea g). Ou
seja, definindo estratégias de desenvolvimento do curriculo nacional, visando
adequé-lo ao contexto de cada escola, como referem Costa; Ventura e
Dias(2002)

ganha assim sentido, num quadro de flexibilidade
curricular (ainda gque limitada) a ideia de um
Projecto Educativo de Escola que considere o
curriculo como centro das suas opgdes, que dé
unidade e coeréncia aos diversos Projectos de Turma,
documentos que tenderéo a transformar-se em
instrumentos de orientacdo e controlo das
aprendizagens e do conjunto das actividades da
escola, isto é, verdadeiros instrumentos de gestdo.

(p. 68)

Estavam assim criadas mais algumas condigbes legais da autonomia das escolas
no quadro administrativo e da gestdo curricular, apoiadas nas linhas de
pensamento que estiveram subjacentes ao projecto de gestao flexivel do
curriculo nomeadamente os Despachos n.° 4848/97, de 7 de Maio, € 0o n.°
9590/99, de 14 de Maio que antecederam a publicacdo de Decreto-lei 6/2001, de

18 de Janeiro.

Consolida-se, desta forma, a ideia de que o Projecto Educativo se afirma, assim,
e de acordo com Martins (2001) cada vez mais, como um dos pilares da vida

organizativa da escola que

. . terd de construir a sua autonomia, a partir da
comunidade educativa em que se insere e com esta
mesma comunidade (com as suas potencialidades e os
seus problemas e constrangimentos), ndo encarando o
reforco da autonomia como uma alienagdo de
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responsabilidades por parte do estado, mas como O
pressuposto de que a Escola tem capacidade de gerir
melhor e de uma forma mais consistente os recursos
educativos de acordo com o seu Projecto educativo e
desempenharem melhor o servigo plublico de educagdo.
(p. 35)

O Projecto Educativo serd, assim, um instrumento privilegiado de mobilizagao
em torno de objectivos comuns, capaz de traduzir com clareza os desejos e

aspiragbes de determinada comunidade educativa.

De acordo com o Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos
Estabelecimentos de Educagdo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico aprovado
pelo Decreto-Lei 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei 24/99 de 22 de Abril,
os 6rgaos da escola que intervém na elaboragéo do projecto educativo sdo a

Assembleia de Escola, a Direcgéo Executiva’ e o Conselho Pedagdgico.

Figura 1 - Organograma da Estrutura Organizacional das Escolas dos Ensinos
Bésico e Secundario (de acordo com a lei vigente)

Caaselleo Admiristile

7 De acordo com o artigo 15.° do regime de autonomia, administragdo e gestdo, a
direcgdo executiva é o 6rgdo de administragdo e gestdo da escola nas éareas
pedagégica, cultural administrativa e financeira, podendo ser assegurada por um
director ou por um conselho executivo.
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As alteragbes, introduzidas por apreciagdo parlamentar e aprovadas pela Lei
24/99 de 22 de Abril ao n.° 1 do artigo 17.° do Regime de Autonomia,
Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de Educagéo Pre-Escolar e
dos Ensinos Bésico, sdo relevantes porque vieram transferir a responsabilidade
pela elaboragdo do Projecto Educativo do director ou conselho executivo para o
conselho pedagdgico. Esta alteragdo pode querer significar que a Assembleia da
Republica quis, desta forma, criar condigdes para uma maior participagdo na
elaboragdo deste documento e, consegquentemente, para uma maior Co-
responsabilizagdo dos vérios actores educativos: dos professores que
constituem o conselho pedagdgico e que representam neste os diferentes
departamentos e os encarregados de educagdo que também tém assento neste
6rgao. Esta medida parece ainda ter evitado que, em alguns casos, o Projecto

Educativo fosse quase que o projecto da direccéo executiva.

Estas competéncias ficam distribuidas da seguinte forma:

Assembleia
Artigo 10.°
Competéncias
1 — A assembleia compete:
b) Aprovar o projecto educativo da escola e acompanhar e
avaliar a sua execugéao;

Direcgéo executiva
Artigo 17.°
Competéncias (Alterado pela Lei n® 24/99)
1 — Quvido o conselho pedagégico, compete & direcgéo
executiva:
a) Submeter & aprovagéo da assembleia o projecto
educativo da escola;

Conselho Pedagégico
Artigo 26.°
Competéncias (Alterado pela Lei n® 24/99)
Ao conselho pedagdgico compete:
b) Elaborar a proposta de projecto educativo da escola;
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Ja com as alteragdes introduzidas, a que fizemos referéncia, o director ou o
conselho executivo submetem & aprovacdo da assembleia uma proposta de

projecto educativo elaborada pelo conselho pedagégico.

Procura-se, deste modo, garantir o principio da participagéo, em todo o0 processo
de elaboragdo, aprovagéo e avaliagdo do projecto educativo, pela comunidade

educativa. O Projecto Educativo é aprovado para um horizonte de trés anos.

A relagdo entre os conceitos de autonomia, projecto educativo e
comunidade educativa é evidente no conjunto de diplomas a gque temos
vindo a aludir, nomeadamente, na definicdo de autonomia do artigo 2.°, n.°
1. do Decreto-lei 43/89, de 3 de Fevereiro, segundo o qual se entende por
esta “a capacidade de elaboragéo e realizagdo de um projecto educativo em
beneficio dos alunos e com a participagdo de todos os intervenientes no

processo educativo”.

No Decreto-lei 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de
Abril. o conceito de autonomia & bastante mais alargado, definindo esta, no
artigo 3.2, n.° 1, como “o poder reconhecido & escola pela administragao
educativa de tomar decisdes nos dominios estratégico, pedagogico,
administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do seu projecto educativo

e em fungéo das competéncias e dos meios que lhe estéo consignados”.

No n° 2 do mesmo artigo do citado diploma “O projecto educativo, o
regulamento interno e o plano anual de actividades constituem instrumentos do
processo de autonomia das escolas”. Podemos assim dizer que o Projecto
Educativo, o Regulamento Interno e o Plano de Actividades s&o instrumentos do

processo de autonomia.

A relagdo, que atrds assinaldmos, entre os conceitos de autonomia e de
Projecto Educativo e a comunidade educativa, advém do facto de esta estar

representada nos érgéos de administragdo e gestdo escolar e faz com que o
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Projecto Educativo assuma um papel de eixo que articula a autonomia com a
participagdo comunitéria, em todo o processo de descentralizagdo que decorre

da Constituigdo da Republica e da Lei de Bases do Sistema Educativo.
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3. OUTROS INSTRUMENTOS DE AUTONOMIA DA ESCOLA
Regulamento Interno (RI)
Plano Anual de Actividades (PAA)

Projecto Curricular de Escola (PCE)

3.1. O Regulamento Interno

A par do Projecto Educativo, o Regulamento Interno e o Plano Anual de
Actividades sdo os instrumentos do processo de autonomia consignados na lei.
O Regulamento Interno é “o documento que define o regime de funcionamento
da escola, de cada um dos seus 6rgdos de administragdo e gestdo, das
estruturas de orientagdo e dos servicos de apoio educativo, bem como os
direitos e deveres dos membros da comunidade educativa”, art. 3.%, n.° 2, al. b)
do Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de
Educagéao Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundério aprovado pelo Decreto-
Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril.

Este documento foi entendido como fundamental, numa fase inicial, j& que
define o modelo organizacional e explicita 0 modo de funcionamento dos érgéos

de gestdo previstos pela lei.

Quanto 3 importancia da elaboragdo deste documento, Alves(1998) refere que
“um RI elaborado com a participacdo dos elementos da comunidade educativa
gera o sentido de parceria, de integragdo e co-responsabilizagdo comunitaria e €
certamente um instrumento promotor da confianga mitua, tdo necesséria a
realizagdo de um projecto educativo”(p.26). Mas, refere também que “um Rl que
fixe elementos substanciais da acgédo organizacional podera ser mais congruente
com os contextos e ajudar a uma pratica educativa mais sucedida”(ibidem:26-
27).
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Muito embora a aprovagdo do regulamento interno seja da competéncia da
Assembleia de Escola, o que se pode verificar € que a administracéo
central/regional assume aqui um protagonismo consideravel uma vez que, por
forma da lei, é ao Director Regional de Educagdo que compete a homologagéao
do 1.° regulamento interno (Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela
Lei n.° 24/99, de 22 de Abril art. 6.°, n.° 5). Esta exigéncia de controlo para
“verificacdo da conformidade com o disposto na lei” volta a ser referida no
Decreto Regulamentar 10/99 de 21 de Julho, art. 15.2,n.° 1 e 2)

A este propésito, Sarmento (1998), ao relacionar o regulamento interno com a
autonomia das escolas, refere que “a concepgdo prevalecente da autonomia
administrativa desligada do Projecto nédo pode sendo produzir a continuidade da
prevaléncia do administrativo sobre o pedagdgico, agora pilotado a partir da

escola, e com o controlo remoto da administragédo estatal . . . “(p. 15).

Opinido semelhante partilha Diogo(1998) quando refere que “cabe ao
Regulamento Interno definir o regime de funcionamento da escola, as estruturas
organizativas e 0s processos organizacionais que se consideram adequados a
prossecugdo dessa politica”(p.8), num quadro em que é ao Projecto Educativo

gue cabe a primazia.

Na anélise do papel do Regulamento Interno da Escola, podemos abordar esta
tematica, de forma sintética, considerando duas abordagens: numa perspectiva
de que uma imagem tecnocratica da escola que se alicerga na ideia do controlo,
previsdo e eficicia, e onde o Regulamento Interno teria um papel fortemente
prescritivo; e outra abordagem onde se concebe a escola como uma realidade
social dindmica, construida pelas interacgbes dos individuos e dos grupos

apontando no sentido de uma cultura de colaborag&o.

Esta segunda perspectiva toma sentido se a intencionalidade do regulamento
interno se enquadrar na possibilidade de equacionarmos a autonomia de

projecto no seu préprio sentido e se as suas légicas de acgéo se desenvolverem
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de forma auténoma relativamente & pratica educativa. Este ponto de vista
consolida-se na ideia da mudanga e aprendizagem organizacional, na mudanca

pedagdgica tendente a uma mudanga nas praticas educativas.

Como salienta Sarmento(1998), o Regulamento Interno (Regulamento-Cédigo
Normativo) numa escola predominantemente normativa, “tenderé a exprimir de
forma detalhada e extensa o conjunto de normas de extracgéo interna e estatal

que se alargam 2 totalidade dos aspectos da vida da escola”(p.21).

Contrariamente, se a predominante na escola for contingencial, o Regulamento
Interno pode ser mais “leve”na “formulagéo dos seus normativos... deixando que
seja no quotidiano das interacgbes, e perante a complexidade... dos
acontecimentos, que se estabelegam as orientagdes e as condutas consideradas
mais apropriadas pelos participantes para as respectivas iniciativas” (Sarmento
1998:22). Este documento deve contribuir para o desenvolvimento da acgéo da
escola, favorecendo a sua coordenagdo, assumindo-se como auxiliar de
regulacdo da autonomia, sem deixar de limitar os diferentes elementos da
comunidade educativa em participar na elaboragdo das normas que héo-de
ordenar e regular a acgdo e, simultaneamente, co-responsabiliza-los pela

confianga na realizagdo de um projecto.

3.2. O Plano Anual de Actividades

O Plano Anual de Actividades é a materializagdo, ano a ano, das etapas de
desenvolvimento das politicas de médio e longo prazo definidas no Projecto
Educativo, constituindo “o documento de planeamento, elaborado e aprovado
pelos 6rgdos de administragdo e gestdo da escola, que define, em fungéo do
Projecto Educativo, os objectivos, as formas de organizagdo e de programagéo
das actividades e que procede & identificagdo dos recursos envolvidos” art. 3.°,

n® 2, al. c) do Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos
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Estabelecimentos de Educagdo Pré-Escolar e dos Ensinos Basico e Secundario
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.°
24/99, de 22 de Abril.

Relativamente ao Plano Anual de Actividades, e citando varios autores,

Costa(1999) diz que

se quiséssemos distinguir, como faz Ferndndez (1988,
179), entre documentos de planificagéo geral da
escola e de planificagio especifica, diriamos que o
Projecto Educativo se endquadra na primeira acepgao
de planificagdo e o Plano Anual de Escola na
sequnda. E que sendo o Projecto Educativo o
documento de <cupula de planificacdo escolar,
(Albalat, 1989), 19; Anadon, 1989, 17; Fernandez,
1988,179), é ao plano da escola, engquanto
concretizacdo operativa anual do projecto educativo
(Fernandez, 1988, 179), gque mais especificamente se
associa essa funcdo ja que é o plano de escola que
se encontra mais préximo da determinagdo do processo
educativo quotidiano”. (p. 27)

No Plano Anual de Actividades devem explicitar-se os objectivos a alcangar no
periodo de tempo a que este se reporta, ou seja, um ano escolar, entendido
como o perfodo compreendido entre o dia 1 de Setembro de cada ano e o dia 31
de Agosto do ano seguinte. Como, naturalmente, se trata de um plano mais
especifico, sera de esperar que nele constem as condigoes de partida, os meios
de que se dispde para concretizar os objectivos enunciados e, também, as

estratégias a seguir, e o processo de avaliagéo do proprio plano.

Esta avaliagdo que estd prevista na Lei n.° 31/2002, de 20 de Dezembro,
nomeadamente no seu ponto 6.°, ¢ também assinalada no POC-EDU (Plano
Oficial de Contabilidade Publica para a Educagéo) quando se faz referéncia ao

relatério de gestao onde intervém os 6rgaos de administragao e gestao escolar.

A Assembieia de Escola como 6rgédo responsével pela definicdo das linhas

orientadoras da actividade da escola compete:
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e Aprovar o projecto educativo da escola e acompanhar e avaliar a sua
execucgao;

e Emitir parecer sobre o plano anual de actividades, verificando da sua
conformidade com o projecto educativo;

o Apreciar os relatérios periédicos e o relatério final de execugéo do plano
anual de actividades;

e Definir as linhas orientadoras para a elaboragéo do orgamento;
Apreciar o relatério de contas de geréncia;

A Direcgao Executiva como érgéo de administragéo e gestéo da escola nas areas
pedagdgica, cultural, administrativa e financeira, compete:

e Submeter & aprovagao da assembleia o Projecto Educativo da Escola;

e Elaborar o projecto de orgamento de acordo com as linhas orientadoras
definidas pela assembileia;

e Elaborar o plano anual de actividades e aprovar o respectivo documento
final de acordo com o parecer vinculativo da assembleia;

e Planear e assegurar a execugdo das actividades no dominio da acgdo
social escolar;

e Gerir as instalagbes, espagos e equipamentos, bem como o0s outros
recursos educativos;

Conselho Administrativo

O conselho administrativo é composto pelo presidente do conselho executivo ou
pelo director, pelo chefe dos servigos de administragdo escolar e por um dos
vice-presidentes do conselho executivo ou um dos adjuntos do director, para o
efeito designado por este. O conselho administrativo € presidido pelo presidente
do conselho executivo ou pelo director e tem as seguintes competéncias:

e Aprovar o projecto de orgamento anual da escola em conformidade com
as linhas orientadoras definidas pela assembleia;
Elaborar o relatério de contas de geréncia;

e Autorizar a realizagdo de despesas e o respectivo pagamento, fiscalizar a
cobranga de receitas e verificar a legalidade da gestéo financeira da
escola;

Zelar pela actualizagdo do cadastro patrimonial da escola;
Exercer as demais competéncias que Ihe estdo legalmente cometidas.

Conselho Pedagégico

e Elaborar a proposta de projecto educativo da escola;
e Apresentar propostas para a elaboragédo do plano anual de actividades e
pronunciar-se sobre o respectivo projecto;
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o Definir os requisitos para a contratagao de pessoal docente e ndo docente
de acordo com o disposto na legislagéo aplicével;

e Intervir, nos termos da lei, no processo de avaliagdo do desempenho dos
docentes.

No seguimento do que anteriormente foi citado podemos, assim, entender que
todos os érgdos detédm responsabilidades no dominio do relatério de gestéo
embora seja a Direcgéo Executiva e o Conselho Administrativo aqueles a quem

compete em primeira instincia dar o maior contributo para a sua elaboragao.

Se a administragdo publica, em geral, ainda ndo atingiu niveis satisfatérios no
que se refere & prética da elaboragdo deste relatério enquanto instrumento de
gestdo, nas escolas comegam agora a dar-se os primeiros passos na edificagéo
deste documento. Nas escolas e/ou agrupamentos, como noutros servigos da
administragdo pUblica, no processo de elaboragéo do relatério deve procurar-se
um empenhamento e participagdo significativa de todos os servigos bem como
dos diversos elementos da comunidade educativa. Para além de uma desejavel
participagdo na sua elaboragéo, o relatério, depois de aprovado, deve ser objecto
de ampla divulgagdo no sentido de reforgar o envolvimento das partes

interessadas.

Para além dos destinatérios institucionais, o relatério de gestdo pode e deve ser
consultado pela comunidade educativa, incluindo pais e encarregados de
educacgdo. A sua difusdo deve ser a mais alargada possivel, pelos potenciais

interessados.
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3.3. Projecto Curricular de Escola

Um outro instrumento, que desempenha um papel crucial no desenvolvimento
da autonomia, é a capacidade que a escola tem de construir um Projecto
Curricular por forma a garantir a coeréncia entre orientagées de politica curricular
do Projecto Educativo e as programagdes individuais e, simultaneamente

possibilitar um desenvolvimento coordenado da acgao educativa.

No predmbulo do Decreto-lei 6/2001, de 18 de Janeiro pode ler-se que

No quadro do desenvolvimento da autonomia das escolas

estabelece-se que as estratégias de desenvolvimento do

curriculo nacional, visando adequé-lo ao contexto de cada escola,

deverdo ser objecto de um projecto curricular de escola,

concebido, aprovado e avaliado pelos respectivos érgéos de

administracdo e gestdo, o qual deverd ser desenvolvido, em

fungdo do contexto de cada turma, num projecto curricular de

turma, concebido, aprovado e avaliado pelo professor titular de

turma ou pelo conselho de turma, consoante 0s ciclos.
O Projecto Curricular de Escola é um outro instrumento muito importante “no
desenvolvimento da sua autonomia e no 4mbito do seu projecto educativo”.
Permite & escola “conceber, propor e gerir outras medidas especificas de
diversificagdo da oferta curricular”(artigo 11.° do Decreto-lei 6/2001, de 18 de
Janeiro). A possibilidade de introducéo de variantes curriculares especificas, no
ambito da construcdo do projecto educativo da escola e em respeito pelos
objectivos do curriculo nacional, revela-se em si mesmo, um significativo

instrumento de autonomia.

Contudo, para que a escola consiga atingir esta meta ird necessitar de investir na

mudanga dos seus métodos de trabalho no sentido da partilha de experiéncias.

Segundo Zabalza(1997)

A programacdo tem de ser pensada mais em termos de
escola, de comunidade escolar, de equipa de
professores, etc., do que em termos do professor
singular. O esforgo exigido pela manutengéo de um
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espirito critico e de uma revisdo permanente do que
se vai fazendo, a elaboracdo de materiails, a procura
de actividades atractivas e congruentes com o que se
pretende, a andlise dos resultados, etc., implica um
trabalho em equipa e um comprometimento da
comunidade nos procedimentos da pratica. Por outro
lado, as possibilidades de que as novas perspectivas
educativas e o0s seus correspondentes esbogos
curriculares se consolidem dependem muito do facto
de se conseguir, finalmente, uma implicagéo
generalizada em toda a comunidade escolar. (p. 45-
46)

De acordo com esta perspectiva, e tendo como adquirida a identidade de cada
escola a que j4 fizemos referéncia, tém-se desenvolvido esforgos no sentido
crescente da autonomia que é a expressdo da acgédo intencional da comunidade
educativa formada também pela instituigbes locais, os grupos sociais e as

familias.

Salientamos a importancia do Projecto Curricular de Escola na consecugéo dos
objectivos do Projecto Educativo. Na verdade, sé com a aprovagéo do Decreto-
Lei 6/2001, de 18 de Janeiro, onde sdo definidos os principios orientadores da
organizagdo e gestdo curricular do ensino basico, o legislador passou a
regulamentar e a definir a importéncia do Projecto Curricular de Escola. Contudo,

importa acautelar, como diz Costa(2004)

“uma certa visdo “curriculista” presente no DL
6/2001 parece contribuir par esvaziar de conteddo
préprio e significativo o projecto educativo da
escola, restringindo-o a uma mera carta de intengdes
educacionais (traduzido eventualmente numa
transcricdo dos principios enunciados na LBSE) e,
portanto longe da ldégica presente no Decreto-Lei
115-A/98". Em  contrapartida, transcreve-se a
discussdo e as opc¢des educativas da escola, agora
exclusivamente apelidadas de curriculares, para um
outro documento, © projecto curricular de escola
(conceito que curiosamente, o Decreto-Lei 115-A/98
desconhece completamente) como se este tipo de
questdes ndo tenha que constituir o nucleo central
daquele projecto da escola que se reclama de
educativo”. (p.100)
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Ao Plano de Actividades, enquanto plano de concretizagdo do Projecto
Educativo, compete que seja garantida a acgdo educativa da escola no seu
contexto sécio-cultural. Rolddo(1999) entende o projecto curricular como “ a
forma particular como, em cada contexto, se reconstrdi e apropria um curriculo
face a uma situagdo real, definindo opgbes e intencionalidades préprias, e
construindo modos especificos de organizagdo e gestao curricular, adequados a
consecugdo das aprendizagens que integram um curriculo para os alunos
concretos daquele contexto”(p.44). ndo permitindo que este se assuma, apenas,

como um documento de teor tecnicista e operatério.

Dedicando a escola a maioria do seu tempo e esforgo as actividades lectivas,
parece fazer sentido que o Projecto Curricular de Escola, niacleo central do
Projecto Educativo, assuma, ele mesmo, um plano de destaque na elaboragéo
do Plano Anual de Actividades, consideradas estas actividades como as
actividades lectivas e ndo lectivas. Torna-se, deste modo, possivel e desejavel,
por opgao estratégica, articular as diferentes actividades aliadas a outro tipo de
iniciativas, nomeadamente aquelas que se relacionam com o plano de formagéo

dos recursos humanos da escola.

Nesta perspectiva, o Projecto Curricular de Escola pode desempenhar trés
importantes papéis:

a. Traduzir num modelo de intervengdo didactica a concepcdo de
educagdo assumida no Projecto Educativo;

b. Confrontar o Curriculo prescrito com o Projecto Educativo fazendo a
adequacdo daquele as caracteristicas do contexto em que vai decorrer
a accao;

c. Dar unidade e coeréncia as praticas curriculares na escola e gara;wtir a
intervengdo das actividades lectivas e néo lectivas (Carvalho e Diogo,
2001:87).

Deste modo podemos contrariar o conceito de escola, que paradoxalmente

ainda graca nos dias de hoje, onde se privilegia um vasto plano de actividades de
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animagdo de escola em detrimento de um Projecto Educativo. Estas duas

concepgdes opostas de escola fazem toda a diferenga.

Nao queremos deixar de assinalar aquilo que distingue Projecto Curricular de
Escola e Projecto Curricular de Turma. Enquanto o primeiro se define de acordo
com o curriculo nacional, o segundo assume essa definicdo pela consonéncia

com as especificidades da turma.
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Capitulo 4

1. A ESCOLA COMO ORGANIZAGAO

1.1. A evolugéo do conceito de escola como organizag&o

A escola &, provavelmente, uma das organizagdes mais estudadas em Portugal.
O estudo da escola como organizagdo constitui, de hd uns anos a esta parte,
uma das 4reas privilegiadas de reflexdo de muitos investigadores na area da

educagio.

A escola plblica enquanto constructo social foi-se concretizando ao longo do
tempo embora, segundo Lima(1998a) “enquanto organizagdo, muito mais
recente do que geraimente se supde, sobretudo quando comparada com outras

organizagdes como o exército, a igreja, ou a priséo (p.41).

Nos finais do século XVIll, em Portugal, a reforma Pombalina marcou o inicio da
intervengdo do estado no campo da educagdo. Simultaneamente, surgiram os
primeiros espagos especializados de formagéo fora do meio familiar e dos locais
de trabalho. Foram, entdo, criadas as escolas régias (1759), que corresponderiam
as actuais escolas secundérias e, mais tarde, em 1772 surgiriam as escolas de

ler escrever e contar, embrido das actuais escolas do primeiro ciclo.

Foi, assim, criado o novo modelo de organizagdo do ensino em Portugal

a criacdo desse sistema de ensino estatal e laico so
foi possivel porque o Marqués empreendeu uma luta
sem tréguas contra gquem detinha o monopbélio da
escola - a companhia de Jesus -, e dessa vitéria
resultou a possibilidade do Estado passar a
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controlar a educagdo, através de uma administracdo
fortemente centralizada que, ao contrario de muitas
das escolas criadas pelo Marqués de Pombal, extintas
poucos anos depois, permaneceria com um dos tragos
mais caracteristicos da administragdo plublica e da
administracdo da educagdo em Portugal. (Lima
1998a:42)

Na sequéncia das transformagdes politicas decorrentes do 25 de Abril de 1974, o
pais evoluiu para um novo modelo de sociedade, essa “evolugdo do modelo de
sociedade . . . conduz a uma reorientacédo da politica educativa e a emergéncia
de um novo conceito de escola, a escola-organizagdo, com caracteristicas
préprias que, na especificidade e riqueza dos elementos que a constituem
diferem umas das outras” (Macedo, 1995:67). Ainda segundo esta autora “esta
evolugdo corresponde a construgéo da escola entendida como sistema local de
formagéo e aprendizagem, comunidade educativa com caracteristicas proprias”
(ibidem).

Porque vivemos hoje na sociedade das organizagdes importa, desde Iogo,
conhecer melhor a escola enquanto tal, embora como nos refere Névoa(1995)

a abordagem da escola como organizagdo é olhada com
grandes desconfiangcas e suspeigdes no terreno
educativo. Os professores e os cientistas da
educacdo ndo gostam gque o seu trabalho seja pensado
a partir de categorias de andlise construidas,
frequentemente, com base numa reflexdo centrada no
universo econémico e empresarial. (p.9)

Para melhor interpretarmos as escolas, que serdo objecto de estudo deste
trabalho, seré desejével proceder a clarificagéo de alguns conceitos como o de

escola e de escola enquanto organizagdo para melhor as compreender.

A escola continua a ser vista sob duas perspectivas: a escola como instituigao e

a escola como organizagédo. Na opinido de Castro(1995)

a escola, como Instituigdo, embora tenha sido criada
para se dedicar principalmente a uma fungao
intelectual - o Ensino - desenvolveu sempre, ao
longo dos tempos, uma fungdo de controlo e selecgado

52



A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRAGAO ESCOLAR

social. Estando em ligagdo estreita com outra
Instituicdo - a Familia -~ que ndo sé a Jjustifica
como a condiciona. A Instituigdo Escola tem vindo a
assumir cada vez mais um forte contetido social, ndo
s6 pela progressiva desintegracdo da familia, como
pelas transformagdes socioculturais que ocorrem em
ritmo acelerado na Sociedade e que impdem a Escola
uma missdo que estd para além do ambito meramente
intelectual e cultural. (p.92)

Para Vicente (2004) “o termo “instituigdo” refere-se a toda a forma de controlo e
de determinagéo das condutas individuais no seio de um grupo organizado, que

possui uma estrutura, finalidades colectivas e uma fonte de poder”(ibidem).

Este autor d4 como exemplo aquilo que considera as cinco instituigdes basicas
de todas as sociedades, ou seja, instituicdo familiar, educacional, religiosa,

econdémica e governamental para, dizer que “ a instituicdo €, assim, uma
organizagdo ou associagdo que cumpre e assegura fungbes socialmente
relevantes e essenciais para a sociedade, que por sua vez, dota a instituicdo de

legitimag&o ideoldgica, apoio politico e recursos econémicos” (idem.17).

A escola como estabelecimento/instituicdo de ensino é aquela que cada um
associa aos percursos da sua vida, a escola onde estudou, a escola junto a qual
passa todos os dias ou, ainda, aquela onde estudam os seus filhos mas, como
Lima (1998a) refere

paradoxalmente, a forga da imagem institucional da
escola releva, em grande parte, do seu caracter
organizacional e dos processos organizativos que
actualiza ao reunir professores e alunos no gquadro
de uma unidade social intencionalmente construida,
com determinados objectivos a atingir e processos e
tecnologias como forma de os alcancar, estruturando
hierarquias e poderes, formas de comunicagédo,
etc. (p.48)

Contudo, e como referimos anteriormente, “o conceito de escola como
organizagdo é de utilizagdo corrente e especifica nas areas de analise

organizacional e da administragdo da educagdo”(Costa 2003b:10), ao invés “a
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imagem da escola como organizagdo é, porventura, uma das imagens menos
difundidas, seja no dominio das representagdes sociais de professores, alunos,

pais, etc., seja mesmo no dominio académico” (Lima 1998a:47).

A partir da década de 80 verificou-se um grande desenvolvimento de estudos
centrados na escola, de acordo com as suas especificidades, enguanto
organizagdo. Estes movimentos, ndo deixando de dar a devida importéncia a
escola em geral, deram particular relevo e valorizagdo ao estudo dos
estabelecimentos de ensino enquanto “lugares dotados de margens de
autonomia, como espagos de formagdo e de auto-formacéo participada, como
centros de investigagdo e de experimentagdo, enfim, como nucleos de

interacgao social e de interveng@o comunitéria” (N6voa, 1995:19).

Para Hampton (1992), “uma organizagdo € uma combinagdo intencional de
pessoas e de tecnologia para atingir um determinado objectivo”(p.8). Esta
definicdo de organizagdo adequa-se a realidade escolar, onde podemos verificar
a interacgéo entre os seus componentes, a gue o autor alude referindo que “toda
a organizagdo tem trés partes bésicas: pessoas, tarefas e administragéo”. Para
Prat citado por Vicente (2004), “toda a organizagao requer a interacgéo de entre
trés classes de participantes: os participantes internos, os participantes externos

e ambiente, e o sistema de controlo e direcgdo” (p.19).

Vicente (2004) salienta que as pessoas sdo na realidade o factor determinante
nas organizagdes e que uma organizagdo “é, assim, constituida por um conjunto
de pessoas que, num ambiente dindmico, interactuam cooperativamente,
estabelecendo relagbes entre si e os recursos disponiveis, num sistema
estruturado, utilizando uma variedade de recursos com o fim de atingirem um

objectivo comum” (p.19)". Para Sousa (1990)

a organizagdo deve encarada como um grupc social em
que existe uma divisdo funcional de trabalho e que
visa atingir através da sua actuacdo determinados
objectivos, e cujos membros s&o, eles préprios,
individuos intencionalmente  coprodutores  desses
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objectivos e  concomitantemente possuidores de
objectivos préprios. (p.18)

Ainda, na procura da clarificacdo do conceito de organizacdo e de escola como
organizagdo, podemos ter como referéncia o trabalho de Lima(1998a) sobre este
tema, até porgue ¢é dificil encontrar uma definicdo que retna algum consenso
entre os autores. No entanto, este autor salienta que “na literatura organizacional
e sociolégica encontramos quase sempre a palavra organizagdo associada a um
epiteto, ou a um qualificativo, de que depende geralmente a propria definigdo
(delimitagdo) do conceito — organizagdo social, organizagdo formal, organizagédo

informal, organizagdo complexa” {p.48).

Ainda, na procura de delimitacdo sobre o conceito, Costa (2003b:11) cita Mufioz
e Roman para dizer que estes “apontam como elementos fundamentais do
conceito de organizagdo 0s cinco seguintes:

- composigéo: individuos e grupos interrelacionados;

- orientagao para objectivos e fins;

- diferenciagao de fungdes;

- coordenacgéo racional intencional;

- continuidade através do tempo.”

Quanto ao conceito de organizagéo escolar, Lima (1998a) entende que “ ¢ dificil
encontrar uma definicdo de organizagdo que ndo seja aplicavel a escola (p.48).
Etzioni, citado por Lima (1998a) classifica a escola como uma organizagéo

“"

normativa porque, na sua perspectiva, “ as organizagdes normativas séo
entendidas como organizagdes nas quais o poder normativo € a principal fonte
de controle sobre a maioria dos participantes dos niveis inferiores, cuja

orientagdo para com a organizagao € caracterizada pelo alto engajamento” (p.53).

Na perspectiva normativa, Costa (2000) admite que “a escola, classificada como
organizacdo pedagdgica, assume uma identidade que vai para além da dimensao

de instrugéo e de ensino e mesmo do préprio conceito de educagdo”(p.27).
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Na perspectiva de Blau e Scott citados por Lima (1998a), estes entendem que a
escola como “uma organizacdo de servicos é definida como uma organizagéao
cujo principal beneficiério é a parte do pablico que tem com ela contacto directo,
com guem € para quem seus membros trabalham - em resumo, uma

organizagao cuja fungédo béasica & servir os clientes”(p.53).

Formosinho, citado por Lima (1998a), enumera quatro caracteristicas que,
segundo defende, definem a escola enquanto organizagdo — sistematicidade,
sequencialidade, contacto pessoal directo e contacto prolongado. Diz, este
autor, gue a escola como organizagdo de servigos estad na base da definicdo de
“escola de interesse plblico”. Contudo, esclarece que as escolas de interesse
publico sdo aguelas que “veiculam o projecto béasico de sociedade para a
educacédo da geracdo jovem”. Nao considerando estas como organizagées de

clientes, designa-as também de “escolas de projecto de sociedade”.

Ainda sobre a organizacdo de servigo publico Lima (1998a) cita Peter Drucker
para salientar a articulagdo que este faz entre organizagdes de servigo publico e
empresas, exactamente por considerar que ambas “tém como elemento central
de andlise a guestdo da inovagado” , e continua, referindo que o mesmo autor
salienta que “a inovagdo sistemdtica consiste [...] na procura organizada e
intencional de mudangas, e a andlise sistematica das oportunidades que tais
mudangas podem proporcionar a inovagdo econdémica e social” (p.54). A questéo
da inovagdo nas organizagdes escolares parece ser a via pela qual se véo
redefinindo  estratégias, “rectificando, permanentemente, objectivos e

modalidades de acgdo” (Canério, 1992:9) para se conseguir a mudanga desejada.

A ideia de conseguir inovar por via de pequenos passos pode permitir alcangar a
mudanga contornando alguns obstaculos decorrentes da ideia de que “os
professores ndo gostam de se envolver em mudangas que ndo séo portadoras

de uma légica pedagdgica e que parecem ser influenciadas apenas por motivos

56



A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRACAO ESCOLAR

de carreira ou de moda” (Earley & Fletcher-Campbell, 1989; Weindling & Earley,
1988) citado por Glatter (1995).

Quando falamos de Projecto Educativo, estamos necessariamente a fazer
referéncia a um projecto de mudanga imbuido de l6gica pedagégica, como a
referida anteriormente, e na perspectiva de o considerar, também, como uma
mudancga “planificada”, ou também como refere Canério (1992:12), “o projecto
educativo . . . institui-se como um processo capaz de articular . . . um processo

de mudanga organizacional (inovagéo)"”.

1.2. Os projectos nas organizagbes

Esta “novidade” dos projectos nas organizagbes nado teve origem na
administragdo das escolas, antes pelo contrério, ela surgiu nas empresas como
“modo original de governo, visando determinar as melhores condigbes de
implantagcdo de uma inovagédo no seio de um conjunto organizacional” (Boutinet,
1996:224), e ainda segundo este autor “ com uma ancoragem mais europeia,
especialmente francesa” (ibidem:237). Boutinet (1996:237) cita Boyer para referir
gue este “considera o projecto de empresa como uma vontade partilhada,
compreendendo quatro grandes componentes:

- uma viséo de futuro;

- uma vontade de atingir um fim fixado;

- um sistema de valores partilhado;

- prioridades para a acgdo.”

As vantagens do método de projecto, segundo LUick(2004) trds melhorias
organizacionais e funcionais e contribui decisivamente para

Estabelecer novos horizontes e patamares mais
elevados de servigos, mediante o esforgo orientado
por visdo prognéstica e abrangente.
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Promover consisténcia e unidade de propdésito e das
accgdes necessarias a sua efectivacéao, por
estabelecer, ao mesmo tempo, uma Visdo global
estratégica e um enfoque especifico a respeito da
problematica focada (pensar grande ao agir no
pequeno) .

Definir operacionalmente, mediante visd&o abrangente,
condicdes e estratégias para apoiar melhorias
necessarias.

Mobilizar e direcciona esforcos e concentrar atengao
em aspectos significativos das situagdes-problema e
desafios em foco, pela determinacdo de seus aspectos
essenciais e diferenciacdo destes em relagdo aos
aspectos secundarios.

Delinear condicdes necessarias para a realizagdo de
objectivos e metas organizacionais.

Dimensionar adequadamente os insumos necessarios e
articula-los, de modo que se potencializem
reciprocamente na implementagéo de accgdes,
garantindo racionalidade no uso de recursos e
organizacdo de varios actos necessarios para se
obter resultados.

Maximizar o uso e distribuigdo do tempo, como um bem
fundamental para a eficadcia de acgles.

Estabelecer o ordenamento e a especificagdo dos
procedimentos necessarios a acgdo.

Garantir controle sobre as situagdes desencadeadas,
recursos e energias mobilizados e seus resultados.

Garantir o registro da histéria das acgBes e
movimentos da organizacdo, permitindo visualizar os
seus valores e tendéncias, pela alocacdo de energia
e recursos que estabelece.

Estruturar as condicdes necessdrias ao monitoramento
e avaliar as accdes e processos desde o seu inicio
até o seu término, o que possibilita sua
retroalimentacdo e necessdria autocorrecgdo, quando
necessario.

Estabelecer compromisso e comprometimento com a
accdo voltada a producgdo de resultados.

Permitir, pelo processo de andlise dos projectos
desencadeados e avaliacdo de seus resultados, o©O
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amadurecimento da organizacdc e a empregabilidade
dos envolvidos.

Comunicar imagem da organizagéo aos seus
colaboradores, usudrios e clientes. (p.18-19)

Barroso (1992), refere que “com o reforgo das autonomias dos actores e das
organizagdes, o projecto veio, muitas vezes, ocupar o lugar das ideologias totais,
cuja decadéncia ou fim parece ser uma das caracteristicas dos tempos de hoje”
(p.17).

Mas a ideia de projecto s6 mais tarde surgiu nas escolas e, como referimos
anteriormente, associado as questdes relacionadas com a autonomia e, para
Carvalho (1993)

. . . o projecto de escola constitui a espinha
dorsal dessa autonomia, seu fundamento e seu
reflexo. Ele marca, sobretudo, a passagem de um
sistema educativo de estrutura vertical, em que uma
organizacdo institucional descendente  procurava
servir um conjunto de propdsitos fortemente
homogeneizadores, para um sistema de regulagédo
horizontal que aspira a ser o intérprete do
reconhecimento ndo discriminatério das diferengas.
(p.5)

Esta cultura de projecto teve origem na sociedade técnica e industrial em grande
evolugado onde, segundo Carvalho e Afonso (1993)

a cultura do projecto exprime-se numa visdo do mundo
em que o homem, ao ser sujeito, ndo é nem um ser
soberano, nem uma entidade abstracta mas muito pelo
contrario, um ente pragmaticamente solidario com o
outro, seja este outro homem, a natureza ou o futuro
enquanto for considerado como um tempo outro.
Susceptivel de, portanto de diferengca e de
mudanca. (p.14)

O Projecto Educativo assume-se como um meio através do qual as escolas,
enquanto organizagbes, “se auto-orientarem de forma estratégica” (Canério,
1992:9) correspondendo deste modo “a uma lbgica de inovagéo (mudangas

instituintes produzidas nos contextos organizacionais a partir da accdo e
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interacgdo dos respectivos actores sociais)"(ibidem) por oposigéo a ideias e
praticas muito comuns que perspectivam a mudanga por via da regulamentacéo

administrativa. .

O Projecto Educativo pode, também, criar novos “modos de pensar e agir, a
escala do estabelecimento de ensino, que favoregcam, por parte dos professores,
a produgdo de mudangas com significado organizacional” (Canério, 1992:15),
corporizando o projecto educativo um processo de inovagdo e gestdo das

escolas.

1.3. A escola como organizagéo e o Projecto Educativo

Procuraremos fazer, neste ponto, uma abordagem aos aspectos qué nos
parecem mais relevantes e que se relacionam com as diferentes perspectivas da
escola como organizagdo que, neste momento, por via do actual quadro
legislativo ao qual temos aludido ao longo deste trabalho, estdo dotadas de uma

maior autonomia.

O quadro legislativo que temos vindo a aludir &, também, sensivel a ideia de que
“a valorizagdo da dimens&o individual do ser humano, da sua autonomia e das
suas capacidades como autor do seu préprio destino . . . transformaram o
projecto como simbolo da modernidade e os projectos uma das marcas da
sociedade contemporinea nas mais diversas &reas de actividade” (Costa,

2003c:1320) & qual a educagéo nao ficou alheia.

E, nesta perspectiva, que surgem associados 0s conceitos de descentralizagéo,

autonomia, comunidade educativa e Projecto Educativo, entre outros.

Esta associagdo de conceitos é clara na relagéo particular entre autonomia,

projecto educativo € comunidade educativa, inscrita no artigo 2.°, n° 1 do
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Decreto-Lei 43/89, de 3 de Fevereiro, segundo o qual a autonomia € entendida
como “a capacidade de elaboragéo e realizagdo de um projecto educativo em
beneficio dos alunos e com a participagdo de todos os intervenientes no

processo educativo”.

Um outro aspecto que merece destaque e que esté consignado na lei, prende-se
com a autonomia organizacional consignada no artigo 3., n.° 1 do Regime de
Autonomia, Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de Educagéao Pré-
Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundério, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-
A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril, que define
autonomia como “o poder reconhecido & escola pela administragao educativa de
tomar decisées nos dominios estratégico, pedagdégico, administrativo, financeiro
e organizacional, no quadro do seu projecto educativo e em fungdo das

competéncias e dos meios que lhe estao consignados”.

Considerada a escola como uma organizagdo, deve ser ela a definir o seu plano
de desenvolvimento, os seus objectivos educativos & outros, nao esquecendo
que “cada escola é uma realidade socialmente construida a partir da acgéo dos
actores sociais definindo um contexto em permanente reconstrugéo, um espago
de afrontamento e negociagao (explicita ou tactica), de conflito e de cooperagéo
(formal e informal)” (Afonso, 2000:204). Nesta perspectiva, a autonomia é a
“capacidade que a escola tem, enquanto sistema de acgao concreta, de gerir as
relagdes com o exterior, e de produzir internamente uma identidade”
(ibidem:205). Este autor cita Friedberg, 1993 para salientar que

através dos actores e das suas lbégicas de acgéo, a
escola constitui-se assim como “locus” de produgdo e
de reproducdo de finalidades formais, de politicas
internas e de vrelagdc com o exterior, de
contradicdes, rotinas e procedimentos padronizados,
de afinidades, cumplicidades e antagonismos efémeros
ou consolidados, em suma de uma cultura
organizacional especifica”. (p.204)

Barroso (2000a) a propésito do conceito de autonomia refere, que se deve

observar que
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a “autonomia da escola” significa, do ponto de
vista formal-legal, que as escolas dispdem de uma
capacidade de autogoverno em determinados dominios
(estratégicos, pedagdgicos, administrativos e
financeiros), resultante da transferéncia de
atribuicdes, competéncias e recursos, de outros
niveis da administracdo, para os O&rgdos de gestdo
préprios da escola. (p.4)

Mas que, na situagdo em apreco, ou seja no quadro da administragéo da escola

publica
a autonomia é sempre relativa e desenvolve-se num
quadro de miltiplas dependéncias, de que se
destacam: a tutela de diferentes servigos centrais e
regionais do Ministério da Educacdo; as atribuigdes
e competéncias das autarquias; os direitos dos
cidaddos (em particular dos alunos e suas familias);
os saberes, competéncias e direitos profissionais
dos professores. (p.4)

Este novo Regime de Autonomia, Administragdo e Gestéo dos Estabelecimentos
de Educagdo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundério, aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de
Abril, apresenta-se como um quadro de referéncias flexivel no respeito pelos
principios da democraticidade e da participagéo, definidos na LBSE, promovendo
a participagdo dos implicados na definicdo das politicas educativas adequadas

aos contextos em que se inserem.

Contrariando a ideia de um modelo uniforme esta legislagdo de administragéo e
gestdo das escolas publicas aponta para a definigdo de um quadro de referéncia,
onde o Projecto Educativo surge como um instrumento privilegiado da
autonomia, consagrando a orientagdo educativa da escola onde se estabelecem
os principios de orientagdo e a definigdo do valores, as metas e estratégias sob

as quais a escola se decide concretizar a sua fungéo.

Como é natural, na sua implementacéo de processos tdo complexos, como é o
Regime de Autonomia, Administracdo e Gestdo dos Estabelecimentos de

Educagéo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundério, aprovado pelo
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Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de
Abril, foram vérios os problemas detectados e assinalados no Relatério Global da
primeira fase do programa de avaliagdo externa coordenado por Barroso (2001)
onde se pode ler que “ do ponto de vista formal, o processo da aplicagdo do
decreto-lei 115-A/98, conseguiu realizar grande parte das mudangas de estrutura

de gestéo que estava prevista”(p.21).

O autor, referindo-se aos aspectos que vao para além dos meramente formais,
diz que para além destes “os resultados alcangados, no final de dois anos, séo
frustrantes”(ibidem), e relembra as recomendagdes que fez quando do estudo
prévio realizado para o Ministério da Educagdo em 1996 onde consubstancia os
principios do reforgo da autonomia que entdo definira e que constam do anexo
3% deste relatério que em sintese passamos a referir:

1° Principio: O reforgo da autonomia da escola nd&o
pode ser definido de um modo isolado, sem ter em
conta outras dimensdes complementares de um processo
global de territorializacéo das politicas
educativas.

2° Principio: No quadro do sistema publico de
ensino, a “autonomia das escolas” é sempre uma
autonomia relativa, uma vez que é condicionada quer
pelos poderes de tutela e de superintendéncia do
governo e da administracdo piblica quer do poder
local, no quadro de um processo de descentralizagdo.

v}

3° Principio: Uma politica destinada a “reforgar
autonomia das escolas” ndo pode limitar-se a
producdo de um quadro legal que defina normas e
regras formais para a partilha de poderes e a
distribuicdo de competéncias, entre os diferentes
niveis de administracdo, incluindo o estabelecimento
de ensino. Ela tem de assentar sobretudo na criagdo
de condicdes e na montagem de dispositivos que
permitam, simultaneamente, “libertar” as autonomias
individuais e dar-lhes um sentido colectivo, na
prossecucdo dos objectivos organizadores do servigo

8 Excerto do Relatério apresentado ao Ministro da Educagdo em 1996 relativo ao estudo
da autonomia e gestio das.escolas — in Barroso, Jodo (1997), Autonomia e Gestéo das
Escolas. Lisboa: Ministério da Educagéo (pp. 29-34)
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publico de educagdo nacional, claramente consagrados
na Lei Fundamental.

4° Principio: O reforgo da “autonomia” ndo pode ser
considerado como uma “obrigagdo” para as escolas,
mas sim como uma “possibilidade” que se pretende
venha a concretizar-se no maior numero possivel de
casos.

