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RESUMO

Sabemos hoje que a comunidade educativa, composta por um Agrupamento de escolas,
respetivos estabelecimentos de ensino, alunos, docentes, pessoal nio docente,
encarregados de educagdo, autarquia local e comunidade envolvente, parece contribuir
para definicdo das praticas da vida didria de uma escola.

No entanto, cabe, em grande parte, ao érgdo de gestdo de um agrupamento de escolas, a
defini¢do de métodos e estratégias de gestdo. Cada vez mais, as orientagdes para uma
boa gestdo remetem para a participagdo efetiva de todos os intervenientes e quando se
estd perante um cenario deste tipo, estamos concretamente na presen¢a daquilo que se
designa de gestdo do tipo democratica e participativa.

Foi neste contexto que escolhemos um agrupamento de escolas como objeto do nosso
estudo € nos propusemos investigar em que medida este agrupamento adota praticas de
gestdo desta natureza. Foi nossa intencdo identificar o tipo de gestdo adotado pelo
agrupamento de escolas, analisar quais as estratégias de intervencdo utilizadas pelo
orgdo de gestdo do Agrupamento de Escolas, perceber a existéncia ou ndo de articulacdo
entre os varios intervenientes e compreender de que forma os intervenientes
perspetivam a sua participagido no processo educativo.

Para levarmos a cabo esta investigagdo optamos pelos pressupostos do paradigma
interpretativo. Em termos de recolha de dados, foram utilizados questionarios (a
encarregados de educagdo, docentes e ndo docentes) e entrevistas (a informadores
privilegiados com fun¢des dirigentes e executivas na comunidade educativa).

Os resultados obtidos apontam para a existéncia de algumas préticas de promogdo da
participacdo dos intervenientes, embora ainda existam algumas lacunas, nomeadamente

na aplicagdo de estratégias de articulacdo escola/encarregados de educacéo.

Palavras-chave: Comunidade Educativa; Gestdo Participativa; Autonomia;

Participa¢do; Intervenientes.
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ABSTRACT

We know that the educational community built up by an aggregation of schools, each of
its schools the pupils, the teachers, the staff, the parents, the Town Council and the
surrounding community seems to contribute to the definition of the practices of the
daily life of a school.

However, it is mainly the principal’s task to set the methods and strategies of
management. It has become clearer that the guidelines towards a good management
establish that all the parts must effectively share the decisions and if they do so, we will
certainly achieve what is commonly called a shared democratic management.

It was in this context that an aggregation of schools was chosen to be the object of our
project.

Therefore, we decided to research the means by which this aggregation of schools
adopts a management of this type.

It was our intention to identify the type of management adopted by this aggregation of
schools, to analyze the strategies of intervention applied by the school management, to
figure out whether there is or there is not a common link amongst the different actors in
the educational process and to perceive how they are aware of their role in the learning
Pprocess.

To develop this research we chose the assumptions of the interpretative paradigm.

To collect data we used questionnaires (parents, teachers and staff) and interviews
(privileged informers with managing roles within the educational community).

The results show the existence of some practices in promoting the participation of all
the parts, despite the fact that there are still some gaps, namely in what concems the

application of strategies of articulation school/parents.

Keywords: Educational Community; Shared Management; Autonomy; Participation;

Parts
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INTRODUCAO

O tema que nos propusemos estudar remete para a problematica da Gestdo Democratica
Participativa. Em particular, centramo-nos na analise da realidade de um Agrupamento
de Escolas no Concelho de Albufeira.

Nas ultimas décadas, temo-nos apercebido que o Sistema Educativo em Portugal tem
vindo a ser alvo de grandes mudangas, nomeadamente o que diz respeito as suas
orientagdes politico-legislativas.

Foram inimeras as alteragdes no que diz respeito a Lei de Bases do Sistema Educativo
(LBSE) em Portugal, a primeira medida legislativa que mais transformagio introduziu
em relagdo a gestdo e administragiio escolar que foi o Decreto-lei n.° 43/89, de 3 de
Fevereiro.

A gestdo escolar democréatica participativa implica uma democratizagdo na escola, no
sentido em que facilita todos os processos que decorrem na vida didria de uma escola.
Este tipo de gestdo implica a redefinicdo de estratégias e praticas a utilizar na
organizagdo, na participagdo, nas relacdes e dindmica escolar, ¢ nunca poderdo ser
esquecidos os mecanismos de participagdo, as finalidades da escola, a definigio de
metas e a tomada de decisdo consciente e coletiva.

Esta conceg@o de gestio escolar implica ndo apenas criar espagos e atitudes auténomas,
mas construir e sustentar processos e posi¢des independentes. Nesse sentido, é
necessario, repensar sobre o papel de todos os intervenientes no processo educativo.

A gestdo democrética da educagdo estda associada ao estabelecimento de mecanismos
legais e institucionais e a organizagdo de agdes que desencadeiem a participagdo social.
Este processo deve garantir e mobilizar a presenca dos diferentes atores envolvidos, que
participam no nivel dos sistemas de ensino e no nivel da escola.

Falar em gestdo democratica remete-nos para o conceito de autonomia e participagdo.

INTRODUCAO| 8
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Pensar na autonomia ¢ uma tarefa que se apresenta complexa, na medida em que este
conceito ndo € implementado na sua totalidade. Outro conceito importante é o da
participagdo, pois também pode ter muitos significados: além de poder ser exercida em
diferentes niveis, podemos pensar na participa¢do, como estando presente em todos os
momentos do planeamento da escola, de execugdo e de avaliagdo, ou pensar em
participacdo apenas na vertente de convidar a comunidade para eventos ou para
contribuir para a manutengdo e conservagdo do espago fisico.

Uma participacdo de todos os intervenientes (pais, professores, alunos, pessoal ndo
docente, autarquia) na vida diaria de uma escola, implica que todos tenham acesso as
informagdes relevantes para a tomada de decisGes e que haja transparéncia nas
negociagOes entre os representantes dos interesses.

Segundo Barroso (1998) a introdug¢do de modalidades de gestfio participativa deve
fazer-se em dominios onde a escola detém um real poder de decisdo e margem de
autonomia. Entre estes dominios sdo de salientar: a organizagdo do trabalho na sala de
aula, a programagao de atividades, a relacdo entre as pessoas, a gestdo dos tempos e dos
espacos, a ligagio a comunidade, a definigdo de objetivos proprios.

Esta perspetiva da gestdo escolar atual constituiu um verdadeiro fator de mudanga.
Porém, terdo de ser criadas as condigdes necessarias que provoquem uma mudanca
efetiva de mentalidades, atitudes e comportamentos dos individuos que desempenham
os novos papéis em fungdo daquilo que se pretende e deles se espera.

A reflexd@o que fazemos acerca de todos estes aspetos traduziu-se na escolha do tema da
presente investigagdo, uma vez que nos suscitou a necessidade de perceber se o
agrupamento em estudo tinha presente estes conceitos e se punha em pratica algumas

das estratégias utilizadas numa gestdo escolar desta natureza.

INTRODUCAO| 9
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Definimos como pergunta de partida a seguinte: “Quais os indicadores de gestio
democriética participativa no agrupamento em estudo?”. No entanto, tornou-se também
importante perceber toda a dindmica do funcionamento do Agrupamento de Escola e,
neste sentido, foi nossa intengdo responder, fundamentalmente, a trés outras grandes
questdes: as praticas de gestdo adotadas pelo drgéo de gestdo promovem a participagdo
dos intervenientes?; de que forma os intervenientes perspetivam as praticas do 6rgio de
gestdo?; qual o grau de importincia que os intervenientes atribuem a sua agdo e/ou
participac@o no contexto educacional?.

De forma a dar respostas a estas questdes, definimos os seguintes objetivos da
investigacdo:

Identificar o tipo de gestio adotado pelo agrupamento de escolas;

o Jdentificar as estratégias de intervenc@io utilizadas pelo Orgdo de gestio do
Agrupamento de Escolas;

e Perceber a existéncia ou nfo de articula¢do entre os varios intervenientes;

e Compreender de que forma os intervenientes perspetivam a sua participagdo no
processo educativo.

Em termos de estrutura, este trabalho encontra-se divido em duas partes. A primeira

parte remete para o enquadramento tedrico, onde iniciamos com uma breve introdugfo

as politicas legislativas e ao conceito de gestdo. Segue-se a descricio relativamente a

alguns conceitos no que se refere ao modelo de gestdo participativa, onde tentamos

identificar as 4reas de gestdo, préticas e estratégias. E neste capitulo também que

sentimos necessidade de descrever, embora de uma forma muito resumida e sucinta, o

ato de liderar. E ainda referido o conceito de autonomia, intimamente relacionado com

processo de gestdo participativa. Por ultimo, sfo identificados os intervenientes na

dindmica educativa, bem como papel de cada um na vida diaria de uma escola.

INTRODUGAO| 10
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Na segunda parte deste trabalho, relativa ao estudo empirico, iniciamos com os
procedimentos metodolégicos que adotamos para realizagdo deste estudo, seguindo-se a
apresentagéo, andlise e discussdo dos principais resultados obtidos.

Por ultimo, no ponto das conclusdes, séo explanados os resultados a que chegdmos em

fungdo dos objetivos definidos para a realizagfo deste trabalho.

INTRODUGAO | 11
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PARTE I - ENQUADRAMENTO TEORICO

ENQUADRAMENTO TEORICO | 12
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CAPITULO I - PERSPETIVA HISTORICA DO CONCEITO DE

GESTAO EDUCATIVA

Pretendemos, neste capitulo, fazer uma breve revisdo tedrica, com o objetivo de
contextualizar o leitor relativamente aos varios aspetos relacionados com o tema da
nossa investigacao.

Foi nossa intengdo apresentar uma breve introdug@o em relagdo as politicas educativas

no que concerne a gestdo educativa, bem como explanar a evolu¢do do conceito de

Gestdo Participativa.

ENQUADRAMENTO TEGRICO | 13
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1. Politicas legislativas no Ambito da Gestio Educativa

Antes de iniciarmos uma breve perspetiva historica sobre as politicas legislativas no
ambito da Gestdo Educativa, importa referir que estas se enquadram no sistema
educativo cujo conceito, segundo (Tavares, 1991), “surge para englobar, formalizar e
definir todo o conjunto de iniciativas, processos e organizagdes que tém vindo a ser
desenvolvidos pelas sociedades modernas para cuidar da formagéo e da educagdo dos
seus membros™ (p. 19).

Também para Boal (1998) “o sistema educativo organiza-se em torno de duas realidades
institucionais distintas. De um lado, existem as escolas, que constituem a realidade que
da razdo de ser ao sistema e, de outro lado, existem as estruturas organizacionais do
Ministério da Educagéo, cuja missdo visa definir a politica educativa nacional” (p. 81).
Refere ainda Tavares (1991) que “os sistemas educativos sfo sempre realidades
complexas, multiformes e variaveis no espago e no tempo” (p.13).

Segundo o mesmo autor, “a gestéo das escolas do Ensino Basico e Secundario tem sido
um tema polémico ji que sdo organizagdes com carateristicas muito especiais,
componentes essenciais do sistema educativo mas também unidades com vida prépria
que devem ser animadas de projetos e dindmicas desenvolvidos em relag@o estreita com
as comunidades regionais e locais a que pertencem e com as familias que mais
diretamente prestam os seus servigos™ (Tavares, 1991, p. 26).

No que diz respeito a gestdo das escolas, Boal (1998) alerta-nos para o facto dessa
mesma gestdo implicar uma “estruturacdo organizacional, onde estdo claramente
delimitadas as esferas de interveng¢do da pluralidade dos atores educativos (professores,
alunos, pessoal ndo docente, pais e encarregados de educagdo e representantes das

autarquias) no governo das escolas, bem como os procedimentos democraticos e

ENQUADRAMENTO TEORICO | 14
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participativos da sua atuagdo, traduzindo-se tudo isto na composig@o e nas competéncias
dos seus orgédos de administragdo e gestdo™ (p. 86).