5° Principio: O reforgo da autonomia das escolas né&o
constitui um fim em si mesmo, mas um meioc de as
escolas prestarem em melhores condigbes o servigo
publico de educagédo.

6° Principio: A autonomia ¢é um investimento nas
escolas, pelo que tem custos, baseia-se em
compromissos e tem de traduzir-se em beneficios.

7° Principio: A autonomia também se aprende.

Enunciamos estes principios porque nos parece que é exactamente da sua néo
observéncia, total ou parcial, que na préatica a avaliagdo externa a que estamos a

fazer referéncia detectou que os resultados ficaram muito além do desejado.

Um dos aspectos deste relatério, que merece relevo especial para este trabalho
é aquele se prende com construgdo do Projecto Educativo e sobre o qual se
refere que

apenas cerca de um ter¢co das escolas ou agrupamentos
dispunha de um Projecto Educativo formalmente
aprovado, ndo havendo dados que permitam detectar um
efeito dinamizador da nova legislagdo nesta matéria.
As escolas secunddrias e os agrupamentos, por razdes
diferentes, parecem revelar mais dificuldades na
formalizacdo deste "instrumento" de gestdo. O
discurso sobre o Projecto Educativo revela adesdo a
uma abordagem tecnicista da gestdo estratégica, de
que o referido documento seria o instrumento
privilegiado. Contudo, existem indicios para
suspeitar que tal adesdo ndo decorre de uma efectiva
experiéncia gestiondria compativel com tal discurso,
exprimindo antes a assimilagdo de uma retérica
gerencialista com impacto crescente na documentacdo
oficial e na literatura de divulgagdo sobre gestéo
escolar. (Afonso e Viseu, 200la:72)




A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRAGCAO ESCOLAR

Os resultados deste estudo ndo deixam de ser preocupantes uma vez que pouco
mais do que “a instalacdo das novas estruturas de direcgdo e gestdo parece
estar a concretizar-se sem sobressaltos significativos, num registo de evolugdo

na continuidade” {(Afonso e Viseu, 2001a:786).

Neste caso merecem destaque dois aspectos: o primeiro prende-se com o néo
cumprimento normativo referente a existéncia de projecto; o segundo diz

respeito ao desvirtuamento do sentido do projecto.

Sarmento (2000), numa anélise que faz as questdes praticas da descentralizagéo
e da autonomia da escola portuguesa assinala que

a pratica de estruturagdo autdénoma das escolas e das
organizagdes educativas tem sido tematizada,
sobretudo, como autonomia operativa, com incidéncia
especial na definigdo do organigrama da escola, na
constituicdo e competéncias dos érgdos, na alocagao
e gestdo de recursos humanos e materiais e na
determinacdo de direitos e deveres dos membros da
comunidade educativa. (p.8-9)

Também, a auséncia verificada de projecto educativo nas escolas, leva-nos a
trazer para reflexdo a necessidade que Costa (2003b) refere de, na analise das
organizacbes se poder, também, falar do “projecto decretado e do projecto
construido “. O projecto educativo pode ndo ser apenas “a moda, mas também a

imposigcdo normativa” (p. 1327).

Sarmento(2000), encontra, na auséncia significativa de projectos uma situagéo
paradoxal e diz que

a aplicacdoc dos normativos legals que “propdem” a
autonomia das escolas tem vindo a fazer realgar
contradicdes entre as escolas e a administracdo na
definicdo de poderes decisionais sobre aspectos
administrativos e instrumentais; mas, em
contrapartida, essas contradicdes s8o muito menos
evidentes nas questdes expressivas do projecto. Né&o
obstante, a definicdo de autonomia nos normativos
aparece frequentemente associada & capacidade de
elaboracdo dum projecto educativo préprio, que
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resultem da interpretacdo feita pela escola do
mandato politico e do 1idedrio da educagdo
publica. (p.9)

Parece podermos inferir que, neste caso, se observa aquilo que afirmémos
anteriormente quanto ao papel do Projecto Educativo como factor de inovagéo e
mudanga. As mudangas que se deseja venham a acontecer na escola, nao
passam a ser realidade apenas como consequéncia da publicagdo de uma lei
pois “a fungdo dos “diplomas”, dos principios e medidas que eles consagram, &
a de criarem as condigdes (juridicas, administrativas, financeiras) para as
pessoas, e as escolas que elas constituem, se tornarem auténomas” (Barroso,
2000a:5). Este autor alerta, ainda, para a hipétese de neste caso® se poder vir a
observar uma situagdo andloga por considerar que “a formalizagdo das
estruturas e a regulacdo social visadas pelo legislador nunca séo totais e séo
constantemente ultrapassadas por um Conjunto de préticas que nao respeitam
as prescricbes que a legislagdo estabelece” (ibidem:3) e, cita Friedberg

(1993:145) quando este refere que

através destas préticas, os participantes, em fungao
da percepcdo que tém quer dos constrangimentos quer
dos recursos da situacdo, procuram, e na malor parte
das vezes conseguem, reduzir pouco a pouco a
importdncia do quadro formal, e deslocar ou limitar
a sua validade, ou até, mesmo, inverter
completamente as sequéncias tedbricas.

Procuraremos compreender melhor como é que “este aparente paradoxo gque
consiste em acentuar 0os aspectos operativos, em detrimento do projecto, tem
como efeito a centracdo do debate sobre a autonomia na constituigdo dos
6rgaos e das estruturas escolares, sendo escamoteadas as orientagdes politicas

e pedagégicas da acgéo educativa“(Sarmento, 2000:9).

® Processo de aplicagdo do Regime de Autonomia, Administracdo e Gestdo dos
Estabelecimentos de Educagdo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundério,
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de
22 de Abil.
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importa, também, salientar que na auséncia da celebragdo de contratos de
autonomia (previstos no Decreto-Lei n.°115-A/98, de 4 de Maio), € mesmo
considerando os ganhos de autonomia no campo da gestdo do curriculo,
introduzidos pelo Decreto-lei 6/2001, de 18 de Janeiro (Organizagédo e gestéo
curricular do ensino bésico),

o ponto de partida ¢é uma situagdo de grande
dependéncia, em que a autonomia das escolas se

expressa fundamentalmente no plano informal. .. As
politicas de devolucdo de poderes que comecam a Ser
ensaiadas surgem muito condicionadas por

constrangimentos globais que parecem de dificil
superacdo, nomeadamente no plano da gestdo dos
recursos humanos. (Afonso, 2000:210)

No processo de descentralizacdo e de autonomia da escola, ou seja, naquilo que
Barroso(1996) designa de “ devolugdo de competéncias aos 6rgaos de governo
da escola”(p.170), t&m estado na ordem do dia as politicas educativas, n&o s6

em Portugal como também num significativo nimero de outros paises.

Este autor diz mesmo que

uma politica deste tipo exige uma visdo estratégica
global que articule a macro politica de Ministério
da Educacdo em dominios tdo diversificados como: a
transferéncia de competéncias para as autarquias; a
reorganizacdo dos servicgos regionais
desconcentrados, recrutamento e formacéao dos
técnicos da administragdo; a formacgéo dos
professores em geral e, em particular, dos que
exercem cargos de gest8o; os concursos dos
professores; os principios e as modalidades de
financiamentos das escolas; a organizacdo e a gestao
curricular; os programas de incentivo & inovagdo e &
investigacdo; etc. (ibidem:5)

Refere ainda que um dos caminhos estd “em recusar uma viso estreita da
autonomia das escolas como simples regulamentagéo juridica ou administrativa
da atribuicdo e gestdo de um conjunto de novas competéncias e de recursos,

valorizando em contrapartida a dimensdo politica, pedagégica e sbcio-
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organizacional da sua construgdo” (Barroso, 1999:5-6). E salienta que “o
processo legislativo acabou por ser muito dominado pela perspectiva normativa,
regulamentadora, muito centrada na gestdao e na mudanga de estruturas de
gestdo das escolas e muito menos centrada na capacitagdo das escolas para

elas construirem a sua autonomia” (ibidem:5-6).

Estaremos aqui, na opinido do autor, em presenga daquilo que designa por
“autonomia decretada” por oposicdo a “autonomia construida” que “
corresponde ao jogo de dependéncias € interdependéncias que os membros de
uma organizagio estabelecem entre si e com o meio envolvente e que permitem
estruturar a sua acgao organizada em fungdo de objectivos colectivos préprios”

(Barroso, 1996:185).

Para além dos aspectos que destacémos, naturalmente que aqui estd em
questdo um outro conjunto de factores que ajuda a compreender estes factos,
como as culturas organizacionais, mudanga e lideranca organizacional, que

abordaremos mais a frente.

1.4. Projecto Educativo e gestéo estratégica

A gestao estratégica é um conceito com origem no mundo empresarial que, hé

j4 algum tempo, também tem vindo a ser utilizado na educagéo.

Segundo este conceito que tem origem na ciéncia administrativa, com Henry
Fayol, nos finais do século XX, a planificagao era vista como uma das fungdes
essenciais da administragdo, comegando a ser contestada a partir da crise
petrolifera dos anos 70. Surgiu, entdo, uma outra concepgdo de planificacéo,
mais tarde denominada de planificagdo estratégica, que se fundamentava na
necessidade das empresas prospectivarem o futuro como forma de combater as

mudancas pouco previsiveis e rapidas.
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Godet citado por Barroso (1992), refere que

A fase estratégica comega necessariamente pela
definicdo da vocagdo da empresa, do seu projecto.
Esta fase prossegue com o diagnéstico externo,
destinado a detectar as ameacas e as oportunidades
gue emanam do ambiente estratégico e um diagnéstico
interno que tem por finalidades identificar as
forcas e fraquezas dos quatro recursos fundamentais
da empresa: humanos, técnicos, comerciais e
financeiros. (p.21)

Como nos diz Neves (2002) “os conceitos de gestdo e de administragéo tém
merecido diferentes entendimentos, nomeadamente de acordo com o contexto

em que sdo aplicados e, também no contexto da administragdo publica” (p.31).

Tradicionalmente relacionado com a gestéo esté o planeamento enquanto meio
de pensar e antecipar uma acgao ou, mesmo, como forma de fazer algumas
previsdes de acontecimentos. Esta previsdo decorre de uma analise cuidada do
ambiente tendo como fim tltimo a tomada de decis&o sobre 0 methor caminho a
seguir. Deste modo pode dizer-se que “no planeamento h& uma estratégia
implicita, que revela a intencionalidade da acgdo Silva (2000:218). Este

planeamento deve acompanhar a estratégia mas nao antecipa-la.

Pese embora o facto do “conceito de gestao ter sido durante muito tempo nao
aplicavel & administragéo publica . . . ndo deixa ainda hoje de ser defendido com
argumentos de auséncia de margem de liberdade e de respeito pelas normas
instituidas, pelo que vale justificar a necessidade de uma outra postura, menos
administrativista e mais gestionaria no exercicio de responsabilidades de

direcgdo na Administragdo (Neves, 2002:31).

Independentemente das margens de autonomia que a escola tenha, esta dispde
sempre de uma “autonomia relativa” que permite um espago de afirmagéo da
sua identidade e da sua missdo especifica. Contudo, no actual quadro legal e,
perspectivando também a regulamentagéo sobre os contratos de autonomia,

estaremos perante um outro contexto de autonomia onde
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as organizag¢des educativas podem intentar aplicar
mais facilmente este modelo, tornando-se
eventualmente entéao um exercicio altamente
desafiante, capaz de disponibilizar, pelo menos,
elementos e sugestdes para uma gestdo mais eficiente
das dependéncias politicas. Cremos assim gque, num
contexto politico e administrativamente
descentralizado e com reconhecimento de margens
amplas de autonomia as escolas, é possivel imaginar-—
se ent3o que estas invistam mais na construcgdo de
estratégias diferenciadoras, claramente expressas
num projecto de escola. (Estévdo, 1999:16)

“A nogdo de estratégia est4 ligada a qualquer processo de tomada de decisbes
que afecte toda a organizagdo por um prazo temporal dilatado; constitui, assim,
um conjunto de decisées e de acgbes que tém por finalidade assegurar a
coeréncia interna e externa da organizagdo, mobilizando todos os seus recursos”

(ibidem:2) para as mudangas que t&m em vista as metas organizacionais.

“A estratégia ajuda as organizagdes (incluindo a escola) a lidar com ambientes
complexos e mutéveis mantendo uma dindmica funcional de modo a assegurar a

sua sobrevivéncia num contexto de competitividade” (Silva, 2000:219).

A mobilizagdo de recursos que implica um projecto associado & perspectiva de
uma mudanga estruturada, “para além das vantagens, deveria representar
rupturas com o status quo, pelas quais se supera a zona de conforto e
acomodacgdo . . . vale dizer que a adopgéo do método de projectos estaria
necessariamente assente sobre a adopgdo da perspectiva estratégica” (Lick,
2003:20). Esta perspectiva estratégica “passou a fazer parte da actividade
gerencial organizacional, representando um modo e processo de tomada de
decisbes que visa atingir um estado ou resultado, para o qual se mobilizam

todos os recursos da organizag&o” (Silva 2000:219).

Este autor refere que a gestdo estratégica é um processo dindmico e interactivo
integrado por fases. Do seu trabalho, apresentamos de forma adaptada, aquilo

que considera serem as fases da gestéo estratégica (ibidem:221-225):
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Ambicio estratégica — A ambigdo estratégica consiste em construir um
cendrio do futuro, destacando a vantagem distintiva, a missdo da
organizacdo, os valores e principios da acgdo. Constitui um referencial
importante para estabelecer toda a estratégia do desenvolvimento
organizacional, comegando pela enunciagdo dos fins, objectivos e metas

organizacionais e na procura de vantagem competitiva.

No que se refere as escolas, essa diferenca pode estar na garantia da
institucionalizagdo de um clima de confianga e de seguranga interna na
escola, na oferta de determinadas opgbes curriculares, no

apetrechamento tecnolégico etc.

Fins _estratégicos — Tém a ver com a determinagdo de alguns
alvos{segundo 4reas de intervengéo) que orientardo a organizagéo, dando
coeréncia aos objectivos e as estratégias. Estes fins(ou finalidades) nem
sempre clarificados ou consensuais, sdo orientagbes gerais € podem
funcionar como objectivos dentro de uma estratégia. Estes fins podem
ser expressos em termos de ser a melhor escola do pais até ... no
atendimento aos alunos com necessidades educativas especiais; tornar

a escola um espaco de convivio e educagéao intercultural, etc.

Obijectivos estratégicos — S&o intengbes (expressas sob a forma de
resultados de acgbes) que indicam os estados ou situagbes a que a
organizacdo pretende chegar. Estes objectivos podem incidir sobre
diferentes 4reas, sendo formulados em termos de “melhorar a
interdisciplinaridade”, “aperfeicoar os métodos de aprendizagem”,
“reduzir os indices de indisciplina”, “incrementar as competéncias dos

professores” etc.

Diagndstico estratégico — Pressupde uma anélise prospectiva dos meios
interno e externo para encontrar e definir os aspectos a promover e

valorizar. O diagnéstico pode proporcionar elementos de reflexdo que
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ajudem a identificar as &reas mais sensiveis, as necessidades dos
actores servidos pela escola, as potencialidades existentes para se tragar
0S NOVOS rumos que se enquadrem numa perspectiva de melhoria global
da qualidade da intervencdo educativa nas diferentes vertentes do

trabalho escolar.

Opcoes estratégicas — Nesta fase do processo da gestdo estratégica

procuram-se as vantagens das diferentes alternativas que se visiumbram,

tendo em conta os fins estabelecidos, em resumo as melhores vias.

Decisdo estratégica — A decisdo estratégica vem na sequéncia da andlise

as opgdes estratégicas e da sua avaliagdo, consistindo na selecgéo de
um conjunto de decisdes e de acgdes que visam assegurar a coeréncia
interna e externa da organizacéo durante o periodo de tempo. A tomada
de decisdo representa o ponto de viragem entre a acgéo estratégica e a
accdo operacional, traduzindo, sob consideragdo das contingéncias
organizacionais e ambientais, as intengbes em medidas ou acgbes

concretas.

Implantacdo organizacional — Corresponde a adopgdo de estratégias

especificas e & mobilizagdo dos recursos adequados (materiais,
tecnolégicos, simbdélicos, financeiros e humanos) para viabilizar a
realizagdo dos planos estratégicos e das decisdes. Implica, ainda, a
concepgdo e implementagdo de planos operacionais (programas) e os
respectivos esquemas de acgdo e de responsabilidade para que se

possam converter os objectivos em resultados concretos.

Controlo estratégico — O controlo estratégico € um processo de

verificagdo da performance da organizagdo ou do nivel de desempenho
dos actores, orientado para a obtengdo de informagdes permanentes

sobre os aspectos essenciais da acgéo.
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O autor diz, ainda, que “a gestdo estratégica no territério escolar pode ser
entendida como um modo calculado de direcgdo e regulagdo da organizagdo
escolar, consubstanciando-se no pensamento estratégico que se evidencia
através do Projecto Educativo”(ibidem:225). Para além dos eventuais exageros
que por vezes se observam, “ndo hé divida que a existéncia de uma perspectiva
estratégica no planeamento e na gestdo das organizagbes permite, em muitos
casos, encontrar solugbes mais ajustadas para o seu desenvolvimento” (Barroso,
1994:27).

O car4cter estratégico da gestdo escolar reside na possibilidade de calcular as
mudangas necessérias € de desenvolver acgdes consistentes para viabilizar

essas mudangas.

No caso das escolas, a gestdo estratégica tenderd a apoiar-se nas suas
especificidades que decorrem nao s6 da sua natureza, como organizagéo, mas
também do contexto, o que nos leva a pensar que “é tecnicamente viével,
embora com as cautelas devidas, transferir o arsenal da gestdo estratégica para
as escolas, facilitando a capacidade de os seus actores lidarem com a

complexidade organizacional e ambiental” (Estévao, 1999:16).

Alguns autores consideram o Projecto Educativo como “um instrumento
essencial de uma gestao estratégica” (Canario, 1992:83), e a sua emergéncia,

como sendo uma etapa da planificagdo estratégica da escola (Barroso, 1992:20).

Citando Ethier, Barroso (ibidem:21) refere que este deixa a sugestdo de que a
planificagdo estratégica pode concretizar-se por um plano de desenvolvimento

trianual ou quingquenal:

Nesse documento a escola afirma a sua missdo e
precisa as estratégias que contribuirdo para a
realizar; ela estd entdo em condigdes de estudar o
seu ambiente interno e externo, detectar assim os
constrangimentos e limites & sua acgdo. Mas acima de
tudo, ela pode identificar as suas forgas, os seus
apoios e as suas vantagens, com os dquais deve

73



A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRAGAO ESCOLAR

contar. Estd assim em boa posigdo para encontrar as
estratégias adequadas ao seu desenvolvimento e
progresso. A implantagdo das estratégias serd tanto
mais facilitada quanto mais for apoiada num bom
diagnéstico da situagdo (p.147).

O Projecto Educativo é o instrumento essencial de gestéo estratégica capaz de
promover a mudanca de uma situagéo indesejével para uma outra que satisfaga

os anseios da comunidade educativa

Assim concebido, o projecto educativo constitui-se,
de facto, num instrumento institucional de
organizacdo/gestdo de médio e longo prazo, devendo
incluir, por conseguinte, o diagnéstico interno e
externo da situacdo da escola, expressar as decisbes
estratégicas colectivamente assumidas e os contornos
da identidade procurada, sistematizar os fins e
objectivos estratégicos da instituigdo escolar,
assegurando-lhe ao mesmo tempo coeréncia interna e
externa. (Estévao, 1999:19-20)

A mais valia do planeamento estratégico decorre do facto de ele dar um sentido
comum & acgdo, congregando as sinergias existentes, de forma a induzir as
mudancas necessérias para o desenvolvimento da organizagao

O mais importante n3o é o documento produzido pela
planeamento, e sim o processo mental e social que
envolve, o empreendimento gque mobiliza e se faz
presente na acgdo inteligente dos actores do
projecto, que cria a predisposi¢do e determinacao
para agir visando consequéncias concretas e
positivas. (Liick, 2004:21)
Rui Gréacio, citado por Barroso (1992), diz que “ ao prospectivista cabe algo mais
do que realizar previsdes por extrapolagdo, mesmo complexa, ou entregar-se a
tarefa quase ludica de desenhar cenérios; cumpre-lhe ajudar a inventar e a

construir um futuro, ndo apenas diferente, mas melhor”(p.21).

Segundo Gomes (1996) “o projecto educativo de escola comportou desde o seu
aparecimento em Portugal uma critica implicita ou explicita ao défice de
racionalidade da escola, incapaz de pensar a longo prazo a sua acgédo ou de

reflectir e avaliar retrospectivamente seu percurso”(p.100). Esta situagdo deixou
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de ser compreensivel apds as conquistas de autonomia da escola logo que a
planificac@o, até entdo centralizada na administragéo, passou a poder fazer-se de

forma estratégica e descentralizada.

O Projecto Educativo pode ser entendido como um instrumento de planificagdo
estratégica da escola, definido para um horizonte de longo prazo. Deve conter a
definigdo e a formulagao das estratégias de gestéo, e dele devem decorrer todos
os planos operacionais independentemente do seu caracter de médio ou curto
prazo, constituindo portanto o marco inicial do processo de planeamento da

organizagéo escola.

1.5. Os contratos de autonomia

O Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de
Educagdo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundario, aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de
Abril, veio redireccionar o centro das politicas educativas para a escola e, neste
contexto, esta deve construir a sua autonomia a partir da comunidade educativa

em que se insere.

Neste diploma, a dimens&o da participagdo aprofunda-se e, observa-se mesmo,
uma mudanga quanto & natureza dessa participagéo. O termo participag&o surge
agora associado. a estruturas de participagdo, 0rgaos de participagéo,
representantes, etc., o que pode levar a escola a um maior reforgo da sua

identidade como consequéncia dos beneficios culturais que daf advém.

Esta realidade pode contribuir para o deslocamento do centro de deciséo das
politicas educativas para a escola, através da negociagédo com a administragéo
central, local e outras de contratos de autonomia. Estes contratos previstos no

capitulo VII, art.° 48.°, n.° 1, do Decreto-Lei supra citado, apresenta-se como
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... 0 acordo celebrado entre a escola, o Ministério da Educagéo,
a administracdo municipal e, eventualmente, outros parceiros
interessados, através do qual se definem objectivos e se fixam
as condicdes que viabilizam o desenvolvimento do projecto
educativo apresentado pelos érgéos de administragédo e gestao
de uma escola ou de um agrupamento de escolas.

Nesta perspectiva, “o contrato de autonomia parece constituir, na situacdo actual
da administragdo educativa, o [Gnico] dispositivo politico-juridico capaz de
individualizar e diferenciar as respostas” (Roque, 1999:29), assumindo o Projecto
Educativo, em si mesmo, o determinante do que contratualizar, j& que ele € um

instrumento de planificagao estratégica por exceléncia.

Estes contratos de autonomia podem, na perspectiva de Barroso (2000b),
assumir uma dupla aplicabilidade. Num caso eles representariam “uma forma de
modernizar a administracdo publica em geral” (p.147) e entdo o contrato
corresponderia a aquilo que Ogien, citado por Barroso (ibidem) refere como
"uma redistribuigdo programada de poderes no seio da administragao publica”
com a finalidade de “regenerar a legitimidade politica, reforgar a democracia,
atenuando a desigualdade entre governantes e governados, € melhorar a
qualidade dos servigos prestados ao publico”. Nesta perspectiva o contrato esta
relacionado com o reforco da autonomia e de acordo com o artigo 48.°, n.° 1 do
Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de
Educacdo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundério, aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de
Abril, corresponderia a um contrato “através do qual se definem objectivos e se
fixam as condigbes que viabilizam o desenvolvimento do projecto educativo
apresentado pelos 6rgdos de administragdo e gestao de uma escola ou

agrupamento”.

No outro caso referido o contrato assumiria uma “dimensdo social . . . de
participagao e negociagio na gestao de interesses no interior da organizagdo ...
para a realizagéo de projectos comuns” (ibidem). Barroso (ibidem) cita Derouet e

Dutercq para salientar que
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a relacdo contratual oferece aos individuos, ou,
mais exactamente, aos grupos de individuos
constituidos, uma maior liberdade de acgdo, mas em
contrapartida exige transparéncia e possibilidade de
avaliacdo. A iniciativa individual sé é encorajada
se ela se inscreve, num projecto conjunto e se
procura a sinergia com as iniciativas de outros.

O contrato de autonomia enquanto acordo celebrado entre a escola e a
administracdo central do estado “é o instrumento de mediagéo entre o projecto
educativo da escola e o projecto educacional publico prosseguido pelo Estado”,
(Sarmento 1999:35). Desta forma “os limites dos contratos de autonomia estéo
contidos no mandato politico da educagéo publica”(ibidem:36). Este autor
conclui referindo que esta extensdo de poderes ...firma-se no principio da
confianga na comunidade educativa” e que o “contrato s& tem sentido como
meio de assegurar as finalidades civicas da educagdo, no quadro de um

empowerment dos actores educativos” {ibidem:36).

Sobre os contratos de autonomia, Barroso'(2001) refere ainda que

eles poderdo constitulr a primeira ocasido em que as
escolas s3o confrontadas com a possibilidade de
adquirirem vantagens tangiveis com o processo de
aplicacdo do “novo regime de autonomia e gestdo”, ja
que até aqui foi mais centrado na gestdo (e nos
aspectos formais das mudangas em curso) do que na
autonomia. (p.41)

Como consequéncia de um pensar da escola como um todo, ou seja o resultado
de “uma visdo sistémica dos problemas e conflitos que nela se desenvolvem e a
apropriagdo dessa visdo pelo maior nimero possivel de actores que nela

intervém” (Roque 1999:33), é possivel construir o Projecto Educativo ele mesmo

' Barroso e Aimeida(2001) Programa de Avaliagdo Externa do Processo de Aplicagdo do Regime
de Autonomia, Administragio e Gestéo das escolas e agrupamentos de escolas, definido pelo
Decreto-Lei n°® 115/A-98, de 4 de Maio” Relatério Sectorial 2 (protocolo ME/FPCE de
28/4/1999). Lisboa: Centro de Estudos da Escola - Faculdade de Psicologia e Ciéncias da
Educagao — Universidade de Lisboa

77



A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRACAQ ESCOLAR

projecto de planeamento estratégico e referencial para a contratualizagédo da

autonomia com vista a uma melhor prestagao do servigo publico de educagéo.

Na realidade, sete anos depois da publicagdo do Regime de Autonomia,
Administracdo e Gestdo dos Estabelecimentos de Educagéo Pré-Escolar e dos
Ensinos Basico e Secundério, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de
Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril, ainda se aguarda a
concretizagdo da intengdo politica que diz que “a matriz dos contratos de
autonomia é aprovada por portaria do Ministério da Educagéo” (art.° 52.° do
diploma citado anteriormente. A auséncia desta matriz condiciona a publicagéo

de legislacdo sobre os contratos de autonomia.
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Capitulo 5

1. A PARTICIPACAO DA COMUNIDADE EDUCATIVA

1.1. A comunidade educativa e a construgdo da autonomia

A Lei de Bases do Sistema educativo, Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro, define
nos seus artigos 2.° e 3.°, a organizagdo do sistema educativo portugués
segundo os principios gerais da democraticidade e da participagdo e os
principios organizativos da descentralizagdo, desconcentragéo e diversificagdo
das estruturas e acgbes educativas. Este diploma persegue estes principios
promovendo “um elevado sentido de participacdo das populagbes, uma
adequada insergdo no meio comunitario e niveis de deciséo eficientes, art.° 3.°,
al. g), e procura “desenvolver o espirito e a prética democraticos, através da
adopgdo de estruturas e processos participativos na definigdo da politica
educativa, na administragdo e gestdo do sistema escolar e na experiéncia
pedagdgica quotidiana, em que se integram todos os intervenientes no processo

educativo, em especial os alunos, os docentes e as familias”, art.° 3., al. I).

Mais & frente, este diploma, no capitulo VIl — Administragdo do Sistema
Educativo, nomeadamente do art° 45, Administragdo e gestdo dos
estabelecimentos de educagéo e ensino, refere que esta “orienta-se por uma
perspectiva de integragdo comunitéria, e de participacdo dos implicados no

processo educativo e da participagdo comunitéria”.

De acordo com esta nova orientagédo, a escola passou a ser uma organizagao
com capacidade de auto regulagdo, passando a ter a possibilidade de designar

os seus 6rgaos de administragdo e gestéo.
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De acordo com Formosinho e Machado (2000)

a partir dos finais dos anos 80 comega a esbogar-se
uma clara intencdo de a Administracdo Educacional
abandonar a pratica de uma tomada de decisdes a
nivel central para aplicag¢do uniforme a todo o
territério nacional e um desejo de impulsionar as
estabelecimentos a tomar decisdes estratégicas
coerentes com as “causas” nacionais da educacio.

(p. 46)

A mudanga de paradigma de escola-comunidade escolar para escola-
comunidade educativa marca, simbolicamente, ¢ ponto de viragem da
orientagdo das politicas educativas, passando a escola a tornar-se em mais um

recurso da comunidade educativa.

No Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de
Educagdo Pré-Escolar e dos Ensinos Béasico e Secundério, aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, aiterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de
Abril, no seu artigo 4.°, o legislador faz, pela primeira vez, uma referéncia

explicita ao conceito de comunidade educativa.

Este diploma orienta-se segundo um conjunto de principios, dos quais se
destaca a promogdo da democraticidade e da participagdo de todos os
interessados no processo educativo, previsto no artigo 4.°, n° 1, al. a), e a
responsabilizacdo do estado e dos diversos intervenientes nesse processo,
conforme o artigo 4.°, n.° 1, al. d). Decorrente destes principios € assumida a
defesa da integragdo comunitéria dos estabelecimentos de educagéo e ensino,
"através da qual a escola se insere numa realidade social concreta, com
caracteristicas e recursos especificos, previstos no artigo 4., n.° 2, al. a), e a
iniciativa dos membros da comunidade educativa, “a dupla perspectiva de
satisfagdo dos objectivos do sistema educativo e da realidade social e cultural

em gue a escola se insere”, artigo 4.2, n.° 2, al. b).

De acordo com a Lei n.° 30/2002, de 20 de Dezembro, que aprova o Estatuto do

aluno do Ensino ndo Superior, no seu artigo 4.°, ponto 2, a comunidade
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educativa é constituida, para além de outras entidades, pelos alunos, 0s pais e
encarregados de educacéo, os professores, os funciondrios ndo docentes das
escolas, as autarquias locais e os servigcos da administragédo central e regional
com intervengéo na area da educacédo. No entanto, no artigo 53.° da mesma Lei,
e que se refere & elaboragdo do regulamento interno da escola, o legislador
utiliza a expressdo comunidade escolar. Para Bento(2000) “os professores,
funcionérios e alunos formam o que poderemos designar por Comunidade
Educativa End6gena. A Comunidade educativa exdgena é constituida por: pais e
encarregados de educagdo, autarcas, interesses socio-econdmicos e

culturais”(p.149).

A escola deixou de estar fechada a8 comunidade que passou a poder estar
representada nos 6rgéos de gestdo da escola, participando de forma influente,
especialmente através da Assembleia de Escola, na construgdo de uma
identidade prépria da escola, consubstanciada no Projecto Educativo. Nesta linha
de pensamento, Canario(1992) refere que a escola “entendida como unidade
administrativa, substitui-se-lhe progressivamente a concepgdo de uma
organizagdo social, inserida num contexto local, com uma identidade e cultura
préprias, um espago de autonomia a construir e descobrir, susceptivel de se

materializar no Projecto Educativo”(p.166).

Observa-se uma intencionalidade emancipadora da administragéo educativa pela
inversdo da légica de concepgdo da organizagdo que, agora tende a tornar-se
num sistema aberto onde, participam os actores educativos € sociais, quando

define como principios o da integragdo comunitéria e da participagéo.

O conceito de comunidade educativa reporta-se a afirmagéo da participagéo,
entendida a escola como centro das politicas educativas e numa relagéo estreita
com a comunidade, tendo essa participagdo como finalidade que todos os
implicados no processo educativo assumam as suas responsabilidades na

escola.
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Estas medidas conduziram a uma desconcentragdo e descentralizagdo da
administragéo publica, a que anteriormente fizemos referéncia, e ao processo de
autonomizagédo das escolas. Para concretizar estes principios, a administragéo
plblica, tomou diversas medidas por via da alteragdo da lei orgénica que
reestruturou os servigos centrais, entre as quais se destacam a criagdo das

Direcgbes Regionais de Educagéo e os Centros de Area Educativa.

Com a publicagdo do Regime Juridico da Autonomia das Escolas aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro

a autonomia da escola é suposta desenvolver-se na
uniformidade de um modelo organizativo em torno da
concepgdo e desenvolvimento de um projecto educativo
de escola que se destina a projectar a identidade da
escola entendida como a recuperagdo do seu sentido
préprio face a burocracia, ndo sbé pela participacdo
dos elementos representantes dos interesses sociais
e culturais da localidade como também pela
descoberta e revalorizacdo da histéria e cultura
locais. (Ramos, 1999:69)

Esta alteracdo, como tinhamos referido anteriormente, procura “transferir
poderes e fungdes do nivel nacional e regional para o nivel local, reconhecendo a
escola como um lugar central de gestdo e a comunidade local (em particular os
pais dos alunos) como parceiro essencial na tomada de decisdo” (Barroso,

1996:172), e visa a criagdo de uma identidade prépria da escola.

Numa perspectiva sécio-organizacional, a autonomia é vista como uma
construgdo da prépria organizacdo social, através da interacgdo dos seus
autores, que vai permitir & escola organizar-se em fungdo dos seu préprios
objectivos, sendo a autonomia assim construida uma consequéncia dessa
acgdo. Importa, no entanto, referir Barroso (1996) quando nos alerta para o
facto de que ndo h& "autonomia da escola” sem o reconhecimento
da“autonomia dos individuos” que a compdem. Ela é, portanto, o resultado da
acgédo concreta dos individuos que a constituem, no uso das suas margens de

autonomia relativa” (p.186).
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Como temos vindo a referir ao longo deste trabalho, no discurso politico-
normativo é clara a relagdo entre projecto educativo e autonomia da escola,
facto este que, para Costa (2003c), foi a via pela qual “encontraram no
conceito de projecto educativo de escola um dos instrumentos privilegiados
quer para a sua justificagdo retérica, quer para a respectiva

operacionalizagdo organizacional” (p. 1327).

Para Barroso(1999), nas dltimas medidas politicas tendentes ao reforgo da
autonomia das escolas “o objectivo prioritario foi alterar a gestdo das
escolas e promover o reordenamento da rede escolar”(p.5). Esta via parece
contrariar a ideia de que o que estava em questdo era, na verdade, o reforgo
das medidas capazes de favorecer as escolas na construgdo da sua
autonomia ou seja, “recusar uma visdo estreita da autonomia das escolas
como simples regulamentagdo juridica ou administrativa da atribuigédo e
gestdo de um conjunto de novas competéncias e de recursos, valorizando
em contrapartida a dimenséo politica, pedagdgica e sécio organizacional da
sua construgdo” (ibidem). Nesta perspectiva, muito centrada na
regulamentacéo, corre-se o risco de, como refere Friedberg(1994:329) citado
por Barroso(1996:184) “ & adopgdo de solugdes técnicas “pronto-a-usar”

para aplicar a problemas que séo definidos fora do contexto humano”.

Para alguns autores podemos estar perante uma retérica gerencialista
Barroso(1996), Costa(2003a) que contraria as perspectivas criadas pelos
discursos e produgbes politico-normativas  sobre a autonomia. Para
Weber(1984:40) citado por Alves(1999) “a autonomia significa, ao contrario
de heteronomia, que a ordem do agrupamento nao & imposta por alguém de
fora do mesmo e exterior a ele, mas pelos seus proprios membros € em

virtude dessa qualidade”(p.19).

Ainda Barroso(1996) cita Friedberg(1994:331) para salientar que “é preciso estar

de sobre aviso & tentativa de reificar tais procedimentos e sublinha a

necessidade de os contextualizar ligando-os as caracterfsticas e capacidades
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concretas dos sistemas humanos que deverdo executad-los e que sdo os Unicos

gue lhes podem dar vida (p.184).

Costa(2003c), referindo-se a estes aspectos, salienta

para a necessidade de, na andlise das organizagdes,
distinguirmos entre a “inovagdo instituida” e a
“inovacdo instituinte” (Correia, 1989), entre a
“autonomia decretada” e a “autonomia construida”
(Barroso, 1996), entre os “discursos e as praticas”
(Costa, 1997), bem como para a necessidade de
identificacédo dos “modos de funcionamento
disjuntivo” e das “infidelidades normativas” (Lima,
2001). (p.1327)

Na construgdo do Projecto Educativo, a comunidade educativa pode afirmar
o verdadeiro sentido da autonomia da escola ao fomentar as
responsabilidades individuais e colectivas que se tornam indispenséaveis na

participagdo dos diferentes actores.

O conceito de autonomia, segundo Barroso(1996), é

construido social e politicamente, pela interaccgdo

dos diferentes actores organizacionais numa
determinada escola. Isto significa que ndo existe,
verdadeiramente, uma “autonomia decretada” . . . ©

que se pode decretar s80 as normas € as regras
formais que regulam a partilha de poderes e a
administracdo de competéncias entre os diferentes
niveis da administracdo, incluindo o estabelecimento
de ensino. (p.186)

Uma das principais criticas ao modelo de gestdo das escolas assenta no
excesso de regulamentagdo que espartilha e, consequentemente. reduz o
espago para que a autonomia seja “o resultado do equilibrio de forgas numa
determinada escola, entre os diferentes detentores de influéncia (externa e
interna), dos quais se destacam o governo, os pais e outros membros da
sociedade local” (ibidem). Por esta razdo, varios autores consideram a
autonomia das escolas mais como sendo decretada do que construida.

Parece-nos poder afirmar que o Projecto Educativo é, também, um
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instrumento crucial na construgdo da autonomia da escola e,
consequentemente, da comunidade educativa. Quanto a ideia de projecto
decretado, ele surgiu, como ja fizemos referéncia, com a publicagdo do
Regime Juridico da Autonomia das Escolas aprovado pelo Decreto-Lei n.° 43/89,

de 3 de Fevereiro, quando no seu predmbulo se faz mengdo a relagcdo entre

projecto educativo e autonomia'’.

Mais tarde, com a publicacdo do Regime de Autonomia, Administragdo e
Gestdo dos Estabelecimentos de Educagdo Pré-Escolar e dos Ensinos Basico e
Secundério, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela
Lei n.° 24/99, de 22 de Abril, foi especificada, no artigo 3.°, esta relagéo a

propésito do projecto educativo' a construir pela escola.

Nestas etapas de reformulacdo da administragdo e gestdo educativa de forte
incidéncia na base, ou seja na parte mais importante que é a escola, parece
necessario consciencializar de que o excesso de regulamentacdo restringe os

ritmos, as capacidades criativas e as opgdes de cada comunidade educativa.

Este excesso de regulamentagdo resultante do peso do centralismo, bem como
das pressdes sociais que sobre a escola vao sendo exercidas, torna-a muito mais
peculiar que qualquer outra instituicdo, o que faz com que seja ela prépria a
promover a sua autonomia como forma ‘de pode resistir. Dal que se torne

relevante o apelo a participagdo dos varios actores.

" A autonomia da escola concretiza-se na elaboragédo de um projecto educativo préprio,
constituido e executado de forma participada, dentro de principios de
responsabilizagdo dos vérios intervenientes na vida escolar e de adequacgdo a
caracteristicas e recursos da escola e as solicitagbes e apoios da comunidade em que
se insere.

2 Projecto educativo — o documento que consagra a orientagdo educativa da escola,
elaborado e aprovado pelos seus érgaos de administragédo e gestdo para um horizonte
de trés anos, no qual se explicitam os principios, os valores, as metas e as estratégias
segundo os quais a escola se propde cumprir a sua fungdo educativa.
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O peso excessivo da l6gica burocratica que condiciona o desenvolvimento da
autonomia das escolas esté referenciado no Relatério Sectorial 5- Participagéo e
funcionamento das escolas: ponto de vista dos presidentes das assembleias
(Afonso e Viseu, 2001b) onde os inquiridos referem que “ndo parece ter-se
atenuado a pressdo regulamentadora da administragdo educativa, pois a maioria
das respostas ndo detecta sinais de que os normativos se tenham tornado mais

genéricos e flexiveis” (p.86).

Um outro aspecto com este relacionado e que é exemplificador da dificuldade
com que se passa da retérica da autonomia para a sua prética efectiva , € o facto
de ndo se verificarem perspectivas de alteragdo da situagdo assinalada pelo
Conselho Nacional de Educagdo no seu parecer n.° 3/97, de 27 de Novembro de
1997, quando refere que “a autonomia das escolas estd dependente da
capacidade financeira de que dispdem para concretizar as competéncias que
lhes sdo cometidas ou que se prevé que possam vir a realizar”(p.10) e salienta
que “ndo basta transferir competéncias para a escola, ha que Ihe dar também os
meios  necessédrios para poder executar adequadamente  essas
competéncias”(ibidem). Na verdade, a gestdo dos recursos humanos e

financeiros é o pilar da autonomia de qualquer organizagéo.

Este quadro de autonomia pode correr o risco de ndo passar de retorica se néo
de alterarem estas e outras condicionantes que, neste caso, ocultam as
dificuldades com que as escolas se deparam face ao controlo centralizado da
administragdo educativa que faz crer que as responsabilidades das politicas
educativas estdo dependentes dos diferentes actores que constituem a
comunidade educativa. Na verdade, e ainda segundo O Relatério Sectorial 5-
Participagdo e funcionamento das escolas: ponto de vista dos presidentes das
assembleias (Afonso e Viseu, 2001b) sobre o impacto das transformagbes em
curso nas escolas, “os respondentes salientam a irrelevancia do processo em
relagdo a qualidade, equidade e eficiéncia na prestagao do servigo onde néo

detectam mudangas significativas”(p.87).
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A estas preocupagbes parecem responder Formosinho e Machado (2000)
quando salientam que, se depois “deste esforgo todo ndo houver melhoria da
educagio concreta oferecida nas salas de aula e nos outros espagos educativos .

. . todo este esforgo se torna, de facto inutil” (p.98).

1.2. A participagdo da comunidade educativa na escola e na

construgéo do Projecto Educativo

Nesta perspectiva de transformagdo da escola, no sentido dela propria se
assumir cada vez mais como espago de intervengdo dos pais e das
comunidades, importa ter presente a necessidade de uma avaliagéo
sistemética da sua actividade. Para que essa intengédo se concretize parece

necessario que

a anadlise da intervencdo dos diferentes actores
sociais na instituicdo escolar e da avaliagdo
institucional das escolas se faga tendo como pano de
fundo a elaboracdo de projectos educativos, que, sem
esquecer os interesses e valores de que os diversos
grupos portadores, «obriguem» a um esforgco de
producdo de consensos dindmicos em torno dos
objectivos partilhados. (Névoa 1995:33)

Estas preocupagdes estdo patentes na Lei n.° 31/2002, de 20 de Dezembro,
que aprovou o Sistema de avaliagdo da educagdo e do ensino ndo superior,
previsto no art.° 49, n.° 1, da Lei de Bases do Sistema Educativo, que diz
que “o sistema educativo deve ser objecto de avaliagdo continuada, que
deve ter em conta os aspectos educativos e pedagégicos, psicolégicos e
sociolégicos, organizacionais, econémicos e financeiros e ainda os de
natureza politico-administrativa e cultural”. Salientamos na Lei n.° 31/2002,
de 20 de Dezembro, alguns aspectos mais relevantes dos objectivos do

sistema de avaliagéo:
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a) Promover a melhoria da qualidade do sistema educativo,
da sua organizacdo e dos seus niveis de eficiéncia e
eficacia, . . . ;

b) Dotar a administragcdo educativa local, regional e nacional,
e a sociedade em geral, de um quadro de informagbes
sobre o funcionamento do sistema educativo.. . . ;

c) Assegurar o sucesso educativo, promovendo uma cultura
de qualidade, exigéncia e responsabilidade nas escolas;

d) Permitir incentivar as acgdes e os processos de methoria
da qualidade, do funcionamento e dos resultados das
escolas. . . ;

e) Sensibilizar os varios membros da comunidade educativa
para a participagéo activa no processo educativo;

f) Garantir a credibilidade do desempenho dos
estabelecimentos de educagédo e de ensino;

g) Valorizar o papel dos vérios membros da comunidade
educativa, . . . ;

h) Promover uma cultura de melhoria continuada da
organizagdo, do funcionamento e dos resultados do
sistema educativo e dos projectos educativos;

i) Participar nas instituigbes e nos processos internacionais
de avaliagéo dos sistemas educativos,. . . .

Um outro aspecto a salientar refere-se ao facto deste modelo assentar num
processo que tem por base a auto-avaliagdo a realizar em cada escola e a
avaliacdo externa. Interessa-nos destacar que a auto-avaliagéo assenta em
vérios termos de andlise dos quais salientamos:

a) Grau de concretizacdo do Projecto Educativo € modo como
se prepara e concretiza a educagdo, 0 ensino e as
aprendizagens .. . .;

b) Nivel de execugdo de actividades proporcionadoras de
climas e ambientes educativos . . . ;

c) Desempenho dos 6rgdos de administragdo e gestdo das
escolas . . .;

d) Sucesso escolar, avaliado através da capacidade de
promogdo da frequéncia escolar e dos resultados do
desenvolvimento das aprendizagens escolares dos alunos .

e) Prética de uma cultura de colaboragdo entre os membros
da comunidade educativa.

Os principios da participagéo estdo consignados na Lei de Bases do Sistema

Educativo, Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro, nomeadamente no artigo 3.°, a que
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j4 fizemos referéncia, e também no Regime Juridico da Autonomia das Escolas,
aprovado pelo Decreto Lei n.° 43/89 de 3 de Fevereiro, que refere que a escola
deve orientar-se pelos principios “da democraticidade na organizagédo e
participagdo de todos os interessados no processo educativo e na vida da
escola” (artigo 3.°, al. c)), e refere ainda este diploma que a participagéo se pode
fazer pela “promogdo da insergdo da escola no desenvolvimento conjunto de
projectos educativos e culturais em resposta as solicitagdes do meio” (artigo 3.°,
al. f)). No predmbulo do Decreto-Lei 172/91, de 10 de Maio, o legislador salienta
que “pretende assegurar & escola as condigbes que possibilitem a sua
integragdo no meio em que se insere”, apelando para o “apoio e a participagéo

alargada da comunidade na escola”.

Em diploma mais recente, o principio da participagdo & essencialmente
assumido pela composigdo da assembleia de escola ou de agrupamento de
escolas, previsto nos artigos 5.° e 6.° do Regime de Autonomia, Administragéo e
Gestdo dos Estabelecimentos de Educagéo Pré-Escolar e dos Ensinos Basico e
Secundério, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela
Lei n.° 24/99, de 22 de Abril.

Para além de a assembleia ser “o 6rgdo responsével pela definicdo das linhas
orientadoras da actividade da escola” (art® 8.°, n.°1), esta é “o Orgédo de
participagdo e representagdo da comunidade educativa, devendo estar
salvaguardada na sua composigdo a participagdo de representantes dos
docentes, dos pais e encarregados de educagdo, dos alunos, do pessoal ndo

docente e da autarquia local” (art.° 8.°, n.° 2).