Qualquer modelo de gestdo, como refere Barroso (1998), € indissociavel do contexto
histdrico e social que lhe deu origem. A evolugdo social, politica e histdorica, de passado
mais ou menos recente, favoreceu um conjunto circunstanciado de fatores que levaram a
mudancas de ordem estrutural, organizacional e, consequentemente, funcional. Essa
evolucdo refletiu-se, naturalmente, no Sistema Educativo e na Gestdo Escolar.

Segundo Tripa (1994) “pode considerar-se que um dos objetivos da Lei de Bases do
Sistema Educativo Portugués € a introdugdo de uma nova conce¢édo de Escola” (p.13).
Desta forma, passaremos a descrever alguns dos aspetos mais importantes no que
concerne a Lei de Bases do Sistema Educativo (L.B.S.E.).

O modelo de gestdo, preconizado no decreto-lei n.® 769-A/76, de 23 de outubro, embora
tenha sido revogado, instalava o Conselho Diretivo composto por trés ou cinco
elementos (dependendo do numero de alunos que constituiam a escola), dois
representantes dos alunos ¢ um representante do pessoal ndo docente. E de salientar que,
no que se refere aos docentes, dois teriam de ser profissionalizados, e no que diz
respeito aos alunos, estes eram eleitos pelos delegados de turma.

Segundo Tripa (1994) a Constituigdo de 1976 definiu os principios gerais que
conduziram a politica educativa portuguesa durante dez anos, principios esses que
viriam a ser substituidos por uma nova Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n.°
46/86 publicada a 14 de Outubro).

Formosinho (1998) diz-nos que foi “a partir do ano letivo de 1975/1976, sobretudo a
partir da promulgagdo da Constituigdo da Republica Portuguesa e das eleigdes

legislativas, que fica clarificado o modelo politico de democracia representativa,
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permitindo, assim, a burocracia centralizada sair da paralisia em que se encontra e
proceder a sua reconstrugéo” (p. 103).

Importa referir que a mudanga, reforma e inovagdo na Educagdo, apareceu
perfeitamente delineada na Lei de Bases do Sistema Educativo n.° 46/86, de 14 de
outubro.

Esta L.B.S.E. constituiu um marco no quadro legislativo, onde se definiram novos
horizontes para a educagdo. Contudo, estes apenas ficaram totalmente definidos com o
aparecimento do regime juridico de autonomia das escolas (Decreto-lei n.° 43/89, de 3
de Fevereiro), que, em parte, passou quase despercebido a uma quantidade significativa
de escolas até 1991, altura em que a administragdo central se debrucava sobre as
reformas do modelo de gestdo das escolas.

Mais tarde, surge um novo modelo de gestdo preceituado no decreto-lei n.° 172/91, de
10 de maio, que vem estabelecer duas possibilidades de escolha no que se refere ao
6rgdo de gestdo, nomeadamente o Diretor Executivo ou o Conselho Executivo, o
primeiro unipessoal € o segundo composto por trés elementos. Este modelo foi apenas
aplicado a titulo experimental em situagdes piloto no ano letivo de 1992/93.

Este modelo desencadeia o interesse e a discuss@o por parte de todos os intervenientes
no processo educativo.

De acordo com Tripa (1994) os pontos mais importantes nesta lei eram “os principios a
que deve obedecer a administragio e gestdo do sistema educativo a nivel central,
regional auténomo, regional local e de estabelecimento, entre os quais se destacam os
principios da democraticidade, da participagdo de todos os implicados e da interligagdo
com a comunidade, € cria departamentos regionais de educagdo com o objetivo de

coordenar, integrar e acompanhar a agio educativa a nivel regional” (p. 35).
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Em 1998 ¢ publicado o modelo de Regime de Autonomia, Administracdo e Gestio
(RAAG) dos estabelecimentos da Educag@o Pré-Escolar e dos Ensinos Bésico e
Secundario (decreto-lei n.° 115-A/98, de 4 de maio), posteriormente alterado pela lei n.°
24/99, de 22 de abril, em vigor desde o ano letivo seguinte. Este modelo estabelece a
possibilidade de a escola optar por um o6rgdo unipessoal - Diretor Executivo ou
Conselho Executivo, composto por um presidente e dois ou trés vice-presidentes.

Ainda no ambito legislativo, assiste-se mais recentemente a um processo de
descentralizacdo da administragdo publica que, no caso da Educacdo, se traduz na
transferéncia de competéncias e recursos para as autarquias (D-L n°® 7/2003 e D-L n.°
144/2008), e na revisdo do regime de autonomia, administragao e gestdo das escolas (D-
L n.° 75/2008). Estas linhas de a¢do levam-nos a uma nova visio estrutural do sistema
educativo portugués, no sentido da aproximacfo entre os cidaddos e o sistema educativo
(DL n°® 7/2003), bem como o facto de se reforgar a participa¢do das familias e
comunidades na direcdo estratégica dos estabelecimentos de ensino (DL n® 75/2008).
Para Esteves (2003) a “grande inovacdo deste ultimo modelo foi a introdug¢do de um
novo orgdo de participagdo e representagdo da comunidade educativa, responsavel pela
defini¢do das linhas orientadoras da atividade da escola, com respeito pelos principios
basicos consagrados na Constituigdo da Republica ¢ na Lei de Bases do Sistema
Educativo, a Assembleia de Escola ou de Agrupamento. O érgdo de gestdo e a
assembleia de escola/agrupamento séo eleitos por trés corpos de eleitores: professores,
pessoal ndo docente e encarregados de educacgdo” (p.68).

Ainda Esteves (2003) refere que estas reformas intensificam a devolugio do poder
autondmico as escolas, na tentativa de mudar, efetivamente, a perce¢do da escola como

simples servigo local do Estado para uma escola como comunidade educativa aberta e

participativa.
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Barroso (1998) ressaltava, no modelo de gestdo das escolas, a continuidade de alguns
pressupostos como: descentralizacdo, representatividade, autonomia, democraticidade,
participagdo, igualdade de oportunidades, eficiéncia e responsabilidade.

Nesta legislag@o, ja existia a intengdo de por em pratica as linhas de orientagdo para uma
administragdo escolar participada, e ¢ exemplo disso a criagdo da Assembleia de
Escola/Agrupamento, que tem como principal objetivo alargar a participagdo e
responsabilizagdo na decisdo do processo educativo aos encarregados de educagio, ao
pessoal ndo docente e discente, bem como as autarquias e representantes da comunidade
local (Barroso, 1998).

De acordo com Esteves (2003), no que respeita a participagdo dos encarregados de
educacdo e pessoal ndo docente, este novo modelo gerou alguma inseguranga e duvidas
ao ser implementado. Também a falta de tradigdo, experiéncia, motivagdo e informacgao
em determinados casos, podem-se considerar como obstaculos a uma pratica de
participagdo efetiva.

A titulo de exemplo, e no que se refere aos encarregados de educagdo, nem sempre é
facil encontrar candidatos para a Assembleia de Escola/Agrupamento, esta é uma
situagdo que se verifica na realidade atual e o mesmo se podera aplicar ao pessoal nfo
docente. Por isso, quem se candidata, muitas vezes ndo é quem devia fazé-lo mas, quem
¢ quase “obrigado” a isso, porque alguém tem de ser (Barroso, 1998).

Importa referir que, segundo o Ministério de Educagdo e Ciéncia (MEC), ja terminaram
as negociagdes em relagdo a proposta que visa alterar o Decreto-Lei que define o

Regime de Autonomia, Administracdo e Gestdo Escolar, acabando por haver acordo

entre 0 MEC e a Federag@o Nacional da Educacio (a qual representa nove sindicatos).
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Nesta proposta, estd definido que o Conselho Geral participara na avaliagdo do diretor,
bem como poderd decidir acerca dos eventuais recursos de candidatura 4 diregdo das
escolas, refor¢gando desta forma o peso deste Conselho.

Ainda no que diz respeito a alteragdes acerca do Conselho Geral, € de salientar que este
passard a ser composto apenas por professores, embora o presidente do mesmo, possa
convidar outros elementos da comunidade educativa, em casos especificos.

No que diz respeito a constituigdo dos departamentos curriculares, também esta
proposta destaca que a escola terd autonomia para definir os seus departamentos
curriculares, e no que diz respeito a atribuigdo da coordenagdo dos mesmos, ¢é o diretor
que enumera trés docentes, mas séo os docentes do préprio departamento que elegem o
coordenador. Esta medida permite que o coordenador de departamento seja de confianga
para o diretor e democraticamente aceite pelos professores.

E objetivo do MEC agregar as escolas e constituir os respetivos agrupamentos até ao
final do ano escolar 2012/2013, é importante referir que todo este processo implicar
um acordo com as respetivas dire¢des e autarquias.

Segundo o0 MEC (2012) as grandes linhas orientadoras desta proposta, prendem-se com
o facto de melhorar o dia a dia das escolas, a relagdo entre as diferentes estruturas,
definir condig¢des claras no reordenamento da rede e caminhar no sentido do
aprofundamento da autonomia dos estabelecimentos de ensino (site do Ministério da
Educacdo e Ciéncia).

Depois de termos referido os principais decretos de lei no que diz respeito a gestdo
educativa, e termos concluido que ao longo dos tempos foram diversas a esséncias da
pratica de gestdo no dmbito da educacdo, até chegar a Gestdo Participativa, achou-se por

conveniente, desenvolver o conceito de gestdo participativa no contexto da educagio.
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Desta forma apresentaremos no ponto que se segue, as perspetivas de alguns autores em

relagéo a este conceito.
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2. Conceito de Gestido Participativa

No 4mbito das teorias da administragdo em geral, a gestdo participativa corresponde a
um conjunto de principios e processos que defendem e permitem o envolvimento
regular e significativo dos trabalhadores na tomada de decisdo (Barroso, 1998). Para
este autor, este envolvimento manifesta-se na participagdo dos trabalhadores, na
defini¢do de metas e objetivos, na resolugdo de problemas, no processo de tomada de
decisdo, no acesso a informagdo e no controlo da execugdo, podendo assumir graus
diferentes de poder e responsabilidade que, por sua vez, poderdo condicionar a
organizagdo no seu conjunto.

Também Barroso (1995) refere que os estudos levados a cabo por Elton Mayo, na
Western Electric’s Hawthorne, nos Estados Unidos, em 1924 e 1933, identificaram a
importancia do “fator humano™ nas organizagdes, ou seja, a ideia de que era possivel
uma racionalidade da gestdo baseada na “organizagdo cientifica do trabalho”, como
defendiam Fréderic Taylor e os seus seguidores, desde o principio do século.

A partir da década de 80 assiste-se ao aparecimento de multiplas propostas de
“estruturas e processos de participagdo”, no quadro de uma profunda modifica¢do dos
principios e métodos da gestdo empresarial, entre estas estruturas e processos sdo de
referir, segundo Demailly (1991) o “ideal-tipo™ de uma gestdo participativa: a divisdo
de tarefas e fungBes que permitam manter, ao nivel da pessoa, a coeréncia entre a
escolha dos objetivos, os métodos, a organizagdo, a execugdo € o controlo, substituindo
uma hierarquia de autoridade, por uma hierarquia de competéncias.

Barroso (1998) alerta-nos para a questao da participagdo dos trabalhadores na gestdo, na
medida em que esta tem sido reivindicada ao longo dos ultimos 70 anos, por varias
razbes. O autor faz referéncia a razdes psicossociais, como forma de motivar os

trabalhadores, a razdes politicas, a razdes sociais (como forma de conciliar a liberdade
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individual com a necessaria integragdo social), e ainda a razdes “gestionarias” (como
forma de melhorar a qualidade do trabalho, de ajustar a organizagfo a turbuléncia
exterior, e resolver a complexidade dos problemas organizacionais).