E 4 Assembleia de escola que compete a promogao das relagdes entre a escola
e a comunidade (artigo 10°, n. 1, al j), bem como a aprovagao,
acompanhamento do desenvolvimento e avaliagdo do projecto educativo da
escola (artigo 10.2, n.° 1, al. b)). A assembleia, na teoria, deveria assumir-se como
o 6érgao de controlo sobre o conselho executivo ou director através da

apresentagao do relatério de gestéo.
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No &mbito da direcgdo estratégica, o relatério de gestdo é um instrumento para
fundamentar as decisdes a nivel operativo, tactico e estratégico. E um elemento
de auto controlo para a gestdo permitindo analisar o grau de execucdo dos
objectivos propostos. O relatério de gestdo permitird, quer interna quer
externamente, uma apreciagdo e controlo da actividade desenvolvida pelos
6rgdos de gestdo da escola aos diferentes niveis. Enquanto instrumento de
informag&o econdmica, financeira e social deve reflectir o trabalho desenvolvido

pela escola e permitir a sua confrontagdo com o Projecto Educativo de escola.

A participagdo merece ainda consagragdo na composicdo do Conselho
Pedagdgico conforme previsto no art. 24.°, que deixando a escola a defini¢do da
sua composigio salvaguarda uma participagdo muito alargada. Ainda, no capitulo
IV, art.° 32.° é enunciado o principio geral do direito de participagéo dos pais e

alunos na vida da escola.

As questbes da participagdo situam-se aqui naquilo a que designariamos como
parte do processo de construgdo da autonomia da escola, cujo enquadramento
legal j4 tivemos oportunidade de referir e, onde destacariamos, pela sua
importancia, o Projecto Educativo, o Regulamento Interno e o Plano Anual de
Actividades. A propdsito dos conceitos de autonomia, participagéo e

comunidade educativa, Formosinho, em prefacio a Costa (1999), salienta que

2

o projecto educativo & o instrumento organizacional
de expressdo da vontade colectiva desta escola-
comunidade educativa, é um documento que d& sentido
Gtil & participacd3o, é a corporizagdo operativa da
autonomia da escola comunidade. Assim, projecto
educativo, comunidade educativa, direccio,
participacdo, autonomia, sdo conceitos que se
relacionam intimamente e sdo arquitectura conceptual
de uma nova concepgdo de escola. (p.5)

No que se refere aos aspectos especificos da participagdo dos pais e
encarregados de educacdo na vida da escola, podemos estar perante um

problema de uma outra dimensdo visto que, conforme referem Afonso e
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Viseu(2001b), “os pais e encarregados de educagdo gue se interessam pelos
assuntos da escola sdo vistos” na opinido dos presidentes das assembleias,
como “ uma pequena minoria elitista” e a sua participagédo “nao é representativa
porque a maioria dos pais ndo participa” (p.82). No entanto, estes aspectos

referem-se apenas a participagdo formal nos 6rgdos de gestéo.

Parece consensual a ideia de que a relagdo entre as familias e a escola € uma
das condigbes essenciais para o desenvolvimento das aprendizagens dos
alunos. Esta participagdo dos pais e encarregados de educagéo na vida da escola
decorre também do que ficou consignado na Constituigdo da Republica
Portuguesa nomeadamente no seu artigo 36.°, n.5 que diz que “os pais tém o
direito e o dever de educagdo e manutengdo dos filhos”, e que (artigo 67.°, n.1)
“a familia, como elemento fundamental da sociedade, tem direito & proteccéo da
sociedade e do estado e & efectivagdo de todas as condigdes que permitam a
realizagdo pessoal dos seus membros”, e como se acrescenta no seu n.° 2 “
(compete ao estado) cooperar com os pais na educagdo dos filhos".
Naturalmente que, decorrente desta responsabilidade dos pais, parece

fundamental que haja colaboragéo entre estes e a escola.

Esta colaboracao, para além daquela que cada famfilia assume individuaimente
junto dos professores ou do director de turma, pode assumir uma outra forma
mais abrangente ou seja a da participagdo conforme temos vindo e referir. Esta
relacdo préxima dos pais e encarregados de educagdo com as escolas naquilo
que Barroso(1998b) designa por participagdo enquanto co-educadores deve ter a

finalidade de

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 a tomada
de decis3o 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
realiza os seus objectivos. (p.13)
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Estas duas formas de participacdo ndo se anulam antes pelo contrério
complementam-se e devem ser valorizadas se, na verdade, se deseja

desenvolver, nas escolas, uma cultura de participagéo.

Quanto & participagdo do pessoal ndo docente, Afonso e Viseu(2001b) referem
gue esta “é objecto de uma avaliagdo favoravel por parte dos docentes que
presidem &s assembleias de escola” (p.84) bem como pelos restantes
professores. A participagdo do pessoal ndo docente, nomeadamente dos
auxiliares de acgdo educativa, pode vir a atingir niveis muito mais elevados desde
gue, para tal, se proceda a uma reconversdo dos actuais perfis profissionais
através da incrementacgéo e valorizagédo da sua formagdo como técnicos de apoio
as actividades de ensino, por forma a valorizar a dimensdo educativa do seu
trabalho, e se remetam as tarefas de limpeza para outros funcionérios, da escola

ou nio.

Quanto & participacdo das autarquias, os presidentes das assembleias bem
como os restantes docentes entendem que esta se caracteriza por “uma
actuagdo marcada pela reserva e pela prudéncia face ao processo de mudanga
em que foram envolvidos”(ibidem:86). Os autores desta investigagéo salientam,
também, que 0s representantes autdrquicos revelam uma participagéo
caracterizada pela “prudéncia face ao processo de mudanga em que foram
envolvidos”, posicionando-se “como entidades colaborantes mas sem iniciativa e
envolvimento activo, numa légica de cumprimento da lei . . . sem intervencédo
significativa na mobilizagio dos pais e encarregados de educagédo, ao nivel local
(ibidem:86), e que “procuraram acomodar-se ao novo modelo, cumprindo em

geral as determinagdes legais em vigor”(Pinhal e Viseu:95).

Quanto & representacdo dos alunos, que estd prevista no artigo n.° 41, do
diploma que temos vindo a referir, Afonso e Viseu(2001b) dizem que, embora os
dados recolhidos se refiram a um nimero reduzido de escolas, neste caso “a
informacé&o disponivel revela uma apreciagdo muito negativa da participagéo dos

alunos . .. e considerou pouco elevada a sua participagdo nas eleigdes e na
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elabaracédo dos regulamentos internos, e avaliou como muito dificil a mobilizagao
dos alunos para “apresentarem listas” e “participarem nas eleigdes”(p.84). No
entanto surge, neste relatério, uma nota significativa quanto & participagéo dos
alunos nas reunides de conselho de turma que é tida como de participagao
activa. Isto pode significar que a participagdo dos alunos é mais significativa
neste 6rgdo de gestdo intermédia porque, ao contrario das reunides da
Assembleia de Escola e do Conselho Pedagdgico, estas se realizam num menor

"contexto formalista e ritualizado”(ibidem:85).

O maior ou menor grau de participagdo dos alunos pode ficar a dever-se ao
modo como cada escola v& os seus alunos, ou seja, se a escola os vé, na
perspectiva neo-liberal, como “clientes” ou como simples consumidores,
naturalmente que nao faz muito sentido esperar deles uma participagéo
significativa. No entanto, se os alunos forem encarados como sujeitos da sua
formagao ou, como diz Barroso(1998b:11), como “co-produtores dos saberes,
saberes fazeres e saberes ser, necessérios ao seu crescimento e
desenvolvimento”, a sua participacdo estard mais perto daquela que parece ser a
preconizada pelo actual modelo de administragdo e gestdo escolar, fazendo que

a sua participacao seja «condigdo essencial para sua prépria aprendizagemy.

Finalmente, a participacdo dos docentes é referenciada neste estudo de Afonso
e Viseu(2001b) como uma atitude de reserva, natural nos processos de
mudanga, porque “temem que estas mudangas impliguem mais
responsabilidades e trabalhp, sem as necessarias contrapartidas”, que as
mudancgas decorrem de uma “imposigdo do Ministério da Educagédo que ndo dé
resposta as reais necessidades das escola”, e ndo acreditam que este novo
regime venha “proporcionar melhores condigdes de trabalho com reflexos

positivos no sucesso escolar”(p.82).

Na realidade existe uma particularidade na participagdo dos professores na vida
da escola que se estende muito para além da participagdo nos 6rgaos

representativos. Os professores, no actual modelo de administragcdo e gestdo
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T

escolar, assumem, naturalmente, um peso especifico muito significativo, no
controlo que exercem sobre a gestdo, fazendo-o directamente ou através da
escolha dos 6rgdos de gestdo intermédios e de topo da escola. Barroso
(1998b:10) salienta que “numa organizagdo como a escola, a gestéo € uma
dimensdo do préprio acto educativo”, e refere que “definir objectivos,
seleccionar estratégias, planificar, organizar, coordenar, avaliar as actividades e
os recursos, ao nivel da sala de aula, ou ao nivel da escola no seu conjunto, sao
tarefas com sentido pedagdgico e educativo evidentes. Elas ndo podem, por
isso, ser dissociadas do trabalho docente e subordinarem-se a critérios

extrinsecos, meramente administrativos”.

Por outro lado, relembra o autor que, as “mudangas nos modelos e praticas de
ensino” . . . “tdm valorizado a abordagem do professor como «um gestor de
situagdes educativas». O professor ja ndo € o que transmite conhecimentos aos
alunos, mas o que cria as condigdes necessarias para que estes

aprendam”(ibidem).

As dificuldades verificadas na implementagdo deste modelo de administragéo e
gestdo escolar parecem estar associadas a algum cepticismo decorrente, em
parte, dos vérios processos de mudanga induzidos quase sempre € apenas por
decreto na escola e que raramente chegam ao fim e ou s&o objecto de
processos avaliativos que, raramente também, conseguem introduzir as

propostas de alteragdes deles decorrentes.

Estas dificuldades parecem, também, resultar das naturais resisténcias a
mudanca a que ja tivemos oportunidade de aludir. Esta descrencga pode conduzir
3 transformagéo deste processo num modelo meramente formal e que parece
ser contrario ao desejo dos diferentes intervenientes gue, como os alunos em
particular, “sentem-se melhor” na participagéo informal. Ora, a escola tem
condigdes, deste que assim o deseje, para criar dindmicas que, contrariando a
l6gica borucrética, favoregam a participagdo informal sem esquecer a

participagdo formal.
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Naturalmente que a participagdo informal se faz de forma privilegiada através
dos professores e, especialmente, por via dos contactos com os directores de
turma. No entanto, nem sempre é possivel estabelecer a continuidade deste
cargo pelo mesmo docente e na mesma turma, por falta de estabilidade do
corpo docente que este processo de autonomia naturalmente parece exigir. Esta
estabilidade provoca descontinuidades no acompanhamento dos alunos, no
conselho de turma e, consequentemente, na relagdo da escola com a familia em
particular. Quando estes lagos se estdo a quebrar constantemente, como
consequéncia dos motivos atras apontados ou, por falta de preocupagdes desta
ordem por quem nas escolas tem a responsabilidade de garantir a continuidade
destas fungdes por via da distribuigdo do servigo lectivo, quebram-se lagos de
confianga e de seguranga na ligagéo e na participagdo das familias na vida da
escola. Esta situagdo pode inverter-se desde que se verifique “a adopgdo de
condigdes politicas e estruturais de realizagdo pelas escolas de projectos
educacionais capazes de promover as finalidades civicas da educagéo publica,
através da construgdo de uma acgdo educativa participada e adequada aos
contextos concretos em que se realiza” Sarmento (1999:33) e, se aposte na
criagdo de climas capazes de favorecer o reforgo das relagdes pessoais e

informais na comunidade educativa.
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Capitulo 6

1. AS INFLUENCIAS DAS CULTURAS DE ESCOLA E DOS
PROFESSORES NOS PROCESSOS DE MUDANCA

1.1. Os processos de mudancga

O processo de construgdo do Projecto Educativo encerra em si mesmo um
projecto de mudanga. Todo o projecto implica mudanga e alguns pensam
mesmo que a mudanga se concretiza pelo simples passar do tempo. Mas,
também sabemos que a mudanga nas organizagbes desencadeia muitos
mecanismos de resisténcia. Essa resisténcia assume diversas formas e parece

ser proporcional ao nimero de actores envolvidos no processo.

As resisténcias & mudanga surgem, de um modo geral, associadas ao poder e
influéncias dos individuos, dos grupos e das corporagbes. Desde logo os
administradores devem compreender estes fenémenos e os seus actores, de
forma a incluirem nos seus planos de acgdo, estratégias de superagdo das

resisténcias.

A este respeito, Hargreaves(1996) refere que da investigagéo realizada sobre a
mudanga educativa se tém extraido alguns axiomas e principios como

A mudanca é um processo, ndo um “acontecimento’; a
pratica muda antes que as crengas; é melhor pensar
‘em grande’ mas comegar actuar ‘em pequeno’; a
planificacdo evolutiva funciona melhor do que a
linear; os planos politicos de acg@o ndo podem reger
sobre o que realmente interessa; as estratégias de
implementacdo que integram estratégias de cima para
baixo com as de baixo para cima sdo mais eficazes do
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que cada uma delas isolada; e o conflito constitui
uma componente necessiria da mudanca. (p. 38)

Estes principios devem ser considerados com a devida cautela e interpretados
em fungdo de cada contexto pois a escola “é algo mais do que recursos
financeiros, estruturas fisicas, equipamentos e organograma. E também uma
estrutura de cariz humano e social, que tem vida prépria, que cresce, se
desenvolve e se adapta as exigéncias das envolventes interna e externa ” (Neves
2000:68). A escola, no seu Projecto Educativo e ou no(s) seu(s) plano(s) de
acgdo, deve contemplar todos estes aspectos nas suas estratégias de mudanga
onde assume particular relevo a gestdo dos recursos humanos. O plano de
mudanga deve fazer parte do plano estratégico da escola, mesmo sendo
considerada como organizagdo cuja especificidade da missdo tenha um caracter
essencialmente pedagdgico e educativo. Entendamos plano de mudanga no
sentido lato do termo, pois pode significar pequenas ou grandes mudangas de
acordo com o diagnéstico realizado. Ainda, sobre as preocupagdes quanto a
importancia que se deve dar ao conhecimento aprofundado do contexto em que
se prepara a mudanga, Hargreaves(1998) salienta que sem um entendimento
deste, “ da fonte de todas as pressdes e mudangas, ndo € possivel sermos

claros ou coerentes quanto as mudancgas que experimentamos”(p.27).

A mudanga a que nos referimos seré diferente de escola para escola. Logo, o
tipo de mudangas a considerar sera necessariamente diferente, o que deve
significar uma vis&o sistémica da organizagéo. Contudo, “ter uma visdo sistémica
ndo & impeditivo de uma intervengdo selectiva, antes permite uma maior
consciéncia na seleccdo e uma gestdo da evolugdo de forma estratégica, no
sentido de tirar partido do efeito multiplicador e das oportunidades” (Neves,
2002:169).

As transformagdes operadas na escola portuguesa nos ultimos 30 anos colocam-
nos agora perante os desafios do futuro que ndo s&o menos importantes do que

agueles com que se confrontou até agora. Para responder ao desafio da
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preparacgéo das futuras geragdes, a escola, e os professores em particular, terdo

de se confrontar com as inevitaveis implicagbes dessas mudangas.

No entanto Lima(1998b) salienta que

P2

.& ainda forcoso reconhecer, de um ponto de vista
tebrico, que tal como as eventuais mudangas
juridicamente consagradas e centralmente decretadas
ndo asseguram automaticamente a mudanca das
realidades educativas e das praticas escolares,
também a manutencdo, ou mesmo a cristalizacdo, das
principais orientagdes politicas macro-estruturais e
das correspondentes regras formais-legais néo
implica, fatalmente, a manutengdo do statu quo, a
observancia daquelas regras em conformidade ou a
mera reproducdoc normativa no plano da acgdo e das
praticas dos diversos actores escolares. (p.6)

O Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de
Educagéo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundério aprovado pelo Decreto-
Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril &, na
sua génese, um desafio & mudanga. Este desafio de mudanga que € “proposto”
pelo poder politico, poderd ser considerado como um desafio externo. Na
verdade parece estar bem arreigado na cultura das escolas, e talvez ndo so, que
as mudangas apenas se operam por decreto ou por outro qualquer desafio
externo. A mudanga que se espera venha a acontecer gradualmente é a da
alteragdo desta cultura por forma a permitir que “desinstitucionalizem a
responsabilidade de mudanga e que diminuam a necessidade de ocasides
formais de mudanga, para que ambas se tornem parte do dia a dia e da prética
conjunta de professores e Presidentes de Conselho Executivo” (Sergiovanni,
2004:210).

Este regime, embora possa criar constrangimentos & criatividade na
administragdo escolar, por ser demasiado regulamentador e n&o deixar as
escolas a capacidade de definigdo das estruturas e 6rgéos de gestdo intermédia

&, em si mesmo, um desafio aos administradores escolares e a comunidade
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educativa quando pretendam desenvolver um trabalho de qualidade e de

melhoria.

Como a melhoria estéa relacionada com a cultura da escola e “as escolas tém um
gestdo apertada e uma cultura flexivel” (ibidem:211) esta desempenha um papel
decisivo para se conseguir a mudanga. Contudo, os fenémenos de resisténcia a
mudanga surgem, por vezes, associados a(s) cultura(s) e a(s) subculturas e,

principalmente, aquelas que dominam na organizagéo escolar.

O grau de operacionalizagdo das mudangas pode ficar a dever-se as
condigdes objectivas em que se prepara a mudanga, ou seja, ao clima que
se vive na organizagdo, ou ainda, ao clima organizacional que, segundo
Chiavenato(1985), “refere-se ao ambiente interno que existe entre os
participantes de uma empresa. Esta intimamente relacionado com o grau de

motivagdo de seus participantes”(p.227).

Embora consideremos que o plano de mudanca deva fazer parte do plano
estratégico da escola, ndo nos devemos esquecer que, como refere
Sergiovanni(2004:213), “o planeamento sistematizado e pormenorizado pode ser
um tiro pela culatra”. Este auto alerta para o risco de que “os planos
pormenorizados podem tomar conta das pessoas, tornando-se em guides que
programam as suas acgbes futuras e tornando-se em profecias que se
concretizam a si préprias, que determinam o seu destino mesmo quando podem
j4 ndo estar interessadas nesse futuro ” (lbidem:214). Quando as escolas detém
objectivos, valores e padroes partilhados, este mesmo autor cita Tom
Peters(1989) quando este salienta o facto de que uma “estratégia melhor
consiste em organizar e planear 4 medida que os acontecimentos se

desenrolam, utilizando os talentos de cada pessoa para reagir a natureza

idiossincrética das situagdes & medida que estas surgem”(ibidem:215).

Para além do clima que se vive na organizagdo, um outro factor com ele

directamente relacionado, certamente também de grande importdncia, € a
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cultura organizacional que se apresenta como “um modo de vida, um sistema de
crengas, expectativas e valores, uma forma de interacgéo e de relacionamento
tipicos de determinada organizagdo. . . . A cultura organizacional influencia

poderosamente o clima existente na organizagao (Ibidem:316).

Para que melhor se compreenda o sentido que damos aos conceitos de c/ima e

cultura, citamos Neves(2000) quando refere que

a cultura é um conceito mais amplo do que o clima e
visa compreender a forma como normas e valores
influenciam a formulacdo das politicas e praticas
organizacionais, enquanto que o clima se preocupa
com a influéncia que tais politicas e praticas
exercem sobre o desempenho individual e
organizacional. Por isso, as medidas de clima visam
as percepcdes partilhadas das caracteristicas
organizacionais (contexto, estrutura e processos),
enquanto a cultura focaliza mais os valores e
crencas que envolvem o surgir das caracteristicas
organizacionais, que contribuem para as comunicar e
manter. (p.55)

As resisténcias e ou desconfiangas que sdo observéveis na atitude dos
professores tem como origem o facto de, na maior parte das situagoes, estes

ficarem fora dos processos de mudanga.

1.2. As culturas de escola

Podemos, assim, centrar na cultura da escola o eixo determinante do processo
da mudanga. A cultura ou culturas dominantes, em primeira instancia,
determinam a estratégia de mudanga a adoptar. No entanto, as mudangas
podem verificar-se precisamente para alteragéo das culturas dominantes, “ assim
sendo é indispensavel conhecer a(s) cultura(s) dominante(s) na organizagéo
escolar para, de forma adequada, planear e implementar a mudanca” (Alaiz, Gois
e Gongalves, 2003:119).
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Nesta mesma perspectiva estd Sergiovanni(2004:220) quando nos confronta
com a possibilidade de ndo pensarmos em “mudanga como um artificio de
estratégia, plano de gestdo ou outro esquema grandioso”, mas antes podermos
“reconstruir a cultura da escola, de modo a que a mudanga se torne em algo tao

natural como respirar”.

Sio frequentemente referidas as posigées de varios investigadores contra as
intengdes de formular modelos de cultura organizacional porque estes modelos
tendem a simplificar aquilo gue é muito complexo. No entanto, os modelos séo

apenas uma forma de estruturar o trabalho investigativo.

Neves(2000), citando Kroeber e Kluckholn, faz referéncia aos dois tipos de
definigdo que estes dois autores utilizam na definigdo do conceito. Uma primeira
definigdo de caracter mais restrito caracteriza-se “pela descricdo da organizagao
simbélica de um grupo, através do qual o grupo se define, se estrutura, se
relaciona e se perpetua”(p.102). Uma segunda definigdo, de sentido mais lato,
refere a utilizagdo do termo cultura como forma de “ descrever os costumes, as
crencas, as ideias, a linguagem, os utensilios e todo o conjunto de
conhecimentos e de informagao transmissiveis, que regulam o relacionamento e

o comportamento de um grupo social com o seu meio ambiente” (ibidem).

O ndmero elevado de definigdes de cultura organizacional revela bem o caracter
polissémico da expressdo o que no entanto néo inviabiliza o surgimento de “um
conjunto de ideias associadas ao conceito”(ibidem). Por este motivo, surge
associada & definigdo de cultura, a imagem de um fenémeno de construgéo por
camadas sobrepostas como a de uma cebola, embora neste caso preferissemos

a imagem dos anéis de crescimento das &rvores.

O ndmero elevado de definigdes de cultura encontra paralelo quando se trata de
encontrar uma definicdo de cultura de escola. Por este motivo e por se tratar,

como refere Costa (2003b:116), de uma tarefa “ingléria” e que “ devido a sua
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evolugdo ao longo dos tempos, quer pela utilizagdo que dela fazem diversos
saberes e 4reas disciplinares, um carécter to polissémico que a tentativa da sua
definicdo vincula somente quem o faz" (ibidem). Por estes motivos n&o nos
vamos deter na procura da definigdo do conceito de cultura de escola, mas
Hargreaves (1998) refere que “ o individualismo, o isolamento € 0 «privatismon
constituem uma forma particular daquilo a que se tem chamado de cultura do
ensino”(p.185). Ainda segundo este autor estas “culturas fornecem um contexto
no qual as estratégias especificas de ensino séo desenvolvidas, sustentadas ou
preferidas, ao longo do tempo” (ibidem). Como consequéncia, as culturas que se
desenvolvem nas escolas vao-se manifestando em

crencas, valores, hébitos e formas assumidas de
fazer as coisas em comunidades de professores que
tiveram de lidar com exigéncias e constrangimentos
semelhantes ao longo de muitos anos. A cultura
transmite aos novos membros inexperientes as
solucdes historicamente geradas e colectivamente
partilhadas de uma comunidade. Constitui, portanto,
um enquadramento para a aprendizagem ocupacional.
(ibidem:185-6)

N3o sendo a cultura o objecto deste trabalho, parece clara a importancia que 0s
aspectos com ela relacionados t&ém na administragao escolar e, particularmente,
na elaboragdo do Projecto Educativo. Neste sentido, e para que melhor se
compreenda este factor, apoiamo-nos no trabalho de Alaiz et al. (2003) que cita
duas tipologias de cultura de escola. A primeira, de Stoll e Fink que se apoiam
nos contrastes Efic4cia versus Ineficacia e Melhoria versus Declinio e a segunda
que considera o bindmio Eficécia versus IneficAdcia e Dinamismo versus

Estaticismo.

Alaiz et al. (2003:121) refere que os tragos predominantes da primeira tipologia
se caracterizam do seguinte modo:

Em movimento — Sdo escolas que sabem onde estdo e para onde

querem caminhar, os profissionais trabalham cooperativamente para
responder aos desafios dando continuidade aos Pprocessos de

desenvolvimento em que estdo empenhados, sdo escolas eficazes.
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Em_ velocidade de cruzeiro - S&o consideradas eficazes pelos
professores, pela comunidade e pela administragdo. Frequentemente
servem populagdes de elevado estatuto social; os seus alunos, em
principio  conseguem muitas  vezes resultados  elevados,
independentemente da qualidade de ensino. Se estas escolas tiverem se
ser eficazes para todos os alunos, provavelmente, ficardo aquém das
expectativas. S&o escolas que pararam no seu processo de
desenvolvimento.

Que se passeiam - N&o s8o particularmente eficazes, nem

especialmente ineficazes. Procuram alguma melhoria, embora de forma
inadequada. Tém objectivos mal definidos e contraditérios que frustram
os esforgos de melhoria. S&o escolas consideradas médias mas que
necessitam de estimulo ou de apoio externo para melhorarem.

As lutadoras — Tém consciéncia da sua ineficicia. Gastam muita energia
para melhorar mas ndo sdo bem sucedidas. A acgdo dos agentes
externos pode ser uma mais valia.

As submersas — Sdo as escolas sem sucesso, portanto ineficazes. Os
diferentes actores educativos, por indiferenga ou incapacidade, néo
preparam a melhoria. Situam-se muitas vezes em zonas de baixo
estatuto socioeconémico, onde os pais estdo ausentes; os professores
atribuem o fracasso a essa auséncia ou & impreparagdo dos alunos.

Estas escolas precisam de apoio externo.

A segunda tipologia de Hopkins, Ainscow e West(1998) considera dois enfoques,
um da Eficacia versus Ineficdcia e outro do Dinamismo versus Estaticismo,
relacionando-os respectivamente com os resultados e com 0s processos:

Em movimento — Sdo o tipo de escola activa que combina mudanga e

estabilidade. Sdo internamente calmas e com capacidade de adaptagéo
a0 das suas estruturas as culturas do contexto. Sdo escolas onde existe

melhoria eficaz.
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As afamadas — Parecem viver dos resultados anteriores. Parecem viver
dos bons resultados do passado mas que oferecem resisténcias a

mudanga.

As gue vagueiam - Possuem larga experiéncia de inovagdes. Revelam
auséncia de objectivos claros, por vezes resultado da discordéncia
acerca das finalidades da escola entre 0s grupos que prosseguem
separadamente os seus préprios objectivos. Sendo escolas hiperactivas
os resultados néo reflectem os resultados desejados.

As encalhadas — S&o escolas sem sucesso, onde os professores

trabalham isoladamente. As expectativas sdo baixas e o fracasso €
justificado pelas condigdes externas. Existe um sentimento de descrenga

face & mudancga, que nem sequer é tentada.

Muito embora ndo se espere que se encontrem escolas que correspondam
exactamente as tipologias apresentadas, estas ajudam-nos, enquanto elementos
de andlise, a perceber o funcionamento e a cultura das escolas. Facilitam-nos no
diagndstico da situagdo que se vive na escola e, consequentemente, preparam a
definigdo dos eixos de intervengdo dos processos de mudanga a desenvolver em

cada circunstéancia.

1.3. As culturas profissionais dos professores <

Para além daquilo que caracteriza cada organizagdo escolar e também da
evidéncia ou ndo de uma cultura predominante, ndo nos podemos esquecer das
sub culturas em presenga, nomeadamente a dos departamentos curriculares,
dos encarregados de educagdo, dos diferentes grupos de professores, dos
auxiliares de acgéo educativa e dos funciondarios administrativos entre outros.
Das culturas e sub culturas que podemos observar, naturalmente que teremos
de sublinhar as culturas profissionais dos professores por considerarmos que

estas sdo determinantes na cultura da escola e, sdo particularmente importantes
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no &mbito deste trabalho, j& que sé é possivel proceder @ mudanga depois da

compreensao destas culturas.

Interessa-nos analisar, particularmente, os aspectos relacionados mais com a
forma da cultura dos professores do que com o seu conteudo (forma e contetdo
sdo as duas dimensdes importantes nas culturas de ensino)™®. A primazia neste
caso pela forma é porque, como refere Hargreaves(1998), “as relagdes entre
professores e os seus colegas, ou a forma da sua cultura, por assim dizer,
podem mudar ao longo do tempo. Efectivamente, é através destas formas que
os conteldos das diferentes culturas sdo concretizados, reproduzidos e
redefinidos”(p.186-7).

O mesmo autor, na obra citada, faz também uma caracterizagdo das culturas
profissionais dos professores, relativas a tipologia e suas caracteristicas. Sobre o
pensamento deste autor e de Thurler(1994), Alaiz e tal. (2003:124-126) apresenta
as caracteristicas das duas tipologias das guais apresentamos uma sintese dos
aspectos essenciais que consideramos importantes no &mbito do nosso
trabalho:

O individualismo

e Caracteriza-se pelo isolamento e protecgéo da interferéncia externa

e Enfatiza a forma tradicional de trabalho dos professores

¢ Os professores centram o seu trabalho na actividade de sala de aula

e N3o existe partilha entre os docentes e o crescimento profissional € mais

dificil e a inseguranga face ao exterior aumenta

¥ Hargreaves(1998:186) define da seguinte modo os conceitos de forma e de
conteldo:"O conteldo consiste nas atitudes substantivas, valores, crengas, hébitos,
pressupostos e formas assumidas de fazer as coisas que sdo compartilhadas no seio
de um grupo particular de professores, ou na comunidade docente mais vasta. Este
contetdo pode ser observado naquilo que os professores pensam, dizem e fazem.".
“A forma das culturas dos professores consiste em padrées caracteristicos de
relacionamento e nas formas de associagdo entre os membros destas culturas. Ela
pode ser observada na maneira como as relagdes entre os professores e os seus
colegas se articulam”.
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e O individualismo é mecanismo de protecgdo e também se torna inibidor

da mudanga.

A balcanizacéo

e As escolas apresentam uma estrutura organizativa dividida em
departamentos, grupos formais e informais, que funcionam como
cidades-estado.

e O professores ndo estdo isolados mas também néo trabalham para a
escola como um todo, organizam-se em fungdo de interesses face aos
quais desenvolvem lealdades. Os da manhé&, os da tarde, os de ciéncias
os de histdria, os mais antigos e os recém chegados.

e Os grupos séo fechados e arriscam-se ao isolamento

A colegialidade forcada

o E uma falsa cultura de colaboragdo. Os professores néo interiorizam, nem
partilham valores, nem se apropriam das mudangas encetadas. O trabalho
comum & imposto.

e Esta cultura pode emergir onde lideres fortes percebam a necessidade de
liderar processos de melhoria sem que, todavia, nem 0s mesmos tenham
sido suficientemente discutidos com os professores, nem tenham sido
consideradas suas culturas.

e A actuagdo do lider confunde-se com os actos administrativos ou como

estratégia de controlo.

A colaboracéo
e Os professores escolhem liviemente com quem desejam trabalhar, numa

base de partilha, confianga e colaboragéo.
e O grau de confianga dos professores, face ao exterior cresce, € 0 trabalho

colaborativo sai reforgado.
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O mosaico fluido

 Esta cultura profissional apresenta-se mais adequada as sociedades pos-
modernas. Desenvolve-se mais facilmente nas escolas e com professores
que tenham participado em programas de inovagédo € que estejam
envolvidos em processos de aprendizagem continua e de melhoria,
apostando no desenvolvimento profissional.

e Os professores empenham-se flexivel e criativamente em diferentes
tarefas que visam a resolugdo de problemas especificos e respondem a

desafios arriscados.

A grande familia

e Caracteriza-se por se encontrar em algumas escolas onde aparentemente
reina uma paz social, baseada num pressuposto de qualidade, que
conquista o reconhecimento dos outros. Segundo Thurler(1994), citado por
Alaiz et al. (2003:125), o tipo de relagdes assemelha-se a uma fanfarra
camponesa/banda de uma aldeia: dominam as relagdes informais entre os
seus membros, confia-se no desenvolvimento esponténeo das coisas e
reduzem-se ao minimo as tarefas administrativas. Os professores discutem .
pouco os seus problemas de trabalho — ndo ousam guestionar as praticas
pedagégicas alheias. Assim os contactos pessoais sdo agradaveis, pois
existe uma espécie de cédigo que evita abordar as questoes sensiveis e

visa anular os conflitos ou reduzi-los ao minimo.

Neste quadro caracterizador das culturas das escolas, podemos observar que
estas padecem, na sua maioria, daquilo que Gomes (1996) designa por “défice
de interdependéncia” para depois referir que “o projecto educativo de escola
seria assim um instrumento que, ao aumentar a frequéncia, intensidade e
importancia das relagbes transversais dentro da escola, permitiria superar a
tradicional cultura profissional dos professores sustentada no individualismo e

pelo isolamento” (p.102). Embora os valores individuais sejam de preservar, 0s
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valores comunitarios ndo sdo menos importantes pelo que devemos olhar mais

para as nossas semelhangas do que para as nossas diferengas.

Para inverter esta realidade Sergiovanni (2004) entende que o caminho estaria na
alteragdo das abordagens de mudanga. Considera que “quanto mais complexo
for o sistema de gestdo que acompanha a mudanga, mais hipéteses ha de se
estreitar o discernimento do professor . . . mais hipéteses havera de que o
ensino fique simplificado, rotineiro e padronizado”(p.221). Nesta sua perspectiva
os resultados seriam os contrarios se “as abordagens de mudanga baseadas em
regras, fossem substituidas por abordagens baseadas em normas tal como a
socializacdo profissional, valores partilhados e sentido de propésito e respeito

pelos colegas e interdependéncia natural”(ibidem).

Parece clara a relagdo forte entre as culturas de escola, as culturas profissionais
dos professores e a mudanga (para além da relagdo destas com lideranga e 0s
modelos de gestdo). Importa, por isso, encontrar as vias através das guais “o
“reforgo da autonomia das escolas” se integra na mudanga de paradigmas da
gestdo, emergente neste final de século, e em particular na ruptura com o

modelo burocréatico dominante” (Barroso, 2000b:172).

Este autor salienta ainda que os estudos sobre a escola, enquanto organizagao,
sempre referiram a pouca preponderéncia que o modelo burocratico tinha na sua

gestdo e que isso se devia

Y

a4 forte influéncia que a cultura profissional dos
professores exerceu sobre a administragdo do sistema
e das escolas, neste tipo de organizagbes, os
elementos mais distintivos da burocracia encontram-
se muitas vezes esbatidos (como é o caso do
“controlo hierdrquico”, da separagdo entre concepgdo
e execucdo do trabalho, da segmentagdo das tarefas,
do formalismo e reducgédo das relagdes
pessoais) . (ibidem)

A realidade, da administragdo das escolas estd, também, condicionada pelo

posicionamento e pela mobilizagdo dos diferentes parceiros educativos,
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nomeadamente os pais e encarregados de educagéo, as autarquias e também os
representantes dos interesses socioeconémicos culturais e cientificos. Se assim
ndo for, a territorializagdo das politicas educativas parece reduzir o conceito &

problematica escolar e ao interior da escola.

A participagdo de todos parece por isso revelar-se fundamental ja que nos
processos de mudanca s&o 0s actores e as suas expectativas que assumem
uma especial importancia A propdsito dos processos de mudanga, Rocha (1996)
cita Crozier e Friedberg que, numa abordagem que se situa num nivel macro-
social e estratégico, referem que a

a mudanca ¢é, antes de tudo, a transformacdo de um
sistema de acc8o em que ndo importa tanto mudar as
regras do jogo mas a sua natureza. Assim, o mais
importante n&c é adoptara uma nova técnica ou um
novo método, mas langcar um processo de mudanga gque
implique acg¢do, reaccgdo, negociagdo e cooperagdo e
que produza, por sua vez, um processo colectivo pelo
qual se mobilizem e criem novos recursos e
capacidades dos participantes propiciadores da

constituigdo de 1OVOS jogos. A  aprendizagem
colectiva - de novos modos relacionals, de novos
modos de pensamento e de novas capacidades
colectivas - surge, deste modo, como dimensdo

fundamental de qualquer processo de mudanga. (p.75)

As nossas referéncias & autonomia da escola e ao Projecto Educativo, na
perspectiva que temos vindo a defender, bem como as culturas de escola e dos
professores, relacionam-se com o facto de nos parecer que estes aspectos séo
determinantes numa escola que se quer nova. E desta nova escola que se
espera emirjam novas praticas apoiadas no planeamento educativo que
valorizem a anélise de diagndstico tendente a uma avaliagdo dos resultados do
seu desempenho que, “possibilita simultaneamente a confrontagdo desses
resultados em termos de efeitos alcangados esperados e ndo esperados, entre o
que se previu e o que aconteceu ou, se preferir, entre propdsitos expressos no

passado e as fungbes posteriormente ocorridas” (Verdasca, 1995:18).
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Mas para que se caminhe no sentido da criagdo desta nova escola, o actual
modelo de autonomia tem que evoluir em diferentes sentidos. Uma dessas
evolugdes tendera a favorecer o surgimento daquilo que Roberto Carneiro(2004)
designa por “escolas aprendentes”. Segundo este autor, “0 modelo das “escolas
aprendentes” tem que assentar na permanente auto-aprendizagem, que é a
resultante de uma intensa reflexividade (sobre si prépria), de um esforgo
constante de auto organizagdo e de uma capacidade de inovagdo/mudanca, que

permita responder aos estimulos, riscos e oportunidades do contexto” (p.122).

1.4. A Formagao continua e o desenvolvimento profissional - factores

determinantes nos processos de mudancga.

A mudanga na escola, que temos vindo a referir, tendente a afirmagéo de uma
identidade prépria e da identificagdo de um caminho a seguir, esta,
seguramente, muito dependente de um “grupo” que tem responsabilidades
acrescidas neste processo, e que sdo os professores. Uma das formas de
promover a mudanga passa pela formagéo continua dos professores. O actual
modelo de formagdo continua de professores, gue naturalmente pode ser
objecto de melhorias. é j4 um dispositivo que faculta um conjunto alargado de
oportunidades e modelos de formagdo permitindo “integrar a formagéo de
professores em processo de mudanga, inovagdo e desenvolvimento
curricular"(Garcia,1999:27). Este modelo de formagéo continua foi de alguma
forma construido tendo por base quatro marcos importantes na formagéo
continua:

e A Profissionalizagdo em Exercicio, que decorreu entre 1980 e 1985, que
incentivou a formagdo centrada no sistema, na escola e na articulagao
desta com a comunidade;

e A localizagdo de iniciativas curriculares nao disciplinares na escola, a partir
de 1989/90;
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e A desconcentragdo e descentralizagdo experimental da administragéo do
Sistema Educativo e da escola, a partir de 1991/92;

¢ A formalizagdo da avaliagdo do desempenho dos docentes, em 1990 e
1992.

Desta forma, foram criadas as condigées para que a formagéo pudesse ser

pensada a partir da realidade escolar e educativa.

O postulado fundamental que se pode inferir das politicas dos Gltimos catorze
anos (D.L. n.° 249/92, de 9/11, D.L. n.° 274/94, de 28/10 e D.L. n.° 207/96, de
2/11) é o de que a formagédo se deve centrar preferencialmente nas préaticas
profissionais dos professores, considerando como territério profissional do
professor ndo apenas a sala de aula mas também a escola e a comunidade
educativa. O actual Ordenamento Juridico da Formagédo Continua de Professores
privilegia a “criagdo de condigdes para a emergéncia de processos de mudanga
assentes em projectos de investigagdo e inovagdo centrados quer na
comunidade educativa, quer na escola, quer na sala de aula” (Conselho Cientifico
e Pedagégico da Formagdo Continua, CCPFC: 1999). Nesta perspectiva, a
formagé&o continua deve estar ao servigo da formagéao reflexiva dos professores e

do seu desenvolvimento pessoal e profissional.

Assume, deste modo, grande relevo a construgdo de um plano de formagéo
pessoal de cada professor que, ao cruzar com os planos dos seus congéneres e
com as necessidades da escola, pode resultar na construgdo do plano de
formacéo de escola, j4 que como referem N6voa e Finger citados pelo Conselho
Cientifico e Pedagégico da Formagédo Continua (1999), “uma das estratégias de
formagéo adequadas aos fins em vista, é a abordagem histérica-reflexiva sobre
os actos profissionais podendo permitir a emergéncia da auto-consciencializagéo
dos percursos de formacéo, na sua relagdo contextual com as situagbes de

trabalho, permitindo uma reelaboragdo pessoal do processo da formagéo” (p.4).
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O Conselho Cientifico e Pedagégico da Formacgéao Continua afirma que

“a formacdo continua, tendo por fim dGltimo o
desenvolvimento profissional do professor, em
contexto de trabalho, deverd integrar todo o
conjunto de actividades que o docente desenvolve na
escola e na esfera de intervengdo desta. E num outro
aspecto, sendo o projecto pessocal de realizagdo de
cada professor o motivador da procura de formagdo,
ele deve <constituir-se também em referencial
constante dos projectos de formagdo continua, o que
supbe uma articulagdo entre formar-se e o ser
formado”. (1999:6)

A LBSE determina que a mobilidade e a progresséo na carreira ficam

dependentes dos resultados da formagéo continua. Em 1992, Patricio escrevia

que

Reafirmamos a

“um dos aspectos mais positivos da lei de Bases
relativamente a formacdo continua ¢é a relacgdo
estabelecida entre esta formagdo e a progressdao na
carreira . . . uma progressdo na carreira que
exprima o mérito e o dinamismo profissionais
revelados, acicatando ao mesmo tempo os que tiveram
uma partida profissional melhor e os que a tiveram
menos favoravel”. (p.39)

ideia de formagdo continua associada ao conceito de

desenvolvimento profissional. Ou seja, uma formagéo concebida “na légica do

desenvolvimento profissional e do desenvolvimento organizacional” (Névoa,

1992:22). e “que valorize o caracter contextual, organizacional e orientado para a
mudanga”(Garcia, 1999:136).

Atréds fizemos referéncia aos aspectos que se prendem com a mudanga

organizacional para agora retomarmos a ideia de que a formacdo e a mudanga

devem ser pensadas em conjunto porque

hoje é pouco defensdvel uma perspectiva sobre a
mudanca para o aperfeigoamento da educagcdo que nao
seja, em si mesma, capacitadora geradora de sonho e
compromisso, estimuladora de novas aprendizagens e,
em suma, formativa para os agentes que tém de
desenvolver as reformas na pratica.
Simultaneamente, a formacdo bem entendida deve estar
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preferencialmente orientada para a mudang¢a, activar
reaprendizagens nos individuos e na sua pratica
docente, que tem de ser, pelo seu lado, facilitadora
de processos de ensino aprendizagem dos alunos”.
(Escudero, 1992:57)

A CRSE(1987) afirmava que “é reconhecido por todos que o professor ¢ uma
componente fulcral do sistema educativo. O acto educativo &, em (ltima
instancia, realizado pelo professor. A sua boa preparagao profissional é, pois,
essencial ao sucesso educativo. E indispensavel melhorar a pertinéncia e a

gualidade da formacéo inicial - de raiz e em servigo - dos professores” (p.39).

Quanto ao desempenho profissional dos professores o Decreto-Lei n.° 240/2000,
de 30 Agosto, que aprovou o “Perfil geral de desempenho profissional do
educador de infancia e dos professores dos ensinos basico e secundario” diz, no
n.° 2 alinea a) ,que o professor se deve assumir “como um profissional de
educagdo, com a fungao especifica de ensinar, pelo que recorre ao saber préprio
da profissdo, apoiado na investigagdo e na reflexdo partilhada da prética
educativa e enquadrado em orientagdes de politica educativa para cuja definigédo

contribui activamente”.

Parece indispensével fazer mais algumas referéncias ao ordenamento juridico da
formagao continua de professores para dizer que este privilegia:

e A identificagdo de necessidades de formagéo dos discentes e docentes
no contexto da comunidade educativa e da consequente construgao de
um projecto educativo coerente que seja factor estruturante das politicas
locais de educagéo e de formagéo;

e A formagdo centrada nas escolas e nas situagbes de trabalho dos
professores;

e A valorizagdo dos percursos individuais e colectivos, devidamente
articulados num plano global de acg¢do institucional, congregador de

sinergias e potenciador de estratégias individuais e grupais de formagéo;
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o A da criacdo de condigbes para a emergéncia de processos de mudanga
assentes em projectos de investigagdo e inovagdo centrados quer na
comunidade educativa, quer na escola, quer na sala de aula.

Mas também se assume como um contributo para a constru¢géo de uma “nova
filosofia para a formagdo continua de professores, dando especial realce a
valorizagdo pessoal e profissional do docente, em estreita articulagdo com o
trabalho que desenvolve ao nivel do seu estabelecimento de educagdo ou de
ensino”*, estimulando os “processos de mudanga ao nivel das escolas e dos
territérios educativos em que estas se integram”" através de “modalidades
formativas que possam dar o devido relevo a uma formagéo centrada na escola e
nos projectos af desenvolvidos™'®, e permitam o “intercdmbio e divulgagéo de
experiéncias pedagégicas”'’ , isto é, a formagéo de redes de solidariedade entre

escolas.