Este desenvolvimento recente da ‘“‘gestdio participativa” ficou a dever-se,
essencialmente, a dois tipos de fatores: ao dominio das teorias da administra¢do e da
andlise organizacional. De acordo com Barroso (1998) varios autores tém vindo a
mostrar, com a sua reflex@o tedrica e com a sua investigagdo empirica, a importancia
dos individuos (da sua racionalidade, da sua autonomia e das suas estratégias) nas
organizagdes, permitindo desta forma, que nos dias de hoje se fale em “atores”
organizacionais, em autonomia, em estratégias e em dindmicas da ag¢do organizada.

No que diz respeito especificamente as praticas de gestdo empresarial, Barroso (1995)
refere alguns aspetos que consideramos importantes de destacar: em primeiro lugar, a
influéncia dos principios e modelos japoneses, através da criagdo de dispositivos de
desenvolvimento organizacional como as equipas de trabalho, partilhando
responsabilidades; também os curriculos de qualidade, permitindo a resolugdo de
problemas e o processo de tomada de decisdo dos vérios intervenientes no processo de
gestdo.

Nesta linha de pensamento, Pires (2003) destaca que também nas escolas foi possivel
observar um movimento idéntico, embora sé recentemente se tenha generalizado o
conceito. Para isso, muito contribuiram (para além da prépria evolugdo das teorias das
organizacdes ¢ da administragdo educacional) os estudos realizados no dominio das
“escolas eficazes”.

Como refere Cardoso (2001) a maior parte destes estudos, efetuados a partir dos finais
da década de 70, mostraram a importincia dos fatores organizacionais no rendimento

escolar dos alunos, em particular os relacionados com a sua gestdo. Um dos fatores que

ENQUADRAMENTO TEORICO | 22



Gestdo Democratica Participativa: realidade de um Agrupamento de Escolas no Concelho de Albufeira 2012

se destacava era a existéncia de um estilo de gestdo que promovesse a participagdo dos
professores na planificag@o das atividades e o trabalho em equipa.

Como nos alerta Lima (2011), a propria Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n.°
46/86) adotava como “principios organizativos “contribuir para desenvolver o espirito e
a pratica democraticos, através da adog@o de estruturas e processos participativos na
definigdo da politica educativa, na administra¢do e gestdo do sistema escolar e na
experiéncia quotidiana, em que se integram todos os intervenientes no processo
educativo, em especial os alunos, os docentes e as familias (Artigo 3.° b) e, ainda,
“descentralizar, desconcentrar ¢ diversificar as estruturas e agdes educativas, de modo a
proporcionar uma correta adaptacio as realidades, um elevado sentido comunitério e
niveis de decisdo eficientes (Artigo 3.°, g)” (p.21).

Para este autor, e de acordo com as conclusdes de um estudo realizado pela Comissdo
de Reforma do Sistema Educativo, no sentido de apresentar propostas para a reforma da
administra¢do e gestdo das escolas, foi produzido um documento — Proposta Global de
reforma —, em 1988, onde foi admitida a faléncia do modelo centralizador e proposta
uma ampla autonomia das Escolas, dos pontos de vista administrativo, financeiro,
organizagdo e funcionamento pedagdgico. Ao deparamo-nos com estes resultados,
rapidamente chegamos a constatag@io da necessidade de adogdo de um modelo de gestdo
participativa, embora para Lima (2011), muitas vezes, este conceito ndo ter passado da
sua forma escrita.

Também Formosinho (1998) nos diz que “a democratizagido do ensino procura ficar-se
por uma politica de alargamento da escolaridade obrigatoria e expansdo quantitativa dos
estabelecimentos, alimentada por uma concegdo liberal e meritocratica de igualdade de
oportunidades que deveria permitir o acesso dos melhores a niveis mais elevados de

escolarizagdo; no entanto, € a partir do 25 de Abril que a participagdo dos professores e
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estudantes no processo educativo ultrapassa a mera funcionalidade que o regime
anterior tolerava e se alarga as estruturas escolares™ (p. 101).

Foi de facto no seguimento de todas estas politicas legislativas que o conceito de gestdo
participativa ganhou a sua forma plena, em termos legislativo, com a publicagdo do
Decreto-lei n.75/2008 (RAAG), uma vez que o diploma pretende o reforco da
participagdo das familias e comunidades na diregdo estratégica dos estabelecimentos de
ensino. O préprio diploma, na sua alinea g) do Artigo 4.°, nos remete para uma
responsabilizacdo dos diversos intervenientes.

Também Lima (1996b), alertava para o seguinte:

“Da liberdade de ensinar e de aprender, & consagra¢do dos direitos de
participag@o na defini¢do da politica educativa e na administragio das
escolas, passando pela defini¢do de educagdo escolar, pelos niveis de
administragdo ou pela direcdo dos estabelecimentos de ensino,
deparamos, assim, com um vasto conjunto de principios e de orienta¢des
politicas fundamentais cuja consagragéo juridica ndo ¢ indiferente e cuja

observancia nfo é, em principio, facultativa” (p. 19)

Destacamos aqui a perspetiva de Luck (1998, citada por Pires, 2003), para quem o
“conceito de gestdo pressupde, em si, a ideia de participa¢fio, isto €, do trabalho
associado de pessoas analisando situagdes, decidindo sobre o seu encaminhamento e
agindo sobre elas, em conjunto” (p.113), baseando-se a gestdo participativa em

principios democraticos.
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Como verificamos, quer em termos legislativos, quer em termos tedricos, no que diz
respeito 4 educagdo a nossa realidade baseia-se em principios democraticos,
participativos e relacionados com a autonomia, notando-se uma preocupagéo, por parte
dos que governam, de envolver todos os intervenientes deste processo tdo complexo
(Pires, 2003). Desta forma, € com o objetivo de aprofundar estes principios e estas

préticas, iremos fazer referéncia a alguns aspetos mais particulares no capitulo que se

segue.
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CAPITULO 11— A ESCOLA COMO ORGANIZACAOQO

Neste capitulo iremos debrugar-nos em aspetos mais praticos € mais direcionados para o
estudo em causa, numa tentativa de limitar e tornar cada vez mais objetivos os temas em
analise.

Assim, comegamos por descrever alguns conceitos em relagdo ao modelo de gestéo
participativa, tentando identificar as dreas de gestdo, praticas e estratégias. E neste
capitulo também que sentimos necessidade de descrever, embora de uma forma muito
resumida e sucinta, o ato de liderar.

Estando a autonomia intimamente relacionada com a gestdo participativa, iremos ainda
enquadrar este conceito no processo de gestdo participativa.

Uma vez que, ao falarmos de gestéio participativa, tal nos remete de imediato para um
conjunto de intervenientes neste processo, foi ainda nossa inteng¢do identificar estes

intervenientes no contexto de gestdo participativa.
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1. Modelo de Gestdo Participativa — praticas e estratégias

De seguida iremos focar varios aspetos relacionados com o modelo de gestiio
participativa, nomeadamente no que se refere aos conceitos que estdo implicitos nesta
tematica. Numa primeira fase, debrugamo-nos nas 4reas de gestdo existentes, e
identificarmos algumas das préticas e estratégias utilizadas quando se opta por uma
gestdo deste 4mbito. Terminaremos centrando-nos no conceito de lideranga, na medida
€ que esta assume um papel fulcral quando se fala de gestdo.

Segundo Lima (1996a) “uma analise da Constitui¢do da Republica e da lei de Bases do
Sistema Educativo, permitiu-nos, por exemplo, inventariar um conjunto de principios
fundamentais ali consagrados, com repercussio nas decisdes politicas e administrativas
relativas & organizac¢do e administrago das escolas” (p.18).

Antes de referir as areas de gestdo, torna-se necessario falarmos, embora em termos
gerais, sobre a participagio.

Sem intengdo de analisar exaustivamente a L.B.S.E., importa relembrar algumas
referéncias marcantes acerca do conceito da participagdo, como eixo central da

orientagdo do sistema educativo. Assim, passamos a evidenciar dois dos seus artigos:

Artigo 43.% 1 — «A administragdo e gestdo do sistema educativo devem
assegurar o pleno respeito pelas regras de democraticidade e de
participacdo (...).

2 — O sistema educativo deve ser dotado de estruturas administrativas (...)
que assegurem a sua interligagdo com a comunidade mediante adequados
graus de participagdo (...)}».

Artigo 45.% 2 — «Em cada estabelecimento ou grupo de estabelecimentos

de educagdo e ensino a administragdo e gestdo orientam-se por principios
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de democraticidade e de participagfo de todos os implicados no processo
educativo, tendo em atengdo as carateristicas especificas de cada nivel de

educagdo e ensinoy.

Na opinido de Lima (1998) a LBSE, na linha da Constitui¢do Portuguesa, faz, de facto,
inimeras referéncias a "participagdo educativa" (objetivos pedagdgicos da participagdo,
a participagdo como objetivo e como prética educativa e pedagogica, a formagfo através
da participagdo, etc.) e a "participag@o na gestdo" (participa¢do na gestdo do sistema,
gestdo democratica, etc.) ” (p.193).

Neste sentido, podemos afirmar que a LBSE incentiva, proporciona e estimula uma
cultura de participa¢do democratica, na politica educativa de cada instituicdo publica de
educagdo, de todos os atores nela implicada. Tal facto levou a que a participagdo na
gestdo das organizagdes educativas fosse eleita, hoje em dia, como um dos temas
nucleares nas reformas da administragdo escolar (Barroso, 1996b),

Boal (1998) alerta-nos para as vérias areas de gestdo, uma vez que as escolas se
organizam através de um regulamento interno (onde estd estabelecido o seu regime de
funcionamento), de um projeto educativo (onde ¢ definida a orientagdo educativa para
uma duragéo trienal), e de um plano anual de atividades (onde se definem, em fun¢fo do
projeto educativo, os objetivos, as formas de organizacdo e de programacio das
atividades e a identificagdo dos recursos) ¢ natural que os seus orgdos de administra¢io
¢ de diregdio, legalmente estabelecidos, detenham competéncias especificas nos
dominios de gestdo pedagogico-didatica, da gestdo funcional dos espacos e da gestdo
administrativo-financeira.

Num parecer ao Projeto de Decreto-Lei 771/2007, Barroso (2008) refere que “o diretor

de uma escola, deve assegurar num quadro de uma gest@o participada, a mediagio entre
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logicas e interesses diferentes (pais, professores, alunos, grupos sociais, interesses
economicos, etc.), tendo em vista a obtencfo de um acordo ou compromisso quanto a
natureza e organizagdo do “bem comum” educativo que a escola deve garantir aos seus
alunos. Isto significa que ele deve possuir, ndo sO, competéncias no dominio da
educagdo, da pedagdgica e da gestfio, mas também a capacidade de lideranga™ (p. 2).

Posto isto, ¢ seguindo a linha de pensamento do autor continuaremos a nossa reflexdo

com os aspetos relativos as areas de gestdo.

1.1.  Areas de gestio

A organizacdo escola, segundo Brito (1991), é constituida por trés areas fundamentais
de gestdo onde todos os projetos, atividades, servigos e Orgdos se enquadram, se
sistematizam e se agrupam. S#o elas: drea pedagégica, funcional e dos espagos, € ainda
a administrativo-financeira.

Em relagdo a gestdo pedagdgica-didatica, Brito (1991) defendia n3o haver melhor
projeto educativo e plano global ou anual da escola, do que aquele que vai ao encontro
das caréncias, preocupagdes e anseios da propria escola. O autor alertava também para o
facto de, se estas premissas forem pensadas e sentidas por todos os intervenientes do
processo educativo, o éxito da concretizagdo desse projeto educativo € do plano de
atividades seria certo e seguro. Acrescentava ainda que o envolvimento de todos na
inventariagdo de problemas e partilha de responsabilidades na sua resolugdo seria o
inico caminho vidvel para uma dindmica rica e saudavel.

No que diz respeito a gestdo funcional e dos espagos, Brito (1991) recordava que se
tratava, sem duvida, da area que acarretava mais preocupagdes a quem dirige uma

escola, devido aos custos e a dificuldade do apoio técnico continuado que esta area
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exige. Os espagos de uma escola sdo utilizados por todos quantos frequentam a escola,
havendo desta forma a necessidade de ter uma atencdo mais cuidada e permanente. Para
o autor, tratava-se de uma éarea de gestdo que remete para a preservagdo da qualidade
dos espagos ¢ para a adaptagdo e rentabilizagdo dos espagos.

Como tltima 4rea de gestdo, mas ndo sendo a menos importante, refira-se a gestio
administrativo-financeira, onde se assume como primordial o facto de o gestor desta
area ter de proceder de forma atenta, racional e articulada com as duas areas anteriores
(Brito, 1991). A gestio nesta area compreende fundamentalmente a gestdo dos recursos
humanos, materiais e financeiros.

Se o objetivo principal de uma escola for o de melhorar os servigos e o funcionamento
em geral, teremos de gerir os recursos humanos de uma forma eficaz. De acordo com
Brito (1991) a gestdo dos recursos humanos tem uma dupla fungdo: melhorar os
recursos humanos em si e melhorar o funcionamento dos servigos, 6rgédos e associagoes.
O mesmo autor, ainda nos diz também que, sendo as pessoas o elemento mais dindmico
de qualquer instituicdo, minimizar a importancia da gestdo dos recursos humanos é por
em causa a propria vida e dindmica das estruturas, drgdos e servigos do estabelecimento
de ensino.

Também Afonso (1994) referiu que a “estrutura informal das relagdes sociais que
ocorrem no interior da organizagdo comegou a receber aten¢do crescente, conduzindo a
implementacdo de estratégias participativas de gestdo concebidas de modo a que os
participantes se envolvessem no processo de tomada de decisdes, num contexto de
cooperacdo e de convergéncia” (p. 49).

Refira-se a perspetiva de Brito (1991), para quem “gerir uma escola é governa-la numa
perspetiva da sistematica inventariagdo dos seus problemas acionando todos os recursos

humanos, materiais e financeiros, para a resolugfo e satisfacdo dos seus anseios,
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necessidades e projetos, com vista ao alcance do sucesso escolar e educativo dos
alunos” (p. 35).

Perante isto “o desenvolvimento equilibrado das trés vertentes fundamentais da
organizagdo escolar sera o melhor percurso a trilhar, considerando os intimeros
problemas a resolver e a dificuldade de envolvimento de todos os intervenientes na
grande tarefa da gestfo participada do estabelecimento de ensino” (Pires, 1991, p.19).
Um outro autor, Barroso (1997), defendia que a administragdo e gestdo da escola tinha
que ter em conta aspetos como o fomentar a participagdo de todos os intervenientes no
processo educativo e a sua participagdo na gestdo efetiva, permitindo desta forma o
reforgo das relagdes com as familias. Assim, este tipo de gestdo em nada tem a ver com
esquemas rigidos de gestdo, com estruturas fortemente hierarquizadas e com a gestéo
profissional.

Segundo Barroso (1998) o conceito de gestdo participativa e do papel dos elementos da
organizagdo passa pela sua atividade na propria escola. Esses elementos sio
necessariamente os professores que, pelas suas competéncias e exercicio profissional,
tém uma responsabilidade efetiva na concretizagdio das finalidades da escola, os
trabalhadores ndo docentes, os alunos, os pais e outros elementos da comunidade, em
funcdo das atividades que realizam na e com a escola.

O mesmo autor defende que, para que a “gestdo participativa” nfio se resuma a uma
mera técnica gestionaria de motivagdo dos trabalhadores e de rentabilizagdo do seu
trabalho, torna-se necessario que este modelo esteja ligado ao desenvolvimento de “uma
cultura de participa¢do™ na prdpria escola. Entenda-se, neste caso, por “cultura de
participagdo™ o reconhecimento, por todos os membros da organizacfio e pelos seus
dirigentes, da participacdo como um valor essencial que deve orientar todas as suas

praticas (Barroso, 1998).
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Também Pires (2003) nos fala, por um lado, num movimento de educagio
personalizada, ou seja, uma educagdo com principios de organizagdo participada e de
participagdo da familia e da comunidade, e por outro lado, a nogéo de escola como
comunidade educativa democratica, que tem como principal carateristica a participagio
dedicada aos que designa de “quatro cogestores da escola” (professores, alunos, pais e
sociedade). Neste sentido, estamos perante uma das estratégias e praticas utilizadas

neste tipo de gestdo, que a seguir especificaremos.

1.2.Praticas e estratégias

Na perspetiva de Brito (1991), nas escolas onde se promove uma gestdo participativa,
existe uma orientagdo para a resolugdo de problemas integrando construtivamente as
capacidades de todos os intervenientes. Estas praticas levam-nos a uma gestdo escolar
competente, envolvendo todos os intervenientes nas decisdes fundamentais da escola,
promovendo um clima escolar de interajuda. Outros aspetos a salientar remetem para a
definicdo clara das metas a atingir, o fomento de expetativas elevadas que favoregam o
alcance dessas mesmas metas, a participagdo e o apoio dos pais, bem como a formagio
continua do pessoal.

Barroso (1998) enuncia também alguns dos principios e estratégias essenciais que
devem ser tidos em conta para desenvolver formas de gestdo participativa. Para o autor,
a participa¢do ¢ “um modo de vida” que permite resolver favoravelmente a tensio
sempre existente entre o individual e o coletivo, a pessoa € o grupo. Na organizagio esta
participag@o deve ser vista como um processo permanente de estabelecer um equilibrio
dindmico entre: a autoridade delegada do poder central ou local na escola; as

competéncias profissionais dos professores (enquanto especialistas do ensino) e de
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outros trabalhadores ndo docentes; os direitos dos alunos enquanto autores do seu
proprio crescimento; e a responsabilidade dos pais na educagdo dos seus filhos.

Desta forma, a gestdo participativa numa escola € um processo complexo que implica
uma aprendizagem coletiva e que deve assentar num forte comprometimento dos seus
responsaveis e numa formagio permanente das pessoas que trabalham na organizagdo
(Barroso, 1998).

Na mesma linha de pensamento, Lima (1998) defende que, ainda que existam vérios
tipos, niveis e campos de participag@o dos diferentes atores na escola como organizagéo,
o objetivo ultimo da introdugd@o de processos de gestdo participativa deve ser sempre o
de partilhar o poder de tomar decisdes.

De acordo com Brito (1991) a gestdo participativa implica alteragdo nas relagdes de
poder na organizag@o. No caso de uma escola, essa alteracdo passa pelos jogos de poder
entre os diferentes atores individualmente considerados, e pelos diferentes grupos.

Sobre este aspeto Barroso (1998) refere que, para estarmos perante uma gestdo
participativa, serd necessdrio ativar zonas de negociagdo entre as diferentes categorias
de atores e entre estes e as estruturas hierdrquicas existentes. O seu objetivo ndo &,
necessariamente, gerar consensos a todo o custo, mas sim o de permitir a formalizagdo
de processos de negociagdo explicita entre pessoas com interesses diferentes, ideias e
pontos de vista.

O modelo de gestdo participativa implica uma mudanga organizacional e, de acordo
com Friedberg (1995), as estratégias de mudanga nas organizagdes implicam o exercicio
de uma lideranga empreendedora (capaz de fazer o diagnodstico, dar o impulso inicial,
criar a rutura com a situagdo anterior, gerir € animar o processo de mudanga €

introduzir-lhe as corre¢Oes necessdarias); ¢ uma participacdo efetiva dos atores
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interessados (capaz de assegurar a mobilizagdo das suas ideias, dos seus saberes, da sua
experiéncia, das suas solugdes).

Também Barroso (1998) refere que numa gestdo participativa, os responsaveis pela
gestdo da escola devem orientar a sua agfio para criar junto dos professores, dos alunos e
dos pais, a propria necessidade de participar.

Este tipo de gestdo, segundo Barroso (1996a), obrigaria a atuar nas pessoas € nas
estruturas. No que diz respeito as pessoas, € necessario criar condi¢des, condigdes essas,
relacionadas com os recursos, com a formagdo e com a motivagdo para que os diferentes
membros da organizagdo explorem em conjunto as suas “zonas de iniciativa” e afetem a
sua autonomia relativa ao processos de tomada de deciséo coletiva e a sua negociagio.
Quanto as estruturas, ha mais de 20 anos que Barroso defende ser preciso encontrar
formas de organizacdo e de execugdo do trabalho na escola que quebrassem o
isolamento das pessoas, dos espagos e das praticas, induzissem a constituicdo de
equipas, estabelecessem a circulagdo da informag@o, democratizassem as relagdes,
responsabilizassem os atores, e permitissem elaborar e executar projetos em conjunto.
Contudo, as politicas tendentes a aumentar a participagdo na escola tém-se limitado a
criar e regulamentar instincias de decisdo coletiva, baseadas quase sempre nos
principios da democracia representativa.

Durante todos estes anos ndo se atingiu o objetivo, conforme nos alerta Barroso (2005)
no que diz respeito & “administrago e gestdo das escolas em Portugal, € possivel dizer,
que a autonomia tem sido uma fic¢do, na medida em que raramente ultrapassou o
discurso politico e a sua aplicagdo esteve sempre longe da concretizagdo efetiva das
suas melhores expetativas™ (p.49).

Para Barroso (1995), “estes 6rgdos de administragdo e gestdo das escolas constituem

estruturas formais de participa¢do importantes € o modo como sdo constituidos, o
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ambito das competéncias que possuem € a maneira como as exercem, podem influenciar
de maneira decisiva a vida democrética na escola” (p.19).

Barroso (1995) referia que a existéncia de uma “cultura de participagfo™ na escola
passaria pelo reconhecimento de todos os membros da organizagdo e pelos seus
dirigentes, como um valor essencial que deve orientar todas as suas praticas, e deve ser
desenvolvido por diferentes modalidades de trabalho coletivo. No seu entender a
participa¢@o deveria passar a ser um modo de vida e ndo um ritual reservado para os
grandes momentos.

Esta participagdo devia ser tida em conta num modelo de gestdo, e em relagdo a este
aspeto muitos sdo os autores que a categorizam. Paterman (1970, citado por Afonso
1994), por exemplo, apresenta trés niveis de participagdo: pseudoparticipagdo, em que
os participantes ndo tém qualquer capacidade de influéncia nas tomadas de decisdo;
participagdo parcial, onde os participantes adquirem a capacidade de influenciar as
decisdes, embora o poder de decidir se encontre nas médos do gestor ou diretor; e
participagdo total, onde cada participante possui a mesma capacidade de influenciar as
tomadas de deciséo.

Por outro lado, Serra (1999) refere-se a quatro formas de participagdo. Sdo elas: a
participagdo direta e presencial, a participagdo indireta ou representativa, a participagio
cooperativa € a ndo participagao.

Também Lima (1998) defendia que a participagdo podia ser categorizada quanto a
representatividade, assumindo-se de tipo direto ou indireto e manifestando-se de forma
ativa ou passiva.

Neste sentido, e segundo Barroso (1995), um dos instrumentos principais para o

desenvolvimento desta “cultura de participagdo” consistiria na capacidade de os
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membros da organizacio aprenderem e colocarem em pratica diferentes modalidades de
trabalho coletivo.

Como modalidades de trabalho coletivo sdo de referir as equipas de trabalho e as
reunides. O trabalho em equipa constitui uma das estruturas de base da gestdo
participativa. E ele que permite, na opinido de Bell (1997), que um grupo de pessoas
trabalhe em conjunto, com base em percegdes partilhadas, propdsitos comuns, acordo
sobre os procedimentos a adotar, compromisso, cooperagdo € aceitagdo de que as
eventuais discordincias devem ser resolvidas através de uma discuss@o franca e aberta.
Também Barroso (1995) considerava que “as equipas, enquanto grupos centrados em
tarefas ou objetivos limitados, constituem, assim, um instrumento para distribuir o
poder no interior da organizagdo e para associar diferentes membros, em fungdo das
suas competéncias, interesses, responsabilidades, e disponibilidades” (p.36).