Névoa (1992), salienta que

A mudanca educacional depende dos professores e da
sua formacdo. Mas hoje em dia nenhuma inovagdo pode
passar ao lado de uma mudanga ao nivel das
organizacdes escolares e do seu funcionamento. Por
isso, falar de formacdo de professores é falar de um
investimento educativo dos projectos de
escola. (p.28-29)

Em 1999 com a publicagdo do despacho n.°9590, de14 de Maio, foi apresentado
um outro desafio a algumas escolas no sentido destas passarem a gerir o
curriculo na perspectiva de que “o projecto de gestdo flexivel do curriculo visa
promover uma mudanga gradual nas préaticas de gest&o curricular.... Contudo, o
Projecto de Gestdo Flexivel do Curriculo é, também, um projecto de mudanga
organizacional j& que “O projecto de gestdo flexivel do curriculo pretende

promover uma mudanga gradual na organizagdo, orientagdo e gestdo das

% Decreto-lei 207/96, de 1/11, Predmbulo, n° 3
'8 |dem, n° 1

'8 Decreto-lei 207/96, de 1/11, Pre&mbulo, n° 1
7 |dem, alinea d) do art® 19
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escolas do ensino bésico, visando a construgdo de uma escola mais humana,
criativa e inteligente, com vista ao desenvolvimento integral dos seus alunos”
{(Alonso, L., Peralta, H., Alaiz, V., 2001: 40). Esta visdo de escola assume-se como
inovadora, dirlamos mesmo que “interpretamos esta expressédo “escola
inteligente” como “escola capaz de resolver problemas” ou “escola que
aprende”, remetendo para o] conceito de aprendizagem

organizacionafibidem: 411"

Este desafio langado no sistema teve um acompanhamento institucional através
do Conselho de Acompanhamento da Gestdo Flexivel do Curriculo, numa
perspectiva de he introduzir melhorias e contribuir para a reflexdo e construgéo
de um modelo que, mais tarde, veio a ter a forma de lei, Decreto-lei 6/2001 de 18
de Janeiro. Mas, nesta aluséo a este projecto, 0 que nos importa realgar séo os
aspectos relacionados com a formacdo de professores. Assim, na apreciagdo
critica feita ao projecto, o relatério’™ do DEB diz que “apds a préatica e posterior
reflexdo e apreciagdo critica do Projecto de Gestdo Flexivel do Curriculo, as
escolas indicaram os seguintes factores como menos conseguidos:

e “Falta de formagdo para os docentes relativamente as novas areas
curriculares, competéncias, metodologias e avaliagdo;”

e “Falta de instrumentos objectivos de avaliagdo rigorosos que incidam
sobre a transversalidade dos conhecimentos das novas areas € 0 seu
contributo no sucesso global dos alunos;”

e “Alguma dificuldade de adaptagdo aos novos métodos de trabalho
implicitos na Gestdo Flexivel do Curriculo (falta de habito de trabalho em

grupo entre os docentes);”

Posteriormente, e a pedido do Conselho de Acompanhamento da Gestéo Flexivel
do Curriculo, foi realizada uma avaliagdo externa ao projecto. No relatério de

avaliagdo externa e, sobre o desenvolvimento profissional dos professores,

8 Relatdrio do DEB — Gestdo Flexivel do Curriculo 1999/2000
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dizem os autores' que “nas escolas em que se desenvolveu a GFC surgiu a
necessidade de ligar a formagdo aos processos de desenvolvimento e gestéo
curricular exigidos pela inovagdo desejavel, pelo que grupos de professores da
mesma ou de vérias escolas participaram em acgdes mais ou menos
sisteméaticas de formacéo sobre temas relevantes ao projecto...”(p.64). Noutra
parte do relatério referirem que

“& urgente, tanto na formagdo inicial como na ,ista
do desenvolvimento profissional, em que o professor
individual se coloca como receptor de formagdo, para
uma concepcdo cultural e construtivista em que, numa
perspectiva colaborativa, os professores desenham o
seu processo de desenvolvimento como resposta aos
problemas e desafios que a mudanga das praticas lhes
vai colocando” (p.64).

Da anélise feita aos relatérios de avaliagdo do projecto de gestéo flexivel do
curriculo, parece podermos concluir que a formagéo de professores,
nomeadamente a formagao continua, ndo estaria a cumprir de forma satisfatoria
as necessidades das escolas e dos professores. Alids, a este propésito, o
Conselho Nacional de Educagdo no seu parecer 2/2000 ja salientava as suas
preocupagdes referindo a formagdo de professores como um dos aspectos

chave em todo este processo e dizendo que

“se os professores ndo dispuserem de instrumentos
que lhes permitam analisar os gquadros conceptuais
subjacentes as propostas agora apresentadas, que
razdes os levardo a aderir a tais propostas? Pelo
que se acaba de referir, parece-nos ser essencial
gue a actual proposta ndo evolua para lei sem uma
formulacdo adequada sobre a formagdo de professores
dirigida para os seus pontos-chave. Doutro modo, a
reorganizacdo curricular e toda a filosofia que
enforma o documenta poderd correr o risco do
insucesso como ocorreu com outras propostas, também
elas tornadas inconsequentes por falta de agentes
(os professores) capazes ou com vontade de as re-
interpretar em cada contexto escolar.” (p.29)

18| uisa Alonso (Coord.), Helena Peralta, Vitor Alaiz
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Fica-nos a ideia de que o sistema dispbOe, aparentemente, de um Regime
Juridico da Formagéo Continua de Professores adequado que, globaimente, ndo
suscita criticas significativas e que estd em consonédncia com as linhas
orientadoras das disposi¢des legais que enquadram o sistema educativo mas, ao
ser testado pelo “confronto” com as necessidades de formagdo suscitadas pelo
Projecto de Gestdo Flexivel do Currfculo, detectam-se grandes falhas na

formacgéo dos professores.

Pelo que atras foi dito, que sdo vérias as razbes pelas quais se verifica uma
quase incapacidade generalizada de resposta face as necessidades de formagéo
identificadas depois da aplicagdo da Reorganizagdo Curricular do Ensino Bésico.
Embora ndo nos possamos apoiar em estudos sobre o panorama das acgbes de
formacédo que se realizaram desde entdo, a ideia com que ficamos, baseada no
nosso conhecimento pessoal do terreno, é que muito pouco se alterou para
responder a esta situacdo. A que fica entdo a dever-se tal facto? Concluiremos
dentro das limitagdes objectivas deste trabalho e tendo por base aquilo que ja
ficou dito, procurando abordar mais alguns aspectos que podem ajudar a
clarificar a origem das probleméticas identificadas, nomeadamente na sua
relagdo com a formagdo continua e o desenvolvimento profissional dos

professores.

Quanto aos Centros de Formagéo das Associagdes de Escolas as realidades e a
forma como as escolas que os constituem interpretam o papel destes centros,
sdo diversas. Os Centros de Formagéo das Associagbes de Escolas deveriam
alicergar-se na comisséo pedagdégica como 6rgéo de representagéo das escolas
associadas, mas o que a pratica nos revela é que a definicdo do plano de
formag&o decorre muito mais dos cursos que fornecem “clientes” em ndmero
certo para garantirem o seu financiamento. Ainda sobre a construgéo dos planos
de formagao dos Centros de Formagéo das Associagdes de Escolas salientamos
o pensamento de Estrela (1999)

“a relacdo formagdo-avaliagdo na progressaoc na
carreira com a consequente acreditagdo das acgdes de
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formacdo, por um lado, e o sistema de financiamento
por outro, introduziram, em nossa opinido,
auténticos mecanismos de disfuncionamento da
planificacdo e avaliagdo da formacgdo.”..a necessidade
de acreditacdo prévia faz com que a oferta se faca
por catdlogos...“Mesmo quando houve uma detecgdo das
necessidades ...nada garante que os cursos venham a
ser frequentados por aqueles a quem, em principio se
destinariam” (p.201)

As escolas “pede-se-lhes dinamismo e respondem com inércia e inferéncia no
plano conceptual” Silva (2003:113). A esta realidade néo ¢é alheio o papel do
director do centro e a forma como encara a sua responsabilidade pois, parece-
nos, que “o director deveria ser essencialmente um animador de formagéo e
muito menos um gestor e controlador administrativo” Silva (2003:113), como na
verdade & essa a imagem que genericamente nos fica, “... a responsabilidade
pela politica de formagdo dos centros aparece predominantemente centrada na
pessoa do director, com escassa intervengdo das escolas associadas”... “a
oferta formativa ndo decorre da construgdo de um projecto,... assume a forma
de um “menu” de formagéo cuja construgdo é relativamente marginal as escolas

associadas”Roldao (2000:133).

Um aspecto ndo menos relevante é o envolvimento dos docentes em todas as
fases da formagéo, desde a concepgdo dos seus percursos formativos até a sua
avaliagdo, o que facilita a identificagdo dos problemas/necessidades de formagao
e permite construir projectos de formagdo que respondam efectivamente a
esses problemas/necessidades, levando a que os formandos se sintam co-
responséveis pelo sucesso dos projectos em QUe participam, permitindo avaliar
melhor o impacto da formagdo realizada. A valorizagdo do desempenho
profissional como espago de formag&o permite ainda &s escolas, através dos
Centros de Formagdo das Associagdes de Escolas acreditar projectos de
trabalho realizados nas escolas por estruturas/grupos de trabalho numa

perspectiva de investigagéo/acgéo.
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N&o fora este conjunto de interferéncias no processo, a filosofia da formagéo
centrada na escola e nos contextos de trabalho dos professores culminaria num
percurso de evolugdo das politicas educativas que se inserem no quadro da
Reforma Global do Sistema Educativo preconizada pela Lei de Bases do Sistema
Educativo e que t&m vindo a procurar deslocalizar as decisdes do centro para a
periferia. Por isto, o trabalho de construgéo do Projecto Educativo ira supor, para
os membros da comunidade educativa e em particular para os professores, a
assungdo de uma nova profissionalidade e uma mudanga de atitude dentro da

escola e para a comunidade.

Um outro factor que se revela também de grande importéncia nos processos de
mudancga prende-se com a lideranga. Se o lider ndo possuir vontade, uma viséo
estratégica, capacidade de mobilizagdo e uma avaliagdo da escola, a mudanca

dificilmente se realizara.

1.6. A(s) lideranga(s) nas organizagdes escolares

A problemética da lideranga nas organizagdes escolares esta longe de ter, entre
os professores, o relevo que consideramos justificar-se. Uma das possiveis
razbes para esta realidade pode residir no facto de apenas ha muito pouco
tempo se considerar “preferenciaimente” a formag&o especializada para os
cargos de Directores ou de Presidentes dos Conselhos Executivos das Escolas

Béasicas e Secundérias.

Embora a temética da lideranga nas organizagdes escolares n&o se situe no
enfoque especifico deste trabalho, torna-se, desde logo, incontornédvel a sua
abordagem por nao nos parecer possivel falar de Projecto Educativo, num
contexto de reforgo da autonomia das escolas, sem abordar as questbes da

lideranga com ela relacionadas.
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Porque é muito comum uma proximidade entre os conceitos de lideranca e de
poder, referimos alguns autores citados por Rocha (1998) que fazem
exactamente essa distingdo: Para Hall “a lideranga distingue-se do conceito de
poder na medida em que implica influéncia, isto &, mudanga de preferéncias, ao
passo que o poder implica apenas que as preferéncias dos sujeitos sejam
mantidas em suspenso”. Refere ainda este autor que “é a persuasido dos
individuos e o caracter inovador das ideias e da tomada de decisdes que
diferenciam a lideranga da mera posse de poder”. Para Katz e Kan a lideranga é o
“incremento de influéncia além e acima da concordancia mecénica com as
instrugdes rotineiras da organizagdo”. Rocha conclui referindo que “a lideranga &
fundamentalmente a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas, em
ordem a leva-las a realizar [tanto quanto possivel livre e assumidamente]

determinados objectivos” (p.90-91).

Sem pretendermos entrar nos campos da abordagem das teorias da lideranga,
situamo-nos numa concepgdo mais abrangente de lideranga onde se fundem as
nogdes de lideranca e de gestdo na perspectiva de que o gestor estd mais
relacionado com os aspectos de ordem orcamental e o lider deve ter

preocupagdes na definigdo dos projectos de futuro e na promogéo da mudanga.

Podemos pretender que os lideres educativos sejam capazes de influenciar a
“reprogramagdo das escolas no sentido de a reorientarem para um certo
isomorfismo com as organizagdes empresariais visando o sucesso e a eficiéncia
sem ambiguidades” (Estévdo, 2000:37), sem que, com isso, a escola corra o
risco de defender modelos que fazem da “gestdo uma insténcia detentora de
propriedades isoladas, um centro onde alguém pode exercer o poder de forma
absoluta, um dominio de responsabilidades exclusivas em que os geridos

abdicam de toda a critica e resisténcia” (ibidem:38).

Torna-se, por isso, imprescindivel afastar alguns receios quanto aos modelos de
lideranca que, sendo oriundos do sector privado da educagdo e tendo,

simultaneamente, grandes influéncias dos modelos de lideranga do sector
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privado empresarial, possam desvirtuar 0s principios pelo quais se rege a escola
publica. O que importa garantir € que sejam cumpridos “0s objectivos das
organizagbes educativas sobretudo os relacionados com a democracia e a
cidadania” (ibidem:43), j& que, como salienta Barroso (2000b), “na verdade,
embora nem toda a autonomia seja democratica, ndo ha democracia sem
autonomia (p.180). Estas garantias podem ser conseguidas através de um
modelo de gestdo que valorize as formas de participagdo representativa, a
gestdo participativa e a cultura democrética. A cultura democratica pode
conseguir-se pela implementacdo de formas diversificadas de gestéao
participativa desde que se garanta que esta “ndo seja tomada unicamente como
um conjunto de técnicas gestionarias que podem ser postas em prética
ignorando os fundamentos tedricos da sua concepgdo e a dimens&o social e

politica da sua aplicagdo” (Barroso, 1998:5).

Falamos de escolas num quadro democrético e de autonomia e “a autonomia
exige participagéo, ela exige também o desenvolvimento do “sentido de gestéo”
na organizagéo e funcionamento da escola e a emergéncia de formas explicitas
de lideranga (individuais ou colectivas) capazes de empreenderem as mudangas

que a autonomia obriga” (Barroso,1997:63).

Nesta perspectiva, parece estar subjacente “uma imagem de organizagao
escolar com caracter englobante, ou seja presente nos mais diversos aspectos
da vida organizacional nos vérios sectores de actuagdo administrativa” (Costa
2003b:133), capaz de responder a muitos dos desafios de mudanga inerentes a
realidade da escola portuguesa. Estes desafios de mudanga, como temos vindo
a referir ao longo deste trabalho, devem desenvolver-se na perspectiva de que a
escola tem como objecto fundamental a acgdo pedagdgica. Ou seja a

escola nd3o é sbé uma organizagdo democratica, mas uma
organizacdo onde as praticas da democracia sé&o
objectivo da acgdo; ndo é sbé uma escola justa, mas
uma organizacdo onde ha& uma pedagogia de justiga;
ndo é sé uma organizacdo aprendente (Senge, 1990),
mas um contexto onde se pratica a pedagogia da
aprendizagem; ndo é sbé uma escola autédnoma mas, como

128



A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRAGAO ESCOLAR

escrevia recentemente Lima (1999), na esteira de
Paulo Freire, uma organizacdo de pedagogia da
autonomia. (Costa 2000:27)

Neste quadro de referéncias, a questéo da lideranga assume um papel de relevo
onde o lider, contrariamente aos modelos tradicionais de lideranga, assume uma
atitude de influéncia, de gestdo das questdes simbdlicas e culturais. Este modo
de exercer a lideranga estard perto da perspectiva que Barroso (1997)
apresentou no estudo prévio realizado de acordo com o despacho n.° 130/ME/96
onde este autor salienta que a

lideranca empreendedora{que ndo é incompativel com a
participacdo antes é uma das suas condigdes) tem
papel fundamental na “aprendizagem organizacional”
da autonomia, quer enquanto mobilizacdo social dos
diferentes actores quer na regulagdo dos complexos
processos de compatibilizagdo de interesses e de
estratégias necessdrios a construgdo de um projecto
comum. (p.63)

Existe neste conceito de lideranga muita proximidade com os estudos que John
Smyth (1994), citado por Costa (2000:28), designa de /ideranga educativa e
pedagbgica. Estes estudos defendem ndo s6 “uma lideranca participativa,
colaborativa, emancipatéria, de interpretagdo critica da realidade e da
correspondente recusa de visdes mecanicistas, hierarquicas, tecnocraticas e
instrumentais da lideranga” (ibidem) mas também que “a ideia de um grupo (os
lideres) que exerce hegemonia e dominag&o sobre outro (os seguidores) €, de

certo modo anti-educativa” Smyth, citado por Costa(ibidem).

Esta perspectiva de lideranca para as escolas, ou seja uma lideranga assente na
participacdo e no desenvolvimento das culturas de colaboragéo, aproxima-se dos
pressupostos de uma lideranca colegial que é entendida, também, como uma
forma de desenvolvimento da colegialidade profissional dos professores e da
renovagao da lideranga escolar de cariz tradicional. No entanto, o campo natural
de desenvolvimento da lideranga colegial estd “numa comunidade escolar
descentralizada, cuja autonomia partilhada dé& origem a formas de comunicagéo

entre varios parceiros educativos e permita a institucionalizagdo de espagos e
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tempos profissionais orientados para criatividade pedagégica e curricular”
(Sanches, 2000:486).

A afirmagéo de um novo tipo de lideranga depende, em grande parte, do modelo
de organizagdo em que se desenvolve essa lideranga. Nos finais dos anos 90,
surgiram modelos alternativos aos modelos que caracterizaram os anos 60 e o0s
que se afirmaram entre estes e até entdo. Estes modelos alternativos aos
modelos burocraticos que surgiram na década de 90, foram designados por
alguns exactamente como “organizagdes pés-burocraticas”. As mudangas
subjacentes a estes modelos eram as seguintes: substituir o controlo
hierarquico pelo auto-controlo, flexibilizar as estruturas com a substituigéo das
organizacdes piramidais pelas organizagées em rede e acabar com a separagao

entre organizagdo formal e informal, com a importancia que é dada a

afectividade, 4s relagbes pessoais e a vida privada.

Segundo Barroso (2000b), estas organizagbes foram designadas por Charles
Heckscher de “organizagdes interactivas”. Ainda segundo Heckscher, citado por
Barroso (2000b), o que caracteriza estas organizagbes é o facto de “todos os
membros assumirem a responsabilidade do sucesso da organizagéo no seu
conjunto” (p.171). Ainda para este autor

e ao contridrio da burocracia, em que a regulagao
entre as pessoas se fazia pela separagdo entre as
funcbes pré-estabelecidas, pretende-se criar um
sistema em que «as relagdes sdo definidas pelos
problemas e ndo pela estrutura» e em que O controlo
nio se faz pela gestdo das tarefas, mas sim pela
gestdo das relagdes (ibidem).

Nas designadas organizagdes interactivas, que se caracterizam pela intengao de
substituir a burocracia, a lideranga que as caracteriza é exactamente a lideranga
colaborativa. Consequentemente, o tipo de lideranga marcara decisivamente nao
s6 as dindmicas de elaboragdo do Projecto Educativo como o seu proprio

conteudo.
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Caso se esteja em presenca de uma gestdo de cariz colegial, esta favorecerd a
“constituicdo de equipas colegiais compdésitas que se movem de modo a
imprimir continuidade, coeréncia e conexao a acgéo organizacional e governativa
da escola” (Sanches, 2000:58). Por outro lado, “esta forma de lideranga teréa
tanto mais possibilidades de sentido para os actores quanto mais e melhor
enraizamento e integracdo tenha no projecto educativo de escola, onde haja
espagcos intelectuais diversificados e estimulantes, espagos de experimentagéo e
de colaboragio” (ibidem), capazes de mobilizar a comunidade educativa em

torno da missédo educativa da escola.

Este seria um dos reflexos do reforgo da autonomia das escolas onde esta
“aparece ligada & constituigdo das organizagdes pés-burocréticas, com reforgo
da participagdo dos diferentes elementos que formam esta organizagdo, com o
desenvolvimento de novos tipos de lideranga, com a definicdo de projectos
educativos no quadro de relagbes contratuais coma a administragéo estatal”
(Barroso, 2000b:173).

Através do Projecto Educativo pode assegurar-se um modo de intervengao
objectivo e uma lideranga colaborativa que, privilegiando o diadlogo tendo em
vista 0 consenso e os compromissos, favorega a mobilizagéo e participagéo dos
diferentes actores sociais, nomeadamente professores e pais, nas tarefas de
desenvolvimento organizacional da escola no sentido contrario ao de uma logica

centralista e burocrética.
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Capitulo 7

|

1. A CONSTRUCAO DO PROJECTO EDUCATIVO

1.1. Dimensdes estruturantes do Projecto Educativo

Para iniciar um processo de elaboragdo de um Projecto Educativo torna-se
necessario desenvolver um percurso de refilexdo individual e colectiva
semelhante ao que temos procurado fazer ao longo deste trabalho. Nesta
reflexdo procuramos tratar as teméaticas com as quais consideramos existir uma
relagdo estreita entre a administragéo escolar e o Projecto Educativo. Uma vez
que o processo de elaboragdo do projecto encerra um misto de previsibilidade e
de antecipagdo, esta tarefa sé parece possivel de concretizar com um
conhecimento aprofundado sobre as teméticas em causa e a utilizagao de uma

metodologia adequada.

Como procurémos salientar, em capitulos anteriores, € como Barroso (1992)
refere, o projecto educativo surge, na realidade das polfticas educativas em
Portugal, na “confluéncia de dois movimentos que tém vindo a alterar a
administracdo da educagéo:
. o reforco das competéncias e da autonomia da escola, tornando-a
progressivamente o centro da acgao educativa;
. a preocupagido pela promogdo e controlo da gualidade da

escola.”(p.32).

Para Barroso (2000b), na perspectiva da gestdo das escolas “a construgéo € o
exercicio da autonomia assentam na accdo conjugada de quatro mudangas

fundamentais” (p.173) que incidem sobre aspectos da administragao escolar e
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ou com ela relacionados, e que tém sido objecto de tratamento ao longo deste
trabalho e que séo o Projecto, as Liderangas, a Participagdo e o Contrato. Estas
mudangas assentam na ideia de que entre elas se estabelecem permanentes

ligagbes em rede® o que as torna articuladas entre si.

Parece-nos, no entanto, que as mudangas anteriormente referidas devem iniciar-
se, desde logo, com o processo de elaboragdo do Projecto Educativo e, ter
depois continuidade ao longo da execugdo ou desenvolvimento do mesmo.
Importa assim envolver, desde a fase inicial de reflexdo sobre o projecto

educativo, todos os actores em presencga ou seja toda a comunidade educativa.

Através do Projecto Educativo a escola reforga as suas competéncias, vai
conquistando autonomia em fungéo dos contratos que for negociando com a
administragdo central e local de acordo com o previsto nos Decretos — Lei n.°
43/89, de 3 de Fevereiro e n.°115-A/98, de 4 de Maio e na Lei n.° 24/99 de 22
de Abril, mas também afirma o Projecto Educativo como um dos elementos

essenciais na gestao estratégica da escola.

Por esta via, o Projecto Educativo torna-se o eixo fundamental da
administragdo e gestdo da escola, capaz de imprimir mudangas estruturais,

organizacionais e culturais de forma consistente.

As mudangas decorrem, em parte, do tipo de projecto pelo qual cada escola
possa vir a optar, em fungdo das diferentes concepgdes e modelos de escola.
Desta forma “o projecto educativo surge . . . como um lugar de busca de

compromissos locais € um tempo de mudanga: mudanga politica, mudanga

20 “A utilizagdo da metéfora da rede pelos autores da gestio dos anos 90 serve para
marcar a ruptura com uma viso estruturalista e burocratica das organizagdes, pondo
em evidéncia uma perspectiva interaccionista, baseada na multiplicidade de conexdes
possiveis entre elementos que podem desempenhar fungdes distintas. O conceito de
rede serve assim para identificar (como assinalam Boltanski e Chiapelio, 1999, p.156)
«estruturas debilmente, ou nada, hierarquicas, leves e ndo limitadas por fronteiras
tracadas a priori» (Barroso, 2000b:174)
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cultural, mudanga pedagégica e mudanga de gestdo, . . . materializa, de um

ponto de vista estrutural, a organizagdo em rede” (Barroso, 2000b:173).

No processo de construgdo do Projecto Educativo, Costa (2003c) considera que
a participagédo, a lideranga e a estratégia "constituem requisitos essenciais ao
processo de construgdo e de desenvolvimento sustentado do projecto educativo
da escola” (p.1330). Como referimos anteriormente, o Projecto Educativo, de
acordo com o ponto 2 do art.° 3.° do Regime de Autonomia, Administracédo e
Gestao dos Estabelecimentos de Educagé@o Pré-Escolar e dos Ensinos Basico e
Secundario, aprovado pelo Decreto-Lei n.°115-A/98, de 4 de Maio, deve
consagrar a orientagdo educativa da escola e explicitar os principios, os
valores, as metas e as estratégias da escola com vista ao cumprimento da
sua funcdo educativa. Afonso, Estévao e Castro(1999) reafirmam a ideia de
gue “na concepgdo de um projecto educativo, enquanto expressdo de
principios gerais e de orientagbes normativas, espera-se encontrar referéncia
explicita a um conjunto de valores, relativamente coerente, que contribua
para caracterizar alguma das opgdes estratégicas de uma determinada

escola ou 4rea escolar” (p.17).

A dimensdo pedagdgica do Projecto Educativo estd claramente expressa em
pelo menos trés diplomas. Desde logo, o Regime Juridico da Autonomia das
Escolas aprovado pelo Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro, refere que o
projecto educativo se traduz, designadamente, na formulagdo de prioridades de
desenvolvimento pedagdgico e em planos de actividades educativas. O Regime
de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de Educagéo Pré-
Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundario aprovado pelo Decreto-Lei n.°115-
A/98, de 4 de Maio, salienta que o Projecto educativo € o documento que
consagra a orientagdo educativa da escola. Mais recentemente, o Decreto-lei
6/2001, de 18 de Janeiro que aprovou a Organizagdo e Gestdo Curricular do
Ensino Basico, salienta a necessidade de, no contexto da crescente autonomia
das escolas, desenvolver novas praticas de gestdo do curricular, resultantes de

um projecto curricular de escola concebido, aprovado e avaliado pelos
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respectivos 6rgéos de administragdo e gestdo e integrado no respectivo projecto

educativo.

1.2. Desvios & construgdo projecto educativo

A auséncia de uma politica de incentivos e de apoio as escolas para a
construcdo do seu Projecto Educativo pode ter contribuido para que o nimero
de escolas com Projecto Educativo formalmente aprovado fosse de cerca de um
tergo?®'. Esta auséncia de apoio & construgdo do Projecto Educativo pode ainda
concorrer para que as escolas que o construiram ou gque se encontram em
processo de construgédo corram alguns riscos. Existem, na realidade, algumas
precaugdes que se devem tomar para evitar que aquilo que se espera poder vir a
ser um instrumento privilegiado para a melhoria do desempenho da escola, na
perspectiva da introdugdo de inovacdes e no aumento da eficécia, se venha a
tornar num amontoado de papeis que, por vezes, apenas traz frustragédo e

descrédito nesta aposta.

Estes riscos podem advir, de acordo com o pensamento de Costa (2003c), da
‘implementagéo de “alguns tipos de projectos cuja existéncia podera constituir-se
‘como entrave ao desenvolvimento organizacional dos estabelecimentos de
educagdo e ensino” (p.1330). Este autor identifica estes riscos ou consequéncias
indesejaveis da implementagéo dos Projectos Educativos nas escolas com tipos
de projectos que analisa sobre trés dimensoes, a da participagéo, da estratégia e
da lideranca. Preocupagdes muito semelhantes sdo salientadas por Barroso

(1992) no que se refere aos riscos que as escolas correm no processo de

21 Afonso, N. e Viseu, S. (2001a). A reconfiguragdo da estrutura e gestdo das escolas
publicas dos ensinos bésico e secundario: estudo intensivo — relatério sectorial 4, em
Barroso, J, (2001). Relatério Global da Primeira Fase do Programa de Avaliagéo
Externa. Lisboa: Centro de Estudos da Escola - Faculdade de Psicologia e Ciéncias da
Educagdo - Universidade de Lisboa
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elaboragdo dos projectos educativos e que este autor identifica como “riscos de

mé utilizagdo do projecto”(p.52).

Barroso (1992:52) considera que é possivel identificar cinco riscos de ma
utilizagdo do projecto — “projecto sem projecto”, “projecto por decreto”,
“projecto mosaico”, “projecto ghetto” e o “projecto devaneio”. Costa
(2003c:1331-1335) tipifica os projectos “risco” como “projecto plagio”, “projecto
do chefe”, “projecto sectario”, “projecto manutengéo”, “projecto vago”,
“projecto-ficgdo”, “projecto-oficio”, “projecto-ceriménia” e o “projecto
inconsequente”. Baseados no pensamento destes dois autores fizemos uma
adaptacéo dos tipos de projectos que referem como constituintes dos referidos
riscos ou desvios que se devem evitar no processo de construgédo e

desenvolvimento dos projectos educativos.

e O projecto sem projecto: reside na tentativa de fazer do projecto um plano
de actividades, onde ndo é perceptivel um diagnéstico e uma
problematizagdo prévia nem a conseguente definigao de principios, politicas

e estratégias.

e O projecto por decreto ou projecto plagio: trata-se da adaptagédo de um
modelo standart de projecto, contornando a riqueza do processo da sua
elaboragao participada, ou entdo da apropriagao do projecto de outra
escola. Este plagio decorre, por vezes, de formularios ou apertadas

regulamentagdes impostas pela administragéo educacional.

e O projecto sectsrio ou projecto ghetto: caracteriza-se por ndo considerar a
escola como um todo, concentrando-se apenas numa parte. O projecto
centra-se numa actividade marginal as questdes essenciais da vida da
escola. Ou, noutro caso, o projecto identifica-se apenas com um grupo

restrito da escola.
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e O projecto manutengéo ou profecto mosaico: este projecto traduz a intencéo
de nio mudanga ou da manuteng&o das estruturas, processos e métodos.
Os projectos mosaico traduzem, ainda, a intengéo de fazer a acumulagéo de
projectos sectoriais, de grupos e ou individuais, no projecto global da

escola.

e O projecto diagnéstico, projecto vago ou projecto devaneio: 0s projectos
diagndstico caracterizam-se pela falta de ambigéo e constituem-se como
propostas minimalistas. Os projectos vago ou devaneio traduzem-se num
documento de intengbes gerais vagos, sem metas e estratégias

suficientemente definidas e operacionalizéveis.

e O projecto do chefe: quando o projecto é do(s) responsavel(eis) pela gestao
da escola, ndo tem sido sujeito a discuss&o e negociagéo participada com
os Véarios intervenientes da comunidade educativa, reflectindo apenas uma
perspectiva exclusiva e unilateral dos 6rgaos de gestao da escola sobre o
desenvolvimento desta; decorrente quer do excesso de protagonismo dos
lideres, quer da demissao dos restantes membros, esta situagao encontrara
“terreno fértil” para a sua ocorréncia no quadro de uma abordagem mais
tecnicista da gestdo, de modo especial nos casos em que a competéncia
para a elaboragdo e aprovagdo do projecto educativo for acometida ao

4rgéo responsével pela gestdo da escola.

e O projecto oficio: os objectivos deste tipo de projecto traduzem-se na sua
existdncia como documento escrito, porque ficam concluidos apds a sua
fase de redacgdo e aprovagéo, e na sua apresentagéo formal as insténcias
da administragdo educativa. Também chamados de projecto ceriménia por
servirem para serem evocados nos momentos festivos da escola e ou em
discursos oficiais, tornam-se num artefacto de fachada e legitimagéo

institucional.
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e O projecto inconsequente. estamos perante um projecto que — nao obstante
o grau elevado de participagdo de que possa ter sido alvo ou, mesmo, a
existéncia de uma dimensdo estratégica assinalavel — por auséncia de
lideranga(s), ficou pelo caminho, ndo ultrapassando as fases iniciais do seu
desenvolvimento; nesses casos, as responsabilidades nédo terdo que ser
sempre e exclusivamente acometidas ao nivel da lideranga institucional da
escola, mas, também, ao nivel das liderangas intermédias (designadamente,
por auséncia de formagdo adequada para o desempenho destes cargos),
que podem n&o estar em sintonia com a direcgdo da escola nem envolvidas

com O seu projecto.

e O projecto-ficgdo: quando a ambigcdo e o voluntarismo néo forem
temperados com uma anélise realista dos recursos e dos constrangimentos
vigentes, ser4 de esperar a concepgéo de projectos irreais, aqueles que tém
o “céu como limite”. Este tipo de projecto, porque impraticavel, podera ter
como consequéncia a inventariacdo exaustiva e constante de desculpas que
legitimem o seu incumprimento (o discurso da “falta de condigbes”, por
vezes de pendor “miserabilista”) e, por conseguinte, o funcionamento

rotineiro e resignado da organizagdo (mantendo-se tudo na mesma).

A construgdo de uma organizagdo ficcionada ou de uma escola ideal ser,
naturalmente, um incorrer num outro risco ndo menos consideravel que
deveremos evitar como qualquer dos outros. Tal como refere Broch e Cros
(1992) “conceber um projecto de escola como a emanagéo de uma organizagéo
ideal, no seio da qual tudo seria ordem, funcionalidade, harmonia e coeréncia,
traduz a utopia demente de certos idebdlogos ou tecnocratas: a racionalidade que

eliminaria a vida” (p.142).
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1.3. Processos e procedimentos a considerar na elaboragdo do

Projecto Educativo

Decorrente do que ficou referenciado em capitulos anteriores, 0 processo de
elaboracdo do Projecto Educativo torna-se, naturalmente, um processo
complexo e, por ventura, muito moroso. Contudo, a sua elaboragdo deve
orientar-se segundo uma metodologia capaz de garantir que este se desenvolva
de forma estruturada, apoiada na reflexdo e na acgdo de todos os intervenientes
no processo. Como salientdmos no capitulo 5, sem a garantia da participagéo
dos diferentes actores em presenga, nomeadamente a comunidade educativa,

poderemos estar a condicionar o sucesso do projecto.

O Projecto Educativo, documento abrangente deve ser construido por forma
colaborativa e participada e por ir mais além que um simples projecto
pedagdgico, torna-se num documento de planificagdo educativa geral e
estratégica onde se definirdo as metas que orientardo a escola na realizagédo da
sua missdo compreendida nas normas nacionais, considerando a especificidade

da cada escola/agrupamento e as estratégias diversificadas dos seus actores.

Projecto Educativo, como documento de planificagdo, ndo pode ser confundindo
com outros documentos de planificagio escolar. O Projecto Educativo ndo pode
ser considerado como um plano de acgdo mas sim como uma referéncia interna
para toda a escola ou agrupamento onde o Projecto Curricular de Escola se deve

assumir como nucleo central®. Ele serd concebido numa perspectiva de longo

2 Costa (2004),salienta que “uma certa visdo “curriculista” presente no Decreto-Lei 6/2001 parece
contribuir para esvaziar de contetido préprio e significativo o projecto educativo da escola,
restringindo-o0 a uma mera carta de intengdes educacionais (traduzido eventualmente numa
transcrigdo dos principios enunciados pela LBSE) e, portanto, longe da idgica do presente no
Decreto-Lei 115-A/98, de 4 de Maio com as alteragdes introduzidas pela Lei 24/99 de 22 de
Abril. Em contrapartida transfere-se a discussao a discusséo e as opgdes educativas da escola,
agora exclusivamente apelidadas de curriculares, par outro documento, o projecto curricular
de escola (conceito que, curiosamente, o Decreto-Lei 115-A/98, de 4 de Maio desconhece
completamente) como se este tipo de gquestdes nédo tenha de construir o ndcleo central
daquele projecto da escola que se reclama de educativo.”(p.100)
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prazo, mais ou menos 3 anos, contrariamente aqueles cujas caracteristicas séo
obviamente de médio prazo, como sejam 0s planos operacionais nomeadamente
o Plano Anual de Escola ou Plano de Actividades, as planificagbes anuais de -
admbito departamental (de disciplina ou de turma), mesmo quando estas ultimas
sd0 concebidas numa perspectiva de ciclo de ensino ou as planificagbes a curto
prazo como as planificacbes de uma unidade didactica. Ndo podemos, no
entanto, deixar de considerar ainda que, no dmbito dos planos operacionais,
existem outros projectos que, embora sendo aparentemente de menor
dimensdo e de caricter individual ou de pequenos grupos, sdo vocacionados
para sectores especificos da escola/agrupamento e que d&do um contributo

relevante para o seu funcionamento no quadro das metas do Projecto Educativo.

Uma outra distingdo essencial a observar é aquela que devemos ter presente
guando nos referimos ao Plano Anual de Actividades, ao Projecto Curricular de
Escola e aos Projectos Curriculares de Turma e, também, ao Regulamento
Interno (capitulo 3). A distingéo entre cada um deles torna-se imperiosa para se

entender o seu modo de articulagéo.

Continuamos a funcionar num quadro de sistema educativo centralizado onde
existe um currfculo que, embora se apresente como flexivel, (Decreto-Lei 6/2001
de 18 de Agosto, nomeadamente o previsto na alinea g) do artigo 3.°), tem um
grau de flexibilidade ainda, na préatica, muito reduzido consequéncia do reduzido

quadro de autonomia das escolas®.

Neste contexto, as escolas/agrupamentos confrontam-se, frequentemente, com
a dificuldade em explicitar a sua concepgéo de educagdo. Contudo, o professor,

que nado é um mero consumidor do curriculo exactamente como decorre do seu

23 A autonomia das escolas é muito reduzida, nao havendo notfcia de até ao momento alguma
escola ter celebrado algum contrato de autonomia previsto no Decreto-Lei 115-A/98 de 4 de
Maio, nomeadamente pela ndo promulgagdo do previsto no ponto 4 do artigo 52.°, com as
alteragdes introduzidas pela Lei n.° 24/99 de 22 de Abril.
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estatuto profissional,®® consegue superar muitos destes constrangimentos
regulamentares através das “mudangas na representagdo e pratica da
profissionalidade docente, nomeadamente ao nivel da relacdo do professor com

o curriculo que constitui a esséncia daquilo com que trabalha (Rolddo 1999:33)".

Pelos motivos até agora expostos, quando numa escola ou agrupamento se
pretende iniciar a elaboragdo do Projecto Educativo, torna-se indispensavel
desenvolver um debate/reflexdo prévio sobre o préprio conceito de Projecto

Educativo.

Jodo Barroso (1992:28) alerta-nos para o facto de o Projecto Educativo decorrer
de duas logicas distintas que embora podendo ser conflituais, considerariamos
imperativo poder concilid-las. Na perspectiva deste autor as légicas sdo a do
desejo e a da acc8o.” A primeira assenta no primado da «ideologia» e valoriza a
dimensdo simbdlica do projecto e a segunda assenta no primado da

«racionalidade técnica» e valoriza a dimenséo operatéria”.

A necessidade de intervir, fazendo algo no sentido de alterar ou contrariar a
situagdo, é imprescindivel adicionar um boa dose de bom senso e muita
racionalidade de modo a que o desafio da mudanca se venha a desenvolver em
fungdo de objectivos concretos e que corresponda, efectivamente, a uma
mudanga maioritariamente desejada da realidade. Existe um conjunto de
pressupostos que, se nio for considerado, pode fazer com que o projecto néo
consiga ultrapassar o domfnio das boas intengdes. Barroso (ibidem) salienta que

“as potencialidades do projecto residem precisamente
na sua capacidade de combinar a atracgdo pelo futuro
e a acgdo no presente. A primeira garante a
mobilizacdo e a dindmica criadora necessarias a
inventar e «lutar» coordenadamente pelos futuros
possiveis; a segunda obrigando a desenvolver uma
metodologia que permita fazer um diagnéstico do
presente, identificar os constrangimentos e recursos

% Estatuto  da carreira docente, aprovado pelo Decreto-Lei 1/98 de 1 de Janeiro, artigo 10,
Deveres Profissionais
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internos e externos, definir objectivos e
estratégias.” (p.29)

N&o sendo nossa intengao apresentar um “guido” para a elaboragéo do Projecto
Educativo, procurdmos acrescentar alguns contributos para todos aqueles que
se confrontam com esta problematica. Para além da experiéncia que se adquire
no desenvolvimento de um processo desta natureza, existem algumas etapas

que designariamos de primordial importancia.

Com j4& referimos neste capitulo, o processo de elaboracdo do Projecto
Educativo envolve alguma complexidade e morosidade e nao pode prescindir de
um modelo metodolégico que, pelas suas caracteristicas, se aproxima do

trabalho de projecto também abordado por nés no capitulo 2.

Na perspectiva de que o Projecto Educativo assume a centralidade na
Administragdo Escolar, apresentamos na figura 2 um organograma que nos

ajuda a entender esse pressuposto.

Figura 2 — A Centralidade do Projecto Educativo na Administragao Escolar

Emergéncia do
Projecto Educativo

Avaliacao sistematica Projecto Educativo Definicao do

do Projecto Educativo : conteudo

Gestao participada

A estruturagdo desse modelo que se deve apoiar na permanente reflexao sobre a

acgao, pode, de uma forma muito genérica, assentar nas seguintes etapas:
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A. Diagnéstico ou emergéncia do projecto
Resultado de um apurado levantamento da situagdo da realidade da
escola/agrupamento que decorresse da aplicagdo de métodos
diferenciados de investigacdo conciliando abordagens de vérios tipos.
Desta forma consegue-se uma descricdo real da situagdo nas suas
diferentes vertentes, onde ndo pode deixar de se evidenciar a percepgéo
gue todos os actores implicados no processo educativo tém da conjuntura

da escola/agrupamento.

B. Prognéstico ou prospectiva futura
Nesta fase, com base no conhecimento da realidade que é a
escola/agrupamento, nomeadamente no que se refere as reais
potencialidades e &8s competéncias disponiveis, j4 é desejével que se
comece a esbogar/perspectivar a escola que pretendemos para o futuro. o
A conceptualizacdo do problema que, como bem refere Carvalho e Diogo
(2001), “requer uma abordagem do tipo sistémico que por sua vez exige
uma conceptualizagdo do sistema sobre o qual se pretende intervir”(p.60),
ou seja, aquilo que é salientado no predmbulo do Decreto-Lei n.° 1156-
A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril, quando
refere que o Projecto Educativo ... consagra a orientagédo educativa da
escola, ... no qual se explicitam os principios, os valores, as metas € as
estratégias segundo as quais a escola se propde cumprir a sua fungéo
educativa. Destacamos, mais uma vez, o que referimos anteriormente no
capitulo 3, ponto 3.3, quando defendemos que o Projecto Curricular de
Escola deve assumir o papel central do Plano Anual de Actividades, por
ser este Gltimo que faz mediagdo necesséria entre as definicbes do

primeiro e as suas praticas.

C. Planeamento ou definigdo do contetdo
A definicdo do contelido do Projecto Educativo deve resultar de uma

ampla reflexéo e participagéo de toda a comunidade educativa nos termos
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que defendemos no capitulo 5. Traduzir-se-4, naturalmente, num
documento escrito onde estardo definidas as acgbes concretas que
convém & concretizagdo dos objectivos estratégicos definidos, dos quais
resultam as linhas forca do Projecto Educativo. Sera como que um
referencial de orientagdo para as acgbes fundamentais do
desenvolvimento da escola/agrupamento, ou seja a situagdo nova
desejada. Ficariam a partir deste momento criadas as condigdes para que
segundo Broch e Cros (1992) “a avaliagdo do projecto se desenvolva
segundo uma norma” (p.163). O projecto deve estar centrado na fungéo
principal da escola, ou seja, a educagéo e ensino dos alunos. Citarlamos
Barroso (1992) quando a este propdésito salienta que

“o projecto deve definir orientagdes gerais que
depois s&o operacionalizadas sectorialmente de
acordo com a organizagdo interna da escola: do
curricular as actividades sécio educativas, da
animacdo interna as relagdes com o meio
envolvente, dos departamentos disciplinares aos
servicos administrativos, das actividades de
ensino aprendizagem dos alunos, a formagdo dos
professores, etc.”(p.39)

Uma vez que um dos objectivos primordiais € o combate ao insucesso
escolar, nos projectos socialmente construidos, como é o exemplo do
Projecto Educativo, ndo se pode deixar de considerar os interesses,
motivagdes e estratégias dos actores activos que, neste caso, sdo toda a

comunidade educativa.

A forma como se estrutura o Projecto Educativo pode vir a influenciar, de
forma decisiva, o seu desenvolvimento. Broch e Cros (1992) salienta que

“0 Projecto de escola ndo deve arrogar-se O
direito de dirigir a totalidade as acgbes dos
seus parceiros: ndo devemos concebé-lo na forma
de alienacdo de cada um em prol do bem de todos,
o que vai contra o individuc-entidade. Ao mesmo
tempo, o projecto ndo deve prescindir -
sobretudo quando se trata de uma instituigdo
escolar - de um plano minimo, bem como de um
minimo de planificacdo. O plano entendido como
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um conjunto de disposicdes definidas com vista a
execugdo do projecto, contém os objectivos (a
longo e curto prazo), os meios (financeiros,
materiais e humanos) e as condigbes para a
realizacdo (logistica).”(p. 143)

D. Implantagdo do projecto/gestédo participada
E nesta fase do Projecto Educativo que mais se pode evidenciar a
capacidade ou capacidades de inovagdo nos processos de mudanga e
também das liderangas (assuntos abordados no capitulo 6) e, que se
tornam patentes as acgbes e operagdes que vao concretizar ©

planeamento anteriormente produzido.

Mais uma vez se observam as capacidades de gestdo, das liderangas e
das dindmicas de grupo capazes de, em cada momento e em fungéo das
acgbes reguladoras e de supervisdo, permitirem proceder aos
ajustamentos que se vdo manifestando essenciais & correcgédo do rumo

que o projecto previamente definiu.

E. Avaliagdo/controlo dos resultados/reviséo do projecto
A avaliagdo do Projecto Educativo permite aferir o grau de concretizagéo
dos diferentes planos e aquilatar sucessos e fracassos. E, na diferenca
entre metas previamente definidas/praticas desejadas e os resultados
alcancados, que se pode efectivamente produzir um juizo sobre o

desempenho global desse projecto efou dos seus projectos parcelares.

Neste sentido, os objectivos do sistema de avaliagdo previsto na Lei n.° 31/2002
de 20 de Dezembro, art.° 4.° devem desenvolver-se “com base numa concepgéo
de avaliagdo que, a partir de uma anélise de diagnéstico, vise a criagdo de
termos de referéncia para maiores niveis de exigéncia, bem como a identificagéo

de boas préticas organizativas, de procedimentos e pedagdgicas relativas a
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escola e ao trabalho de educacédo, ensino e aprendizagens, que se constituam
em modelos de reconhecimento, valorizagdo, incentivo e dinamizagao

educativa”.

A avaliagao estratégica, segundo Silva (2000) “incide sobre aspectos sensiveis da
acgdo, ou seja, sobre as dreas chave de que depende o desenvolvimento da
organizagao (p.230). Os resultados desta avaliagdo estrategica serao primordiais
na tomada das decisdes que conduzirdo & continuidade da acgdo quer ao nivel

do planeamento quer ao nivel da acgao.

A elaboragéo do Projecto Educativo €, em si mesmo, uma componente da
gestdo estratégica, o que, significa dizer que nesta fase de construgdo do
projecto, consideramos que o projecto de escola/agrupamento se desenvolve
numa l6gica de gestdo estratégica da organizagdo escolar onde o Projecto
Educativo se torna o nicleo central. Apoiados nestes pressupostos podemos
esperar uma motivagdo dos actores, e a constituicdo de parcerias,
nomeadamente por via dos contratos de autonomia referidos no capitulo 4,

pedras basilares no conceito de autonomia de escola.
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2.2 PARTE

UM ESTUDO NUMA COMUNIDADE EDUCATIVA
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Capitulo

1. DUAS REALIDADES ESCOLARES EM ANALISE
1.1. Metodologia

Este capftulo tem como objectivo principal, salientar fundamentalmente, os
procedimentos utilizados no desenvolvimento deste trabalho de investigagao.
Este projecto de investigagdo que decorreu em duas escolas, uma escola dos 2.°
e 3.° ciclos do ensino bésico e um agrupamento horizontal composto por 3
jardins de infancia e duas escolas do 1.° ciclo do ensino béasico que da mesma

comunidade educativa.

Os estabelecimentos de ensino onde desenvolvemos este estudo situam-se no
litoral sul do territério continental portugués®, num espago geogréfico urbano de

sede de concelho.

Com este estudo pretendeu-se, no quadro da autonomia da escola,
compreender, como os diferentes agentes da comunidade educativa se
relacionam no processo de construgéo, desenvolvimento e avaliagao do projecto
educativo, bem como a l6gica de funcionamento da escola, e das eventuais
alteragbes organizacionais e das missbes educativas que esta desempenha

enquanto unidade de servigo publico, decorrentes dos Projectos Educativos.