Numa escola, as equipas podem ser criadas para os mais diversos fins e ser compostas
por uma sé categoria de membros, ou pela sua totalidade. Podem existir equipas
constituidas por professores, pessoal ndo docentes, pais e alunos. Outras podem ser
formadas por professores de uma mesma disciplina, ou de varias disciplinas, para
elaborar programas de apoio educativo, ou redigir materiais de trabalho, ou ainda
programar atividades curriculares. De referir ainda as equipas de projeto, homogéneas
ou heterogéneas do ponto de vista dos seus componentes, em fun¢do da natureza dos
projetos a realizar.

Sobre este assunto, Barroso (1998) defendia que, embora em muitas escolas existisse ja
esta pratica de constituigdo de equipas para as mais diversas tarefas, deparavamo-nos
com duas grandes limitagdes: por um lado, eram quase exclusivamente constituidas por

professores, seja qual for o assunto que tratem; por outro lado, a sua organizagio e
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processos de trabalho eram deixados ao acaso, verificando-se um grande défice de
praticas reais de trabalho coletivo.

Nio obstante, para o autor o sentimento generalizado que existe sobre estas reunides, €
de que as reunides sdo normalmente um desperdicio de tempo, improdutivas e
ineficazes (Barroso, 1998). As razdes para esse facto podem resultar de dois aspetos
distintos: apesar de poderem ser vistas como uma estrutura de participagdo, as reunides
realizam-se, em muitas escolas, por mero formalismo legal e desinseridas de uma
cultura e de uma pratica de gestdo participativa. Para que possam contribuir para o
desenvolvimento da gestdo participativa seria necessario que se realizassem de acordo
com métodos e técnicas adequadas, nomeadamente no que diz respeito ao ato de liderar.
Segundo Costa (2000), sendo a escola classificada como organizacdo pedagdgica,
assumindo uma identidade que vai para além da dimens&o de instrugéo e de ensino, ndo
podera ser vista s6 como uma organizac¢do democratica, mas terd de ser encarada como
uma organizagdo onde as praticas da democracia sdo o objetivo da sua agéo.

Desta forma, ao serem definidas linhas agdo e praticas a adotar, para que sejam eficazes,
existe a necessidade da presenca de um lider e o ato de liderar, em suma ¢é

imprescindivel o processo de lideranca, o qual passaremos a descrever.

1.3. Lideranga

Ao falarmos de gestdo, indiscutivelmente falamos de lideranga. Como refere Pires
(2003) a lideran¢a € um conjunto de atitudes e comportamentos passiveis de influenciar

os processos de participago, onde estdo implicados todos os atores educativos.
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Também Pelletier (1999, citado por Pina, 2003) refere que a “lideranga ¢ a capacidade
de suscitar a participacdo voluntaria de pessoas ou de grupos face aos objetivos que se
prosseguem” (p.48).

Sarmento (1997), utilizando a tipologia de Joseph Blase e Cary Anderson, categoriza
quatro tipos de lideranca: lideranga adversarial, lideranga autoritaria, lideranga
democratica e lideranga facilitadora.

A primeira € caraterizada por uma promogdo da visdo oral do lider que exerce o seu
poder sobre os seus subordinados; no que diz respeito a lideranga autoritaria, o lider
concentra o poder em si mesmo, exercendo-o sobre os outros; ja a lideranca
democratica, como o préprio nome indica, promove a democracia permitindo a
assun¢do coletiva do poder, onde o poder do lider é exercido com os liderados; e por
ultimo, a lideranga facilitadora, implica promover um clima relacional mais humano,
assegurando um bem estar individual — neste tipo de lideranga existe a necessidade de o
lider demonstrar e encorajar os intervenientes.

Em relagdo aos estilos de lideranca, Ghilardi e Apallarossa (1991) referem que a
lideranga se baseia em trés elementos fundamentais: dire¢dio e coordenagdo das
atividades, motivagdo dos membros do grupo e representagdo dos objetivos do grupo.
Estes autores evidenciam a diferenga que existe entre um administrador e um lider,
sendo que o administrador pretende apenas assegurar o funcionamento regular da
organizac¢do, e o lider planeia e define novas metas e novos meios, conjuntamente com
os outros membros da organizacéo.

Muitos estudos foram realizados no &mbito dos estilos de lideranca, mas o que mais
ressaltou, foi o estudo levado acabo por Kurt Levin, Ronald Lippit e Ralph White em
1939, onde definiram trés tipos de lideranca: autoritario, onde a tomada de decisdo

depende diretamente do dirigente que a produz e onde a participa¢do praticamente nfio
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existe; democratico, em que o processo de tomada de decis@o € do tipo participativo e
desenvolve-se através da discussio; e, laissez-faire onde o processo que leva 4 tomada
de decisdo ndo ¢ estruturado, existindo uma ampla liberdade — muitas vezes o lider ndo
tem controlo nem influéncia em relag¢do ao grupo, passando a assumir, na maior parte
das vezes, o papel de membro do grupo (Brito, 1991).

Importa referir que no quadro de uma gestdo participativa, o ideal sera a adog¢do de uma
lideranga do tipo democratica, uma vez que é através desta que se da oportunidade a que

todos os intervenientes assumam um papel ativo no processo de tomada de decisdo.
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2. Conceito de Autonomia no quadro do processo de Gestdo Participativa

Numa referéncia ja com mais de duas décadas, Pires (1991) considerava que a evolugdo
da escola enquanto sistema educativo deveria apontar no sentido do refor¢o da
autonomia com maior delegagdo de competéncias e responsabilidades nos orgéos de
gestdo da escola.

Costa (1992) defendia que a prética da autonomia podia constituir a chave do processo
de resolugdo de forma participada nas questdes de decisdo que se colocam a escola,
quanto a sua funcdo educativa, aos seus objetivos e aos seus resultados. Na sua opinido,
podia, ainda, desencadear a descoberta do caminho para atingir maior qualidade na sua
fungdo, elevar o autoconceito, a autoestima e o respeito daqueles que a partilham,
reabilitando assim a imagem pouco positiva que externamente lhe era conferida.

Para Barroso (1998) a autonomia da escola era dos conceitos mais frequentemente
mencionados nos programas de gestdo promovidos pelos sistemas de ensino, € nos
programas do antigo Ministério de Educagdo. Implicito neste conceito estaria o
principio constitucional de democratizagdo da gestdo escolar, na medida em que a
autonomia, a lideran¢a e a participagdo da comunidade eram considerados os quatro
pilares sobre os quais assentava a eficécia escolar.

Ainda o mesmo autor defendia que a intervengdo dos agentes educativos em
consonéncia com os representantes da comunidade envolvente, € com base num Projeto
Educativo comum, devia assumir-se como um desafio que apresenta potencialidades
apelativas a responsabilidade de todos € de cada um em diregdo a autonomia.

Ora, esta autonomia estaria “associada a faculdade que os individuos tém de se regerem

por regras proprias, pressupde liberdade e capacidade de decidir e ¢ um conceito

ENQUADRAMENTO TEORICO | 40



Gestdo Democréatica Participativa: realidade de um Agrupamento de Escolas no Concelho de Albufeira 2012

relacional, pelo que a sua ag@o se exerce sempre num contexto de interdependéncias e
num sistema de relagdes” (Barroso, 2005, p.108).

Mais recentemente, Barroso (2005) defende ainda que, do ponto de vista legislativo, a
autonomia da escola se refere a capacidade de decis@io prépria (através dos drgdos
representativos em funcdo das suas competéncias), em determinados contextos
(administrativos, pedagdgicos e financeiros), que se exerce através de atribuices,
competéncias e recursos, transferidos ou delegados de outros niveis da administracgio.
No entanto, este autor considera que a autonomia ¢ relativa, uma vez que se desenvolve
num quadro de multiplas dependéncias, entre as quais se situam a tutela de diferentes
servicos centrais e regionais do Ministério da Educacdo e Ciéncia, as atribui¢Bes e
competéncias das autarquias, os direitos dos alunos e familias, os saberes, competéncias
e direitos dos professores (Barroso, 2005). E ainda salientado pelo mesmo autor, o facto
de os normativos ndo se assumirem como suficientes para a implementagdo de uma
gestdo participativa e de uma autonomia efetiva, surgindo desta forma a necessidade de
mudar atitudes e comportamentos.

Na mesma linha de pensamento de Pina (2003), considerava que a autonomia da escola
seria construida pelos atores que interagem num determinado contexto, neste caso no
contexto escolar, onde acabam por desenvolver multiplas estratégias de a¢do, em fun¢do
dos interesses e expetativas que vdo criando relativamente & sua propria agéo.

De acordo com Barroso (2005) sendo a autonomia um campo de forcas onde se
confrontam e equilibram diferentes detentores de influéncia externa e interna, como o
governo, a administragdo, os professores, os alunos, os pais e outros membros da
sociedade local, ¢ necessério ter em conta a linha de agdo do modelo de gestdo

participativa. Acresce o facto de a autonomia ser um conceito construido social e
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politicamente, pela interagdo dos diferentes atores organizacionais, numa determinada
escola (Barroso, 2005).

Para Barroso (2005) a verdade é que “nfo ha autonomia da escola sem o
reconhecimento da autonomia dos individuos que a compdem” (p.110).

Também Boal (1998) referia que “o modelo de autonomia, assenta, fundamentalmente,
nos principios gerais da democraticidade e participacdo, do primado de critérios de
natureza pedagogica, da representatividade dos 6rgdos de administragfio e gestdo da
escola, da responsabilidade do Estado e dos diversos intervenientes no processo
educativo, da estabilidade e eficiéncia da gestdo escolar, ¢ da transparéncia dos atos de

administragdo” (p. 85).
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3. Principais atores/intervenientes num contexto de Gestio Participativa

Se refletirmos um pouco sobre o que foi referido nos pontos anteriores, facilmente
percebemos que a participagdo, cada vez mais, se assume como uma exigéncia e um
investimento para a eficacia e a qualidade da educag@o nas escolas. Estamos na presenga
de um incentivo ao trabalho, & capacidade de organizagdo e ao reconhecimento social.
Sé assim se poderdo valorizar todos atores que colaboram no processo educativo.
Pretende-se que, pela experiéncia e pela aprendizagem da participagdo, sejam dadas
respostas positivas & comunidade educativa, promovidas por uma lideranga democratica
(Brito, 1991).

Ainda, Brito (1991) refere que “as escolas de qualidade entendidas como as que
possuem um elevado grau de realizag@o escolar, de participagdo comunitaria e civica, de
desenvolvimento pessoal, de dindmica cultural e de interven¢@o no meio onde se insere,
sdo as que conseguem envolver toda a comunidade educativa na vida da escola” (p.53).
Entendemos como comunidade educativa, os varios intervenientes no processo
educativo e, no seguimento do que foi dito, ao falarmos de gestdo participativa, estamos
a referir-nos ao envolvimento dos trabalhadores na gestdo. No que diz respeito a gestéo
de uma escola, importa considerar diversos intervenientes: pessoal docente, pessoal ndo
docente, alunos, pais e/ou encarregados de educagdo, autarquia e/ou entidades locais.
Como refere Barroso (2005) a cultura da escola ¢ a expressdo da propria maleabilidade

organizativa que resulta do jogo de atores na defini¢do das suas estratégias e sistemas de

agdo.
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3.1. Pessoal docente

Segundo Barroso (1998) numa organizagéo como a escola, a gestdo ¢ uma dimens&o do
proprio ato educativo; sendo assim, definir objetivos, selecionar estratégias, planificar,
organizar, coordenar, avaliar as atividades e os recursos, ao nivel da sala de aula, ou ao
nivel da escola no seu conjunto, sfo tarefas com sentido pedagdgico e educativo
evidente. As préprias mudangas nos modelos e praticas de ensino vieram redefinir, ha
alguns anos atras, a profissdo docente, valorizando a abordagem do professor como um
gestor de situagdes educativas.

No que diz respeito ao papel do pessoal docente, em relag@o a intervengdo no contexto

educativo, e segundo Barroso (1995):

”Q professor ja ndo € o que apenas transmite conhecimentos aos alunos,
mas o que cria as condi¢des necessarias para que estes aprendam. Ele ¢,
portanto um organizador e disponibilizador de recursos, em conjunto
com os restantes docentes e, por vezes, outros adultos, quer na sala de
aula, quer noutras dependéncias do estabelecimento de ensino, quer
envolvendo alunos isolados, quer em pequenos ou grandes grupos, em
atividades estritamente curriculares ou extracurriculares, no interior ou
no exterior da escola. Tudo isto remete para fungdes de gestdo que,
naturalmente, o professor ndo pode desenvolver sozinho e

descontextualizado de uma organizagdo” (p.10).
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A gestdo é uma dimensdo educativa, motivo pelo qual as tarefas inerentes a essa gestdo
ndo devem ser dissociadas do trabalho docente. Estamos, por isso, a falar de um gestor

de situagGes educativas, de um organizador de recursos (Barroso 1995).

3.2. Pessoal nio docente

Sobre o pessoal ndo docente, Barroso (1998) referia que, apesar de serem em menor
numero, os membros do pessoal ndo docente deverfo integrar também as estruturas e as
redes de participagdo da escola. Devem fazé-lo na sua qualidade de adultos com
responsabilidades educativas e como técnicos de apoio logistico as atividades de ensino.
O autor alertava para a necessidade de os proprios trabalhadores e os responsaveis pela
gestdo das escolas encontrarem as formas mais adequadas de valorizar a dimensdo
educativa do seu trabalho. E é nessa dimensdo que devem assentar os dispositivos e

processos de participagio do pessoal ndo docente.

3.3. Alunos

Também em relagio aos alunos, o mesmo autor defendia que o papel destes
intervenientes ndo ¢ suficientemente valorizado, uma vez que o aluno € visto como algo
extrinseco a produgdo do proprio ato educativo e, neste caso, ndo faz sentido falar em
participagdo na gestdo. Para que se possa defender a participacdo dos alunos na gestdo
das escolas, ha que encara-los como se fossem “trabalhadores™.

Na verdade, e na mesma linha de pensamento de Barroso (1995), “os alunos séo
considerados, ndo como objetos da formagdo, mas como sujeitos da sua formagdo. Isto

significa que as criangas e jovens que frequentam as nossas escolas nfo devem ser vistas
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como consumidoras passivas dos conhecimentos transmitidos pelos professores, mas
sim como coprodutoras dos saberes, saberes fazeres e saberes ser, necessarios ao seu
crescimento e desenvolvimento” (p. 22).

E neste sentido que Barroso (1998) considerava que, na perspetiva de um modelo de
gestdo participada, a atividade das escolas ndo seria a de produzir alunos-formados, mas
sim construir conhecimentos, fornecer os meios e criar as condi¢des para que as
criangas e os jovens sejam autores do seu proprio crescimento. E nesta realidade que os
professores, outros adultos que exercem fungdes na escola e os proprios alunos sdo
todos produtores, ainda que diferentemente qualificados e especializados, mas
igualmente responsaveis. E por isso que, em contexto de uma gestdio participativa, a
participag@o dos alunos tera de resultar num processo de aprendizagem. Aqui, importa
que os alunos reconhecam que interferem na organiza¢do do seu préprio trabalho,

organizagdo, essa que € efetuada em conjunto com os outros intervenientes (Barroso,

1998).

3.4. Pais e/ou encarregados de educagio

Também Davies (1989) considerava que o envolvimento e a participagdo dos pais
devem ser preparados cuidadosamente e guiados por sdlidos principios democraticos,
baseados em preocupagdes de igualdade e cuidadosamente seguidos para se evitarem
efeitos perversos.

Neste modelo de gestdo os pais e/ou encarregados de educagdo, muitas vezes
representados através das associagdes de pais, devem ftrabalhar e tragar objetivos
comuns com os professores, de forma a tornarem-se numa “sociedade com alguma

formagdo em comum” (Tripa, 1994). Esta autora alertava-nos também para a
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importancia da fomentagdo de formagéo para os pais, para que, os mesmos pudessem
intervir de uma forma mais direta no percurso educativo dos seus filhos.

Segundo Barroso (1995) durante alguns anos utilizaram-se trés argumentos no sentido
de fomentar a participag@o dos pais e toda esta dindmica. Sdo eles: a responsabilidade
legal dos pais na educagio dos filhos, os direitos que devem possuir, como contribuintes
e utilizadores de um servigo ptiblico com fins sociais como sdo a escola, e as vantagens
que resultam da articulagdo entre as praticas educativas familiares e as atividades
escolares.

Nio obstante, a participagdo efetiva dos pais estd, ainda hoje, muito longe de ser
alcangada, embora de acordo com a legislagdo em vigor, esta participagdo seja muito
presente e apareca nos textos legais bastante enunciada e bem delimitada.

Esta participagdo deparava-se com algumas dificuldades, que segundo Barroso (1995)
consistiam no conflito de competéncias entre pais e professores; na falta de condigdes
que eram dadas para a participag@o dos pais; na limitada representatividade de muitos
dos pais eleitos; no formalismo das estruturas e processos de participagdo utilizados; no
desinteresse que a maioria dos pais acabava por manifestar em relagdo as modalidades
de participacdo que lhes sdo propostas.

O mesmo autor categorizava esta participagdo em dois niveis participagio. Uma
“participagdo individual e «corporativay e uma participagdo social e civica. As duas
modalidades de participagdo sdo importantes e devem dispor de estruturas proprias e
complementares. Mas, no quadro de uma gestdo participativa, deve ser valorizada a
segunda modalidade de participag¢do” (p. 25).

Por isso, e como refere Barroso (1995) “se queremos desenvolver nas escolas uma
cultura de participagdo que abranja os pais, devemos criar condi¢gdes para que um

numero cada vez maior e diversificado de pais possa ter um papel de relevo e
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intervengdo no regular funcionamento e vida da escola. S6 assim eles fardo parte de
uma mesma comunidade educativa, e s6 assim serd possivel encontrar representantes
qualificados para integrarem as diversas estruturas de decisido” (p.26).

No entanto, e segundo Barroso (2008) que refere que “o défice de participagéo das
familias e das comunidades é variavel de escola para escola, pois depende de fatores
contextuais e culturais € a sua superagdo exige, sobretudo, condigdes, estimulos e

contrapartidas que estdo muito para 12 de um reordenamento normativo de regime

juridico” (p.3)

3.5. Autarquia e/ou entidades locais

No que respeita a intervengdo autarquica em matéria de educagdo, o quadro legal
previsto completa-se com o quadro mais geral das atribui¢des e competéncias
autarquicas estabelecido pelas Leis n.° 159/99, de 14 de Setembro, e n.° 169/99, de 18
de Setembro. Os trés diplomas fixam, presentemente, o conjunto das principais
competéncias educacionais das autarquias locais.
Pela Lei n.° 159/99 (que estabelece o quadro de transferéncia de atribuigbes e
competéncias para as autarquias locais e fixa regras de delimitac8io da intervengdo das
administra¢does central e local, designadamente em matéria de investimentos),
acrescentou algumas novas competéncias educacionais as quais vinham da antecedente
legislacdo (Decreto-Lei n.° 77/84, de 8 de Margo). Assim, nos termos da Lei n.® 159/99,
sdo as seguintes as competéncias educacionais dos drgdos municipais (art.® 19.°):

e construir, apetrechar e manter os estabelecimentos de educagdo pré-escolar;

e construir, apetrechar e manter as escolas do ensino bésico;

e elaborar a carta escolar a integrar nos planos diretores municipais;
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e criar os conselhos locais de educacio;

e assegurar os transportes escolares;

e assegurar a gestdo dos refeitdrios dos estabelecimentos de educagdo pré-escolar
e do ensino basico;

e garantir o alojamento aos alunos que frequentam o ensino basico, como
alternativa ao transporte escolar, nomeadamente em residéncias, centros de
alojamento e colocagdo familiar;

e comparticipar no apoio as criangas da educacdo pré-escolar e aos alunos do
ensino bésico, no dominio da agdo social escolar;

e apoiar o desenvolvimento de atividades complementares de agdo educativa na
educagdo pré-escolar e no ensino basico;

e participar no apoio a educagdo extraescolar;

e e gerir o pessoal ndo docente de educag@o pré-escolar e do 1.° ciclo do ensino

basico.

Se analisarmos o que estd em causa, percebemos que se trata de competéncias
relacionadas com o planeamento, a gestdo de equipamentos, a realizagdo de
investimentos e a organizagdo de certos aspetos do sistema educativo local.

Nao obstante, a participagdo das autarquias na direcdo dos estabelecimentos de
educacdo/ensino, garante um principio de partilha de poder ¢ uma influéncia na
defini¢do da politica educativa e na elaboracdo e controlo do Projeto Educativo de
Escola.

Barroso (1995) afirmava que “isto ndo significa que ndo haja uma intervencédo direta de
elementos da autarquia na gestdo da escola, sé que ela deve acontecer quando e na

medida em que houver iniciativas concretas que envolvam a escola e 0s servicos
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autarquicos” (p.27). Segundo o mesmo autor, a participagdo da autarquia no que diz
respeito a gestdo da escola, acontece enquanto parceria.

Segundo Fernandes (2000) “o municipio deixou de ser considerado apenas um
contribuinte liquido do sistema educativo ou um gestor de interesses privado no
dominio da educagdo, para ser entendido como uma institui¢do que participa na gestdo
dos interesses publicos educativos ao lado do Estado e com o mesmo estatuto de
institui¢do pablica” (p.38).

Mais tarde, em 2003 surge o Decreto-lei n.°7/2003 que institui a Carta Educativa e cria
os Conselhos Municipais Educativos. Como se pode constatar no preAmbulo deste
decreto-lei, o Conselho Municipal Educativo ¢ wum O6rgdo essencial de
institucionalizagdo da intervenciio das comunidades educativas a nivel do concelho,
sendo-lhe atribuidas fungdes de coordenagdo e consulta, que tém por objetivo:
promover, a nivel municipal, a coordenagdo da politica educativa, articulando a
interven¢do, no ambito do sistema educativo, dos agentes educativos e dos parceiros
sociais interessados, analisando e acompanhando o funcionamento do referido sistema e
propondo as agdes consideradas adequadas a promogdo de maiores padrdes de
eficiéncia e eficacia do mesmo (art.® 3°).

Este conselho é nomeado por deliberagdo da assembleia municipal, nos termos
propostos pela cdmara municipal, e € constituido pelos seguintes elementos:

a) O presidente da cdmara municipal, que preside;

b) O presidente da assembleia municipal;

¢) O vereador responséavel pela educagio, que assegura a substituigdo do presidente, nas
suas auséncias e impedimentos;

d) O diretor regional de educagio com competéncias na 4rea do municipio ou quem este

designar em sua substituicéo.

ENQUADRAMENTO TEORICO | 50



Gestdo Democrética Participativa: realidade de um Agrupamento de Escolas no Concelho de Albufeira 2012

Posteriormente, através do Decreto-Lei n°® 144/2008, de 28 de Julho, o XVII Governo
procurou realizar um aprofundamento da descentralizacdo educativa, completando o
processo de transferéncia de competéncias para os municipios, bem como a alocagdo
dos correspondentes recursos. Nesse diploma legal, onde eram relevadas as experiéncias
desenvolvidas pelos municipios no ambito do Sistema Educativo, nomeadamente a
implementagdo da educagio pré-escolar, a criagdo e funcionamento dos conselhos
municipais de educagdo e a realizagdo das cartas educativas, 0 Governo propunha-se
contratualizar com os municipios “a resolugdo dos problemas e a redugdo das
assimetrias que subsistem na prestagdo do servigo educativo” (Decreto-Lei n°®
144/2008).