% Os elementos que caracterizam estes estabelecimentos de ensino seréo apresentados de
modo a que ndo seja possivel identifica-los, de forma a garantir o anonimato que é habitual
nas investigacdes deste tipo e também para a garantir o compromisso que estabelecemos
com todos os envolvidos.
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Em fungdo dos objectivos deste trabalho de investigagdo optdmos pela
metodologia de estudo de caso enquanto método de pesquisa que de acordo

com Young , citado por Gil (1996:59) salienta que

“.um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a
totalidade do processo social de uma unidade, em
suas vArias relacdes internas e nas suas fixacgdes
culturais, quer seja essa unidade uma pessoa, uma
familia, um profissional, uma instituigdo social,
uma comunidade ou uma nagao”.

Utilizdmos os procedimentos tipicos da metodologia do “estudo de caso™:
e Estudos preparatérios

» recolha sistemética de dados de diferentes fontes de
informacéo;

» analise documental e revisdo das orientagdes normativas legais,
formulagdo de questdes para estudo e definicdo de campos de
analise;

e Identificagdo e caracterizagdo dos estabelecimentos de ensino
envolvidos no estudo;
e Anélise de documentos institucionais das escolas:
= Projecto Educativo
Para a recolha de dados foram utilizadas as seguintes técnicas:
Estudo exploratério;

s Anélise documental e revisdo das orientagdes normativas legais:

=  QObservagdo directa;

s Estratégia de recolha de dados;

Entrevistas junto dos:

. Presidentes das Assembleias de Escola;

« Presidentes dos Conselhos Executivos;

« Presidentes dos Conselhos Pedagégicos;

. Presidentes das Associacdes de Pais e Encarregados de
Educagéo;

. Representantes da autarquia nos 6rgéos das escolas.
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» Conceptualizagdo e operacionalizagdo dos instrumentos de
recolha de dados;
Inguéritos:
. Professores das escolas;
. Funcionérios administrativos e auxiliares de acgéo

educativa.

Tratamento e analise da informagéo recolhida:
Os dados recolhidos foram analisados do seguinte modo:
= Entrevistas — Para as entrevistas foi realizada uma anélise de
contetido: categorial temética.
= Questionario — Para os dados obtidos através dos questionérios
foi realizada uma anélise quantitativa no programa SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences), de onde se
destacaria, fundamentalmente, uma anélise de distribuicéo de

frequéncias dos dados obtidos e das respectivas percentagens.

Foi solicitado aos docentes, aos funciondrios administrativos e aos auxiliares de

acgdo educativa que colaborassem neste estudo, através do preenchimento do

seguinte questionario:

(Assinale a sua posicdo em todas as perguntas através de um x )}

. Género
1.1. Masculino ................ [
1.2. Feminino ...........ceenee. O

-—

2. ldade:

. Estatuto funcional
3.1, PrOfeSSOr coviiiniie et O
3.2. Pessoal AdMInistrativo ........ccceevvviiieniniiininininnnninn [ (siga para a questao 5)
3.3. Pessoal Auxiliar de Acgdo Educativa ou Operério ...... I (siga para a questao 5)

w
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4. Situagdo profissional - Docentes
4.1. Vinculo contratual

4.1.1. Prof. do Quadro de Nomeagéo Definitiva................. O
4.1.2. Prof. do Quadro de Zona Pedagdgica ..................... O
4.1.3. Prof. do Quadro de Nomeag&o Provisoéria ................ O
4.1.4. Prof. Contratados .......ccceeeevnriiiiniiiiiivrinnninienin O

4.2. Ciclo de ensino a que pertence
4.2.1. Educagao de Infancia ou 1.° Ciclo do Ensino Basico .. (]

4.2.2. 2.°0u 3.2 Ciclo do Ensino BASICO ........ccovmevveeveriinenns L
5. Tempo de servigo
5.1. INiCIOU €St AN0 ..cvvvvivreneiirniineeenanen. O
5.2, ATE A AN0S tenvnireiieireerereenrnarenaeaaenes O
5.3. DE5a0aNn0S ...ocoiviiiiiiiiiir s O
5.4, De10a14an0S ..c.coooeveeenreriiinecninnanns O
55. De15a19an0s ..c.covvvininiieneaineanens O
5.6. De20a24aN0S ....ccvivveiiveninininiiians O
5.7. D 25229 8N0S ..ceiuvireriiniieneeananen O
5.8. Maisde30anos ....coooeveniriiniienennnenn. O

A EMERGENCIA DO PROCESSO DE ELABORACAO
e DO PROJECTO EDUCATIVO !

6. Na sua opinido, a escola decidiu elaborar um Projecto Educativo para:

(Assinale com um x a opgdo gue considera correcta)

6.1. Dar cumprimento 8 Lei «.......oooviimiiinriii O
6.2. Resolver problemas especificos da escola .............cooeviiiiiiins O
6.3. Definir linhas de orientag&o para a acgdo da escola ................o.eeeeenn, |
6.4. Construir um instrumento de orientacéo global da ac¢éo da escola ...... O
B.5. INBO SO ovnvnenee ettt ie ettt e e e s e e r e et e e et O

7. A deciséo de elaboragio do Projecto Educativo foi do seguinte érgéo:
(Assinale com um x a(s) opcéo(des) gue considera ser(em) correcta(s))

7.1. AAssembleia de ESCOIa .......ouvviniiiiiiiiirieci e O
7.2, O CONSEIN0 EXECULIVO ...neviiiiiiirereeritasetieeeeieneien e aaaaeesesasanes O
7.3. O Conselho PedaglgiCo ......ccuuveeriuiiniriiieriinrieee e O

Ou foi construido por solicitagdo de uma das entidades constantes dos
seguintes itens:

7.4. O (a)Presidente da Assembleiade Escola .............c....cooooiinnn 0
7.5. O (a) Presidente do Conselho PedagogiCo ..., O
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10.

7.6. O (a)Presidente do Conselho EXecutivo .........cccoeviviiiienninnnene.
B PR O 1- 1 o (01 1= 1 01 1= 1< IO

7.8. Os Pais e encarregados de educagéo ...........

7.9.  OS FUNCIONAMIOS .. vvieeiiiiiiiie ettt e e e e s ererereeeeesanens

7.70. AAUAIQUIA ...oeeeieiere e

7.11. Todas as anteriores ..... e e e et e et ear e iaeearaneeen

2 R - To - 1= | PSP UPUPRRPRPRNN

2 B T O ¥ | i (o1 S PP
Quem?

Para a preparagédo do Projecto Educativo foi realizada alguma consulta?
(Assinale com um x a opcéo correcta)

8.1. Sim O
8.2. Néo O
8.3. Né&o sei O

Quem foi consultado para a elaboragéo do Projecto Educativo?
{Assinale com um x a(s) opcao(Ses) correcta(s))

9.1. AAssembleia de ESCOIa ..o
0.2. O CoNSElNO EXECULIVO «..uvviniiriieiiet i e et
9.3. 0O Conselho PedaglgiCo .......veveueeeneiiiiiiiiiiniinr e ee e e
9.4, 08 PrOfESS OIS o ettt e e
9.5. Os Pais e Encarregados de Educagao ............c.cooiiiin
O8.  O8 FUNCIONAIIOS. ...ttt ettt e et eaanaeas
9.7. A AUIAIGUIB cooveri it
0.8,  TOdOS 08 @NLEIIOTES ..ottt it ar et iateiteaeaaiaaaees

Quem promoveu a consulta para a elaboragao do Projecto Educativo?

(Assinale com um x a(s) opcéo(bes) correcta(s))

10.1. A Assembleia de ESCOla ...c.oviiniiniii e
10.2. O ConSelho EXBCULIVO .ovineteee it is e eaneiereneenrnaneaneaaens
10.3. O Conselho PedaglgiCo .......c.evivieiiiiiiiiiiiiiiiiei e

Qu foi:

10.4. O (a) Presidente da Assembleiade Escola ...............cooooiiiiiiinnin,
10.5. O (a) Presidente do Conselho Pedagdgico ............covivviieiiiieiniinnnnnns
10.6. O (a) Presidente do Conselho EXecutivo ...........cccovviiininiiininnee.

0.7, O8 PrOf@SSO S o ettt ettt ettt ta e e ettt e

10.8. Os Pais e encarregados de educagdo .......................

10.9. OS FUNCIONATIOS .nvineinieitiie et e e e et e enrear e eeeseeinnns

10.10. A AULAIGUIA +.eviveiiiire e ee ettt e e s enaaeeaes
10.171. Todas @S ANEMOIES ..coviniiriii et iree e ee s erairaeaes
0,12, NBO SO tvvitii it e ettt eee et re e et rarars i
LE R R O 1¥ 1 (o - ST PP

Quem?

oooooooood
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11. Quem liderou o processo de elaboragéo do Projecto Educativo?

(Assinale com um x a opg¢éo correcta)

11.1. A Assembleia de ESCOIa ....oovvriiiiiiiir e O

2. O CoNSEINO EXECULIVO . .ovvvieniiiieaeieveetveransisveiacaeraernaeaaaas O
11.3. O Conselho PedaglgiCo ........ocunviriiiiiiiiiiiiiiii e O
11.4. O (a) Presidente da Assembleiade Escola .............c...ooeiieinine O
11.5. 0 (a) Presidente do Conselho Executivo ...........c..oovviiiiiiiiin, O
11.6. O (a) Presidente do Conselho Pedaglgico ............covveeniinieiniinnnnn, O
11,7, OS PrOfESSOTES .uvveeeei ettt it e et ieaereir st s e e eensaeaes O
11.8. Os Pais e encarregados de eduCagio ..........cccceevrurriemrerinerssissisnseees L
11.9.  OS FUNCIONATIOS +.vivneieee ittt ee st et ettt na s e s aaeene O
11,70, A AULBIGUI - .evvvnereerneeennenieaenieereiiae et srescnts e aerea s eersaeseaans O
R T R I PP PP TSP O
VR DR 01V 111 - DT PRSPPI SPPPPR O

Quem?

12. Que processos foram utilizados tendo em vista a participagéo na elaboragéao
do Projecto Educativo?

(Assinale com um x a opgéo correcta)

12.1. Consultas a professores de reconhecida reputagéo e idoneidade e ou

grupos de trabalho formados para o efeito ...............ooooiinnn O
12.2. Reunides dos 6rgéos proprios da escola ..........coovvvvviiiin. |
12.3. Reunites de OULIO tIPO ...ovuvereeeericiiiiitii e [

Qual?

13. Quem liderou as reunides referidas no ponto anterior?
(Assinale com um x a opgéo correcta)

13.1. O (a) Presidente da Assembleiade Escola .................c..oooiin O
13.2. O (a) Presidente do Conselho Executivo ............cooiieiiiinn O
13.3. O (a) Presidente do Conselho Pedagdgico ..........c.covevieeniciniiiinnnn. O
13.4. S PrOfESSOTES .eneeniniiiiieeteereirenr ettt rae e e et e ans [
13.5. Os Pais e encarregados de eduCagdo ..........cceviviiminiinnn, O
13.8. OS FUNCIONATIOS ..vvneninieeeieneieeiien e erae e st eia s e eaeeaa s aas ]
13.7. A AULBIGQUIB «.vvveeeeiineeeiieeteeeei e ereiie s et e e e r e O
1308, INBO Sl cuuvnineneenen et iree et e e aate e re s e it et et r et e e et e Ol
EC R T O 1111 1o I TR TR PR PP O

Quem?
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14. Se participou na elaboragao do Projecto Educativo de que forma o fez?

(Assinale com um x a opcéo correcta)

14.1. Pela emissdo de pareceres Prévios ..........covvviriiiiiiininiiiineeniinen, O
14.2. Com pareceres/sugestbes a um documento ja elaborado ................... (]
14.3. Emgruposdetrabalho .........cooooviriiiiiiiiiii O
L 11 - N PSPPSR O
14.5. Qual?

15. Se tivesse que classificar a sua 1 2 3 4 5

participagdo na elaboracdo do pN:_nf)u";g o rzﬂslitaga
. . articipagio articipacdo

PrO_JGCto Educativo, como o {Assinale com um x o valor que melhor corresponde

faria? a0 seu grau de participacéo)

16. O Projecto Educativo € um 1 2 3 4 5
documento que resultou de Discordo N&o concordo Concordo
uma grande participagdo da totalmente nem discardo totaimente

: . Assinale com um x o valor gue melhor corresponde
comunidade educativa. ao seu grau de concordéncia)

17. Se participou na avaliagdo do Projecto Educativo de que forma o fez?

(Assinale com um x a opgéo correcta)
17.1. Pela emissdo de pareceres .......... O
17.2. Com pareceres/sugestboes a um documento ja elaborado O
17.3. Emgrupos de trabalno .........cc.ooiiiiiiiiiiiiniii O
(2 S O 17 - TR OO PP 0l
17.5. Qual?

EM TERMOS GLOBAIS COMO AVALIA:

ESTR UTU‘RACA

TEU “o_fl;_,o “.,no-f c‘[.o EDUCATIVO

(Assmale com umx o valor gue melhor corresponde a0 seu grau de concordéncna)

18. O Projecto Educativo apresenta 1 2 8 4 5
um diagnéstico da situagdo. Discordo Concordo
totalmente totaimente
19. O Projecto Educativo procura
identificar os problemas e as 1 2 3 4 5
dificuldades educativas da Discordo Concordo
escola. totaimente totalmente
20. O Projecto Educativo procura
resolver os problemas e as 1 2 3 4 5
dificuldades educativas Discordo Concordo
detectadas. totaimente totaimente
21. O Projecto Educativo define as 1 2 3 4 5
metas a atingir. Discordo Concordo
totalmente totaimente
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22

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31

32.

. O Projecto Educativo explicita
os princfpios e os valores
segundo os quais a escola se
propde desenvoiver a sua
funcéo educativa.

O Projecto Educativo & a
expressdo da identidade da
escola.

O Projecto Educativo afirma-se
como um instrumento da
autonomia da escola.

z

O Projecto Educativo & um
documento que parece ter sido
construfdo baseado num
modelo utilizado por outras
escolas.

O Projecto Educativo & um
documento de intengbes e
objectivos gerais vagos e
pouco precisos.

O Projecto Educativo é um
documento sem metas e
estratégias bem definidas e
operacionalizaveis.

0 Projecto Educativo
representa uma visdo de
apenas um grupo de pessoas e
ndo considera a escola como
um todo.

O Projecto Educativo é o
projecto dos responséveis da
gestdo da escola, assumindo
exclusivamente a sua visao.

O Projecto Educativo é apenas
referencial simbdlico para a
mobilizagdo da comunidade
educativa.

O Projecto Educativo é apenas
mais um conjunto de regras.

O Projecto Educativo é o
resultado da acumulagdo de
diferentes projectos sectoriais,
pré-existentes.

. O Projecto Educativo é um
documento de referéncia para a
planificagdo e programagdo da
escola.

1

5

Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 5
Discordo Concordo
totaimente totalmente
1 5
Discordo Concordo
totalmente totaimente
1 5
Discordo Concordo
totaimernite totalmente
1 5
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 5
Discordo Concordo
totaimente totaimente
1 5
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 5
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 5
Discordo Concordo
totalmente totaimente
1 5
Discordo Concordo
totalmente totaimente
1 5
discordo concordo
totalmente totalmente
1 5
Discordo Concordo
totalmente totalmente
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34. O Projecto Educativo nao

35.

procura a mudanga, antes
pretende a manutengdo das
estruturas € processos e
rotinas.

O Projecto Educativo resulta da
sobreposicdo de projectos de
diversas actividades e ou
departamentos.

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
totaimente totalmente
1 2 3 4 5
Discordo Concordo
totalmente totalmente

36.

37.

39.

40.

(Assinale com um X o valor gue melhor corresponde ao grau de concordéncia)

O Projecto Educativo decorre
de uma anélise ndo realista da
situagcao da Escola.

O Projecto Educativo resultou
num projecto impraticavel que
se justifica no funcionamento
rotineiro da escola.

. O Projecto Educativo resultou

num documento de dimensé&o
institucional formal para
apresentagdo as instancias da
administragdo e comunidade
educativa.

O Projecto Educativo é um
documento  de dimenséo
estratégica e estruturante para
a vida da escola.

O Projecto Educativo prepara
as acgbes lectiva e ndo lectiva
numa perspectiva de sucesso
educativo dos alunos,
antecipando e preparando ©
futuro.

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
totalmente totaimente
1 2 3 4 5
Discordo Concordo
totalmente totaimente
1 2 3 4 5
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
Discordo Concordo
totalmente totalmente

Em termos globais como avalia a participagéo dos diferentes actores na vida da escola:

(Assinale com um X o valor gue melhor corresponde ao grau de participagéo)

41.

42.

43.

O grau de participagéo dos pais
e encarregados de educagéo na
vida da escola.

O grau de participagdo dos
professores na vida da escola.

O grau de participagdo dos
funcionérios na vida da escola.

1 2 3 4 5
Nenhuma Muita
participagéo participagéo
1 2 3 4 5
Nenhuma Muita
participagéo participagdo
1 2 3 4 5
Nenhuma Muita
participag8o participagéo
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44. O grau de participagdo da
autarquia na vida da escola.

45. O Projecto Educativo tem
contribufdo para uma
participagao alargada da
comunidade educativa.

48. O grau de participagdo de
outros na vida da escola
Quem?

1

5

Nenhuma Muita
participagéo participagéo
1 5

Nenhurna Muita
participagéo participagéo
1 5

Nenhuma Muita
participagéo participagéo

Em termos globais como avalia 0 modelo organizacional e as suas influéncias na vida da

escola:

(Assinale com um X o valor gue melhor corresponde ao seu grau de concordéancia)

47. Pensa que o Projecto Educativo
promove a convergéncia dos
aspectos organizacionais e
administrativos da escola.

48. Pensa que o modelo
organizacional  previstc  no
projecto Educativo promove a
gestédo participada.

49. Considera que o projecto
educativo tem faciltado a

comunicagéo entre 0s
intervenientes no  processo
educativo.

50. Pensa que o Projecto Educativo
tem influenciado
favoravelmente o clima da
escola.

51. Considera que o Projecto
Educativo tem influenciado
favoravelmente a satisfagéo
profissional dos agentes
educativos envolvidos.

52. Pensa que o Projecto Educativo
tem influenciado
favoraveimente os resultados
educativos dos alunos.

63. De acordo com a sua
experiéncia a escola funciona
em conformidade com o
Projecto Educativo.

54. Revé-se no Projecto Educativo
da sua escola.

1 5
Discordo Concordo
totaimente Totalmente
1 5
Discordo Concordo
totaimente Totaimente
1 5
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 5
Discordo Concordo
totalmente Totalmente
1 5
Discordo Concordo
totalmente Totalmente
1 5
Discordo Concordo
totaimente Totalmente
1 5
Discordo Concordo
totalmente Totalmente
1 5
Discordo Concordo
totalmente Totalmente
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Tal como tinhamos projectado, realizamos um conjunto de entrevistas® junto
dos Presidentes das Assembleias de Escola, dos Presidentes dos Conselhos
Executivos, dos Presidentes dos Conselhos Pedagdgicos, dos Presidentes das
Associagbes de Pais e Encarregados de Educagdo e dos Representantes da
Autarquia nas Assembleias das Escolas. Para estas entrevistas criamos o

seguinte guido:

© GUIAO DAS ENTREVISTAS

(Os objectivos das entrevistas encontram-se no anexo1)

—

Como foi tomada a decisdo de elaborar o Projecto Educativo?
Quem assumiu a decisdo de elaborar o Projecto Educativo?

Que razbes estiveram subjacentes a essa deciséo?

O

Que etapas antecederam o processo de elaboragdo do Projecto
Educativo?

Quem liderou o processo de elaboragéo do Projecto Educativo?

Foi delineada alguma estratégia no sentido de envolver os diferentes
4rgdos e pessoas no processo de elaboragéo do Projecto Educativo?

7. Qual a sua opinido quanto & estrutura e contetdo do Projecto Educativo?
Como avalia a participagao dos diferentes actores na vida da escola?

Em termos globais como avalia o modelo organizacional definido no

projecto educativo e as suas influéncias na vida da escola?

2 (anexos 2 e 3 — entrevistas realizadas no Agrupamento M e na Escola B)
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Capitulo 9

1. ESTUDO DESENVOLVIDO NO AGRUPAMENTO M

1.1. Frequéncias de resposta as questdes colocadas no guestionario

Neste agrupamento trabalham 51 docentes, 4 administrativos e cerca de 20
auxiliares de acgdo educativa.

O universo de estudo incidiu apenas sobre o pessoal docente € os 4 nao
docentes que exercem fungbes administrativas?, tendo-se registado 43

respostas ao questionério o que corresponde a 78.1% do total.

Relativamente ao pessoal docente, obtiveram-se 39 respostas 0 que
corresponde a uma percentagem de 76,4%. J& no que se refere ao pessoal

administrativo todos responderam, o que permite uma validagdo completa deste

grupo.

Agrupamento M
(Quadros M - 1 a 54)

27 Quanto aos que exercem fungdes de auxiliares de acgao educativa regista-se a particularidade
de "por ndo dependerem do “Ministério da Educag&o, estdo sempre a mudar de um més para
o outro”(como nos diz em entrevista a Presidente do Conselho Pedagégico). Assim sendo n&o
foram considerados para este estudo.
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Quadro M - 1A
Docentes - Género
GENERO FREQUENCIA | PERCENTAGEM
FEMININO 33 84,6
MASCULINO 6 15,4
Total 39 100,0
N&o responderam 0 0,0
Total 39 100,0
Quadro M - 1B
Docentes - idade
IDADE FREQUENCIA PERCENTAGEM
Até aos 30 anos 23,0
Dos 31 aos 40 anos 12,8
Dos 41 aos 50 anos 12 30,8
Dos 51 aos 59 anos 18,0
N&o responderam 15,4
Total 39 100,0
Quadro M - 2A
Nao Docentes - Género
GENERO FREQUENCIA | PERCENTAGEM
FEMININO 3 75,0
MASCULINO 1 25,0
Total 4 100,0
N3o responderam 0 0.0
Total 4 100,0
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Quadro M - 2B
Nao Docentes - ldade
IDADE FREQUENCIA PERCENTAGEM
Até aos 30 anos 0 0.0
Dos 31 aos 40 anos 1 25,0
Dos 41 aos 50 anos 2 50,0
Dos 51 aos 53 anos 1 25,0
Nao responderam 0 0,0
Total 4 100,0
QuadroM -3
Docentes - Vinculo contratual
VINCULO CONTRATUAL FREQUENCIA PERCENTAGEM
QND 22 56,4
Qzp 14 35.9
Contratado 2 5,1
Total 38 97.4
Nao responderam 1 2,6
Total 39 100,0
QuadroM -4
Docentes - Tempo de Servigo
TEMPO DE SERVICO FREQUENCIA PERCENTAGEM
Iniciou este ano 2 5.1
Até 4 anos 0 0.0
De 5 a9 anos 10 25,6
De 10a 14 anos 2 5.1
De 15 a 19 anos 4 10.3
De 20 a 24 anos 4 10,3
De 25 a 29 anos 11 28,2
Mais de 30 anos 6 15,4
Total 39 100.0

167



A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRACAO ESCOLAR

Quadro M -5
Nao docentes — Tempo de Servigo
TEMPO DE SERVIGO FREQUENCIA PERCENTAGEM
Iniciou este ano 0 0,0
Até 4 anos 2 50,0
Deba9anos 1 25,0
De 10 a 14 anos 0 0.0
De 15 a 19 anos 0 0.0
De 20 a 24 anos 0 0,0
De 25 a 29 anos 0 0,0
Mais de 30 anos 1 25,0
Total 4 100,0

A EMERGENCIA DO"“‘PROCESSO DE ELABORACAO -

DO PROJ ECTO EDUCATIVO

Quadro M -6

A escola decidiu elaborar um Projecto Educativo para:

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freg. %

Dar cumprimento a Lei 2 5,1
Resolver problemas especificos da escola 3 7,7 1] 25,0
Definir linhas de orientacéo para a ac¢do da escola 3 7,7
Construir um instrumento de orientagdo global da ac¢éo da
escola 32] 821 3| 75,0
Néo sei
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Quadro M -7
A decisdo de elaborar o Projecto Educativo foi do seguinte érgéo:
Docentes N&o Docentes
Freq. % Freq. %

A Assembleia de Escola 11 28,2
O Conselho Executivo 32| 82,1
0O Conselho Pedagégico 15| 385 1 25.0
Ou foi construido por solicitagdo de uma das seguintes
entidades constantes dos seguintes itens:
O (a) Presidente da Assembleia de Escola 1 2,6
O (a) Presidente do Conselho Pedagdgico 1 2,6
Q (a) Presidente do Conselho Executivo 131 333
Os Professores 3 7,7
Os Pais e encarregados de educagao
Os Funcionarios
A Autarquia
Todas as anteriores 1 2,6
Néo sei
Qutros 41 100,0

Quadro M-8
Para a preparagéo do projecto educativo foi realizada alguma consulta?
Docentes Néo Docentes
Freq. % Freq. %
Sim 341 872 3 750
Nao
Nao sei 5| 12,8 1 25,0
Quadro M -9
Quem foi consultado para a elaboragéo do Projecto Educativo?
Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %
A Assembleia de Escola ' 17| 43,6 41 100,0
O Conselho Executivo 10| 2586 41 100,0
O Conselho Pedagégico 18 | 46,2 41 100,0
Os Professores 31 79,5 4| 100,0
Os Pais e encarregados de educagao 311795 4 1100,0
Os Funcionarios 3 7.7
A Autarquia 1 2,6
Todas as anteriores 3 7.7
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Quadro M- 10

Quem promoveu a consulta para a elaboragéo do projecto Educativo?

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %
A Assembleia de Escola 1 2,6
O Conselho Executivo 17 | 436
O Conselho Pedagégico 41 103 41 100,0
Qu foi: ‘
O (a) Presidente da Assembleia de Escola
O (a) Presidente do Conselho Pedagégico 9 231
O (a) Presidente do Conselho Executivo 11 28,2
Os Professores 18 | 46,2 4 1 100,0
Os Pais e encarregados de educagao
Os Funcionérios
A Autarquia
Todas as anteriores
Nao sei 2 51
Qutros 4 | 100,0
Quadro M - 11
Quem liderou o processo de elaboragéo do Projecto Educativo?
Docentes Nédo Docentes
Freq. % Freq. %

A Assembleia de Escola
O Conselho Executivo 41 10,3
O Conselho Pedagégico 10| 26,6 3 750
O (a) Presidente da Assembleia de Escola 3 7.7 1 25,0
O (a) Presidente do Conselho Executivo 12| 30,8
O (a) Presidente do Conselho Pedagdgico 121 308
Os Professores 18| 46,2
Os Pais e encarregados de educagao 1 2,6
Os Funcionérios
A Autarquia
Nao sei
Qutros

Quadro M - 12
Que processos foram utilizados tendo em vista a participagéo na elaboragdo do Projecto
Educativo?
Docentes Nao Docentes
Freg. % Freq. %

Consultas a professores de reconhecida reputagéo

idoneidade e ou grupos de trabalho formados para o efeito 8| 205

Reunides dos 6érgaos préprios da escola 33| 846 4| 100,0

Reunides de outro tipo 3 7,7 4 | 100,0
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Quadro M - 13
Quem liderou as reunides referidas no ponto anterior?
Docentes Ndo Docentes
Frea. % Freq. %

O (a) Presidente da Assembieia de Escola 11| 282
O (a) Presidente do Conselho Executivo 17 | 436
O (a) Presidente do Conselho Pedagdgico 211 5638
Os Professores 8| 205
Os Pais e encarregados de educacéo - -
Os Funcionarios - -
A Autarguia - -
Nao sei - -
Outros (quem?) Coordenadora de articulagdo curricular 6| 153 41 100,0

Quadro M - 14

Se participou na elaboragdo do Projecto Educativo de que forma o fez?

Docentes N&o Docentes
Freq. % Freg. %
Pela emissao de pareceres prévios 81 205
Com pareceres/sugestdoes a um documento jé elaborado 3 7,7
Em grupos de trabalho 32| 821
Outra {qual?) Nao participou 1 2,6 4| 100,0

Quadro M - 15

Se tivesse que classificar a sua participagao na elaboragéo do Projecto Educativo, como o faria?

Docentes Nédo Docentes
Freq. % Freq. %

1 Nenhuma participacéo 1 2,6
2 2 5,1
3 Alguma participagéo 11| 28.2

4 20| 51,3 11 25,00
b Muita participagio 1 2,6
Total 3B | 897

Nao responderam 4§ 10,3 3| 75,00

Total 391 1000 4| 100,0

Quadro M - 16
O Projecto Educativo é um documento que resultou de uma grande participagéo da comunidade
educativa.
Docentes Nao Docentes
Freg. % Freg. %
1 Discordo totalmente

2 6| 154

3 Nao concordo nem discordo 1 25,0

4 23| 59,0 21 50,0
5 concordo totalmente 71 17.9

Total 36| 923 3] 75.0

Néo responderam 3 7,7 1 25,0

Total 39| 100,0 41 100,0
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Quadro M - 17

Se participou na avaliagdo do Projecto Educativo de que forma o fez?

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %
Pela emissao de pareceres prévios
Com pareceres/sugestdes a um documento jé elaborado 1 2,6
Em grupos de trabalho 35 ] 897
QOutra (qual?) N&o participou 1 2,6 41 100,0

ESTRUTURAGAO E CONTEUYDO DO PROJECTO EDUCATIVO

Quadro M - 18

O Projecto Educativo apresenta um diagnéstico da situagéao.

Docentes N&o Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordo totaimente 0 0,0 0 0,0
2 0 0,0 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 5 12,8 1 25,0
4 27| 69,2 3| 750
5 Concordo totaimente 71 179 0 0,0
Total
N&o responderam
Total 39 | 100,0 41 100,0

Quadro M - 19

O Projecto Educativo procura identificar os problemas e as dificuldades educativas da escola.

Docentes Né&o Docentes
Freq. % Freg. %
1 Discordo totalmente 0 0,0 0 0,0
2 0 0,0 0 0,0
3 N&o concordo nem discordo 4 10,3 1 25,0
4 21 53,8 3] 75,0
5 Concordo totalmente 14| 35,9 0 0,0
Total
Nao responderam
Total 39 | 100,0 41 100,0
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Quadro M - 20
O Projecto Educativo procura resolver os problemas e as dificuldades educativas detectadas.
Docentes Néao Docentes
Freg. % Freg. %

1 Discordo totalmente 0 0,0 0 0,0
2 1 2,6 0 0,0
3 N&o concordo nem discordo 2 5,1 1 25,0
4 23| 59,0 3| 75,0
5 Concordo totalmente 13] 33,3 0 0,0

Total

Nao responderam

Total 39 | 100,0 4| 100,0

Quadro M - 21
O Projecto Educativo define as metas a atingir.
Docentes Nao Docentes
Freq. % Fregq. %

1 Discordo totaimente 0 0,0 0 0,0
2 0 0.0 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 1 2,6 1 25,0
4 25| 64,1 3| 75,0
5 Concordo totalmente 13| 33,3 0 0,0

Total

Nao responderam

Total 39| 100,0 44 100,0

Quadro M —22
O Projecto Educativo explicita os principios e os valores segundo os quais a escola se propde

desenvolver a sua fungdo educativa.

Docentes Néo Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordo totalmente 0 0.0 0 0,0
2 0 0,0 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 2 5,1 0 0,0
4 27 | 69,2 1 25,0
5 Concordo totalmente 10| 25,6 3| 75,0
Total
Néo responderam
Total 39 | 100,0 41 100,0
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Quadro M - 23

O Projecto Educativo é a expressédo da identidade da escola.

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordo totalmente 0 0,0 0 0,0
2 0 0,0 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 1 2,6 0 0,0
4 231 59,0 0 0,0
5 Concordo totalmente 151 385 4 | 100,0
Total
Nao responderam
Total 39 | 100,0 41 100,0

Quadro M - 24

O Projecto Educativo afirma-se como um instrumento da autonomia da escola.

Docentes N&o Docentes
Freq. % Freq. %

1 Discordo totalmente 0 0,0 0 0,0
2 1 2,6 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 8| 205 1 25,0
4 17| 43,6 31 75,0
5 Concordo totalmente 12| 30,8 0 0,0
Total 38| 974 41 1000

Néo responderam 1 2,6 0 0,0

Total 39 | 100,0 4 | 100,0

QuadroM -25

O Projecto Educativo é um documento que parece ter sido construido baseado num modelo

utilizado por outras escolas.

Docentes Néao Docentes
Freq. % Freq. %

1 Discordo totalmente 201 51,3 41 100,0
2 41 10,3 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 41 103 0 0,0
4 9| 231 0 0,0
5 Concordo totalmente 0 0,0 0 0.0
Total 37| 949 0 0,0

Nao responderam 2 5,1 0 0,0

Total 39 | 100,0 41 100,0
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Quadro M - 26
O Projecto Educativo 6 um documento de intengdes e objectivos gerais vagos e pouco precisos.
Docentes N&do Docentes
Freg. % Freg. %
1 Discordo totaimente 21 53,8 411000
2 151 385 0 0,0
3 N&o concordo nem discordo 2 5,1 0 0,0
4 1 2,6 0 0,0
5 Concordo totaimente 0 0,0 0 0,0
Total
Nao responderam
Total 39 | 100,0 4 100,0

Quadro M - 27
O Projecto Educativo ¢ um documento sem metas e estratégias bem definidas e

operacionalizaveis.

Docentes Néo Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordo totaimente 23| 59,0 41 100,0
2 151 385 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 0 0,0 0 0,0
4 1 2,6 0 0,0
5 Concordo totalmente 0 0,0 0 0,0
Total
N&o responderam
Total 39 | 100,0 41 100,0

Quadro M - 28
O Projecto Educativo representa uma visdo de apenas um grupo de pessoas € néo considera a

escola como um todo.

Docentes Nao Docentes
Freg. % Freq. %
1 Discordo totalmente 31 79,5 41 100,0
2 71 17,9 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 0 0,0 0 0,0
4 1 2,6 0 0,0
5 Concordo totalmente 0 0,0 0 0,0
Total
Nao responderam
Total 39 | 100,0 4| 100,0
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Quadro M -29
O Projecto Educativo é o projecto dos responséveis da gestdo da escola, assumindo

exclusivamente a sua visao.

Docentes Néo Docentes
Freg. % Freq. %

1 Discordo totalmente 20| 744 41 100,0
2 8] 205 0 0,0
3 N&o concordo nem discordo 0 0,0 0 0,0
4 1 2,6 0 0.0
5 Concordo totalmente 0 0,0 0 0,0
Total 38| 974 0 0,0

Néo responderam 1 2,6 0 0.0

Total 39 | 100,0 41 100,0

Quadro M - 30
O Projecto Educativo é apenas referencial simbdlico para a mobilizagdo da comunidade
educativa.
Docentes Néo Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordo totalmente 20| 744 41 100,0
2 8| 205 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 1 2,6 0 0,0
4 1 2,6 0 0,0
b5 Concordo totalmente 0 0,0 0 0.0
Total
Nao responderam
Total 39 { 100,0 41 100,0
Quadro M - 31
O Projecto Educativo é apenas mais um conjunto de regras.
Docentes N&o Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordo totalmente 201 744 41 100,0
2 6] 154 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 2 5,1 0 0,0
4 1 26 0 0,0
5 Concordo totalmente 0 0,0 0 0,0
Total 38| 974 0 0,0
N&o responderam 1 2,6 0 0.0
Total 39 { 100,0 4| 100,0
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Quadro M - 32
O Projecto Educativo é o resultado da acumulagéo de diferentes projectos sectoriais, pré-
existentes.
Docentes N&o Docentes
Freq. % Freg. %

1 Discordo totalmente 23| 59,0 0 0.0
2 8| 205 3| 75,0
3 Nao concordo nem discordo 2 5,1 1 25,0
4 3 7,7 0 0,0
5 Concordo totaimente 0 0,0 0 0,0
Total 36| 923 0 0.0
N&o responderam 3 7.7 0 0,0
Total 39| 100,0 41 100,0

Quadro M - 33
O Projecto Educativo é um documento de referéncia para a planificagéo e programagédo da
escola.
Docentes Néo Docentes
Freq. % Fregq. %
1 Discordo totalmente 1 2,6 0 0,0
2 2 5,1 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 71 179 0 0,0
4 16| 41,0 11 25,0
5 Concordo totaimente 13 33.0 3| 75,0
Total
N&o responderam
Total 39 | 100,0 41 100,0

Quadro M - 34

O Projecto Educativo ndo procura a mudanga, antes pretende a manutengéo das estruturas e

processos e rotinas.

Docentes Néo Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordo totalmente 28| 71,8 41 100,0
2 9| 23,1 0 0,0
3 Na&o concordo nem discordo 0 0,0 0 0,0
4 2 5,1 0 0.0
5 Concordo totalmente 0 0,0 0 0,0
Total
N&o responderam
Total 39| 100,0 41 100,0
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Quadro M - 35
O Projecto Educativo resulta da sobreposigdo de projectos de diversas actividades e ou
departamentos.
Docentes N&o Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordo totalmente 16 41,0 41 100,0
2 16| 41,0 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 3 7.7 0 0,0
4 v 41 10,3 0 0,0
5 Concordo totalmente 0 0,0 0 0,0
Total
Nao responderam
Total 39| 100,0 4| 100,0

" MODELO ORGAN“ZACION \LE!
~ DAESCOLA PREVISTO NO PROJECTO EDU CATIVO

Quadro M - 36
O Projecto Educativo decorre de uma anélise néo realista da situagdo da Escola.
Docentes Nao Docentes
Freg. % Freq. %
1 Discordo totalmente 29| 74,4 41 100,0
2 81 205 0 0.0
3 Nao concordo nem discordo 1 2,6 0 0.0
4 1 2,6 0 0.0
5 Concordo totalmente 0 0,0 0 0,0
Total
Nao responderam
Total 39| 100.,0 41 1000

Quadro M - 37
O Projecto Educativo resultou num projecto impraticdvel que se justifica no funcionamento

rotineiro da escola.

Docentes Nao Docentes
Freg. % Freq. %
1 Discordo totailmente 281 718 41 100,0
2 8 205 0 0.0
3 Nao concordo nem discordo 1 2,6 0 0,0
4 2 5,1 0 0.0
5 Concordo totaimente 0 0,0 0 0.0
Total
Nao responderam
Total 39 | 100,0 41 100,0
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Quadro M - 38

O Projecto Educativo resultou num documento de dimensdo institucional formal para

apresentagéo as instincias da administragao e comunidade educativa.

Docentes N&o Docentes
Freq. % Freg. %
1 Discordo totalmente 26| 66,7 411000
2 8| 205 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 2 5,1 0 0,0
4 2 5,1 0 0,0
5 Concordo totalmente 1 2,6 0 0,0
Total
N&o responderam
Total 39| 100,0 41 100,0

Quadro M - 39

O Projecto Educativo é um documento de dimenséo estratégica e estruturante para a vida da

escola.
Docentes N&o Docentes
Freq. % Freq. %

1 Discordo totalmente 0 0,0 1 25,0
2 1 26 0 0,0
3 Nio concordo nem discordo 71 179 0 0,0
4 17| 43,6 0 0,0
5 Concordo totalmente 12| 30,8 3| 75,0
Total 37| 949 0 0,0

N&o responderam 2 5,1 0 0,0

Total 39| 100,0 4| 100,0

Quadro M - 40

O Projecto Educativo prepara as acgbes lectiva e nao lectiva numa perspectiva de sucesso

educativo dos alunos, antecipando e preparando o futuro.

Docentes N&o Docentes
Freq. % Freg. %
1 Discordo totaimente 0 0,0 0 0.0
2 2 b1 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 0 0,0 0 0,0
4 251 64,1 3| 75,0
5 Concordo totalmente 12| 30,8 1 25,0
Total
N&o responderam
Total 391 100,0 41 100,0
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EM TERMOS GLOBAIS COMO AVALIA A PARTICIPAGAO
DOS DIFERENTES ACTORES NA VIDA DA ESCOLA

Quadro M - 41

O grau de participagdo dos pais e encarregados de educagéo na vida da escola.

Docentes Néo Docentes
Freg. % Freg. %
1 Nenhuma participacdo 0,0 0 0,0
2 1 2,6 0 0,0
3 Alguma participacao 33| 846 41 100,0
4 3 7,7 0 0,0
5 Muita participagéo 2 5.1 0 0,0
Total
N&o responderam
Total 39 | 100.0 4 1 100.0
Quadro M - 42
O grau de participagdo dos professores na vida da escola.
Docentes Nao Docentes
» Freq. % Freq. %
1 Nenhuma participagao 0 0.0 0 0,0
2 0 0,0 0 0,0
3 Alguma participagédo 0 0,0 0 0,0
4 19| 48,7 4| 100,0
5 Muita participacéo 20| 513 0 0,0
Total
N&o responderam
Total 39 | 100,0 44 100.0
Quadro M - 43
O grau de participagdo dos funcionérios na vida da escola.
Docentes Nao Docentes
Fregq. % Freg. %
1 Nenhuma participagao 0 0,0 0 0,0
2 1 2,6 0 0,0
3 Alguma participagéo 71179 1] 250
4 20| 51,3 3| 750
5 Muita participagdo 11{ 282 0 0,0
Total
Nao responderam
Total 39| 100,0 4 | 100,0
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Quadro M - 44
O grau de participagéo da autarquia na vida da escola.
Docentes Nédo Docentes
Freq. % Freq. %
1 Nenhuma participacao 0 0.0 0 0,0
2 0 0.0 0 0,0
3 Alguma participagéo 20| 51,3 41 100,0
4 16| 41,0 0 0,0
5 Muita participacdo 3 77 0 0,0
Total
Nao responderam
Total 39 | 100,0 4| 1000

Quadro M — 45
O Projecto Educativo tem contribuido para uma participagéo alargada da comunidade educativa.
Docentes Néo Docentes
Freq. % Freq. %
1 Nenhuma participacéo 0 0,0 0 0,0
2 0 0,0 0 0,0
3 Alguma participagao 8| 205 1 25,0
4 29| 74,4 3| 75,0
5 Muita participagao 2 5,1 0 0.0
Total

N&o responderam

Total 391 100,0 4| 100,0
Quadro M - 46
O grau de participagéo de outros na vida da escola
Docentes Néo Docentes
Freq. % Freq. %

1 Nenhuma participagéo 0 0.0 0 0,0
2 2 5,1 0 0.0
3 Alguma participagéo 20| 513 1 25,0
4 11 28,2 3] 75,0
5 Muita participagéo 0 0.0 0 0,0
Total 33| 846 0 0,0
N&o responderam 6| 154 0 0,0
Total 39 | 100,0 41 100,0
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EM TERMOS GLOBAIS COMO AVALIA O MODELO ORGANIZACIONAL

E AS SUAS INFLUENCIAS NA VIDA DA ESCOLA

Quadro M -47

Pensa que o Projecto Educativo promove a convergéncia dos aspectos organizacionais e

administrativos da escola.

Docentes Néo Docentes
Freg. % Freq. %

1 Discordo totaimente 0 0,0 0 0,0
2 0 0,0 0 0.0
3 Nao concordo nem discordo 13| 33,3 1 25,0
4 23] 59,0 3| 75,0
5 Concordo totalmente 2 5,1 0 0,0
Total 38| 974 0 0,0

Nao responderam 1 2.6 0 0.0

Total 39 | 100,0 41 100,0

Quadro M - 48

Pensa que o modelo organizacional previsto no projecto Educativo promove a gestdo participada.

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordo totalmente 0 0,0 0 0,0
2 0 0,0 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 9 23,1 i 25,0
4 29| 744 3| 75,0
5 Concordo totalmente 1 2,6 0 0,0
Total
Nao responderam
Total 39| 100,0 41 100,0

Quadro M - 49

Considera que o projecto educativo tem facilitado a comunicagéo entre os intervenientes no

processo educativo.

Docentes N&o Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordo totalmente 0 0,0 0 0,0
2 0 0,0 0 0.0
3 Nao concordo nem discordo 7 17.9 0 0,0
4 29| 744 4 | 100,0
5 Concordo totalmente 3 7.7 0 0.0
Total
Nao responderam
Total 39 { 100,0 41 100,0
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Quadro M - 50

Pensa que o Projecto Educativo tem influenciado favoravelmente o clima da escola.

Docentes N&do Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordo totalmente 0 0,0 0 0,0
2 1 2,6 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 30,8 0 0,0
4 48,7 4| 100,0
5 Concordo totaimente 17.9 0 0,0
Total
N&o responderam
Total 39 { 100,0 41 100,0

Quadro M - b1

Considera que o Projecto Educativo tem influenciado favoravelmente a satisfagéo profissional

dos agentes educativos envolvidos.

Docentes N&o Docentes
Freq. % Freg. | %
1 Discordo totalmente 0 0,0 0 0,0
2 1 2,6 0 0.0
3 Na&o concordo nem discordo 17| 43,6 0 0,0
4 201 B1,3 41 100,0
5 Concordo totalmente 1 2,6 0 0.0
Total
Nao responderam
Total 39 | 100,0 41 100,0

Quadro M - 52
Pensa que o Projecto Educativo tem influenciado favoravelmente os resultados educativos dos
alunos.
Docentes Néao Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordo totalmente 0 0.0 0 0.0
2 2 5,1 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 9] 231 0 0,0
4 234 59,0 3| 750
5 Concordo totalmente 5 12,8 1 25,0
Total
Nao responderam
Total 39| 100,0 4| 100,0
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Quadro M -53
De acordo com a sua experiéncia a escola funciona em conformidade com o Projecto Educativo.
Docentes Nao Docentes
Freqg. % Freg. %
1 Discordo totalmente 0 0,0 8] 0,0
2 0 0,0 0 0,0
3 Nao concordo nem discordo 91 231 0 0,0
4 241 615 41 100,0
5 Concordo totalmente 6| 154 0 0,0
Total
Né&o responderam
Total 39 { 100,0 41 100,0
Quadro M — 54
Revé-se no Projecto Educativo da sua escola.
Docentes Nao Docentes
, Freqg. % Freq. %
1 Discordo totalmente 0 0,0 0 0,0
2 0 0,0 0 0,0
3 N&o concordo nem discordo 10| 256 0 0,0
4 24| 615 1 25,0
5 Concordo totalmente B 12,8 3] 75,0
Total
Nao responderam
Total 39 | 100,0 41 100,0
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1.2. Caracterizagdo do agrupamento M

O Agrupamento M, designagéo que lhe demos neste estudo, &€ um agrupamento
horizontal constituido por Jardins-de-Infancia e Escolas do 1.° Ciclo do Ensino

Bésico.

No Projecto Educativo deste agrupamento é feita uma caracterizagéo do
contexto socio-econdmico em que este se insere, onde ¢é salientado que a
maioria dos pais e encarregados de educagéo tém a sua actividade profissional
nos sectores secundério e tercidrio. E referido, ainda, que um grupo muito
significativo é formado, maioritariamente, por funcionérios administrativos, do
comércio e dos servigos. Existe ainda uma referéncia a um namero consideravel
de pais e encarregados de educagdo com emprego precério, o que parece estar

relacionado com a sazonalidade que caracteriza a actividade turistica da regido.