O Conselho Geral de escola é o 6rgédo para a diregdo estratégica das escolas, criado com
o DL n° 75/2008, para assegurar «a participagdo € representagdo da comunidade
educativa, nos termos e para os efeitos do n.° 4 do artigo 48.° da Lei de Bases do
Sistema Educativo.»

O Governo transferiu para os municipios as dotagdes inscritas no Orgamento dos
Ministérios relativas as seguintes competéncias educativas a descentralizar:

a) Pessoal ndo docente das escolas basicas e da educagdo pré-escolar;

b) Componente de apoio a familia, designadamente o fornecimento de refeigdes e apoio
ao prolongamento de horario na educagdo pré-escolar;

c) Atividades de enriquecimento curricular no 1° ciclo do ensino bésico;

d) Gestdo do parque escolar nos 2° e 3° ciclos do ensino basico;

e) Aclo social escolar dos 2° e 3° ciclos do ensino basico;

f) Transportes escolares relativos ao 3° ciclo do ensino basico.
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A transferéncia das atribui¢des e competéncias a que se referem as alineas a), ¢) e d)
dependia da existéncia de carta educativa e da celebragdo de contratos de execugdo por
cada um dos municipios.

Estes contratos de execuc¢do, contendo clausulas obrigatdrias relativas a transferéncia
dos recursos humanos, patrimoniais e financeiros associados ao desempenho das
competéncias previstas, aos direitos e obrigagdes das partes contratantes e a definigdo
dos instrumentos financeiros utilizaveis, pressupunham o acompanhamento e controlo
da execuc¢do do contrato, através da constitui¢cdo de uma comissdo de acompanhamento
e controlo composta pelos seguintes elementos:

a) Um representante do Ministério da Educaggo, com func¢des de coordenagio;

b) Um representante da Camara Municipal;

¢) Um representante do conjunto dos agrupamentos de escolas do concelho.

Esta comissdo devera apresentar as partes contratantes (municipios e Ministério da
Educacdo) relatdrios anuais sobre o grau de execug@o do contrato, bem como sugestdes
e propostas para a respetiva atualizagdo.

Desta forma, a autarquia mantem uma proximidade, e assume um papel, com alguma

importincia, no que diz respeito ao contexto educativo.

ENQUADRAMENTO TEORICO | 52



Gestdo Democrética Participativa: realidade de um Agrupamento de Escolas no Concelho de Albufeira 2012

PARTE II - ESTUDO EMPIRICO
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CAPITULO III - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo iremos debrugar-nos sobre as questdes metodoldgicas que orientaram
esta investigagdo. Desta forma, e apds termos, nos capitulos anteriores, enquadrado
teoricamente a temdtica em andlise, iniciamos com a explicagdo da esséncia do objeto
de estudo, formulando o problema, os objetivos e as questdes de investigaco.

Segue-se a justificacdo do desenho em causa, onde enquadramos o nosso estudo no
respetivo paradigma de investigagdo. S@o também explicitados os instrumentos
utilizados para o estudo em causa.

Passamos para a fundamentagdo das opgles tomadas no que diz respeito 4 amostra

selecionada e aos procedimentos de recolha e analise de dados.
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1. Formulagio do problema, objetivos e questdes de investigacio

1.1. A pergunta de partida

De acordo com quadro teodrico apresentado no capitulo anterior, e relacionando o
conjunto dos conceitos em andlise, formuldmos o nosso problema de investigagdo.
Considerando que “a investigagdo ¢ um processo de pesquisa em que se procura
cuidadosamente colocar uma questio e proceder sistematicamente para recolher,
analisar, interpretar ...” (Sousa, 2009, p. 12), e tendo em conta que os intervenientes
educativos tém um papel importante nas praticas educativas do contexto educacional,
pretendemos com este estudo perceber, no contexto escolar, qual a importincia
atribuida e o respetivo papel de cada interveniente na dindmica da gestdo escolar.

A revisio da literatura aponta para um conjunto de competéncias de gestdo,
determinantes para uma boa dindmica na comunidade educativa.

Veja-se, por exemplo, a perspetiva de Pires (2003) para quem a problematica da
participagdo no contexto da administragdo educacional surge geralmente associada aos
processos de tomada de decisdo sobre a vida da escola. De facto, é fundamental o
envolvimento de todos os elementos da comunidade educativa nos diferentes niveis de
decisdo. No entanto, ha que ter em consideracdo que a participa¢do deve ser um
processo dindmico e interativo que vai muito além da tomada de decisdo, uma vez que
¢ caraterizado pelo inter apoio na convivéncia do quotidiano da escola, na procura,
pelos seus agentes, da superagdo das dificuldades e limitagOes, e ainda no bom
cumprimento da sua finalidade social.

Outro autor, Brito (1991), defende que uma das perspetivas de evolugdo da escola é
uma maior participagdo na vida da escola por parte dos intervenientes nela envolvidos,
nomeadamente, pais, alunos, professores, pessoal ndo docente, representantes da

autarquia e outros agentes da comunidade local.
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Também Barroso (2005) defende que no dominio das teorias da administragio em geral,
a “gestdo participativa” corresponde a um conjunto de principios e processos que
defendem e permitem o envolvimento regular e significativo dos trabalhadores na
tomada de decisdo.
Esta participagdo efetiva de todos os intervenientes condiciona, de certa forma, toda a
pratica da vida didria numa escola, desde o tipo de gestdo adotada pelos orgdos de
chefia, até ao grau de participagio de cada interveniente.
Considerando todos estes aspetos, definimos como pergunta de partida: Quais os
indicadores de gestdo democratica participativa no agrupamento em estudo?
De referir que se tornou também importante perceber toda a dindmica do funcionamento
do Agrupamento de FEscola. Neste sentido, foi nossa intengdo responder,
fundamentalmente, a trés outras questdes:
e As praticas de gestdo adotadas pelo oOrgdo de gestdo promovem a
participagdo dos intervenientes?
e De que forma os intervenientes perspetivam as praticas do orgio de
gestdo?
e Qual o grau de importincia que os intervenientes atribuem a sua acdo

e/ou participagdo no contexto educacional?

1.2. Objeto e objetivos

No pressuposto de dar resposta as questdes de investigagdo, foram formulados alguns
objetivos, orientadores do desenvolvimento do estudo em causa.

Os objetivos que se pretende atingir sdo os seguintes:

e Identificar o tipo de gestdo adotado pelo agrupamento de escolas;
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o Identificar as estratégias de intervengdo utilizadas pelo orgdo de gestdo do
Agrupamento de Escolas;

e Perceber a existéncia ou ndo de articulagdo entre os varios intervenientes;

e Compreender de que forma os intervenientes perspetivam a sua participagdo no

processo educativo.

Importa referir que o estudo em causa assume uma natureza meramente descritiva onde,
e segundo Sousa (2009), ndo se pretende relacionar varidveis, mas sim descrever
pessoas, situagdes e condigdes. Normalmente sdo os ambientes fisicos e as pessoas
diretamente envolvidas as principais fontes de dados. Na opinido de Guba (1990)
estamos na presenga de um paradigma que adota uma posi¢do relativista, assumindo a
valorizando a compreensdo, o significado e a agdo.

No ponto seguinte, iremos descrever o paradigma em que assenta o nosso estudo, bem

como todas as op¢des metodologicas tomadas.

ESTUDO EMPIRICO | 57



Gestdo Democratica Participativa: realidade de um Agrupamento de Escolas no Concelho de Albufeira 2012

2. Justificacio das op¢des metodoldgicas

Para levarmos a cabo esta investigagdo optamos pelos pressupostos do paradigma
interpretativo, uma vez que “...a realidade ndo serd objetiva nem apenas uma uUnica,
admitindo-se a sua apreensdo objetiva e tantas interpreta¢Oes da realidade quanto os
individuos que a consideraram...” ( Sousa, 2009, p.31).

Nesta linha de pensamento, e concordando com Erickson (1986), no sentido em que o
objeto do estudo abrange o comportamento fisico e o significado que cada ator atribui
ao contexto em que vive, facilmente percebemos que o nosso estudo se enquadra num
paradigma interpretativo, salientando o carater descritivo e interpretativo dos fenémenos
em analise.

Para Stake (2009) a investigacdo qualitativa procura acontecimentos, que podem ser
considerados comuns, privilegiando a sua compreensdo, valorizando as relagGes entre
dois ou mais elementos, a sua individualidade ¢ todo o contexto em que se inserem. O
autor defende ainda que este tipo de investigagdo permite uma analise global e um
entendimento geral dos fenomenos, requerendo para tal uma visdo abrangente dos
contextos espacio-temporal, histoérico, cultural, politico, econdmico, social e pessoal.
Também Bogdan e Biklen (1994) referem que a investiga¢do qualitativa é descritiva,
sendo o registo dos dados recolhidos de extrema importincia e devendo estes ser
analisados em toda a sua riqueza, respeitando, tanto quanto possivel, a sua
originalidade. Neste sentido, formuldmos um conjunto de objetivos em que o que se
pretende ¢ identificar, perceber e compreender os fenomenos. Foi nossa intengdo
conseguir uma visdo global e realista do contexto e da individualidade de todos os

elementos que constituem o estudo.
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Na mesma linha de pensamento, Moreira (1994) define que os métodos qualitativos
apresentam uma flexibilidade que permite ao investigador desenvolver os temas que
considera pertinentes e que surgem de forma espontdnea no decorrer da investigagdo.
Destacamos aqui o facto de nos interessar a vis@o que cada interveniente educativo tem
perante o contexto educativo e em relagdo as praticas adotadas pelo 6rgéo de gestéo, o
que também justifica esta opgéo metodologica.

N&o obstante, ainda que o nosso estudo se situe claramente nos pressupostos do
paradigma qualitativo, foram utilizados procedimentos e instrumentos de natureza
quantitativa, nomeadamente o inquérito por questionario, pois, tal como referem Carmo
e Ferreira (1998), muitos investigadores combinam nos seus trabalhos de investigagéo
os dois métodos, quer o de natureza quantitativa, quer de natureza qualitativa, de forma
a recolher um maior niumero de informagdes possiveis.

Mais concretamente, estamos na presenga de um estudo de caso, que a seguir se

descreve.

2.1. Desenho de investigacdo: estudo de caso

Considera-se que a forma mais pertinente para levar a cabo este estudo seria através de

um estudo de caso, permitindo desta forma explorar a subjetividade dos fendémenos e

compreender as representagdes dos intervenientes envolvidos no estudo.

“Estudamos um caso quando ele proprio se reveste de um interesse muito
especial, e entdo procuramos o pormenor da interagdo com o0s seus

contextos. O estudo de caso ¢ o estudo da particularidade € complexidade
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de um tnico caso, conseguindo compreender a sua atividade no dmbito

de circunstancias importantes” (Stake, 2009, p.11).

Para Stake (2009) cada caso € Unico, porque apesar de apresentar semelhangas, existem
aspetos que sdo carateristicos e diferentes de todos os outros. Ao estudar um caso
pretende-se que se ponham de lado ideias anteriormente formuladas e que a atengdo se
concentre no ambiente e atividades daquele caso. Este estudo é em pormenor,
maximizando o que dele se pode extrair, valorizando-o pelo que ele é, na sua
singularidade, ¢ ndo pelas diferencas que eventualmente possa apresentar quando
comparado com outros.

Merriam (1988, citado por Ferreira, 1998) aponta como especificidades de um estudo de
caso qualitativo, o facto de ser particular, porque se refere a um acontecimento,
fendmeno ou situacfo; descritivo por resultar numa descri¢do do que estd a ser
estudado; heuristico, porque nos permite uma compreensdo do fenémeno; indutivo,
porque tem como base o raciocinio indutivo e holistico, porque abarca o estudo na sua
globalidade. Estas especificidades podem-se complementar com as referidas por Yin
(2005), que indica cinco carateristicas de um bom estudo de caso: ser relevante,
completo, considerar perspetivas alternativas de explicagdo, evidenciar uma recolha de
dados adequada e suficiente e ser apresentado de uma forma que motive o leitor.