Do ponto de vista arquitecténico, a escola sede do agrupamento apresenta uma
tipologia “Plano do Centendario” e situa-se na zona central da cidade, numa zona
de construgdo habitacional recente e em desenvolvimento. Este edificio €
constitufdo por tr&s médulos, funcionando num deles os servigos administrativos
e os gabinetes da gestdo e nos outros as salas de aula. A escola dispde, ainda,
de uma biblioteca, uma reprografia e um pavilhdo polivalente, de construgéo
mais recente. Os espagos exteriores estéo ocupados por zonas ajardinadas e por

campos de jogos.

A outra escola do 1.° Ciclo possui caracteristica arquitecténicas muito
semelhantes, embora ndo possua pavilhdo polivalente. Nos espagos contiguos a
estes dois edificios encontram-se dois jardins-de-infancia que fazem parte do
agrupamento. Um terceiro jardim-de-infdncia situa-se também numa zona
residencial densamente povoada e que se localiza entre as duas escolas do 1.°

ciclo.
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De acordo com o gréfico seguinte podemos observar que, os 51 educadores de
infancia e professores do 1.° ciclo do ensino basico, 39 responderam ao nosso

questionério o que corresponde a 76,4%.

Gréafico2 M
Docentes — Respostas ao questionério

76,5%

|
/

/

23.5%

M responderam M néo responderam

Destes docentes, 58,9% pertence ao quadro de nomeacéo definitiva, 35,9% ao

quadro de zona pedagdgica e apenas 5,1% se encontram em regime de

contrato.

Grafico3 M

Docentes - Vinculo contratual
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De acordo com o nosso estudo o agrupamento dispée de um conjunto de
docentes com muita experiéncia profissional dos quais apenas 5,1% iniciaram a
sua actividade profissional neste ano lectivo. No Quadro M-4 podemos observar
detalhadamente o tempo de servigo dos docentes: 35,8% tém até 14 anos de
servico, 48,8% tém entre 15 e 29 anos de servigo, e 15,4% para os que tém mais
de 30 anos de servigo. De realgar que este agrupamento se confronta com a
preocupacgao repetida/salientada pelos docentes, da grande mobilidade dos

professores decorrente da desadequagédo de lugares do quadro em cada escola.

Como podemos verificar, neste caso, a percentagem de docentes que nao
pertence ao quadro da escola € de 41% o que se revela como uma percentagem

muito elevada e que produz resultados menos positivos na vida do agrupamento.

Grafico4 M

Docentes — Tempo de servigo

48,7%
36.9%
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15.4%

M até 14 anos Mde 15a 29 anos = mais de 30 anos

Quanto aos que exercem funcdes de auxiliares de acgdo educativa regista-se a
particularidade de “por ndo dependerem do Ministério da Educagao, estao
sempre a mudar de um més para o outro™®. Assim sendo nado foram

considerados para este estudo.

28 De acordo com a entrevista da Presidente do Conselho Pedagégico (anexo 1)
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Dado este condicionalismo foram considerados funcionarios nao docentes
apenas os que exercem fungdes administrativas. Neste caso, o agrupamento

dispde de 4 elementos tendo todos respondido ao nosso questionario.

Na sua globalidade situa-se em 50,0% os que tém até 4 anos de servigo, 25,0%
os que tém entre 5 e 9 anos de servigo, e 25,0% para os que tém mais de 30

anos de servigo.

Grafico5 M

N&o docentes — Tempo de servigo
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1.3. Interpretacdo dos resultados obtidos no estudo

As entrevistas realizadas com o Presidente da Assembleia de Escola, o
Presidente do Conselho Executivo, o Presidente do Conselho Pedagégico, o
Presidente da Associagdo de Pais e Encarregados de Educagdo e o
Representantes da Autarquia na Assembleia da Escola constam do anexo 1 a

este trabalho.
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1.3.1. A emergéncia do processo de elaboragdo do Projecto

Educativo

Numa anélise dos resultados ao questionario podemos verificar que a opinido
largamente maioritaria para que o Agrupamento M decidisse elaborar o seu
Projecto Educativo foi “construir um instrumento de orientacéo global da escola”
(Quadro M — 6). Esta opinido maioritaria dos inquiridos é partilhada também
pelos nossos entrevistados, embora a Presidente da Assembleia de Escola e a
representante da Autarquia na Assembleia de Escola fagam referéncia que a
razdo primeira para a construgdo do Projecto Educativo tivesse sido o

cumprimento da lei.

E também maioritaria a opinido, quer dos entrevistados quer dos inquiridos, que
foi o Conselho Executivo que tomou a decisado de elaborar o Projecto Educativo,
embora cerca de metade destes Ultimos refira que essa decisdo foi do

Presidente do Conselho Executivo (Quadro M - 7).

No processo que antecedeu a elaboragédo do Projecto Educativo, os inquiridos
maioritariamente referem que se realizaram consultas prévias (Quadro M - 8,. Os
nossos entrevistados referem a existéncia de uma estratégia que, para o
Presidente do Conselho Executivo, passou pela criagdo de grupos de trabatho. A
Presidente do Conselho Pedagégico refere que “a informagédo foi levada pelos
membros do Conselho Pedagdgico as pessoas que cada um representa, ou seja
difusdo de informagédo. Nos casos em que esta estratégia ndo funcionou tanto, é
porque ainda ndo hd uma verdadeira cultura de participagdo dos pais, porque
eles ainda ndo estdo muito presentes. Faltam muito nos 6rgdos em que tém
assento. Depois foi feito um questiondrio que os meninos levaram ou foi entregue
ao0s pais nas reuniées com o0s professores, jé que a participa¢do dos pals nessas
reunidbes é muito grande. E al houve uma boa participagdo dos pais. O delinear
das primeiras orientagbes do projecto educativo saiu mesmo do parecer que 0s

pais deram, da forma como responderam as questoes embora o questiondrio ndo
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fosse muito exaustivo. Colocdmos duas questées simples que permitissem dar
um parecer sobre a escola a nivel interno e sobre a abertura da escola ao
exterior. £ssa orientagdo veio dar referéncias para delinearmos assim o global do
projecto”. A Presidente da Associagdo de Pais e Encarregados de Educagéo
reafirma a ideia de uma estratégia na elaboragdo do Projecto Educativo. No
entanto, quando questiondmos sobre quem foi consultado, os docentes
inquiridos referem, maioritariamente, que foram eles préprios e os encarregados
de educagéo, mas referem muito pouco os funciondrios e a autarquia. A opinido
dos ndo docentes é de que eles e a autarquia nunca foram ouvidos. Os mais
indicados como promotores das consultas que antecederam a elaboragido do
Projecto Educativo sédo o Conselho Executivo, o seu Presidente e os professores
em geral. Os entrevistados déo relevo especial a consulta feita aos encarregados

de educacgéo.

1.3.2. O envolvimento dos diferentes actores na elaboragédo e

avaliagdo do Projecto Educativo

A lideranga do processo de elaboragao do Projecto Educativo surge, em primeiro
lugar, como tendo sido da responsabilidade dos professores e em seguida, essa
responsabilidade é entendida como tendo sido dos Presidentes do Conselho
Executivo e do Conselho Pedagdgico. Em quarto lugar aparece a indicagdo do
Conselho Pedagdgico como lider do processo. Esta Gitima opinido é a que se
aproxima da opinido da Presidente do Consetho Pedagégico que salienta que
“uma outra dificuldade € a mobilidade do corpo docente porque muitos

professores sabem a partida que a seguir ndo vao estar na escola”.

Quanto aos processos utilizados tendo em vista a participagao na elaboragdo do
Projecto Educativo, a opinido maioritaria € de que foram utilizadas as reunides

dos 6rgéos proprios da escola para conseguir uma participagdo alargada. No

190



A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRAGCAO ESCOLAR

entanto, alguns dos inquiridos dizem que foram realizadas consultas a
professores de reconhecida reputagdo e idoneidade e a grupos de trabalho

formados para o efeito.

Essas reunides, segundo os inquiridos, foram lideradas pelos Presidentes do
Conselho Executivo e Conselho Pedagdgico e resultaram, de acordo com o0s
entrevistados, de uma estratégia previamente definida que entre outros aspectos
assentou num questionério aplicado aos pais e encarregados de educagdo tendo

em vista recolher a sua opiniao.

Quanto ao modo de participagdo na elaboragdo do Projecto Educativo, os nao
docentes referiram que n&o tinham participado (quadro M — 14). No entanto
quando lhes foi solicitado que se pronunciassem sobre a classificagdo que
dariam & sua participacéo, obtivemos uma resposta diferente da que poderiamos
esperar. A grande maioria dos docentes refere que participou em grupos de
trabalho e alguns dizem que participaram pela emisséo de pareceres prévios. No
grafico seguinte podemos observar a forma como os docentes e ndo docentes

classificaram a sua participacao.

Grafico6 M- 15

Se tivesse que classificar a sua participagdo na elaboragdo do Projecto
Educativo, como o faria?

Nenhuma participagdo 1
2

Alguma participacéo 3
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Muita participagao 5
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Embora os nao docentes tenham respondido que n&o participaram na
elaboragédo do Projecto Educativo, quando lhes foi pedido que classificassem a

sua participagdo, surpreendentemente um deles deu opinigo.

Podemos observar, no grafico seguinte, a forma como os inquiridos analisam a

participagdo da comunidade educativa na elaboragdo do Projecto Educativo.

Gréfico7M-16

O Projecto Educativo é um documento que resultou de uma grande
participagdo da comunidade educativa.

Discordo totalmente 1

Nao concordo nem discordo 3

59,0

Concordo totalmente 5

Nr

M nao docentes M docentes

Como se pode observar no Quadro M - 17, a excepgao dos néo docentes, que
dizem néo ter participado na avaliagdo do Projecto Educativo, os docentes dizem

quase de forma esmagadora que o fizeram em grupos de trabalho.

1.3.3.  Estruturagao e contetdo do Projecto Educativo

Quanto & estruturagdo e conteudo do Projecto Educativo as questdes colocadas

aos inquiridos foram as seguintes:
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e O Projecto Educativo afirma-se como um instrumento da autonomia da
escola.
¢ O Projecto Educativo é a expressao da identidade da escola.
e O Projecto Educativo explicita os principios e os valores segundo os quais a
escola se propde desenvolver a sua fungdo educativa.
e O Projecto Educativo define as metas a atingir.
e O Projecto Educativo procura resolver os problemas e as dificuldades
educativas detectadas.
e O Projecto Educativo procura identificar os problemas e as dificuldades
educativas da escola.
« O Projecto Educativo apresenta um diagnéstico da situagao.
e O Projecto Educativo afirma-se como um instrumento da autonomia da
escola.
A opinido dos inquiridos, sobre estas questdes, estad expressa nos quadros M —
18 a M — 24. Na escala de 1 a 5 (1 discordancia total, 5 concordéncia total), que
utilizamos, a opinido expressa nas respostas situa-se maioritariamente nos niveis

4 e B, 0 que neste caso revela um opinido muito favoravel.

O Presidente do Conselho Executivo entende que “ndo é, talvez, o projecto
educativo ideal mas, ouve um esfor¢o no sentido de que reflectisse as linhas de
orientacdo que queriamos para a escola. Quanto & estrutura, esta parece-me
bemn”. A Presidente do Conselho Pedagdgico entende que “o projecto parte de
um diagnéstico que envolveu bastante os vérios intervenientes da escola. Num
determinado momento da elaboragdo foi complicado, pois h4 vérias visées de
projecto educativo e, ndo foi facil acertarmos numa ideia. Uns tém a ideia de
projecto educativo como um documento mais extenso que engloba tudo, outros
tém a ideia de projecto educativo como um documento mais sintético , mais
prético, mais util para que quem chega de novo a escola consiga consulftar e
compreender como a escola vé o seu projecto educativo e a educagao que
faculta aos miudos. Isso é que foi mais complicado mas conseguiu-se chegar a

um documento de consenso pelo menos entre as pessoas que permanecem na
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escola”. A Presidente do Conselho Pedagdgico volta a salientar as questdes da
elevada mobilidade do corpo docente como factor que condiciona a elaboragao

do Projecto Educativo.

A Presidente da Associacdo de Pais e Encarregados de Educagéo diz que o
Projecto Educativo “sdo linhas orientadoras, penso que ha uma parte do projecto
que temn sido cumprido. Havia muitas dificuldades em elaborar tarefas conjuntas
e convergentes. Dai a necessidade de fazer um Projecto Educativo para que toda
a gente estivesse a trabalhar para o mesmo fim e néo divergissem. O conteddo
resulta das respostas ao inquérito”. A Presidente da Assembleia de Escola diz que
o documento “ndo estd extenso, tem o essencial do que devers ter. E de fécil
leitura e contempla todos os aspectos que os pais focararm como necessidade

que sentiam em estudar e conhecer”.

A Representante da Autarquia considera que o Projecto Educativo “estd muito
bem estruturado e temn tido um bom reflexo, pois nestes dois anos que passaram
o0 que temos visto é uma grande envolvéncia entre a escola e o meio. Foi bem
estruturado e tem sido apreciado por pessoas fora da escola, pela comunidade.
As actividades tém envolvido muito a comunidade. E um projecto educativo

muito aberto, muito bem pensado, é a opinido das pessoas de fora”.

Os resultados obtidos para as questdes que se situam nos quadros M -25a M -
35, com excepgdo do quadro M — 33, expressam aquilo que consideramos os
aspectos negativos ou a evitar na construgdo de um Projecto Educativo e que
sao:
e O Projecto Educativo é um documento que parece ter sido construido
baseado num modelo utilizado por outras escolas.
e O Projecto Educativo ¢ um documento de intengdes e objectivos gerais
vagos € pouco precisos.
e O Projecto Educativo é um documento sem metas e estratégias bem

definidas e operacionalizaveis.
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¢ O Projecto Educativo representa uma visdo de apenas um grupo de pessoas
e ndo considera a escola como um todo.
¢ O Projecto Educativo é o projecto dos responséveis da gestdo da escola,
assumindo exclusivamente a sua visao.
e O Projecto Educativo é apenas referencial simbélico para a mobilizagdo da
comunidade educativa.
¢ O Projecto Educativo é apenas mais um conjunto de regras.
e O Projecto Educativo é o resultado da acumulagéo de diferentes projectos
sectoriais, pré-existentes.
e O Projecto Educativo ndo procura a mudanga, antes pretende a manutengéo
das estruturas, processos e rotinas.
e O Projecto Educativo resulta da sobreposi¢do de projectos de diversas
actividades e ou departamentos.
Na escala de 1 a 5, que utilizdmos, a opinido expressa nestas respostas situa-se
maioritariamente nos niveis 1 e 2, o que neste caso revela que ndo encontraram
muitos aspectos negativos no Projecto Educativo. Na excepgdo feita aos
resultados apresentados no quadro M - 33 que afirmava que “O Projecto
Educativo é um documento de referéncia para a planificagédo e programagéo da
escola”, as respostas voltaram a situar-se maioritariamente nos niveis 3 e 5.
Podemos pois concluir que existe, globalmente, uma opinido positiva sobre a

estrutura e conteido do Projecto Educativo.

1.3.4. Modelo organizacional e de funcionamento da escola

previsto no Projecto Educativo

Quanto ao modelo organizacional e de funcionamento da escola previsto no
Projecto Educativo, podemos agrupar as respostas pelo seu sentido de

aproximagéo ao nivel 1 da escala (discordo totalmente) ou pela aproximagéo ao
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nivel 5 da escala (concordo totalmente). Assim os resultados das respostas

constantes dos quadros M — 36 a M — 38, cujas perguntas eram as seguintes:

¢ O Projecto Educativo decorre de uma anélise ndo realista da situagdo da
Escola.

¢ O Projecto Educativo resultou num projecto impraticével que se justifica no
funcionamento rotineiro da escola.

e O Projecto Educativo resultou num documento de dimens&o institucional
formal para apresentagdo as instdncias da administragdo e comunidade
educativa.

situam-se maioritariamente nos niveis 1 e 2.

Os resultados das respostas constantes nos quadros M -39 e M — 40
e O Projecto Educativo é um documento de dimensdo estratégica e
estruturante para a vida da escola.
e O Projecto Educativo prepara as acgdes lectiva e ndo lectiva numa
perspectiva de sucesso educativo dos alunos, antecipando e preparando o
futuro.

situam-se maioritariamente nos niveis 4 e 5.

1.3.4.1. Avaliagdo da participagéo dos diferentes actores na vida

da escola

A participagdo dos diferentes actores na vida da escola foi um dos aspectos que
a que demos relevo na 1.2 parte deste trabalho, Capitulo 5. Por esse mesmo
motivo entendemos que uma apresentagdo gréfica dos resultados do estudo

facilitaria a sua interpretacao.
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Grafico8 M - 41

O grau de participagao dos pais e encarregados de educagao na vida da
escola.
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Queremos salientar a opinido dos nossos entrevistados sobre a questao
representada no gréfico anterior. O Presidente do Conselho Executivo considera
“ boa a participagdo dos pais. Mas como a consulta para o projecto educativo foi
feita por questionério, estes sentiram-se envolvidos no assunto”. Ja a Presidente
do Conselho Pedagdgico entende que “a participagdo dos pais resulta ainda de
quando ¢ solicitada. Tém pouca iniciativa € ainda ndo ganharam espago de accéo
dentro da escola. Vém muito & escola para se manifestar quando estao
descontentes, vém quando o professor os chama, vém quando sao solicitados
para uma festa”. Por outro lado, a Presidente da Assembleia de Escola salienta
que “a participagdo é muito pouca, ha um absentismo muito elevado da parte dos
pais na representagdo na Assembleia de Escola”. Por ultimo a Presidente da
Associacdo de Pais e Encarregados de Educacao diz que “para além do 6rgado da
escola a associagdo tenta sempre estar e acompanhar. Nao € possivel fazer tudo

o que se quer, hé falta de meios, principalmente monetarios ”
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Grafico9 M - 42

O grau de participagao dos professores na vida da escola
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Gréafico 10 M - 43

O grau de participagdo dos funcionarios na vida da escola

Nenhuma participagéao 1

Alguma participagdo 3

75.0

Muita participagéao 5
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Grafico 11 M -44

O grau de participagao da autarquia na vida da escola
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A participagdo da autarquia na vida da escola foi também referenciada pelos
nossos entrevistados. Nesta caso, o Presidente do Conselho Pedagdgico
salienta que “o representante da autarquia participa e colabora muito mas, penso
que ndo ha ainda um trabalho articulado ou seja, participam por solicitagao ou por
pedido mas, ndo é aquele projecto que se diga esta é a linha e a autarquia
entrosa também com essas questoes”, embora se possa dizer que € uma

autarquia bastante colaborante. Tentam corresponder e facultar os meios”.

A Presidente da Associagdo de Pais e Encarregados de Educacgéo refere que “a

autarquia comparticipa e tenta inserir-se no meio da escola”.
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Gréafico 12 M - 45

O Projecto Educativo tem contribuido para a participagao alargada da
comunidade educativa
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Gréafico 13 M - 46

O grau de participagao de outros na vida da escola
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A Representante da Autarquia salienta, na sua entrevista, que “é muito bom a
participagao entre a comunidade e a escola. E muito boa a participacéo entre a

comunidade e a escola”.
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1.3.4.2. Avaliaggo do modelo organizacional e as suas

influéncias na vida da escola

O Presidente do Conselho Executivo salienta que o Projecto Educativo “tem tido
reflexos positivos na vida da escola”. A Presidente do Conselho Pedagogico que
nos deu uma opinido mais consistente, salienta que o Projecto Educativo “Tem
imprimido um certo dinamismo, tem conseguido mexer. O que eu propus era
que se fizesse uma formagéo interna sobre Projecto Educativo e como torna-lo
dindmico, porque ainda ndo tem esse dinamismo. Algumas pessoas ainda nao
compreendem que o projecto educativo se operacionaliza através do plano de
actividades e, hé ainda uma visédo daqueles que ha uns anos faziam um projecto
educativo para existir e depois o que se fazia na escola ngo tinha nada com 0O

Projecto Educativo”.

Gréfico 14 M - 47

Pensa que o Projecto Educativo promove a convergéncia dos aspectos
organizacionais e administrativos da escola.

Discordo totalmente 1

Nao concordo nem discordo 3

75,0

Concordo totalmente 5

Nr

M nao docentes M docentes

A Presidente da Associacao de Pais e Encarregados de Educagéo diz que “aquilo
que é expectével estd a ser cumprido razoavelmente. O Projecto € importante
para a coesio e convergéncia dos esforcos das diferentes partes”. A

Representante da Autarquia salienta que “foi um projecto muito feliz. A escola
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funciona em fungdo do Projecto Educativo. E um Projecto Educativo que é

cumprido e que a Assembleia verifica através dos planos de actividades”.

Grafico 15 M - 48

Pensa que o modelo organizacional previsto no Projecto Educativo
promove a gestao participada.
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Grafico 16 M - 49

Considera que o Projecto Educativo tem facilitado a comunicagao
entre os intervenientes no processo educativo.
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100.0
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A Presidente da Assembleia considera que “teve muita influéncia uma vez que a
nossa escola é muito aberta & comunidade educativa, porque temos muitos
momentos ao longo do ano lectivo em que mostramos O que por ca se vai
fazendo. Os pais comegaram a vir & escola ndo sé para falar dos filhos mas pelos

projectos, e isso tem sido muito positivo”.
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Gréfico 177 M -50

Pensa que o Projecto Educativo tem influenciado o clima da escola.
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Gréfico 18 M - 51

Considera que o Projecto Educativo tem influenciado favoravelmente a
satisfagao profissional dos agentes educativos envolvidos.
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O Presidente do Conselho Executivo considera que “tem tido reflexos positivos

na vida da escola”.
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Grafico 19 M - 52

Pensa que o Projecto Educativo tem influenciado favoravelmente os
resultados educativos dos alunos.
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O Presidente do Conselho Executivo considera que “fodos 0s outros projectos
desenvolvidos em fun¢do do projecto educativo obtiveram grande sucesso.
Refiro que estamos ainda a terminar o segundo ano do projecto educativo e do
mandato do conselho executivo”. A Representante da Autarquia entende que o
projecto educativo “criou muita dindmica e interesse por parte dos alunos. No
desfile de Carnaval que envolveu alunos em que o tema era as profissoes, o0s
alunos tiveram que fazer busca sobre as pescas e a industria conserveira. A
maneira como fizeram essa pesquisa ... 0S pais estavam muito envolvidos com
aquilo, na ajuda, nos fatos ... criou uma relagdo forte com a comunidade. Este
projecto educativo foi muito mais rico do que o outro. A tematica também é facil,

ajuda, hg informagéo, eles podem trabalhar muito”.
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Gréafico 20 M - 53

De acordo com a sua experiéncia a escola funciona em conformidade
com o Projecto Educativo.
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Gréafico21 M -5b4

Revé-se no Projecto Educativo da sua escola.
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2
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Das opinides expressas nas entrevistas, salientariamos a da Presidente do
Conselho Pedagdgico por ser aquela que talvez melhor expresse 0 que nos
parece ainda haver a fazer para conseguir que um maior nimero de membros da
comunidade educativa se reveja no Projecto Educativo da escola, ou seja que “se
fizesse uma formacdao interna sobre Projecto Educativo e como torna-lo dindmico.

Porque ainda ndo tem esse dinamismo. Algumas pessoas ainda nao
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compreendem que o projecto educativo se operacionaliza através do plano de
actividades e ha ainda uma visdo daqueles, que ha uns anos, faziarm um projecto
educativo para existir, e depois 0 que se fazia na escola ndo tinha nada com o

Projecto Educativo”.
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2. O PROJECTO EDUCATIVO DO AGRUPAMENTO M

A decisdo de escolher os estabelecimentos de ensino onde desenvolver o nosso
trabalho, baseou-se na condicdo essencial de disporem de um documento que

fosse considerado um Projecto Educativo.

Neste ponto do capitulo interessa-nos analisar, principalmente, a forma e o
contetdo do Projecto Educativo uma vez que os outros aspectos foram tratados
nos pontos anteriores. O documento designado, no Agrupamento M, por
Projecto Educativo, foi-nos apresentado em suporte de papel com 33 péaginas
(formato A4) onde ndo constam nem o Regulamento Interno nem os Planos de
Actividades, tendo-nos sido disponibilizado o Projecto Curricular de Escola. No

guadro seguinte podemos ver como se organiza este Projecto Educativo

Quadro M - 55 - Estrutura do Projecto Educativo do Agrupamento M

INDICE N.° DE PAGINAS
1. INTRODUCAO 4
2. FUNDAMENTACAO 4
3. VALORES E FINALIDADES 2
4. CARACTERIZACAO DO MEIO 6
5. CARACTERIZACAO FISICA DO AGRUPAMENTO 2
6. CARACTERIZACAO HUMANA 4
7. PROBLEMAS/NECESSIDADES 3
8. OBJECTIVOS 2
9. PLANO DE ACCAO 2
10. NUCLEO DE APOIO EDUCATIVO 1
11. ESTABELECIMENTO DE PARCERIAS 1
12. PROJECTOS EM DESENVOLVIMENTO 1
13. AVALIACAO 1

Depois de uma breve introdugéo, destacariamos, no ponto 2 do documento, a

formulagao de forma sintética das grandes linhas de accédo para o triénio a que
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se reporta o Projecto Educativo. Parece-nos que este Projecto Educativo foi
construido partindo de um pressuposto de acgdo educativa subordinada a uma
tematica que, neste caso, se relaciona com o passado, o presente e o futuro da
cidade onde a escola se situa. Segundo a nossa perspectiva a forma utilizada,
estd mais préxima da de um Plano Curricular e dos respectivos planos de

actividades.

No capitulo seguinte é apresentada a definicdo dos principios e valores e das
grandes finalidades do Projecto Educativo que supostamente deveria surgir
anteriormente. Facto de relevo & que a caracterizagdo do meio e da escola

ocupar uma parte muito significativa do documento.

No ponto onde se destacam os problemas e as necessidades, surge uma
abordagem critica a cidade, o que leva a crer ter sido este o ponto de partida
para a definicdo da “tematica” do Projecto Educativo. No capitulo “"Objectivos”
podemos estar perante a dimensao prospectiva e as prioridades de acgao donde

resulta a definicdo de trés objectivos a atingir ao longo de trés anos lectivos.

Foi delineado um plano de acgado onde se encontra envolvido um conjunto de
entidades da comunidade educativa. Queremos realcar uma preocupacéo
evidente no capitulo 10 e que se prende com a prioridade dada a inclusao,
integracdo e sentido de comunidade. No Projecto Educativo nao foram
esquecidas as parcerias e existe mesmo uma longa listagem de actividades,
designadamente projectos ou programas, que se complementam. O dltimo
ponto do Projecto Educativo dedica-se a avaliagdo do trabalho desenvolvido no
agrupamento, referido “como elemento orientador da acgao”, com a
preocupacdo expressa de também avaliar o desempenho na sua perspectiva
organizacional. Este capftulo € muito detalhado, prevendo, com muita clareza as
diferentes etapas bem como a sua importancia no sucesso do Projecto
Educativo, e ainda quais as estruturaras que participam, € em cada momento,

nesse processo.
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Um Ultimo destague para a auséncia de referéncias as estruturas organizativas
do agrupamento. O facto deste Projecto Educativo ainda se encontrar no
segundo ano de vigéncia ndo nos permitiu confronté-lo com a sua avaliagéo final
0 que seria para 0 nosso trabalho muito importante de forma a o relaciona-lo

com as respostas aos questionarios.
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Capitulo 1 0

|

1. ESTUDO DESENVOLVIDO NA ESCOLA B

1.1. Frequéncias de resposta as questoes colocadas no questionario

Na Escola B exercem funcdes 116 docentes e ndo docentes, tendo 56

respondido ao questionario, o que representa 48,2% do universo alvo. Dos 78

docentes responderam 36, o que corresponde a 46.1% de respostas. Dos 38

ndo docentes responderam 20, o que corresponde a 52,6% de respostas.

Resultados dos guestionarios da Escola B
(Quadros B -1 a 54)

Caracterizacdao da amostra

Quadro B - 1A

Docentes - Género

GENERO FREQUENCIA | PERCENTAGEM
FEMININO 27 75.0
MASCULINO | g 25,0
Total ‘ 36| 100,0
Néo respor;dera%- O nnnnnn OO
Total 36 100,0
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QuadroB-1B
Docentes - Idade

IDADE FREQUENCIA PERCENTAGEM

Até aos 30 anos 3 8,3
Dos 31 aéﬁé 40anos | 9| 250
Dos41aos50anos | 1 305
Dos 51 aos 56' anos | 3 83

'-"N-éo responderarﬁ. 0] 27.8

Total 36 100,0

Quadro B -2A
N&o Docentes - Género

GENERO FREQUENCIA | PERCENTAGEM
FEMININO 20 100.0
| MASCULINO o] 0,0
Total 20 100,0 |
Néonrégggr'wderam --------------- O ------------------------------ OO
Total 20 100,0

Quadro B-2B
Nao Docentes - idade

IDADE FREQUENCIA PERCENTAGEM

Até aos 30 anos 2 10,0
| Dos3laos40amos | 3 150

‘Dos 41 aos 50 anos 6 30,0
'Dos 51 a0s 56 anos 3 150
Naoresponderam | 6 300

Total 20 100,0
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Quadro B -3
Docentes ~ Vinculo contratual
VINCULO CONTRATUAL FREQUENCIA PERCENTAGEM
QND 27 75,0
azp 4 - 1.1 ‘
Contratado | 4l 11,1
Total | B 972
Nao respondé}éﬂr‘n ---------- 1l 28
Total 36 100.,0
Quadro B -4
Docentes — Tempo de Servico
TEMPO DE SERVICO FREQUENCIA PERCENTAGEM
Iniciou este ano 1 2,8
Aéaanos | sl ma
De5aganos | 4l 111
Det0aldanos | 50 13,9
Del5at9anos | 9| 250
De20a24anos | 70 19.4
De25a298n0s | 50 13,9
Mais de 30 anos 1 1 28
Total 36 100,0
Quadro B-5
Nao Docentes ~ Tempo de Servigo
TEMPQ DE SERVICO FREQUENCIA PERCENTAGEM
Iniciou este ano 1 5,0
A6 4anos | 1 50
De5afamos | 7| 350
De10a14 ano‘é; ------------------------------- 6 ---------------------------- 3 OO
De1b 819 anos | 1 5,9
De20a24anos | ol 0,0
De25a29an0s | 1 5.0
‘Maisde30anos | 2| 10,0
“ Nao respohderam --------------------------------------- 1 50
Total 20 100,0
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A EMERGENCIA DO PROCESSO DE ELABORACAO

DO PROJECTO EDUCATIVO

QuadroB -6

A escola decidiu elaborar um Projecto Educativo para:

Docentes Nédo Docentes
Freq. % Freq. %
Dar cumprimentoalei 1 281 1] 50
___}_'1_’_§§plver problemas especificos da escola 81 2221 11 50
Definir linhas de orientagao para aacgao daescola 1203331 5,.350
Construir um instrumento de orientagédo global da acgéo da 151 417 51 250
BSCOla I Y T
Nao sei 1 2.8 61 30,0
QuadroB -7
A decisdo de elaborar o Projecto Educativo foi do seguinte 6rgéo:
Docentes Néo Docentes
Freq. % Freq. %
A Assembleiade Escola 81 2221 3. 15,0
O Conselho Executivo 241 68,7 111 55,0
O Conselho Pedagégico 9] 250 25,0
Ou foi construido por solicitagdo de uma das seguintes
entidades constantes dos seguintes itens:
O (a) Presidente da AssembleiadeEscola 1 2.8 T 50
O (a) Presidente do Conselho Pedagdgico 11281 1]..50
O (a) Presidente do»_‘gonseiho Executivo 91 250 2 10,0
_Os Professores 10281 11...50
Os P_g;_s_g_»encarregados de educagao _______________________________________________________
Os FUNCION&rios
CAAUtarquia ‘
Todas as anteriores 1128 21 100
NEO Sl 5] 139 71 350
Qutros 2 5,6

Quadro B -8

Para a preparagéao do projecto educativo foi realizada alguma consulta?

Docentes Néo Docentes
Freq. Yo Freq. %

Sim 20| BbG6 | 81 400
Nao 3] 83| 2] 100
Naosel 10]..27.8 ] 74..35.0
Total 331 91,7 17 85,0

Nao responderam 3 8,3 3 15,0

36| 100,0 20 1 100,0

213



A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRACAO ESCOLAR

QuadroB ~9
Quem foi consultado para a elaboragéo do Projecto Educativo?
Docentes N&o Docentes
Freq. % Freq %
A Assembleia de Escola 31 83| . 21 10,0
7840 2100
361 2 10,0
71 472, 41 200
___________ 5| 138 3] 150
- 61167 .. 31.180,
Todas as anteriores ' ' T8 167 71 350

O ENVOLVIMENTO 'DOS DIFERENTES ACTORES NA
ELABORAGAO E AVALIAGCAO DO PROJECTO EDUCATIVO

Quadro B -10
Quem promoveu a consulta para a elaboragdo do projecto Educativo?
Docentes Néo Docentes
Freq. % Freqg. %

A AssembleiadeEscola _ 140 11 3] 150
OConselho Executivo | 24 | . 86,7 | 8].40.0
O Conselho Pedagdgico 1 2.8 1 50

Ou foi:

O (a) Presidente da AssembleiadeEscola 4 11 2,8 21 100
__________ 1....28

AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA 2 5,6 21 100

______ 1 5,0

________________ 1] 50

_________________________ 1 50
S 111308 7.1..850.
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Quadro B- 11

Quem liderou o processo de elaboragéo do Projecto Educativo?

Docentes Nao Docentes
Freg. % Freqg. %

A Assembleiade Escola | 41 113 21 100
O Conselho Executivo 25| 694 | 8] 40,0
O Conselho Pedagégico 41 111 21 10,0
O (a) Presidente da Assembleiade Escola 0Ll 11..50
O (a) Presidente do Conselho Executvo ¢ 4§ 1 50
O (a) Presidente do Conselho Pedagégico |7 11 281 T 5,0
Os Professores e - 83| i
Os Pais e encarregados deeducagge .~~~ 4 o
Os Funciongries
CAAUtarquia
Naosel 41110 8.,.400

Qutros

Quadro B - 12

Que processos foram utilizados tendo em vista a participagdo na elaboragdo do Projecto

Educativo?
Docentes N&o Docentes
Freg. Y Freq. %
Consultas a professores de reconhecida reputacéo e 171 4772 9 450
idoneidade e ou grupos de trabalho formados para o efeito |
_Reunides dos 6rgéos proprios daescola 5] 417
Reunides de outro tipo 4
QuadroB-13
Quem liderou as reunibes referidas no ponto anterior?
Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %

O (a) Presidente da Assembleia de Escola 41 111 21 100
O {a) Presidente do Conselho Executivo | 71 184 8| 40,0
O (a) Presidente do Conselho Pedagégico |~ 1 281 21 100
Os Professores 4 111 306 1 50

Os Pais e encarregados deeducagéo Lol
Os Funciongrios
A AUtarQUia e T 28 |
Naosei 9 250] 6] 300
Qutros 5 12,0
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QuadroB-14

Se participou na elaboragao do Projecto Educativo de que forma

o fez?

Docentes Né&o Docentes
Freq. % Freq. %
Pela emissdo de pareceres prévios 4 1t 1 5,0
Com pareceres/sugestdes a um documento jé elaborado 5/ 138 21 100
_Emgrupos de trabatho 17,472 3] 150
Outra

Quadro B~ 15

Se tivesse que classificar a sua participagao na elaboragao do Projecto Educativo, como o faria?

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %

_1_Nenhuma participagéo 8222 7.]..39.0
2 7 1941 3 15,0
3 Alguma participagéo 141 3889 2| 10,0
S N 41 111 3] 150
5 Muita participacéo 1 2,8 1 5,0
Total 34 944 161 80,0

Nao responderam 2 56 4 20,0

Total 36 | 100,0 201 100,0

QuadroB -~ 16
O Projecto Educativo € um documento que resultou de uma grande participagao da comunidade
educativa.
Docentes Nao Docentes
Freg. % Freq. Y%
1 Discordo totalmente 3 83| 5] 250
2 41 111 41 200
.3.N&o concordonemdiscordo 120,333 21.100
B e 121333 . 41.200
5 concordo totalmente 2 5.6 1 5,0
Total 331 91.7 161 80,0
Nao responderam 3 8,3 41 200
Total 36 | 100,0 20 | 100,0
Quadro B - 17
Se participou na avaliaggdo do Projecto Educativo de que forma o fez?
Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %
_Pela emisséao de pareceres prévios I I 3,831 . ! 5.0
.Com pareceres/sugestoes a um documento jé elaborado | 6} 16,7 01...00
_Em grupos de trabatlho 11 3061 21 100
Qutra 5,6 3 15.0
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ESTRUTURACAO E CONTEUDO DO PROJECTO EDUCATIVO

Quadro B - 18

O Projecto Educativo apresenta um diagndstico da situagéo.

Docentes N&o Docentes
Freq. % Freg. %
1 Discordo totalmente e 11 28| 0 00
o 6| 16,7 21 100
3 Néo concordo nem discordo 151 417 61 30,0
A 10| 278 6] 30,0
5 Concordo totalmente 3 8,3 31 150
Total 3B 97,2 171 85,0
N&o responderam 1 2,8 3] 150
Total 36 | 100,0 20 | 100,0

Quadro B - 19

O Projecto Educativo procura identificar os problemas e as dificuldades educativas da escola.

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordotoralmente 0] 00| 0] 00
2 T N 3 831 2 10,0
3 Nao concordo nemdiscordo . 16| 444 41 200
4 e 11 306 7] 350
5 Concordo totalmente 5 13,9 41 20,0
Total 3B, 972 171 850
Nao responderam 1 2,8 3| 150
Total 36 | 100,0 201 1000

Quadro B - 20

O Projecto Educativo procura resolver os problemas e as dificuldades educativas detectadas.

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %

T Discordototelmente L 0] 00| 0] 00
2 5 39| 2] 100
3 Nao concordo nemdiscordo 141 389 71 350
O 1417389 8] 300
5 Concordo totalmente 2 5,6 31 15,0
Total 3] 97,2 181 90,0

N&o responderam 1 2.8 2 10,0

Total 36 | 100,0 20 |1 100,0
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Quadro B - 21

O Projecto Educativo define as metas a atingir.

Docentes N&o Docentes
Freq. Yo Freq. %

1 Discordo totalmente 0 0,0 1 5.0
2 2| 568 41 200
3 Nao concordo nem discordo 18 | 50,0 5 250
S 121333 4] 200
5 Concordo totalmente 3 8,3 3 15,0
Total 3B 9772 171 85,0

Nao responderam 1 2.8 3 15,0

Total 36 | 100,0 20 1 100,0

Quadro B - 22

O Projecto Educativo explicita os principios e os valores segundo os quais a escola se propde

desenvolver a sua fungdo educativa.

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freg. %

1 Discordo totalmente 0 0,0 1 50
2 i V28 41.200
71 350
O 41.200,

5 Concordo totalmente 5 13,9 2 10,0
Total 3B 9772 181 90,0

Nao responderam 1 2.8 2 10,0

Total 36| 1000 20 | 100,0

Quadro B -23
O Projecto Educativo € a expresséo da identidade da escola.
Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %

1 Discordo totalmente 01 00} 0] 00
e 51138 3150,
3 Nao concordo nem discordo L 16 444 | 41 . 20,0
e 91.260 71 350
5 Concordo totalmente 4 11.1 3 15,0
Total 34 944 171 85,0

Nao responderam 2 56 3 15,0

Total 36 | 100.0 20 { 100,0
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Quadro B - 24

O Projecto Educativo afirma-se como um instrumento da autonomia da escola.

Docentes N&o Docentes
Freq. % Freq. %

1 Discordo totalmente T 281 T 50
o 6 1671 3] 150
3 Né&o concordo nemdiscordo 65 417 71 350
R 8| 222 . 61 250
5 Concordo totalmente 3 8.3 21 10,0
Total 331 91.7 181 90.0
N&o responderam 3 8,3 21 10,0
Total 36 | 100,0 20 | 100,0

Quadro B-25

O Projecto Educativo € um documento que parece ter sido construido baseado num modelo

utilizado por outras escolas.

Docentes Nao Docentes
Freg. % Freq. %

.1 Discordo totalmente 83 ...2,.100
e 444 1 . 6 300
3 Nao concordo nem discordo 3891 41 20,0
A 158 4 200
5 Concordo totalmente 0 0,0 1 5.0
Total 35| 9772 171 85,0

Nao responderam 1 2,8 3 15,0

Total 36| 100,0 20 | 100.0

Quadro B - 26

O Projecto Educativo € um documento de intengdes e objectivos gerais vagos € pouco precisos.

Docentes Néo Docentes
Freq. % Freq. %

1 Discordo totalmente 8 2221 21 100
________ 121 333 41 200

9| 250 81 40,0
4] 111 20100

5 Concordo totalmente 1 2,8 1 5,0
Total 341 944 151 75,0

N&o responderam 2 56 5] 25,0

Total 36 | 1000 20 | 100,0
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Quadro B - 27
O Projecto Educativo é um documento sem metas e estratégias bem definidas e

operacionalizaveis.

Docentes N&o Docentes

Freq. Y% Freq.

1 Discordo totalmente 121.333]....6
2 18] 417l a4
.3 Néoconcordo nem discordo S SO = N7 7.
A 2| Bgl 1

5 Concordo totalmente 0 0,0 0

Total 34| 944 18

Néo responderam 2 5,6 2

Total 36| 100,0 20

Quadro B - 28
O Projecto Educativo representa uma visdo de apenas um grupo de pessoas € ndo considera a

escola como um todo.

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %

1 Discordo totalmente .~~~ 111,306 . 31150
e 1012781 5].250
3_Néo concordo nem discordo e 6 16,7 5| 250
S 701841 11 5O

5 Concordo totalmente 0 0,0 2 10,0

Total 341 944 161 80,0

N&o responderam 2 5,6 41 20,0

Total 36 | 100,0 20 | 100,0

Quadro B ~ 29
O Projecto Educativo é o projecto dos responsédveis da gestdo da escola, assumindo

exclusivamente a sua visdo.

Docentes Néo Docentes
Freq. % Freq. %
_1 Discordo totalmente S S 111.306 1,...80
2 11
3 Nao concordo nem discordo T 4111, ,
4 Y I A0 - N -
5 Concordo totalmente 1 2.8 2 10,0
Total 34] 944 171 85,0
Nao responderam 2 5,6 3 15,0
Total 36 | 100,0 20 | 100,0
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Quadro B ~- 30
O Projecto Educativo é apenas referencial simbélico para a mobilizagdo da comunidade
educativa.
Docentes Néo Docentes
Freg. % Freq. %o
1 Discordo totalmente 171 306 3] 150
2 8| 223] 8| 400
3 _Nao concordo nemdiscordo 111 3068 4| 200
S 3] 83| 31750
5 Concordo totalmente 1 2,8 0 0,0
Total 341 944 181 90,0
Nao responderam 2 56 2 10,0
Total 39 | 100,0 20 | 100,0
Quadro B - 31
O Projecto Educativo € apenas mais um conjunto de regras.
Docentes Néo Docentes
Freq. Yo Freg. %
1 Discordo totalmente 14| 389 3, 150
2 e 9] 278} .61 300
.3 Néoconcordonemdiscordo . .| 8].222 22,100
4 - e 20 5,6 41 200
5 Concordo totalmente 0 0.0 2 10,0
Total 34! 946 171 85,0
Nao respondsram 2 5,6 3 15,0
Total 36 | 100,0 20 | 100,0

Quadro B -32

O Projecto Educativo é o resultado da acumulagdo de diferentes projectos sectoriais, pré-

existentes.
Docentes Nao Docentes
Freq. %Yo Freq. %
1 Discordo totalmente B N 8 222 | 0 0.0
2z e o 121 333 71 350
3_Ngo concordo nemdiscordo 2] 331 41 20,0
A § _ 2 56 41200
5 Concordo totalmente 0 0,0 2 10,0
Total 34| 94,4 171 85,0
Nao responderam 2 5,6 3 15,0
Total 36 | 1000 20 1 100,0
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Quadro B -~ 33

O Projecto Educativo € um documento de referéncia para a planificagdo e programacgéo da

escola.

Docentes N&o Docentes
Freg. % Freq. Yo

1 Discordo totalmente

o
o
<O
[N
o
(e}

4 e 121 333, 71 350

5 Concordo totalmente 2 5,6 2 10,0
Total 3B 972 181 90,0
Nao responderam 1 2,8 2 10,0
Total 391 100,0 20 100,0

QuadroB - 34

O Projecto Educativo ndo procura a mudanga, antes pretende a manutengéo das estruturas e

processos e rotinas.

Docentes Nao Docentes
Freg. % Freq. %

1 Discordo totalmente 111 306 31 150
e 0] 2781 51 260
3 Né&o concordo nemdiscordo 101 2781 6] 300
3 3| 83] 3] 15,0

5 Concordo totalmente 0 0,0 0 0,0

Total 341 944 171 85,0
Nao responderam 2 5,6 3 15,0
Total 36 | 1000 20 | 100,0

Quadro B~ 35

O Projecto Educativo resulta da sobreposigdo de projectos de diversas actividades e ou

departamentos.
Docentes Nao Docentes
Freq. %o Freq. %

1 Discordototalmente 8.222| 14..80

e 111 306 6] 30,0
3 Naoconcordonemdiscordo . 12 3331 . 6300

e 21 . 586 21100

5 Concordo totalmente 1 2.8 1 5,0

Total 341 844 18| 80,0

Nao responderam 2 5,6 4 20,0

Total 36 | 100,0 201 100,0
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MODELO ORGANIZACIONAL E DE FUNCIONAMENTO
DA ESCOLA PREVISTO NO PROJECTO EDUCATIVO

Quadro B - 36

O Projecto Educativo decorre de uma anélise néo realista da situacéo da Escola.

Docentes Néao Docentes
Freq. % Freq. %

1.Discordototalmente . 1714721 . 3,180,
2 e 9| 250] 7] 3.0
.3_Naoconcordonem discordo | 51138 4,.200
N, R 2| 85| 2717100
5 Concordo totalmentse 2 56 0 0.0
Total 33| 917 18] 80,0

N&o responderam 3 8,3 4 20,0

Total 36 | 100,0 20 | 100,0

Quadro B - 37

O Projecto Educativo resultou num projecto impraticavel que se justifica no funcionamento

rotineiro da escola.

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %

1 Discordo totalmente G5 47 1 50

2 121 333 71 350
3 Nao concordonemdiscordo . 5113891 41 200
B — 2| B8] 2] 100

5 Concordo totalmente 0 0,0 1 5,0

Total 341 944 151 75,0

Nao responderam 2 5,6 51 25,0

Total 36 | 100,0 20 | 100,0

Quadro B - 38

O Projecto Educativo resultou num documento de dimensdo institucional formal para

apresentagao as instancias da administragdo e comunidade educativa.

Docentes N&o Docentes
Freq. % Freg. Y%

1 Discordo totalmente 81 2272 21 10,0
2 151 a17] 8| 40,0
3 Nadoconcordonemdiscordo 6] 1867 3] 150
4 e 41 111 21 10,0
5 Concordo totalment 1 2.8 1 50
Total 341 944 161 80,0
Nao responderam 2 5,6 41 20,0
Total 39| 1000 201 100,0
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Quadro B-38

O Projecto Educativo é um documento de dimensao estratégica e estruturante para a vida da

escola.
Docentes Né&o Docentes
Freq. % Freq. %

). Discordo totalmente 1 281 0]..00
B R 20 . 56 4| 200
3 Nao concordo nem discordo 18 500 5 250
S 121,383 | 51 250

5 Concordo totalmente 4 11.1 2 10,0

Total 34| 944 161 80,0

Nao responderam 2 5,6 41 200

Total 39 1000 20| 100,0

Quadro B - 40
O Projecto Educativo prepara as acgdes lectiva e néo lectiva numa perspectiva de sucesso

educativo dos alunos, antecipando e preparando o futuro.

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freg. %

1 Discordo totalmente 2] 5B 0 0,0
e 41 1y 11 50

3 Nao concordo nem discordo 131 36,1 51 250
B 12] 3] 7] 350

5 Concordo totalmente 3 8,3 3 15,0

Total 34| 944 161 80,0

N&o responderam 2 56 41 20,0

Total 361 100,0 20 | 100,0

EM TERMOS GLOBAIS COMO AVALIA A PARTICIPACAO
DOS DIFERENTES ACTORES NA VIDA DA ESCOLA

Quadro B - 41

O grau de participagdo dos pais e encarregados de educacgéo na vida da escola.

Docentes N&o Docentes
Freg. % Freg. %

1 Nenhuma participagéo . .1l 28] 01..00
2 O N - =Y 717350
3 Alguma participagao 1..13].361] 41 200
4 41 200

5 Muita participacao 1 5,0

Total 16| 80,0

N&o responderam 2 5,6 441 20,0

Total 36| 100,0 20 1 1000
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Quadro B - 42

O grau de participagéo dos professores na vida da escola.

Docentes Nao Docentes
Freq. Yo Freq. Y%
1 Nenhuma participacdo 90000 1)...50,
T 3/ 83| 3] 150
3 Alguma participaggo 18] 60,0} . 41 20,0
4 11 306| 5| 250
5 Muita participacéo 2 56 31 150
Total 34 944 16| 80,0
Nao responderam 2 5,6 41 20,0
Total 39 1 100,0 201 100,0
Quadro B - 43
O grau de participagdo dos funciondrios na vida da escola.
Docentes N&o Docentes
Freq. % Freq. %

1 Nenhuma participacéo 1 2,8 1 5,0
3 Alguma participagédo 171 472 6] 300
a4 71194 B| 260

5 Muita participacdo 1 2,8 31 15,0

Total 34| 944 17 1 85,0
Nao responderam 2 5,6 31 15,0
Total 39 | 100,0 20 | 100,0
Quadro B -44
O grau de participagédo da autarguia na vida da escola.
Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %

1 Nenhuma participacéo 71 194 21 100
g 20| 856 37150
3 Alguma participagéo 51 139 6] 300
g 11 281 4l 200
5 Muita participaco 0 0.0 1 5,0
Total 331 917 16| 80,0
Nao responderam 3 8.3 441 20,0
Total 36 1 100,0 201 1000
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Quadro B - 45

O Projecto Educativo tem contribuido para uma participagéo alargada da comunidade educativa.

Docentes Nao Docentes
Freg. % Freq. %
1 Nenhuma participaggo 21 561 2 10.0
e 1413891 . 31150
3 Alguma participacao e 16 44| 51 25,0
e 2,..56] 4] 200
5 Muita participagao 0 0.0 1 50
Total 34| 944 15 75,0
N&o responderam 2 5,6 5| 250
Total 39 100,0 20 1 100,0
Quadro B - 46
O grau de participagdo de outros na vida da escola
Docentes Nao Docentes
Freq. % Freg.
1 Nenhuma participagdo . ... 700940 2.
B, 14 389 3.

3 Alguma participagdo . 6, 167 - 4. .
A o 0,00 31150
5 Muita participacéo 0 0.0 1 5.0
Total 271 75,0 13 65,0
Nao responderam 9 250 7 35,0
Total 36 | 100,0 20| 1000

EM TERMOS GLOBAIS COMO AVALIA O MODELO ORGANIZACIONAL
E AS SUAS INFLUENCIAS NA VIDA DA ESCOLA

Quadro B -~ 47
Pensa que o Projecto Educativo promove a convergéncia dos aspectos organizacionais e

administrativos da escola.

Docentes Nao Docentes
Freg. % Freq. Y%

——
o
[}

1 Discordo totalmente

S N 3] .83 41 200
5 Concordo totalmente 1 2.8 0 0.0
Total 341 944 151 75,0
Nao responderam 2 5,6 5 25,0
Total 36 | 100,0 20 | 1000
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Quadro B - 48
Pensa que 0 modelo organizacional previsto no projecto Educativo promove a gestéo participada.
Docentes N&o Docentes
Freq. % Freq. %
1 Discordo totalmente 07 00, 1T 50
2 91 250 61 30,0
3 N&o concordo nemdiscordo 22, 6111 651 250
g 2| 56| 3] 150
5 Concordo totalmente 1 2.8 1 5,0
Total 34| 944 16 | 80,0
Nao responderam 2 56 41 20,0
Total 36 | 1000 20 | 100,0

Quadro B ~ 49
Considera que o projecto educativo tem facilitado a comunicagéo entre os intervenientes no

processo educativo.

Docentes N&o Docentes
Freq. % Freg. %
1 Discordo totalmente 4 0] 0,0 1 5,0
) 14| 389 3 15,0
16 44 4 41 200
383 41200
5 Concordo totalmente 1 2.8 2 10,0
Total 34| 944 141 70,0
Nao responderam 2 5,6 61 30,0
Total 39 | 100,0 20 | 100,0

Quadro B - 50
Pensa que o Projecto Educativo tem influenciado favoravelmente o clima da escola.
Docentes Né&o Docentes
Freq. % Freq. Y
1 Discordo totalmente T 2 56 1 50
2 151 417
3 N&o concordo nem discordo 161 444
4 11 28 )
5 Concordo totalmente 0 0,0 2 10,0
Total 341 944 161 80,0
Nao responderam 2 5,6 4|1 200
Total 36| 1000 20 | 1000
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Quadro B -~ 51

Considera que o Projecto Educativo tem influenciado favoravelmente a satisfagdo profissional

dos agentes educativos envolvidos.

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq.
1 Discordototalmente | 20..568 1.
e 16 444 5.
3 Nao concordo nemdiscordo B AN 5.
4 U ] 28 . 4. :
5 Concordo totalmente 0 0,0 1 5,0
Total 34| 944 16| 80,0
N&o responderam 2 5,6 41 20,0
Total 36| 100,0 20| 100,0

Quadro B - 52

Pensa que o Projecto Educativo tem influenciado favoravelmente os resultados educativos dos

alunos.
Docentes Nao Docentes
Freq. % Freg. %
1 Discordo totalmente 1 281 11 50
_______ 5, 250
.3 Nao conc 1 discordo S 71 350
4. ‘ [ NS 20 001 . 21100
5 Concordo totalmente 0 0,0 1 5,0
Total 341 944 161 80,0
Nao responderam 1 56 41 20,0
Total 391 1000 20 | 100,0

Quadro B - 53

De acordo com a sua experiéncia a escola funciona em conformidade com o Projecto Educativo.

Docentes N3io Docentes
Freq. % Freq. %

1 Discordo totalmente 8| 222 11 50
B 91 250| 5] 250
3 Nao concordo nem discordo 191 6281 51 260
S 317 83| 4] 200

5 Concordo totalmente 2 5,6 1 5,0

Total 341 944 16| 800
N&o responderam 2 5,6 41 20,0
Total 39 | 100.0 20 | 100.0
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Quadro B - 54

Revé-se no Projecto Educativo da sua escola.

Docentes Nao Docentes
Freq. % Freq. %

1 Discordo totalmente 1 281 1 5.0
2 e 250 | . 41200

3 Nao concordo nem discordo 19 52,8 61 300

4 3 8,3 3 15,0

5 Concordo totalmente 2 5,6 2 10,0

Total 34| 944 16 80,0

Nao responderam 2 5,6 41 20,0

Total 39| 100,0 20 | 100,0

1.2. Caracterizacéo da Escola B

A Escola B, designacao que demos neste estudo, € uma escola do 2.° e 3.°
ciclos do ensino bésico. Esta escola, situa-se na zona central da cidade, numa
area residencial de construcdes recentes e funciona ha cerca de 16 anos.
Embora o Projecto Educativo desta escola nao faga nenhuma referéncia ao
contexto sécio cultural em que a escola se insere, podemos considera-lo muito
semelhante ao que caracteriza o Agrupamento M uma vez que esta escola dista
cerca de 700 metros da escola sede do agrupamento M cujos alunos passam a
frequentam, maioritariamente, a Escola B quando transitam para ¢ 5.° ano de

escolaridade.

Do ponto de vista arquitectonico, esta escola € composta por 6 pavilhdes, 3
deles destinados a salas de aula normais, 1 para os servigcos administrativos,
outro para um refeitério e 1 pavilhdo polidesportivo. A escola dispde ainda de

uma biblioteca, uma mediateca e uma sala de informatica.

No gue se refere ao corpo docente, num total de 78 elementos, 36 responderam

ao nosso guestionario, o que corresponde a 46,1%.
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Gréafico2 B

Docentes — Respostas ao questionario

46,2%

—53,8%

M responderam M nao responderam

Destes docentes, 75,0% pertence ao quadro de nomeacao definitiva, 11,1% ao

quadro de zona pedagogica e 11,1% encontram-se em regime de contrato.

Grafico3 B

Docentes - Vinculo contratual

75,0%

\

28% ; T —=111%

(
11.1%

B QND mQZP @ Contrato ™ nao responderam

De acordo com o nosso estudo, a escola dispde de um conjunto de docentes

com muita experiéncia profissional. Salientamos que apenas 2,8% iniciaram a
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sua actividade profissional neste ano lectivo. No Quadro B-4 podemos observar

detalhadamente o tempo de servigo dos docentes

Na globalidade, 38,9% tém até 14 anos de servigo, 58,3% tém entre 15 e 29
anos de servico e 2,8% tém mais de 30 anos de servigo. Destes docentes,
75,0% pertence ao quadro de nomeacao definitiva (QND), 11,1% ao quadro de
zona pedagdgica (QZP) e 11,1% encontram-se em regime de contrato.
Relativamente & percentagem de docentes que ndo pertencem aos quadros da
escola e que é de 25%, a situacdo nao se apresenta tao preocupanteé como
tinhamos salientado quando analisdmos o caso do Agrupamento M. No entanto,

entendemos que esta percentagem deveria ainda ser muito mais baixa.

Gréafico4 B

Docentes — Tempo de servigo

38.9%

58,3%

2.8%

B até 14 anos Mde 15a 29 anos © mais de 30 anos

Quanto aos 38 funcionarios nao docentes que exercem fungdes nesta escola, 20
responderam ao nosso questionario, 0 que representa 52,6% de respostas. A
experiéncia profissional destes funcionarios apresenta-se distribuida conforme

se pode observar no quadro B — 5 — Ndo Docentes — Tempo de Servico

Na globalidade 75% tém até 14 anos de servigo, 10,0% tém entre 15 e 29 anos

de servico e, 10,0% tém mais de 30 anos de servigo e 5,0% n&o responderam.
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Graficob B

N3o docentes — Tempo de servigo
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M até 14 anos B de 15 a 29 anos

mais de 30 anos nao responderam

1.3. Interpretagéo dos resultados obtidos no estudo

As entrevistas realizadas com o Presidente da Assembleia de Escola, o
Presidente do Conselho Executivo, o Presidentes do Conselho Pedagégico, o
Presidente da Associacdo de Pais e Encarregados de Educacdo e o
Representantes da Autarquia na Assembleia da Escola consta do anexo 2 a este

trabalho.

Antes de passarmos a interpretagdo dos resultados obtidos na Escola B, temos
de salientar que a Presidente do Conselho Executivo preside também ao
Conselho Pedagdgico. Foi entrevistado o Vice-presidente da Associagdo de Pais

e Encarregados de Educagdo uma vez que o Presidente nao exerce o cargo ha ja
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algum tempo Depois de iniciarmos a conversa, 0 nosso entrevistado, referiu que,
como era o Presidente que participava nas reunides da Assembleia de Escola e
ndo estaria com o conhecimento total da situagdo, ndo tendo por isso
respondido as questdes 8 e 9. Nao entrevistdmos o representante da autarquia
na Assembleia de Escola porque o Presidente deste 6rgdo nos informou que

este membro nunca comparecera a qualquer reunido.

1.3.1. A emergéncia do processo de elaboragdo do Projecto

Educativo

Numa anélise dos resultados, relativamente a Emergéncia do Processo de
Elaboracdo do Projecto Educativo, podemos verificar a existéncia maioritaria de
duas respostas: a primeira aponta para “construir um instrumento de orientagéo
global da acgéo da escola” e a segunda refere-se a “definir linhas de orientagao
para a acgdo da escola”. A Presidente do Conselho Executivo, que também
preside ao Conselho Pedagégico, diz que “néo foi para cumprir a legislagdo, mas
tem a ver com a nossa maneira de ser e de estar na escola. Consideramos que o

Projecto Educativo é um documento de trabalho importante na nossa escola”.

Uma opinido diferente tem o Presidente da Assembleia de Escola que salienta
"em primeiro lugar tinha que ser a parte regulamentar, depois foi conseguir fazer
qualquer coisa que servisse a escola e ndo ficar para os outros verem. Foi um

documento para a escola se poder guiar”.

E também a opinido maioritaria dos inquiridos de que foi o Conselho Executivo
que tomou a deciséo de elaborar o Projecto Educativo. A Presidente do Conselho
Executivo e Presidente do Conselho Pedagdgico salienta que, no caso do

presente Projecto Educativo, “ndo houve uma primeira tomada de deciséo, foi
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uma adequagdo a nova realidade da escola”, por ndo se tratar do primeiro

Projecto Educativo.

No processo que antecedeu a elaboragdo do Projecto Educativo os inquiridos
maioritariamente referem que se realizaram consultas prévias a toda a

comunidade educativa.

1.3.2. O envolvimento dos diferentes actores na elaboragéo e

avaliagdo do projecto educativo

A lideranga do processo de elaboragdo do Projecto Educativo foi assumida pelo
Conselho Executivo, sendo essa também a opinido maioritaria dos inquiridos. A
consulta para a elaboragdo do Projecto Educativo foi promovida pelo Conselho
Executivo, dizendo a sua Presidente que “ a decisdo partiu do érgdo de gestéo
gue impulsionou a dindmica de reformulagéo do anterior Projecto Educativo”. No
entanto, refere-nos que “desta vez ndo houve estratégia e também ndo houve
participacdo. Penso mesmo que algumas pessoas ndo conhecem o Projecto
Educativo. Para que as pessoas 0 conhegam é necessario que participem na sua
elaboragéo, que sintam os problemas e que tentem encontrar estratégias para os

resolver”.

Parece-nos que o processo de reformulagdo/construgdo do Projecto Educativo
ndo teve, por parte da comunidade educativa, a participagdo € o empenhamento
gue seriam desejéveis, até porque a Presidente do Conselho Executivo diz que
"o Conselho Executivo encaminhou o processo que, desta vez, ndo foi téo
alargado, foi ao nivel do Conselho Pedagégico e, eu considero que a participagao
deveria ter sido alargada aos outros intervenientes da escola. Agora a
participagdo foi maior ao nivel dos professores do Conselho Pedagégico”. O
Presidente da Assembleia diz que “os professores discutiram em departamento

e depois no Conselho Pedagégico”. O que nos parece € que faltou uma

234



A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRAGAO ESCOLAR

estratégia bem definida que conduzisse a uma participagéo alargada. Quanto aos
processos utilizados, tendo em vista a participagédo na elaboragao do Projecto
Educativo, a opinido maioritaria divide-se entre os que referem que foram
utilizadas as reunides dos 6rgaos préprios da escola e os que dizem que foram
realizadas consultas a professores de reconhecida reputagdo e idoneidade e/ou

grupos de trabalho formados para o efeito.

Quanto ao modo de participacéo na elaboragdo do Projecto Educativo, a grande
maioria dos docentes refere que participou em grupos de trabalho e, alguns
dizem que participaram pela emissdo de pareceres prévios. Os nao docentes
dividem os seus modos de participagdo com pareceres/sugestoes a um

documento j4 elaborado e pela participacdo em grupos de trabalho.

No gréfico seguinte podemos observar a forma como 0s docentes e nao
docentes classificaram a sua participacao, de onde, facilmente inferimos que na

sua maioria, os inquiridos classificam num nivel muito baixo a sua participagao.

Grafico6B-15

Se tivesse que classificar a sua participagdo na elaboragéo do
Projecto Educativo, como o faria?

Nenhuma participagao 1
2
Alguma participagao 3 389

4

Muita participagédo 5

M nao docentes M docentes
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No gréafico seguinte podemos observar a forma como 0s inquiridos analisam o

Projecto Educativo do ponto de vista da participagéo da comunidade educativa.

Grafico7B-16

O Projecto Educativo é um documento que resultou de uma
grande participagdo da comunidade educativa.

Discordo totalmente 1

N&o concordo nem discordo 3

Concordo totalmente 5

Nr

W ndo docentes M docentes

Neste caso, a opinido dos docentes e dos néo docentes ¢ algo diversa: cs
docentes t&m uma opinido de maior concordancia com a questao que lhes foi
colocada, ou seja “o Projecto Educativo € um documento que resultou de uma
grande participagdo da comunidade educativa”, ja a opinido dos nao docentes

tende maioritariamente para a discordancia.

Os docentes dizem, de forma maioritaria, ter participado na avaliagdo do Projecto
Educativo através de pareceres/sugestées a um documento ja elaborado e
também que o fizeram em grupos de trabalho. Os néo docentes dizem té-lo feito

em grupos de trabalho e de outras formas, embora sem as especificar.
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1.3.3. Estruturagéo e contetido do Projecto Educativo

Quanto a estruturagdo e contetdo do Projecto Educativo as questdes colocadas
aos inquiridos assentaram sobre as seguintes itens:
e O Projecto Educativo afirma-se como um instrumento da autonomia da
escola.
¢ O Projecto Educativo € a expresséo da identidade da escola.
» O Projecto Educativo explicita os principios e os valores segundo os quais a
escola se propde desenvolver a sua fungdo educativa.
¢ O Projecto Educativo define as metas a atingir.
e O Projecto Educativo procura resolver os problemas e as dificuldades
educativas detectadas.
e O Projecto Educativo procura identificar os problemas e as dificuldades
educativas da escola.
e O Projecto Educativo apresenta um diagnéstico da situagéo.
e O Projecto Educativo afirma-se como um instrumento da autonomia da

escola.

A opinido dos inquiridos est4 expressa nos Quadros B - 18 a B — 24. Na escala
de 1 a b5, que utilizdmos, a opinido expressa nas respostas situa-se
maioritariamente nos pontos 3 e 4, revelando tendéncias de opinido favoravel. A
Presidente do Conselho Executivo e Presidente do Conselho Pedagégico refere
que “para além da reformulagdo de ha trés anos, o projecto educativo voltou a ser
reformulado porque considerdmos que o documento ndo era esclarecedor, a
propria estrutura ngo era funcional, por isso demos-lhe outra organizacéo. Estd
mais simples, tem uma leitura facil e estd melhor organizado. Temos vindo a
melhoré-lo e avali-lo todos os anos, com uma equipa permanente. Isto faz com

que as pessoas o conhegam melhor.”

O Presidente da Assembleia de Escola diz que “acerca dos projectos educativos

eu tenho alguma desconfianga até que ponto sdo exequiveis. Para parecer uma
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coisa muito bem elaborada exigem muito dos projectos. Prefiro os que sgo
escassos mas que no final ficam plenamente concretizados e depois é possivel
apontar novas etapas. O Projecto Educativo responde e vai ser positiva a

avaliagdo”.

Os resultados obtidos para as questdes que se situam nos quadros B-25aB -
35, com excepgdo do quadro B — 33, expressam aquilo que consideramos 0s
aspectos negativos, ou a evitar, na construgdo de um Projecto Educativo e que
séo:
e O Projecto Educativo é um documento que parece ter sido construido
baseado num modelo utilizado por outras escolas.
e O Projecto Educativo é um documento de intengdes e objectivos gerais
vagos € pouco precisos.
e O Projecto Educativo é um documento sem metas e estratégias bem
definidas e operacionalizaveis.
¢ O Projecto Educativo representa uma visdo de apenas um grupo de pessoas
e n&o considera a escola como um todo.
e O Projecto Educativo é o projecto dos responséaveis da gestdo da escola,
assumindo exclusivamente a sua visgo.
¢ O Projecto Educativo é apenas referencial simbdlico para a mobilizagdo da
comunidade educativa.
¢ O Projecto Educativo é apenas mais um conjunto de regras.
e O Projecto Educativo é o resultado da acumulagédo de diferentes projectos
sectoriais, pré-existentes.
¢ O Projecto Educativo ndo procura a mudanga, antes pretende a manutengao
das estruturas, processos e rotinas.
e O Projecto Educativo resulta da sobreposicdo de projectos de diversas

actividades e/ou departamentos.

Na escala de 1 a 5, que utilizdmos, a opinido expressa pelos docentes nestas

respostas situa-se em mais de 50% nos pontos 1 e 2 0 que, neste caso, revela

238



A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRACAO ESCOLAR

gue ndo encontraram muitos aspectos negativos no Projecto Educativo. Quanto
aos ndo docentes a sua opinido quanto & apreciagao destes aspectos ndo é tao
positiva. Na excepgéo feita aos resultados apresentados no quadro M - 33 que
afirmava que “O Projecto Educativo é um documento de referéncia para a
planificagdo e programagéo da escola”, as respostas dos docentes e nao

docentes situam-se maioritariamente nos niveis 3 e b.

1.34. Modelo organizacional e de funcionamento da escola

previsto no Projecto Educativo

Quanto ao modelo organizacional e de funcionamento da escola previsto no
Projecto Educativo, podemos agrupar as respostas pelo seu sentido de
aproximagéo ao nivel 1 da escala (discordo totalmente) ou pela aproximagao ao
nivel 5 da escala (concordo totalmente). Relativamente aos quadros M-36a M -
38, cujos itens eram as seguintes:

e O Projecto Educativo decorre de uma anélise nao realista da situagéo da
Escola.

e O Projecto Educativo resultou num projecto impraticavel que se justifica no
funcionamento rotineiro da escola.

e O Projecto Educativo resultou num documento de dimensdo institucional
formal para apresentagdo as insténcias da administragdo e comunidade
educativa.

Podemos verificar que os resultados se situam, para 0s docentes, em mais de

60% e para os nao docentes em mais de 40% nos niveis 1 e 2.

No que se refere aos quadros M -39 e M - 40:
e O Projecto Educativo € um documento de dimensdo estratégica e

estruturante para a vida da escola.
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e O Projecto Educativo prepara as acgdes lectiva e ndo lectiva numa
perspectiva de sucesso educativo dos alunos, antecipando e preparando o

futuro.

70% dos docentes e 50% dos ndo docentes situam a sua resposta nos niveis 3 e
4,

1.3.4.1. Avaliagédo a participagdo dos diferentes actores na vida

da escola

A participagao dos diferentes actores na vida da escola foi um dos aspectos a
que demos relevo na 1.2 parte deste trabalho, Capitulo 5. Por este motivo,
entendemos que uma apresentacao grafica dos resultados do estudo facilitaria a

sua interpretacao.

Gréfico 8 B — 41

O grau de participagdo dos pais e encarregados de educagdo na vida da
escola.

Nenhuma participagéo 1

50,0

Alguma participacéo 3

Muita participacéo 5

Nr

B ndo docentes M docentes

A participagdo dos pais continua a ser uma das questdes chave da vida das
escolas. No caso da Escola B, a Presidente do Conselho Executivo e Presidente

do Conselho Pedagdgico refere, na entrevista que nos concedeu, que a falta de

240



A CENTRALIDADE DO PROJECTO EDUCATIVO NA ADMINISTRACAO ESCOLAR

participacao dos pais e encarregados de educagao € uma das problematicas na

vida da escola.

O Presidente da Assembleia de Escola acrescenta que “os encarregados de
educagdo continuam a participar os que j& participavam, os outros, continuam a
ndo participar, por razoes diferentes. O projecto educativo estimula a
participagdo, mas é fora da escola que se criam os entraves a participacdo dos
encarregados de educagdo. As entidades patronais ndo estio sensibilizadas para

deixar que os pais se desloquem a escola”.

Também o Vice-Presidente da Associacao de Pais e Encarregados de Educacgao
considera que “o grande problema ¢ a participagdo dos pais. Os pais sGo jovens.
E complicado sairem do local de trabalho. Para se conseguir um representante
dos pais na turma, depende muito da habilidade do Director de Turma e nédo
passa di a participagdo. Os professores trabalham durante o dia, o que coincide
com os horarios dos pais. O pai aparece na escola quando ha problemas, porque
o director chama. O problema do bésico é a segurancga, as escolas estdo mal

situadas. A legislagdo apela a participagdo, mas isso fica pelo caminho”

Grafico9 B - 42

O grau de participagao dos professores na vida da escola.

Nenhuma participagéao 1

. 50,0
Alguma participagao 3

Muita participagéo 5

Nr

W nao docentes M docentes
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O Presidente da Assembleia de Escola considera que “Os professores

participam mais do que ha uns anos participavam”.

Gréfico 10 B - 43

O grau de participagado dos funcionarios na vida da escola.

Nenhuma participagéo 1

i 47,2
Alguma participagao 3

Muit rtici a5
uita participagéo 15.0

Nr

15,0

M ndo docentes M docentes

Embora o Presidente da Assembleia de Escola considere que “os funcionarios
estdo cada vez mais sensibilizados”, a Presidente do Conselho Executivo e
Presidente do Conselho Pedagdgico diz que “os auxiliares de acgdo educativa
nao tém uma participagdo muito activa para além do seu trabalho do dia a dia”.

Gréfico 11 B-44

O grau de participagao da autarquia na vida da escola.

Nenhuma participagéo 1

55,6

Alguma participagao 3

Muita participagao 5

Nr

W nao docentes M docentes
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Gréafico 12 B -45

O projecto educativo tem contribuido para uma participagéao alargada da
comunidade educativa.

Nenhuma participagéo 1

Alguma participagdo 3

Muita participacéo 5

Nr

B nao docentes M docentes

O Presidente da Assembleia de Escola diz que “o projecto educativo estimula a
participagdo, mas é fora da escola que se criam 0S entraves & participa¢do dos
encarregados de educagédo. As entidades patronais ndo estdo sensibilizadas para

deixar que os pais se desloquem a escola.”

Gréafico 13 B -46

O grau de participagdo de outros na vida da escola.

Nenhuma participacéo 1

38.9

Alguma participacéo 3

Muita participagédo 5

Nr

B ndo docentes M docentes
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by

Embora existam referéncias a participagdo de outros na vida da escola, eles

nunca foram identificados no questionério.

1.3.4.2. Avaliaggo do modelo organizacional e as suas

influéncias na vida da escola

Nesta Gltima parte das entrevistas, ndo conseguimos respostas que nos
permitissem compreender com alguma profundidade as questdes que

gostariamos de analisar.

Gréfico 14 B — 47

Pensa que o Projecto Educativo promove a convergéncia dos aspectos
organizacionais e administrativos da escola.

Discordo totalmente 1

N&o concordo nem discordo 3 B8

Concordo totalmente 5

Nr

25,0

W nao docentes M docentes

A Presidente do Conselho Executivo e Presidente do Conselho Pedagdgico foi
muito parca em palavras quando lhe perguntdmos como avaliava, em termos
globais, o modelo organizacional definido no Projecto Educativo e as suas
influéncias na vida da escola. Respondeu-nos que “de alguma forma, ele tem
contribuido. Pela alteragdo do préprio documento na procura de uma facil leitura.

Temos procurado melhorar o documento. De inicio ndo sabiamos sequer como o

elaborar”.
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Gréfico 15 B — 48

Pensa que o modelo organizacional previsto no Projecto Educativo
promove a gestao participada.

Discordo totalmente 1

Nao concordo nem discordo 3

Concordo totalmente 5

Nr

20,0

B ndo docentes M docentes

A resposta do Presidente da Assembleia de Escola foi também muito sintética,
limitando-se a referir que “a estrutura ndo sendo a ideal é a possivel e facilita a

participagdo. Acredito que seja possivel melhorg-lo.”

Gréfico 16 B — 49

Considera que o Projecto Educativo tem facilitado a comunicagéo entre
os intervenientes no processo educativo.

Discordo totalmente 1

Nao concordo nem discordo 3

Concordo totalmente 5

Nr

M nao docentes M docentes
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A Presidente do Conselho Executivo e Presidente do Conselho Pedagdgico
refere que “temos procurado, com algumas actividades, trazer os pais a escola,
mas é dificil. Mesmo os representantes dos pais em cada turma, eles ao fim e ao
cabo representam o seu proprio filho. Temos um projecto que apresentamos a
associagdo de pais no sentido, de em conjunto, construir algo para ver de que
forma os pais poderiam participar mais ao nivel dos préprios conselhos de

turma”.

Gréafico 177 B -50

Pensa que o Projecto Educativo tem influenciado o clima da escola.

Discordo totalmente 1

Nao concordo nem discordo 3

Concordo totalmente 5

Nr

B nao docentes M docentes

Gréfico 18 B — 51

Considera que o Projecto Educativo tem influenciado favoravelmente a
satisfagdo profissional dos agentes educativos envolvidos.

Discordo totalmente 1

Nao concordo nem discordo 3

Concordo totalmente 5

Nr

B ndo docentes M docentes
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Gréafico 19 B - 52

Pensa que o Projecto Educativo tem influenciado favoravelmente os
resultados educativos dos alunos.

Discordo totalmente 1

N&o concordo nem discordo 3 58.3

Concordo totalmente 5

Nr

20,0

M nao docentes M docentes

Grafico 20 B - 53

De acordo com a sua experiéncia a escola funciona em conformidade
com o Projecto Educativo.

Discordo totalmente 1

52,8

Na&o concordo nem discordo 3

Concordo totalmente 5

Nr

M n&o docentes M docentes
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Gréfico 21 B-54

Revé-se no Projecto Educativo da sua escola.

Discordo totalmente 1
2

Nao concordo nem discordo 3 52,8
4

Concordo totalmente 5

Nr

W nao docentes M docentes

Relembramos que, também neste ponto da entrevista, 0 Vice-Presidente da
Associacdo de Pais e Encarregados de Educagéo néo conseguiu trazer algum
contributo significativo para o nosso estudo pois disse-nos que falou “com o
Presidente da associagdo. Nés fizemos muitas reunioes, mas do que se falou

foram os problemas do dia a dia”.
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2. O PROJECTO EDUCATIVO DA ESCOLA B

Tal como ja referimos anteriormente, a decisdo de escolher os estabelecimentos
de ensino onde desenvolver o nosso trabalho, baseou-se na condi¢cdo essencial

de disporem de um documento que fosse considerado um Projecto Educativo.

Neste ponto do capitulo interessa-nos analisar, principalmente, a forma e o
contetido do Projecto Educativo, uma vez que os outros aspectos foram tratados
nos pontos anteriores. O documento designado, na Escola B, por Projecto
Educativo, foi-nos apresentado em suporte de papel com 20 péginas (formato
A4) onde néo constam o Regulamento Interno, o Projecto Curricular de Escola
nem os Planos de Actividades, embora todos eles nos tenham sido
disponibilizados. No quadro seguinte podemos ver como se organiza este

Projecto Educativo

Quadro B - 55 - Estrutura do Projecto Educativo da Escola B

NDICE
1. CARACTERIZAGAO DA ESCOLA

1.1. CARACTERIZACAO HISTORICA E DO MEIO
ENVOLVENTE

CARACTERIZAGAO FISICA
PROBLEMATICAS PRIORITARIAS:
3.1. DEFICIENTE APOIO AS APRENDIZAGENS.
3.2. DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS SOCIAIS

3.3. FRACO ENVOLVIMENTO DOS PAIS E
ENCARREGADOS DE EDUCACAO NA VIDA
ESCOLAR DOS SEUS EDUCANDOS.

4, GESTAO DE RECURSOS EM FUNCAO DAS
PROBLEMATICAS PRIORITARIAS.

4.1. DEFICIENTE APOIO AS APRENDIZAGENS
4.2. DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS SOCIAIS

43. FRACO  ENVOLVIMENTO  DOS  PAIS E
ENCARREGADOS DE EDUCACAO NA VIDA DOS
SEUS EDUCANDOS

44, GESTAO DE RECURSOS EM FUNCAO DAS
PROBLEMATICAS PRIORITARIAS

w N
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A caracterizacdo da escola, nomeadamente do seu meio envolvente parece-nos
ter sido feita com muito pouco detalhe. O facto desta Escola j& ter pertencido a
um territério educativo de intervengao prioritaria permitiria uma caracterizagéo do

meio socio-econémico muito detalhada.

Das primeiras seis primeiras paginas do documento, trés delas sdo ocupadas por
imagens. As outras trés sdo: uma dedicada a uma citagdo de um artigo do
Decreto-Lei n.°115-A/98, de 4 de Maio (Regime de Autonomia, Administragdo
e Gestdo dos Estabelecimentos de Educagdo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e
Secundério), outra dedicada & caracterizagéo histérica e do meio envolvente

e, uma outra, dedicada & caracterizagéo fisica da escola.

O restante documento esta organizado em forma de tabela a seis colunas onde,
para além de se identificarem os “principios orientadores” do Projecto Educativo,
se definem também os objectivos, as estratégias e os resultados esperados.

Noutras trés colunas sdo colocados ano a ano os resultados obtidos.

Para cada 4rea problemética que € identificada, a estrutura do Projecto Educativo
apresenta, em forma de tabela, objectivos, estratégias e resultados esperados,
para cada ano lectivo, para cada um dos itens que identificam como
"problem'éticas prioritarias”. O Projecto Curricular de Escola constitui um

documento auténomo.

Neste Projecto Educativo ndo existe nenhuma referéncia a parcerias que a
escola eventualmente tenha realizado, designadamente em actividades,
projectos ou outros programas. N&o se identifica qualquer referéncia a estrutura
organizativa da escola nem se dedica no seu Projecto Educativo, alguma atengao
ou preocupagdo expressa sobre a necessidade de avaliar o seu desempenho de
uma perspectiva organizacional. Alids, as questdes organizacionais da vida da
escola parece merecerem, no Projecto Educativo, uma preocupagéo relativa. Da

anélise que podemos fazer do Gréfico 14 B — 47, verificdmos que 83,4% das
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respostas ndo déo relevo significativo ao papel do Projecto Educativo para a

convergéncia dos aspectos organizacionais e administrativos da escola.

Quanto as questdes colocadas no questionério e expressas nos Gréficos® 16 B -
48 a 18 B - 51 as respostas sédo elucidativas do baixo grau de sucesso do
Projecto Educativo nos aspectos referidos. Uma das “Problemaéticas Prioritérias
definidas no Projecto Educativo é o deficiente apoio as aprendizagens”. No
entanto, o Gréafico 19 B — 52 revela que os resultados estdo muito aguém desses
objectivos. Por dltimo diriamos que, ainda de acordo com o estudo realizado,
parece que a escola ainda se encontra muito afastada de um modo de
funcionamento préximo do previsto no seu Projecto Educativo. Esta nossa
opinido alicerca-se na opinido expressa na ultima pergunta do nosso

questionario.

Com estas observagdes ndo queremos pdr em questdo as boas intengdes dos
responséaveis pelos érgdos de Administragdo e Gestédo da Escola nem tdo pouco
dos seus docentes e ndo docentes. Queremos antes realgar que aquilo que aqui
pode ter funcionado menos bem teréa sido todo um conjunto de questdes prévias
a construgdo do Projecto Educativo, bem como ao seu posterior

acompanhamento, tal como tivemos oportunidade de referir no capitulo 7.

2% Gréafico 15 B — 48 - Pensa que o0 modelo organizacional previsto no Projecto Educativo
promove a gestao participada
Gréfico 16 B — 49 - Considera que o Projecto Educativo tem facilitado a comunicagdo
entre os intervenientes no processo educativo
Gréfico 17 B — 50 - Pensa que o Projecto Educativo tem influenciado o clima da
escola
Gréfico 18 B — 51 - Considera que o Projecto Educativo tem influenciado
favoravelmente a satisfagdo profissional dos agentes educativos envolvidos
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Capitulo 1 1

1. CONCLUSOES

Pretendemos, com este trabalho, contribuir para a reflexdo sobre a problematica
da Administragdo Escolar no &mbito do sistema educativo portugués. A decisao
de tentar compreender como os diferentes agentes da comunidade educativa se
relacionam no processo de construgdo, desenvolvimento e avaliagdo do Projecto
Educativo, bem como a légica de funcionamento da escola e das eventuais
alteragbes organizacionais e das missdes educativas que esta desempenha
enquanto unidade de servigo publico, decorrentes dos Projectos Educativos, fez-
nos percorrer um longo caminho. Um caminho de analise dos modelos tedricos
que estdo mais directamente relacionados com o Projecto Educativo e a
Administracdo Escolar, numa perspectiva de descentralizagdo administrativa e de

autonomia das escolas.

Naturalmente que assumimos que serdo diversas as perspectivas para a
administracdo das escolas do ensino ndo superior em Portugal. Pelas tematicas
abordadas ao longo deste estudo, procurdmos fazer uma interpretagéo holistica
da escola publica portuguesa e também, aprofundar o conhecimento teérico
conducente & investigagdo que tinhamos decidido encetar sobre os Projectos
Educativos e a sua relagdo com a Administragcdo Escolar e com os diferentes

actores implicados.

Contudo, os estudos realizados nos referidos estabelecimentos de ensino
fornecem um conjunto de instrumentos que contribuem para uma melhor

compreensdo aquelas realidades em concreto e também de outras decorrentes
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do estudo que caracteriza a primeira parte deste trabalho de investigagéo

através do cruzamento dos dados obtidos com os modelos tebricos.

As desigualdades encontradas nos diversos processos de emergéncia dos
Projectos Educativos e, em quase todas as etapas do seu desenvolvimento,
estdo relacionadas com as diferentes caracteristicas dos estabelecimentos de

ensino onde se desenvolveu o estudo.

Definimos um conjunto de tematicas chave prioritérias na introdugdo a este
estudo gque inicidmos com um enquadramento institucional e conceptual da

autonomia das escolas bem como do conceito de projecto em educagéo.

Projecto educativo e politicas de administragao escolar

Sdo alguns os marcos importantes da produgéo legislativa sobre o Projecto
Educativo, As primeiras referéncias feitas, no quadro legislativo portugués, ao
Projecto Educativo surgem, curiosamente, no estatuto do ensino particular e
cooperativo aprovado pelo Decreto-Lei n.° 5563/80 de 21 de Novembro, quando,
no seu artigo 33.° - 1, se diz que “Cada escola particular pode ter um
projecto educativo préprio, desde que proporcione, em cada nivel de
ensino, uma formagéo global de valor equivalente a dos correspondentes

niveis de ensino a cargo do estado”.

Nove anos mais tarde e, para as escolas do Estado, surge a primeira definigdo
normativa sobre os Projectos Educativos. E isto acontece com a publicagdo do
Regime Juridico da Autonomia das Escolas aprovado pelo Decreto-Lei n.° 43/89,
de 3 de Fevereiro.Com este diploma passa a existir uma definigdo normativa de
Projecto Educativo quando diz no ponto 2 do artigo 2.° que "O projecto
educativo traduz-se, designadamente, na formulagdo de prioridades de

desenvolvimento pedagdgico, em planos anuais de actividades educativas e na
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elaboracdo de regulamentos internos para os principais sectores e servigos
escolares”.

Na sequéncia da aprovagéo Regime Jurfdico da Autonomia das Escolas veio a
ser publicado o despacho 8/SERE/89, de 8 de Fevereiro, que veio regulamentar
a composigao e funcionamento dos conselhos pedagégicos e dos seus érgéos
de apoio® nas escolas preparatérias e secundérias, de onde destacariamos o
destaque dado & capacidade de “"Desencadear ac¢des e mecanismos para a

construgdo de um projecto educativo.”

Com a publicagdo do Decreto-lei 172/91, de 10 de Maio que aprovou o regime de
direcgéo, administragdo e gestdo dos estabelecimentos de educagédo pré-escolar
e dos ensinos bésico e secundéario, (em fase experimental) verificou-se uma
alteragdo no quadro conceptual do Projecto Educativo. Passaria o Projecto
Educativo a ter uma existéncia nestas instituigcdes por via da sua inclusdo como
parte integrante dos mecanismos instrumentais e funcionais da estrutura
organizacional da escola no quadro da sua autonomia local e de participagéo da
comunidade na vida da escola. No predmbulo deste diploma pode ler-se que o
modelo agora instituido . . . exige o apoio e a participagdo alargada da
comunidade na vida da escola . . . garante, simultaneamente, a prossecucéo de
objectivos educativos nacionais e a afirmacdo da diversidade através do

exercicio da autonomia local e a formulagdo e projectos educativos préprios.

Mais recentemente seria aprovado pelo Decreto-Lei n.°115-A/98, de 4 de Maio,
o Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de
Educacdo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundério, o qual foi alterado por

apreciagéo parlamentar pela Lei n.° 24/99 de 22 de Abril.

% Conselhos de grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade e de directores de turma,
conselhos de turma e conselho consultivo.
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O conceito de projecto

Naturalmente que ndo faria algum sentido, num trabalho desta natureza falar de
Projecto Educativo sem que dedicdssemos um capitulo ao conceito de projecto.

No senso mais comum parecem imperar duas ideias de projecto. Uma, que se
relaciona com uma intengéo expressa ou ndo, Mais ou menos pormenorizada, de
realizar qualguer coisa num futuro por vezes até sem calendarizagdo. Uma outra,
de carécter mais organizado e detalhado ou seja, como que um programa de
acgdo construfdo com sentido e antecipado no tempo. Nestes dois sentidos
coexistemn dois elementos comuns, o da antecipagéo de uma ou varias acgdes a

desenvolver e, um segundo que é o desejo ou intengdo de concretizar uma ideia.

Em educagdo a designagdo de projecto “é utilizada para designar tanto uma
concepgdo geral de educagdo (um projecto educativo) como um dispositivo
especifico de formagao (um projecto de formagéo propriamente dito) ou ainda
uma determinada démarche de aprendizagem (a pedagogia de projecto)”
(Barbier, 1996:20).

Boutinet (1996) que explicita os conceitos de “educativo e de “pedagbgico” no
seio do projecto.Este autor chama a atengdo para o facto do projecto nao
possuir a mesma significagdo, sendo evocado num contexto educativo ou
pedagdgico e, refere, que “entre estes contextos existe uma distancia analoga
aguela que separa o projecto como acgéo de visar simbdlica, do projecto como
programa operatério”(ibidem:200). Préximo deste conceito de Boutinet, de
projecto de estabelecimento, est4 o conceito de Projecto Educativo de escola.
Neste caso, com “a nogdo de projecto educativo da escola procura-se transpor a
vinculagéo operétéria e a ligagdo directa ao processo ensino-aprendizagem”
Costa (2003a:27), construindo-se uma ponte entre a perspectiva pedagdgica —
pedagogia de projecto e a perspectiva de visdo global da escola ou seja uma

perspectiva organizacional.
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Descentralizacéo, autonomia e Projecto Educativo

Da Lei de Bases do Sistema Educativo decorre a significativa intengéo de cada
escola afirmar a sua identidade. Reconhece-se, assim, que em cada escola
existe um conjunto de caracteristicas que deve ser colocado ao servigo das
finalidades educativas da comunidade.

Esta intengdo concretiza-se através da consagragdo da autonomia das escolas
consignada pelo quadro da autonomia das escolas aprovada pelo Decreto-Lei
n.° 43/89 de 3 de Fevereiro, que se refere no seu predmbulo que

a autonomia da escola exerce-se através de competéncias
préprias em vérios dominios, como a gestdo de curriculos e
programas e actividades de complemento curricular, na
orientacdo e acompanhamento de alunos, na gestédo de espagos
e tempos de actividades educativas, na gestdo e formagéo do
pessoal docente e ndo docente, na gestdo de apoios educativos,
de instalagbes e equipamentos e, bem assim, na gestdo
administrativa e financeira.

O Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de
Abril, afirma que a autonomia das escolas e a descentralizagdo constituem os
aspectos fundamentais de uma nova organizagdo da educagdo € que a
autonomia é uma forma de as escolas desempenharem melhor o servigo publico
de educagdo cabendo & administragdo educativa uma intervengéo de apoio e de
regulagdo. No entanto muitas s8o as criticas ao modelo adoptado. Contudo do
resultado do Relatério Glbbal da Primeira Fase do Programa de Avaliagdo Externa
do Processo de Aplicacdo do Regime de Autonomia, Administragdo e Gestao
das escolas e agrupamentos de escolas, definido pelo Decreto-Lei n® 115/A-88,
de 4 de Maio” (protocolo ME/FPCE de 28/4/1999), j& é possivel fazer um

confronto entre as criticas apontadas e os resultados obtidos.

O Regime de Autonomia, Administragéo e Gestado dos Estabelecimentos de
Educagdo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico, aprovado pelo Decreto-Lei n.°
115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril refere que as

escolas podem exercer a descentralizagéo e a autonomia através de um projecto
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proprio. O Projecto Educativo surge como referéncia para a afirmagéo do poder
da autonomia da escola, um instrumento privilegiado de mobilizagdo em torno
de objectivos comuns, capaz de traduzir com clareza os desejos e aspiragbes de
determinada comunidade educativa. Assume um papel de eixo que articula a
autonomia com a participacdo comunitaria, em todo o processo de
descentralizagdo que decorre da Constituicdo da Republica e da Lei de Bases do

Sistema Educativo.

Outros Instrumentos de autonomia da escola

Séo também instrumentos de autonomia das escolas considerados de relevo o
Regulamento Interno, O Plano anual de actividades e o Projecto Curricular de
Escola, sobre os quais nos detivemos, ao longo do trabalho, com particular

atengéo.

Na analise do papel do Regulamento Interno da Escola, podemos abordar esta
tematica, de forma sintética, considerando duas abordagens: numa perspectiva
de que uma imagem tecnocrética da escola que se alicerga na ideia do controlo,
previsdo e eficicia, e onde o Regulamento Interno teria um papel fortemente
prescritivo; e outra abordagem onde se concebe a escola como uma realidade
social dindmica, construida pelas interacgbes dos individuos e dos grupos

apontando no sentido de uma cultura de colaboragao.

Esta segunda perspectiva toma sentido se a intencionalidade do regulamento
interno se enquadrar na possibilidade de equacionarmos a autonomia de
projecto no seu préprio sentido e se as suas légicas de acgédo se desenvolverem
de forma auténoma relativamente & prética educativa. Este ponto de vista
consolida-se na ideia da mudanga e aprendizagem organizacional, na mudancga

pedagodgica tendente a uma mudanga nas praticas educativas.
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Este documento deve contribuir para o desenvolvimento da acgdo da escola,
favorecendo a sua coordenacéo, assumindo-se como auxiliar de regulagdo da
autonomia, sem deixar de limitar os diferentes elementos da comunidade
educativa em participar na elaboragdo das normas que héo-de ordenar e regular
a acgéo e, simultaneamente, co-responsabilizé-los pela confianga na realizagédo

de um projecto.

O Plano Anual de Actividades é a materializagdo, ano a ano, das etapas de
desenvolvimento das politicas de médio e longo prazo definidas no Projecto
Educativo, constituindo “o documento de planeamento, elaborado e aprovado
pelos 6rgdos de administragdo e gestdo da escola, que define, em fungdo do
Projecto Educativo, os objectivos, as formas de organizagdo e de programagéo
das actividades e que procede & identificagdo dos recursos envolvidos” art. 3.°,
n° 2, al. ¢) do Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos
Estabelecimentos de Educacgédo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundario
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.°
24/99, de 22 de Abiril.

No Plano Anual de Actividades devem explicitar-se os objectivos a alcangar no
periodo de tempo a que este se reporta, ou seja, um ano escolar, entendido
como o periodo compreendido entre o dia 1 de Setembro de cada ano e o dia 31
de Agosto do ano seguinte. Como, naturalmente, se trata de um plano mais
especifico, serd de esperar que nele constem as condigdes de partida, 0s meios
de que se dispde para concretizar os objectivos enunciados e, também, as
estratégias a seguir, e o processo de avaliagdo do préprio plano. Embora néo
existam modelos perfeitos para a avaliagdo dos resultados conseguidos nas
organizagdes, como nas escolas, esta avaliagdo esté4 prevista na Lei n.° 31/2002,
de 20 de Dezembro, nomeadamente no seu ponto 6.°. A avaliagéo das escolas,
para além de ser uma das suas competéncias, € também assinalada no POC-
EDU (Plano Oficial de Contabilidade Publica para a Educagéo) quando se faz
referéncia ao relatério de gestdo onde intervém os 6rgédos de administragéo e

gestado escolar.
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Dedicando a escola a maioria do seu tempo e esforgo as actividades lectivas,
parece fazer sentido que o Projecto Curricular de Escola, nlcleo central do
Projecto Educativo, assuma, ele mesmo, um plano de destaque na elaboragao
do Plano Anual de Actividades, consideradas estas actividades como as
actividades lectivas e ndo lectivas. Torna-se, deste modo, possivel e desejavel,
por opgéo estratégica, articular as diferentes actividades aliadas a outro tipo de
iniciativas, nomeadamente aquelas que se relacionam com o plano de formagéo

dos recursos humanos da escola.

A escola como organizagédo

Considerada a escola como uma organizagéo, deve ser ela a definir o seu plano
de desenvolvimento, os seus objectivos educativos e outros, merecendo
destaque o que estd consignado na lei, e que se prende com a autonomia
organizacional consignada no artigo 3.°, n°® 1 do Regime de Autonomia,
Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de Educagéo Pré-Escolar e dos
Ensinos Bésico e Secundario, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de
Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril, que define autonomia como “o
poder reconhecido a escola pela administragdo educativa de tomar decisdes nos
dominios estratégico, pedagégico, administrativo, financeiro e organizacional, no
quadro do seu projecto educativo e em funcdo das competéncias e dos meios
que lhe estdo consignados”. Parece podermos inferir que, neste caso, se
observa aquilo que afirmémos anteriormente quanto ao papel do Projecto
Educativo como factor de inovagdo e mudanga. Contudo, as mudangas que se
deseja venham a acontecer na escola, ndo passam a ser realidade apenas como

consequéncia da publicacdo de uma lei.

O caréacter estratégico da gestdo escolar reside na possibilidade de calcular as

mudangas necessarias e de desenvolver acgdes consistentes para viabilizar
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essas mudangas. No caso das escolas, a gestdo estratégica tenderé a apoiar-se
nas suas especificidades que decorrem ndo s6 da sua natureza, como
organizagdo, mas também do contexto. O Projecto Educativo pode ser
entendido como um instrumento de planificagdo estratégica da escola, definido
para um horizonte de longo prazo. Deve conter a definigdo e a formulagdo das
estratégias de gestdo, e dele devem decorrer todos os planos operacionais
independentemente do seu caracter de médio ou curto prazo, constituindo

portanto o marco inicial do processo de planeamento da organizagao escola.

O contrato esta relacionado com o reforgo da autonomia e de acordo com o
artigo 48.°, n.° 1 do Regime de Autonomia, Administracdo e Gestdo dos
Estabelecimentos de Educagéo Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e Secundario,
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.°
24/99, de 22 de Abril, corresponderia a um contrato “através do qual se definem
objectivos e se fixam as condigdes que viabilizam o desenvolvimento do projecto
educativo apresentado pelos 6rgdos de administragdo e gestdo de uma escola
ou agrupamento”. Como consequéncia de um pensar da escola como um todo é
possivel construir o Projecto Educativo ele mesmo projecto de planeamento
estratégico e referencial para a contratualizagdo da autonomia com vista a uma

melhor prestagao do servigo publico de educagéo.

A participagédo da comunidade educativa

A Lei de Bases do Sistema educativo, Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro, define
nos seus artigos 2.° e 3.°, a organizagdo do sistema educativo portugués
segundo os principios gerais da democraticidade e da participagdo e os
principios organizativos da descentralizagdo, desconcentragéo e diversificagéo
das estruturas e acgdes educativas. Este diploma persegue estes principios
promovendo “um elevado sentido de participagdo das populagdes, uma

adequada insergdo no meio comunitério e niveis de deciséo eficientes, art.® 3.°,
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al. g), e procura "desenvolver o espirito e a pratica democraticos, através da
adopgdo de estruturas e processos participativos na definigéo da politica
educativa, na administragdo e gestdo do sistema escolar e na experiéncia
pedagégica quotidiana, em que se integram todos os intervenientes no processo

educativo, em especial os alunos, os docentes e as familias”, art.° 3.°, al. I).

Mais a frente, este diploma, no capitulo VI — Administragdo do Sistema
Educativo, nomeadamente do art.° 45, Administracdo e gestdo dos
estabelecimentos de educacdo e ensino, refere que esta “orienta-se por uma
perspectiva de integracdo comunitéria, e de participagéo dos implicados no
processo educativo e da participagdo comunitéria“. A mudanga de paradigma de
escola-comunidade escolar para escola-comunidade educativa marca,
simbolicamente, o ponto de viragem da orientagdo das politicas educativas,

passando a escola a tornar-se em mais um recurso da comunidade educativa.

As influencias das culturas de escola e dos professores nos processos de

mudanga.

O processo de construgdo do Projecto Educativo encerra em si mesmo um
projecto de mudanga. Todo o projecto implica mudanga e alguns pensam
mesmo que a mudanga se concretiza pelo simples passar do tempo. Mas,
também sabemos que a mudanga nas organizagbes desencadeia muitos
mecanismos de resisténcia. Essa resisténcia assume diversas formas e parece

ser proporcional ao nimero de actores envolvidos no processo.

As resisténcias & mudancga surgem, de um modo geral, associadas ao poder e
influéncias dos individuos, dos grupos e das corporagbes. Desde logo os
administradores devem compreender estes fenémenos e os seus actores, de

forma a incluirem nos seus planos de acgdo, estratégias de superagdo das
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resisténcias. As transformagdes operadas na escola portuguesa nos uitimos 30
anos colocam-nos agora perante os desafios do futuro que ndo sdo menos
importantes do que aqueles com que se confrontou até agora. Para responder
ao desafio da preparacdo das futuras geragdes, a escola, e os professores em
particular, terdo de se confrontar com as inevitdveis implicagbes dessas

mudancas.

Embora consideremos que o plano de mudanga deva fazer parte do plano
estratégico da escola, ndo nos devemos esquecer que, para além do clima que
se vive na organizagdo, um outro factor com ele directamente relacionado,
certamente também de grande importancia, é a cultura organizacional.
Podemos, assim, centrar na cultura da escola o eixo determinante do processo
da mudanca. A cultura ou culturas dominantes, em primeira instancia,
determinam a estratégia de mudanga a adoptar. A mudanga na escola, que
temos vindo a referir, tendente & afirmagéo de uma identidade propria e da
identificagdo de um caminho a seguir, est4, seguramente, muito dependente de
um “grupo” que tem responsabilidades acrescidas neste processo, e que sdo 0s
professores. Uma das formas de promover a mudanga passa pela formagéo
continua dos professores. Um aspecto ndo menos relevante é o envolvimento
dos docentes em todas as fases da formagdo, desde a concepgdo dos seus
percursos formativos até & sua avaliagdo, o que facilita a identificacdo dos
problemas/necessidades de formagéo e permite construir projectos de formagéo
que respondam efectivamente a esses problemas/necessidades, levando a que
os formandos se sintam co-responséveis pelo sucesso dos projectos em que
participam, permitindo avaliar melhor o impacto da formagdo realizada. A
valorizagdo do desempenho profissional como espago de formagao permite
ainda as escolas, através dos Centros de Formagéo das Associagdes de Escolas
acreditar projectos de trabalho realizados nas escolas por estruturas/grupos de

trabalho numa perspectiva de investigagdo/acgéo.

A problemética da lideranga nas organizagdes escolares est4 longe de ter, entre

os professores, o relevo que consideramos justificar-se. Uma das possiveis
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razBes para esta realidade pode residir no facto de apenas ha muito pouco
tempo se considerar “preferencialmente” a formagéo especializada para os
cargos de Directores ou de Presidentes dos Conselhos Executivos das Escolas
Bésicas e Secundarias. Sem pretendermos entrar nos campos da abordagem
das teorias da lideranga, situamo-nos numa concepgédo mais abrangente de
lideranca onde se fundem as nogbes de lideranga e de gestao na perspectiva de
que o gestor esta mais relacionado com os aspectos de ordem orgamental e o
lider deve ter preocupagdes na definicdo dos projectos de futuro e na promogao

da mudanga.

Nas designadas organizagdes interactivas, que se caracterizam pela intencgéo de
substituir a burocracia, a lideranga que as caracteriza é exactamente a lideranca
colaborativa. Consequentemente, o tipo de lideranca marcaré decisivamente nao
s6 as dindmicas de elaboracdo do Projecto Educativo como o seu préprio
contetdo. Nas designadas organizagdes interactivas, que se caracterizam pela
intengdo de substituir a burocracia, a lideranga que as caracteriza & exactamente
a lideranga colaborativa. Consequentemente, o tipo de lideranga marcara
decisivamente nio s6 as dindmicas de elaboragéo do Projecto Educativo como o

seu préprio contetdo.

A construcéo do Projecto Educativo

Uma vez que o processo de elaboragdo do projecto encerra um misto de
previsibilidade e de antecipagéo, esta tarefa s6 parece possivel de concretizar
com um conhecimento aprofundado sobre as teméticas em causa e a utilizagao
de uma metodologia adequada. Interessa assim envolver, desde a fase inicial de
reflexdo sobre o projecto educativo, todos os actores em presenga ou seja toda

a comunidade educativa.
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Através do Projecto Educativo a escola reforga as suas competéncias, vai
conquistando autonomia em fungdo dos contratos que for negociando com a
administragdo central e local de acordo com o previsto nos Decretos — Lei n.°
43/89, de 3 de Fevereiro e n.°115-A/98, de 4 de Maio e na Lei n.° 24/99 de 22
de Abril, mas também afirma o Projecto Educativo como um dos elementos
essenciais na gestdo estratégica da escola. Por esta via, o Projecto
Educativo torna-se o eixo fundamental da administragdo e gestdo da escoia,
capaz de imprimir mudangas estruturais, organizacionais e culturais de forma

consistente.

A auséncia de uma politica de incentivos e de apoio as escolas para a
construgdo do seu Projecto Educativo pode ter contribuido para que o nimero
de escolas com Projecto Educativo formalmente aprovado fosse de cerca de um
terco®'. Esta auséncia de apoio a construgéo do Projecto Educativo pode ainda
concorrer para que as escolas que o construiram ou que se encontram em

processo de construgdo corram alguns riscos.

Existem, na realidade, algumas precaugbes que se devem tomar para evitar que
‘aquilo que se espera poder vir a ser um instrumento privilegiado para a melhoria
do desempenho da escola, na perspectiva da introducéo de inovagbes e no
aumento da eficicia, se venha a tornar num amontoado de papeis que, por
vezes, apenas traz frustragdo e descrédito nesta aposta. A construgéo de uma
organizacéo ficcionada ou de uma escola ideal sera, naturalmente, um incorrer
num outro risco ndo menos considerdvel que deveremos evitar como qualquer

outro.

Decorrente do que ficou referenciado em capitulos anteriores, o processo de

elaboragdo do Projecto Educativo torna-se, naturalmente, um processo

¥ Afonso, N. e Viseu, S. (2001a). A reconfiguragdo da estrutura e gestdo das escolas
publicas dos ensinos bésico e secundério: estudo intensivo - relatério sectorial 4, em
Barroso, J, (2001). Relatério Global da Primeira Fase do Programa de Avaliagéo
Externa. Lisboa: Centro de Estudos da Escola - Faculdade de Psicologia e Ciéncias da
Educagéo - Universidade de Lisboa
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complexo e, por ventura, muito moroso. Contudo, a sua elaboragdo deve
orientar-se segundo uma metodologia capaz de garantir que este se desenvolva
de forma estruturada, apoiada na reflexdo e na acgédo de todos os intervenientes
no processo. Pelos motivos expostos, quando numa escola ou agrupamento se
pretende iniciar a elaboragdo do Projecto Educativo, torna-se indispensavel
desenvolver um debate/reflexdo prévio sobre o préprio conceito de Projecto
Educativo. Ndo sendo nossa intengéo apresentar um “guido” para a elaboragao
do Projecto Educativo, procurdmos acrescentar alguns contributos (capitulo 7)

para todos aqueles que se confrontam com esta problematica.

A estruturagéo desse modelo que se deve apoiar na permanente reflexdo sobre a
acgéo, pode, de uma forma muito genérica, assentar nas seguintes etapas:
a. Diagnéstico ou emergéncia do projecto
b. Progndstico ou prospectiva futura
Implantacdo do projecto/gestédo participada
d. Implantagéo do projecto/gestdo participada

e. Avaliagdo/controlo dos resultados/reviséo do projecto

1.1. Notas finais
A construgdo dos Projectos Educativos nas escolas tem que percorrer caminhos
diferentes daqueles que por vezes, parecem mais féceis. Recorre-se,
frequentemente, ao preenchimento de formulérios que tém subjacente
conceitos errados da importancia do Projecto Educativo na Administragao
Escolar. Estas Préaticas reflectem uma atitude de resposta as imposigbes do
excesso de normativismo em que a educagdo parece continuar a estar
mergulhada. Caso esta I6gica nao sofra alteragdes, estaremos perante o ritual da

elaboragéo do Projecto Educativo.
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Parece existir uma clara contradigdo entre as produgdes politico-administrativas
que destacam a centralidade do Projecto Educativo na administragéo escolar e
outras accdes, oriundas do poder politico, que favorecem o surgimento de
medidas que impedem as primeiras de se concretizarem. Esta segunda forga

parece alimentar-se de uma certa cultura centralista.

O que nos tem que incomodar é o facto de nos vermos confrontados com um
poder politico que, ao longo de tantos anos, foi legislando, por vezes de forma
desarticulada, no sentido da centralidade do Projecto Educativo mas que néo cria
as condigbes necessdrias & sua concretizaggo. Isto acontece por auséncia de
regulamentagdo de medidas, por auséncia de uma perspectiva integrada e

articulada das medidas ou, ainda, por manter em vigor legislagdo contraditria.

A administragdo e gestdo das escolas deve sobrepor-se & mera necessidade de
funcionamento destas como uma repartigdo administrativa. Hoje, parece
relativamente pacifico que a adequagéo dos curriculos aos alunos sé conseguiré
ter sucesso se se desenvolverem alteragbes significativas na organizagéo
pedagdgica da escola. Esta organizagdo pedagdgica, entendida num sentido
amplo do termo, vai do mais alto nivel da estrutura pedagégica da escola até ao
grupo/turma e implica, necessariamente, uma grande mudanga nas culturas das
escolas e dos professores. A heterogeneidade dos intervenientes no processo
educativo (alunos, pais, autarquias, professores, etc.) deveré deixar de ser um
constrangimento ao desenvolvimento do processo para passar a ser um recurso
na elaboragdo do Projecto Educativo, reafirmando simultaneamente a autonomia

da escola.

Reafirmamos novamente a ideia de que as questdes curriculares que estao no
cerne do Projecto Educativo, enquanto espago estratégico da politica educativa
local, definem. nas suas linhas orientadoras, o rumo que estd consubstanciado
na politica educativa nacional para que as préticas, os procedimentos e as
estruturas organizacionais da escola se venham a transformar em valor

educativo. Com a descentralizagdo do ensino, consolidada no desenvolvimento
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motivador das estratégias agora definidas pela escola, terd a definigdo das suas
linhas “forga” no Projecto Educativo, onde todos os actores implicados no

processo educativo terdo o seu lugar de destaque.

A tftulo de encerramento deste projecto de investigagdo, parece-nos pertinente
reafirmar as questdes essenciais que definiram o seu objectivo central, ou seja, a
centralidade do projecto educativo na administragdo escolar. Concluiremos que a
construgdo dos Projectos Educativos, num quadro contextualizado de
escola/agrupamento, se deve fundamentar numa clara estratégia de autonomia
de todos os intervenientes no processo educativo, onde, num clima de auténtica
democracia, possam emergir as indispenséveis liderangas. Dai a intengédo de
inovar com o propésito de conciliar o desenvolvimento organizacional

melhorando a eficécia e eficiéncia da escola.

1.2. Limitagdes e constrangimentos ao trabalho:

N&o podemos deixar de referir que as limitagdes e constrangimentos ao trabaiho

se relacionam com dois aspectos:

Das escolas — As escolas dos diferentes niveis de ensino estdo constantemente
a ser solicitadas para colaborar, naturalmente de formas diversas, em projectos
de investigagdo que, de uma forma geral, lhes ocupam um tempo significativo e
donde n&o retiram pelos menos directamente, beneficios. Por estes motivos,
uma das escolas onde trabalhdmos colocou-nos algumas reservas quando
fizemos os primeiros contactos. Estas pequenas reservas foram rapidamente
ultrapassadas depois de ponderados os resultados da colaboragéo reciproca,
uma vez que a tematica do nosso trabalho |hes interessava particularmente. A
segunda escola recebeu-nos com muito entusiasmo mas também aguarda

alguns contributos nossos para o trabalho que estéo a desenvolver.
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Dos instrumentos — Era nossa expectativa ter conseguido um conjunto de
entrevistas, principalmente numa das escolas, gue trouxesse uma maior ajuda
para o trabalho que estdvamos a desenvolver. Mas, no campo da investigagéo,
também temos de contar com condigdes adversas. E dessas contrariedades que
cresce a motivagio para continuar... Estes pequenos percalgos nunca nos
criaram alguma desmotivagdo ou mesmo arrependimento pelos objectivos que

nos propusemos tragar.
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AGRUPAMENTO M E NA ESCOLA B
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Objectivos Perguntas
Conhecer a opinido dos entrevistados quanto a:

A emergéncia do processo de 1. Como foi tomada a decisédo de

elaboragdo do projecto educativo. elaborar o projecto educativo?

2. Quem assumiu a decisdo de
elaborar o projecto educativo?

3. Que razbes estiveram
subjacentes a essa deciséo?

4, Que etapas antecederam o0
processo de elaboragdo do
projecto educativo?

Ao envolvimento dos diferentes 5. Quem liderou o processo de

actores na elaboragédo e avaliagéo elaboragéo do projecto

do projecto educativo. educativo?

6. Foi delineada alguma estratégia
no sentido de envolver os
diferentes o6rgdos e pessoas no
processo de elaboragdo do
projecto educativo?

A estruturagdo e conteddo do 7. Qual a sua opinido quanto a

projecto educativo. estrutura e conteldo do

projecto educativo?

Ao modelo organizacional e de
funcionamento da escola previsto
no projecto educativo:

Quanto 4 participagdo dos 8. Como avalia a participagdo dos

diferentes actores na vida da diferentes actores na vida da
___________ escola; | 8800082
Quanto ao modelo 9. Em termos globais como avalia
organizacional e as suas o modelo organizacional
influéncias na vida da escola. definido no projecto educativo
e as suas influéncias na vida da

escola?
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Anexo 2

ENTREVISTAS REALIZADAS NO AGRUPAMENTO M
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ENTREVISTAS REALIZADAS NO AGRUPAMENTO M

Entrevistado: Presidente do Conselho Executivo

P1 - Como foi tomada a decisao de elaborar o projecto educativo?
R1 - Surgiu da necessidade que todos sentiamos nas reuniées que tivemos. O
Conselho Executivo tomou essa iniciativa. Depois o Conselho Pedagobgico

agarrou a situacdo e dal saiu a intengdo de elaborar o projecto educativo.

P2 - Quem assumiu a decisdo de elaborar o projecto educativo?

R2 -(Esta questdo obteve resposta na anterior)

P3 - Que razbes estiveram subjacentes a essa decis&do?
R3 — Foi a necessidade de construir um documento de orientagdo para a escola,

definir linhas de orientagdo para a ac¢do da escola.

P4 - Que etapas antecederam o processo de elaboragéo do projecto educativo?
R4 — Foi feita uma consulta aos pais e encarregados de educagdo. Os professores
também se pronunciaram. Dessas consultas foi feita uma sintese e dai foi definida

a linha que se deveria seguir.

P5 - Quem liderou o processo de elaboragéo do projecto educativo?

R5 — A iniciativa foi do conselho executivo, mas todo o processo foi liderado pelo
conselho pedagdgico e muitas decisées foram tomadas em reuni6es de
articulagdo curricular onde estavam todos os professores, depois de termos
recebido opiniées dos pais e outros parceiros. Depois o resto do trabalho foi
liderado pelo conselho pedagdégico onde foram criadas alguns grupos de
trabalho.

P8 - Foi delineada alguma estratégia no sentido de envolver os diferentes 6rgéaos
e pessoas no processo de elaboragdo do projecto educativo?

R6 — Para além do érgéo préprio da escola foram criados grupos de trabalho.
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P7 - Qual a sua opinido quanto & estrutura e contetido do projecto educativo?
R7 — Néo €, talvez, o projecto educativo ideal mas houve um esforco no sentido
de que reflectisse as linhas de orientagéo que queriamos para a escola. Quanto a

estrutura esta parece-me bem.

P8 - Como avalia a participagéo dos diferentes actores na vida da escola?
R8 — Considero boa a participagdo dos pais. Mas como a consulta para o projecto

educativo foi feita por questiondrio, estes sentiram-se envolvidos no assunto.

P9 - Em termos globais como avalia o modelo organizacional definido no
projecto educativo e as suas influéncias na vida da escola?

RO — Tem tido reflexos positivos na vida da escola. Todos os outros projectos
desenvolvidos em fungdo do projecto educativo obtiveram grande sucesso.
Refiro que estamos, ainda, a terminar o sequndo ano do projecto educativo e do

mandato do conselho executivo.
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Entrevistado: Presidente do Conselho Pedagégico

P1 - Como foi tomada a decisdo de elaborar o projecto educativo?

R1 - O 6rgédo de gestdo estava a terminar o seu mandato e tinha um projecto
educativo que também terminava o seu periodo de vigéncia. Entenderam que
seria importante analisar, avaliar e equacionar um novo projecto ou a
reformulagéo daquele. O Conselho Executivo propbs a um nicleo de pessoas
que reflectisse com o que fazer e o que fazer. Houve vdérias reuniées,
especialmente em Conselho Pedagégico, ou seja o Conselho Executivo propés

ao Conselho Pedagégico.

P2 - Quem assumiu a decisdo de elaborar o projecto educativo?

R2 -. A decisdo de elaboragso foi do érgéo de gestdo ou seja, a deciséo de iniciar
0 processo de reformulagdo do projecto educativo anterior ou da elaboragdo de
um novo. Depois de analisado o projecto educativo anterior, al comegaram a
entrar todos os professores no processo, trouxeram propostas para a reunido de
Conselho Pedagégico mas emanadas das coordenacées de ano, na perspectiva

da elaboragdo de um novo projecto.

P3 - Que razbes estiveram subjacentes a essa decisdo?

R3 - Decorreu da analise do projecto educativo anterior.

P4 - Que etapas antecederam o processo de elaboraggo do projecto educativo?

R4 - A avaliagdo do anterior, perceber se realmente irfamos partir de uma
construggo nova mas tendo por base o que j4 se tinha feito ou se irlamos ampliar
o perfodo de vigéncia do anterior. As conclusées levaram a perceber que

deverlamos fazer de novo uma auscultagéo as familias.

P5 - Quem liderou o processo de elaboragdo do projecto educativo?
R5 - O processo de elaboragao foi liderado por um grupo que saiu do Conselho
Pedagdgico. A lideranga foi do conselho pedagégico, um grupo de pessoas que

foi recolhendo informagéo e organizando-a.
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P6 - Foi delineada alguma estratégia no sentido de envolver os diferentes 6rgéaos
e pessoas no processo de elaboracédo do projecto educativo?

R6 — A informagdo foi levada pelos membros do Conselho Pedagbgico as
pessoas que cada um representa, ou seja, difusdo de informacéo. Nos casos em
que esta estratégia ndo funcionou tanto, é porque ainda ndo hé uma verdadeira
cuftura de participagdo dos pais, porque eles ainda ndo estdo muito presentes.
Faltarm muito nos 6rgdos em que tém assento. Como depois foi feito um
questiondrio que os meninos levaram ou lhes foi entregue nas reuniées com os
professores, j§ que a participagdo dos pais nessas reunidées é muito grande. E ai
houve uma boa participagéo dos pais. O delinear das primeiras orientagées do
projecto educativo saiu mesmo do parecer que os pais deram, da forma como
responderam as questdes a que responderam, embora o0 questiondrio néo fosse
muito exaustivo. Fizemos duas questbes simples que permitisse dar um parecer
sobre a escola a nivel interno e a abertura da escola ao exterior. Essa orientaggo

veio dar referéncias para delinearmos assim o global do projecto.

P7 - Qual a sua opinido quanto a estrutura e conteddo do projecto educativo?

R7 — O projecto parte de um diagnéstico que envolveu bastante 0s vérios
intervenientes da escola. Num determinado momento da elaboragéo foi
complicado, pois hé varias visées de projecto educativo e ndo foi facil acertarmos
numa ideia. Uns tém a ideia de projecto educativo como um documento mais
extenso que engloba tudo, outros tém a ideia de um projecto educativo como
um documento mais sintético , mais prético, mais util, para que quem chega de
novo a escola consiga consultar e compreender como a escola vé o seu projecto
educativo e a educagdo que faculta aos mitidos. Isso é que foi mais complicado
mas conseguiu-se chegar a um documento de consenso pelo menos entre as
pessoas que permanecem na escola. Uma outra dificuldade é a mobilidade do
corpo docente porque, muitos professores sabem & partida que a seguir ndo véo
estar na escola. Os auxiliares de ac¢do educativa ndo sdo do Ministério da
Educagédo e estdo sempre a mudar de um més para o outro. Esta situagdo é mais

grave nos auxiliares de acgdo educativa do que nos professores.
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P8 - Como avalia a participacdo dos diferentes actores na vida da escola?

R8 - A participacdo dos pais resulta ainda de quando é solicitada. Tém pouca
iniciativa e ainda ndo ganharam espag¢o de acg¢do dentro da escola. Vém muito a
escola para se manifestar quando estdo descontentes, vém quando o professor
0s chama, vém quando séo solicitados para uma festa. Hé outra participagdo que
0s pais ndo tém ainda muito que é a da iniciativa prépria. Mas temos tentado
alterar as coisas. Colaboram quando sdo solicitados. Nos 6rgdos em que tém
assento ainda ndo entendem muito o que é a sua participagdo. Faltam muito as
reunibes do Conselho Pedagdgico que acontece uma vez por més. Quem
participa mais é o representante dos pais que representa o jardim-de-inféncia. Na
escola o representante da autarquia participa e colabora muito mas penso que
ndo hg ainda um trabalho articulado ou seja, participam por solicitacdo ou por
pedido mas ndo é aquele projecto que se diga “esta é a linha e a autarquia
entrosa também com as questdes”, embora se possa dizer que é uma autarquia

bastante colaborante. Tentam corresponder e facultar os meios.

P9 - Em termos globais como avalia o modelo organizacional definido no
projecto educativo e as suas influéncias na vida da escola?

R9 — Tem imprimido um certo dinamismo, tem conseguido mexer. O que eu
propus era que se fizesse uma formagédo interna sobre “Projecto Educativo” e
como tornd-lo dindmico. Porque ainda ndo tem esse dinamismo. Algumas
pessoas ainda ndo compreendem que o projecto educativo se operacionaliza
através do plano de actividades e, hé ainda uma visdo daqueles que ha uns anos
faziam um projecto educativo para “existir” e depois o que se fazia na escola ngo
tinha nada com o projecto educativo. Parece haver também alguma relagédo

destes aspectos com a mobilidade das pessoas.
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Entrevistado: Presidente da Assembleia de Escola

P1 - Como foi tomada a decisao de elaborar o projecto educativo?

R1 - Quem assumiu foi o Conselho Executivo, que trouxe para a coordenagéo da
articulagédo curricular (onde todos os professores tém assento a discussdo sobre a
necessidade de um projecto educativo na escola. Ndo seguiu o caminho da

hierarquia.

P2 - Quem assumiu a decisdo de elaborar o projecto educativo?

R2 -.(Esta questdo obteve resposta na P1)

P3 - Que razdes estiveram subjacentes a essa decisdo?
R3 — Em primeiro lugar para dar cumprimento 3 lei e depois definirmos uma linha

orientadora que guia todo o agrupamento naquele sentido.

P4 - Que etapas antecederam o processo de elaboragdo do projecto educativo?

R4 - Fizemos uma consulta aos pais quando estes vieram buscar a avaliagéo final.
Nés tinhamos duas perguntas: que necessidades tiveram em relagdo a cidade e
que propostas de temas que gostassem que o0s filhos estudassemn. Essa foi a
estratégia para ndo fazermos um projecto educativo sem um contexto de base
que podia ndo interessar @ comunidade educativa, nomeadamente aos pais. N6s
perguntdmos o que eles entendiam necessério. Isso fez parte da estratégia.

(resposta a pergunta 6)

P5 - Quem liderou o processo de elaboragao do projecto educativo?
R5 -

P6 - Foi delineada alguma estratégia no sentido de envolver os diferentes 6rgaos
e pessoas no processo de elaboragao do projecto educativo?

R6 — A resposta est4 incluida na resposta da pergunta 4
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P7 - Qual a sua opinido quanto & estrutura e contetido do projecto educativo?
R7 - O projecto educativo néo estd extenso. Tem o essencial do que devers ter.
Estd de fécil leitura e contempla todos os aspectos que os pais focaram como

necessidade que sentiam em estudar e conhecer. Neste caso, envolvia a cidade.

P8 - Como avalia a participagédo dos diferentes actores na vida da escola?
R8 - A participagdo é muito pouca, hd um absentismo muito elevado da parte dos

pais na representagédo na Assembleia de Escola.

P9 - Em termos globais como avalia 0 modelo organizacional definido no
projecto educativo e as suas influéncias na vida da escola?

RO - Teve muita influéncia, uma vez que a nossa escola é muito aberta &
comunidade educativa, porque temos muitos momentos ao longo do ano lectivo
em que mostramos o que por ¢4 se vai fazendo. Os pais comegaram a vir 3
escola ndo s6 para falar dos filhos mas pelos projectos e isso tem sido muito
positivo. A participagdo nos 6rgédos também, apesar de na Assembleia ser
diferente, dos cinco apenas um vem sempre. Em termos de escola eles
participam. A escola, os professores, devem ser os primeiros a dar o primeiro

passo para que os pais se sintam bem em cé vir.
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Entrevistado: Presidente da Associacdo de Pais e Encarregados de Educacgdo

P1 - Como foi tomada a decisdo de elaborar o projecto educativo?

R1 - Quem tomou a decisédo foi o 6rgdo executivo da escola.

P2 - Quem assumiu a decisdo de elaborar o projecto educativo?
R2 —Foram os 6rgdos competentes da escola, cormn base em algumas questoes e
duvidas que surgiram ao longo do ano lectivo, principalmente por parte dos

professores.

P3 - Que razbes estiveram subjacentes a essa deciséo?

R3 - Pela necessidade de um guia, uma linha de orientagdo, penso que foi por
isso. Eu, apesar de conhecer e ter colaborado no projecto educativo de forma
activa como mée de uma crianga, na altura das entrevistas colaborei e depois

também na respectiva aprovagdo do mesmo.

P4 - Que etapas antecederam o processo de elaboragdo do projecto educativo?
R4 - Todos os pais foram consultados. Havia um questiondrio em que as pessoas
respondiam ao que estava ou ndo correcto, que linha deveria seguir a escola, o

que se deveria ensinar aos miudos. Houve efectivarnente consulta.

P5 - Quem liderou o processo de elaboragéo do projecto educativo?
RS - Penso que foi um grupo de professores, mas ndo tenho a certeza se foi um

grupo de professores ou o 6rgéo directivo da escola.

P6 - Foi delineada alguma estratégia no sentido de envolver os diferentes 6rgéos
e pessoas no processo de elaboragdo do projecto educativo?

R6 - Sim. Se ndo houvesse essa estratégia nunca me teriam feito o inquérito, ndo
teriam perguntado a minha opinido. Poderia ser um documento oficial da escola
aprovado em Conselho Pedagdégico e na Assembleia de Escola e passar por cima

dos outros elementos activos da escola.
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P7 - Qual a sua opinido quanto a estrutura e contetdo do projecto educativo?

R7 - Lembro-me que foi aprovado ha algum tempo (2 anos). S&o linhas
orientadoras. Penso que hé uma parte do projecto que tem sido cumprido. Havia
muitas dificuldades em elaborar tarefas conjuntas e convergentes. Dai a
necessidade de fazer um projecto educativo para que toda a gente estivesse a
trabalhar para o mesmo fim e néo divergirem. O conteudo resulfta das respostas

ao inquérito.

P8 - Como avalia a participagédo dos diferentes actores na vida da escola?

R8 - Para além do Orgdo da escola, a associacdo tenta sempre eslar e
acompanhar. Ndo & possivel fazer tudo o que se quer. Hé falta de meios,
principalmente monetarios. A autarquia comparticipa e tenta inserir-se no meio

da escola.

P9 - Em termos globais como avalia 0 modelo organizacional definido no
projecto educativo e as suas influéncias na vida da escola?
R9 - Aquilo que expectivel estd a ser cumprido razoavelmente. O projecto é

importante para a coesédo e convergéncia dos esforgos das diferentes partes.
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Entrevistado: Representante da Autarguia

P1 - Como foi tomada a decisédo de elaborar o projecto educativo?
R1 - Foi o Conselho Executivo que tomou a decisdo e a lideranca de elaborar o

projecto educativo.

P2 - Quem assumiu a deciséo de elaborar o projecto educativo?

R2 - (Esta questdo obteve resposta na anterior)

P3 - Que razbes estiveram subjacentes a essa decisdo?
R3 - Por iniciativa de imposigdo da lei e porque reconheceram que é importante
ter um projecto educativo uma vez que sendo um agrupamento de escolas ... um

projecto educativo que sefa comum as escolas do agrupamento.

P4 - Que etapas antecederam o processo de elaboragao do projecto educativo?
R4 - Dentro da escola foram criadas algumas etapas mas, na Assembleia falou-se
que se iria criar um projecto educativo e criou-se uma equipa de trabalho e

depois foi para aprovagdo na Assembleia.

P5 - Quem liderou o processo de elaboragdo do projecto educativo?

R5 - Para quem estd na escola é facil responder a esta questdo. Eu jé ndo me
lembro de quem foram as pessoas que lideraram. O projecto educativo jé vai
feito, vai para aprovagéo, verificamos aquilo tudo. A equipa que liderou ja ndo me

recordo.

P6 - Foi delineada alguma estratégia no sentido de envolver os diferentes 6rgéos
e pessoas no processo de elaboragdo do projecto educativo?

R6 — O Conselho Executivo comunicou que tinhamos que fazer um novo projecto
educativo porque o outro tinha chegado ao fim e que iriam dar andamento a esse
processo. Seria criada uma equipa de trabalho que iria liderar o processo e que

mais tarde iria & Assembleia. Certamente que houve estratégia mas eu ndo me
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recordo. A nivel de Assembleia ngo foi definida por nés qualquer estratégia. Entre

o0s d6rgédos da escola concerteza que houve.

P7 - Qual a sua opinido quanto a estrutura e conteldo do projecto educativo?

R7 - Estd muito bem estruturado e tem tido um bom reflexo, pois nestes dois
anos que passaram o que temos visto é uma grande envolvéncia entre a escola e
o0 meio. Foi bem estruturado e tem sido apreciado por pessoas fora da escola,
pela comunidade. As actividades tém envolvido muito a comunidade. E um
projecto educativo muito aberto, muito bern pensado, é a opinido das pessoas de
fora. Foi importante para as aprendizagens dos alunos que fizeram visitas a
Cémara no émbito do projecto educativo, para conhecerem as entidades, as
estruturas do concelho. Foi interessante as perguntas que fizeram. Foi muito bemn
preparado. Estdo (a escola) a atingir os objectivos que tém muito claros, bem

definidos, E um bom projecto educativo.

P8 - Como avalia a participagéo dos diferentes actores na vida da escola?
R8 - Entre eles e a comunidade e entre a comunidade e a escola. E muito bom a

participagdo entre a comunidade e a escola.

P9 - Em termos globais como avalia o modelo organizacional definido no
projecto educativo e as suas influéncias na vida da escola?

R9 - Criou muita dindmica e interesse por parte dos alunos. No desfile de
Carnaval que envolveu alunos em que o tema era as profissbes, os alunos tiveram
que fazer busca sobre as pescas e a industria conserveira. A maneira como
fizeram essa pesquisa ... 0S pais estavam muito envolvidos com aquilo, na ajuda,
nos fatos ... criou uma relagdo forte com a comunidade. Este projecto educativo
foi muito mais rico do que o outro. A temética também é fécil, ajuda, hé
informagéo, eles podem trabalhar muito. Foi um projecto muito feliz. A escola
funciona em fungdo do projecto educativo. E um projecto educativo que é
cumprido e que a Assembleia verifica através dos planos de actividades. Vamos
analisando trimestralmente e desenvolvendo o plano. A temética foi feliz e ajudou

na concretizagdo dos objectivos.
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Anexo 3

ENTREVISTAS REALIZADAS NA ESCOLA B
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ENTREVISTAS REALIZADAS NA ESCOLA B

Entrevistado: Presidente do Conselho Executivo e Presidente do Conselho

Pedagégico

P1 - Como foi tomada a decisdo de elaborar o projecto educativo?

R1 - Foi o Conselho Executivo hd alguns anos atrds e eu, enquanto formadora de
uma acgdo de formagdo do projecto “Viva a Escola”, onde fizemos formagéo
sobre o projecto educativo ... . Al esteve a origem do projecto educativo. Depois,
na escola, fizemos acgdes de formagdo em que quase todos os intervenientes na
escola participaram no levantamento das problemdticas da escola. Este foi o
primeiro projecto educativo da escola. Depois, o actual projecto educativo teve
por base o anterior. O que fizemos agora foi como que uma reformulagdo do

nosso profecto educativo.

P2 - Quem assumiu a decisio de elaborar o projecto educativo?
R2 - Neste projecto educativo ndo houve uma primeira tomada de deciso, foi

uma adequagdo a nova realidade da escola.

P3 - Que razdes estiveram subjacentes a essa deciséo?

R3 - Com base na avaliagdo do projecto educativo inicial fomos ver quais eram
os problemas actuais para entdo tentar colmatar esses prbb/emas. Néao foi para
cumprir a legislagdo, mas tem a ver com a nossa maneira de ser e de estar na
escola. Consideramos que o projecto educativo é um documento de trabalho

importante na nossa escola.

P4 - Que etapas antecederam o processo de elaboragéo do projecto educativo?
R4 - A decisdo partiu do 6rgdo de gestio que impulsionou a dindmica de

reformulagdo do anterior projecto educativo.
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P5 - Quem liderou o processo de elaboragédo do projecto educativo?

R5 — O conselho executivo encaminhou o processo que, desta vez, ngo foi tdo
alargado, foi ao nivel do conselho pedagdgico e eu considero que a participagao
deveria ter sido alargada aos outros intervenientes da escola. Agora a participagdo

foi maior ao nivel dos professores do conselho pedagégico.

P6 - Foi delineada alguma estratégia no sentido de envolver os diferentes 6rgéos
e pessoas no processo de elaboragéo do projecto educativo?

R6 - Desta vez ndo houve estratégia e também néo houve a participagdo. Penso
mesmo que algumas pessoas ndo conhecem o projecto educativo. Para que as
pessoas o conhegam é necessdrio que participem na sua elaboragéo e que
sintam os problemas e que tentem encontrar estratégias para os resolver. De
momento, estd a decorrer a avaliagdo do projecto educativo que tem envolvido
uma série de professores. O projecto educativo jé estd mais divulgado. Todos os
projectos curriculares de turma, tudo o que fazemos na escola tem a orfentagdo
do projecto educativo. Houve uma lacuna neste triénio quanto & participagao.
Como hé pessoas novas na escola é necessério familiarizé-los com a realidade da

escola. De um modo geral temos conseguido e o balango é positivo.

P7 - Qual a sua opinido quanto & estrutura e contetdo do projecto educativo?

R7 - Para além da reformulagdo de hé trés anos, o projecto educativo voltou a ser
reformulado porque considerdmos que o documento nédo era esclarecedor. A
prépria estrutura ndo era funcional, por isso demos-lhe outra organizaggo. Esta
mais simples, tem uma leitura fécil e estd melhor organizado. Temos vindo a
melhoré-lo e avalié-lo todos os anos, com uma equipa permanente. [sto faz com

que as pessoas o conhegcam melhor.

P8 - Como avalia a participago dos diferentes actores na vida da escola?

R8 — A participagdo dos pais é uma das nossas problemdticas e a falta de
participagdo dos pais e encarregados de educagdo na vida da escola. Temos
procurado, com algumas actividades, trazer os pais & escola, mas ¢ diffcil.

Mesmo os representantes dos pais em cada turma, eles ao fim e ao cabo
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representam o seu préprio filho. Temos um projecto que apresentamos a
associagdo de pais no sentido de, em conjunto, construir algo para ver de que
forma os pais poderiam participar mais ao nivel dos préprios conselhos de turma.
Os auxiliares de acgdo educativa ndo tém uma participagdo muito activa para

além do seu trabalho do dia a dia

P9 - Em termos globais como avalia o modelo organizacional definido no
projecto educativo e as suas influéncias na vida da escola?

R9 - De alguma forma ele tem contribuido, pela alteragdo do préprio documento,
na procura de uma fécil leitura. Temos procurado melhorar o documento. De

infcio ndo sabfamos sequer como o elaborar.
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Entrevistado: Presidente da Assembleia de Escola

P1 - Como foi tomada a decisdo de elaborar o projecto educativo?
R1 - O Conselho Executivo iniciou o processo e se me recordo depois seguiram-
se os procedimentos até chegar & Assembleia de Escola. A Assembleia de Fscola

praticamente, j§ chegou como proposta e nés apenas fizemos alteragbes

pontuais.(Genericamente responde também & questéo 2)

P2 - Quem assumiu a decisao de elaborar o projecto educativo?

R2 - (Esta questdo obteve resposta na anterior)

P3 - Que razbes estiveram subjacentes a essa deciséo?
R3 - Em primeiro lugar tinha que ser a parte regulamentar, ... depois foi
conseguir fazer qualquer coisa que servisse a escola e ndo ficar para os outros

verem. Foi um documento para a escola se poder guiar.

P4 - Que etapas antecederam o processo de elaboragdo do projecto educativo?
R4 — Os professores discutiram em departamento e depois pelo Conselho

Pedagbgico.

P5 - Quem liderou o processo de elaboragdo do projecto educativo?

Rb — Parece que foi e grupo criado para fazer o acompanhamento do processo.

P6 - Foi delineada alguma estratégia no sentido de envolver os diferentes 6rgaos
e pessoas no processo de elaboragdo do projecto educativo?

R6 — Houve participagdo através dos 6rgdos da escola.

P7 - Qual a sua opinido quanto a estrutura e contetdo do projecto educativo?
R7 — Acerca dos projectos educativos eu tenho alguma desconfianga, até que
ponto sdo exequiveis. Para parecer uma coisa muito bem elaborada exigem

muito dos projectos. Prefiro os que sdo escassos mas que, no final, ficam
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plenamente concretizados e depois & possivel apontar novas etapas. O projecto

educativo responde e vai ser positiva a avaliagao.

P8 - Como avalia a participagdo dos diferentes actores na vida da escola?

R8 — Os professores participam mais do que hé uns anos participavam. Os
funciondrios estio cada vez mais sensibilizados. Os encarregados de educagéo
continuam a participar 0s que jé participavam, 0S outros continuam a n&o
participar, as razoes podem ser diferentes. O projecto educativo estimula a
participagdo, mas €& fora da escola que se criam os entraves 3 participagcdo dos
encarregados de educagdo. As entidades patronais néo estdo sensibilizadas para

deixar que os pais se desloquem & escola.

P9 - Em termos globais como avalia o modelo organizacional definido no
projecto educativo e as suas influéncias na vida da escola?
RO — A estrutura ndo sendo a ideal é a possivel que facilita a participagéo.

Acredito que seja possivel melhora-lo.
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Entrevistado: Vice Presidente da_ Associacdo de Pais e Encarregados de

Educacao

Foi entrevistado o Vice-presidente da Associagdo de Pais e Encarregados de
Educagao porque o Presidente héa algum tempo nao exerce o cargo.

Depois de iniciarmos a conversa com O NOSsO entrevistado, este referiu que o
Presidente é que participava nas reunides da Assembleia de Escola e que ele
ndo estaria com o conhecimento total da situagdo. por isso apenas nos
respondeu as questdes 8 e 9

P1 - Como foi tomada a decisao de elaborar o projecto educativo?

R1 -

P2 - Quemn assumiu a deciséo de elaborar o projecto educativo?
R2 -

P3 - Que razdes estiveram subjacentes a essa decis&o?
R3 -

P4 - Que etapas antecederam o processo de elaboragao do projecto educativo?
R4 -

P5 - Quem liderou o processo de elaboragéo do proiecto educativo?
Rb -

P6 - Foi delineada alguma estratégia no sentido de envolver os diferentes 6rgaos
e pessoas no processo de elaboragéo do projecto educativo?

R6 -

P7 - Qual a sua opinido quanto 2 estrutura e conteddo do projecto educativo?
R7 -

P8 - Como avalia a participagdo dos diferentes actores na vida da escola?
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R8 — O grande problema é a participagdo dos pais. Os pais sdo jovens. E
complicado safrem do local de trabalho. Para se conseguir um representante dos
pais na turma, depende muito da habilidade do Director de Turma e ndo passa
dal a participagdo. Os professores trabalham durante o dia, 0 que coincide com
os horérios dos pais. O pai aparece na escola quando hé problemas porque 0
director chama. Os problemas do bdsico & a seguranga, as escolas estdo mal

situadas. A legislagéo apela & participagdo mas isso fica pelo caminho.

P9 - Em termos globais como avalia o modelo organizacional definido no
projecto educativo e as suas influéncias na vida da escola?
RO — Fu falei com o presidente da associagédo. Nos fizemos muitas reuniées mas

do que se falou foram os problemas do dia a dia.
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Entrevistado: Representante da Autarquia na Assembleia da Escola

N&o foi possivel realizar esta entrevista porque, de acordo com a informagéo
recolhida junto do Presidente da Assembleia de Escola, o representante da

autarquia nunca compareceu as reunides da Assembleia de Escola
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