Nesta linha de pensamento, propusemo-nos estudar um determinado agrupamento de

escolas, com carateristicas particulares, que passamos, de seguida, a descrever.
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3. Caraterizagio do meio envolvente ¢ do Agrupamento de Escolas

O estudo foi realizado num Agrupamento de Escolas na regio sul de Portugal, situado
na regido do Algarve, concelho de Albufeira. Este concelho fica localizado no centro do
Algarve e pertence ao Distrito Administrativo de Faro, de que dista 39Km. E
constituido por cinco freguesias - Albufeira, Ferreiras, Guia, Paderne e Olhos de Agua -
ocupando uma drea de 140,70 km?, sendo a sede do concelho a cidade de Albufeira. O
concelho faz ainda fronteira a Oeste com o concelho de Silves, a Norte € a Este com o
concelho de Loulé e a Sul com o Oceano Atlantico.

Segundo dados provisérios dos CENSOS de 2011 do Instituto Nacional de Estatistica
(INE) no concelho de Albufeira, em 2011, a populagdo residente (homens e mulheres) é
de 40828 individuos. A populagio divide-se da seguinte forma: dos 0 aos 14 anos, 6501
individuos; dos 15 aos 24 anos, 4574 individuos, dos 25 aos 64, 24180 individuos e com
65 ou mais anos, 5573 individuos. Estima-se que a populagdo em idade escolar ronde os
8321 individuos.

No que se refere ao Agrupamento de Escolas em estudo, € constituido pelos seguintes
estabelecimentos de ensino:

e Escola Basica do 2.° e 3.° ciclo

e Quatro escolas do 1.° ciclo do ensino basico (CEB)

e Dois jardins-de-infancia

O referido agrupamento ¢ frequentado por 1117 alunos, entre os quais:
e 135 Alunos no pré-escolar
e 441 Alunosno 1.° CEB

e 233 Alunosno 2.° CEB
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e 263 Alunos no 3.° CEB
e 45 Alunos nos cursos de educagdo e formacédo (CEF);

e 24 Alunos nos cursos de Educagdo e Formagdo de Adultos (EFA).

Como recursos humanos, refiram-se:
e 113 Docentes;

e 16 Assistentes Técnicos;

e 3 Assistentes Operacionais;

e 1 Psicdlogo a tempo parcial.

3.1. Selecao dos participantes

A escolha deste agrupamento esta relacionada com o facto de ser um agrupamento com
alguma proximidade, quer geografica, quer relacional, com a investigadora. Estamos,
por isso, perante uma amostra por conveniéncia, na medida em que envolve a aceitagdo,
como amostra, de grupos ja existentes. De acordo com Sousa (2009) o investigador, em
vez de sortear aleatoriamente a amostra, adota como amostra grupos de sujeitos que ja
estejam agrupados. Esta amostra é do tipo no probabilistica uma vez que néo apresenta
um fundamento estatistico, e ndo se pretende generalizar os resultados para além da
amostra.

Para levar a cabo o estudo foram definidos como amostra todos os estabelecimentos do
1.° CEB do Agrupamento. Na impossibilidade de estudarmos todos os sujeitos
envolvidos, foram constituidas cinco subamostras que passamos a identificar.

Em primeiro lugar, quisemos recolher informag¢des junto do Vereador do Pelouro da

Educagiio da Autarquia Local e do Diretor do Orgdo de Gestdo do Agrupamento de
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Escolas, uma vez que sdo os representantes maximos das duas entidades. Refira-se que
a estes responsaveis foi realizada uma entrevista. Também foi nossa intengéo entrevistar
os coordenadores dos quatro estabelecimentos do 1.° CEB. Estes entrevistados foram
selecionados de acordo com alguns critérios que se consideraram pertinentes para o
estudo em questdo, nomeadamente, o facto de estarem relacionados direta ou
indiretamente com a gestdo do Agrupamento, bem como pelo facto de terem um papel
de primordial importéncia relativamente aos aspetos que sdo alvo desta investigagdo.

Com o intuito de enriquecer a nossa investigacdo, € uma vez que também sdo
intervenientes na dindmica da vida escolar, foi nossa inteng@o recolher informacgdes,
através da aplicagdo de um questiondrio, junto dos seguintes grupos: docentes (37
participantes), pessoal nfo docente (17 participantes) e encarregados de educag@o (98
participantes). No que diz respeito ao questiondrio aplicado ao pessoal docente e ndo
docente, € uma vez que o0 numero a inquirir ndo constituia uma grandeza que
dificultasse a aplicacdo dos questionarios, optimos por aplicar ao universo total.
Importa referir que, em relagio aos encarregados de educac@o, foram considerados
apenas os encarregados de educagdo dos alunos que frequentavam o 4.° ano de
escolaridade, perfazendo o total de 98 participantes referido anteriormente. Com esta
opg¢do, pretendemos chegar aos encarregados de educagdo que mais contacto tinham
com o objeto do estudo, partindo do principio que fossem estes os encarregados de
educagdo com mais referéncias para perspetivar o pretendido, uma vez que os seus

educandos frequentavam os estabelecimentos escolares referidos ha pelo menos trés

anaos.
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3.2. Caraterizacio dos participantes

No que diz respeito a aplicagdo das entrevistadas, estas foram realizadas ao: Vereador
do Pelouro da Educagdo do Municipio de Albufeira; Diretor do Agrupamento e
respetivos Coordenadores de estabelecimentos do 1.° CEB.

Refira-se que o Vereador, € do sexo masculino e tem dez anos de experiéncia nestas
fungoes.

Em rela¢d@o aos docentes (Diretor e Coordenadores), € como se pode observar na Tabela
1, a maioria sdo do sexo feminino, € o tempo de servigo de cada entrevistado varia entre

um ano e seis anos de tempo de servigo

Tabela 1. Caraterizacdo dos entrevistados (docentes) segundo a fungio que

desempenha, género e tempo de servigo

Funcio Género Temp.o de
servico
Diretor do Agrupamento Masculino 5 anos
Coordenadora de estabelecimento do 1.° CEB Feminino 1 ano
Coordenadora de estabelecimento do 1.° CEB Feminino 3 anos
Coordenadora de estabelecimento do 1.° CEB Feminino 2 anos
Coordenadora de estabelecimento do 1.° CEB Feminino 6 anos
Total dos entrevistados )

De seguida apresentamos as tabelas que caraterizam as subamostras, as quais aplicimos
um questionario. S&o elas: encarregados de educagdo; pessoal docente; pessoal nfo

docente.

ESTUDO EMPIRICO | 64



Gestdo Democratica Participativa: realidade de um Agrupamento de Escolas no Concelho de Albufeira 2012

Tabela 2. Género dos encarregados de educacdo, docentes e pessoal ndo docente

Enc. Educ. Docente  Niao Docente
Género n % n % n %
Feminino 66 78,6 27 77,1 17  100,0
Masculino 18 214 8 229 = =
Total 84  100,0 35 100,0 17  100,0

Como se pode observar através da Tabela 2, na sua maioria, os inquiridos s@o do sexo
feminino (110), o que se repete em qualquer dos subgrupos. Destacamos o facto de néo

haver nenhum inquirido do sexo masculino no subgrupo ndo docente.

Tabela 3. Faixa etaria dos encarregados de educacdo, docentes e pessoal ndo docente

Enc. Educ. Docente Niao Docente

Faixa etaria n % n % n %
21-25 1 1,2 - - - -
2631 6 7,1 7 20,0 2 11,8
32-37 23 274 17 48,6 3 17,6
38 —43 40 476 6 17,1 4 235
Maior ou igual a 44 14 16,7 5 14,3 8 47.1
Total 84 100,0 35 100,0 17 100,0

No que diz respeito a faixa etaria dos inquiridos, a maioria dos encarregados de
educa¢do e do pessoal ndo docente encontra-se na faixa etaria dos 38-43; ja no
subgrupo docentes, a maioria dos inquiridos estd na faixa etaria dos 32-37.

Tabela 4. Estado Civil dos encarregados de educagdo, docentes e pessoal ndo docente

Enc. Edue. Docente Nio Docente

Estado civil n % n % n %
Solteiro 13 155 17 486 2 118
Casado 43 51,2 14 40,0 11 64,7
Unido facto 17 20,2 2 5,7 3 17,6
Divorciado 10 11,9 2 37 - -
Viuvo 1 1,2 - - 1 5,9
Total 84 100,0 35 100,0 17  100,0
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Relativamente ao estado civil dos inquiridos, observamos através da Tabela 4 que, na
sua maioria, sdo casados (68). E de salientar que no subgrupo docentes, a maioria sdo

solteiros. No subgrupo encarregados de educagdo, 17 vivem em unido de facto.

Tabela 5. Habilitagdes Académicas dos encarregados de educagfo, docentes e pessoal

nio docente

Enc. Educ. Docente Nio Docente

Habilitacdes académicas n % n % n %
1.° CEB (4.° ano escolaridade) 6 7.1 - - 1 5,9
2.° CEB (6.° ano escolaridade) 11 13,1 - . 1 5,9
3.° CEB (9.° ano escolaridade) 22 262 - - 7 41,2
Ensino Secundério (12.° ano escolaridade) 31 36,9 - - 6 353
Bacharelato ou equivalente - - 2 5,7 - -
Licenciatura 13 155 29 82,9 1 5,9
Pés-graduagio - - 1 2,9 - -
Mestrado - - 2 5.7 1 5,9
Nenhum nivel de escolaridade | 1,2 - = = -
Qutra - - 1 2,9 - -
Total 84 100,0 35 100,0 17  100,0

Em relag@o as habilitagcdes académicas dos inquiridos, de acordo com a Tabela 5,
constatamos que a maioria dos encarregados de educagdo (31) possui o 12.° ano de
escolaridade. No que diz respeito as habilitagées académicas do pessoal ndo docente,
importa referir a maioria (sete) tem o 9.° ano de escolaridade, embora curiosamente
exista um inquirido que possui licenciatura e outro que possui mestrado.

Relativamente ao pessoal docente, a maioria (29) € detentor de uma licenciatura.
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Tabela 6. Total do tempo de servigo dos docentes e pessoal ndo docente

Docente  Nio Docente

Tempo de servi¢o n % n %

Inferior a 1 ano - -

Entre 2 e 4 anos 10 28,6 1 5.9
Entre 5 e 7 anos 2 5,7 6 353
Superior a 8 anos 25 637 10 58,8
Total 35 100,0 17  100,0

No que diz respeito ao tempo de servigo dos dois subgrupos inquiridos (pessoal docente

e ndo docente), observamos através da Tabela 6 que, na sua maioria t€m um tempo de

servigo superior a 8 anos.

Tabela 7. Tempo de servigo na escola, dos docentes € pessoal ndo docente

Docente  Nao Docente

Tempo de servi¢o n % n %

1 ano 13 371 2 11,8
Entre 2 e 4 anos 6 17,1 3 17,6
Entre 5 e 7 anos 3 8,6 2 11,8
Superior a 6 anos 13 37,1 10 58,8
Total 35 100,0 17  100,0

Segundo os dados que podemos observar através da Tabela 7, podemos verificar que a

maioria do pessoal docente e pessoal néo docente desempenha fun¢des na mesma escola

h4 mais de seis anos.

ESTUDO EMPIRICO | 67



Gestao Democratica Participativa: realidade de um Agrupamento de Escolas no Concelho de Albufeira 2012

4. Instrumentos e técnicas de recolha de dados

Segundo Almeida e Pinto (1990) as técnicas de investigagdo “sdo conjuntos de
procedimentos bem definidos e transmissiveis, destinados a produzir certos resultados
na recolha e tratamento de informag@o requerida pela atividade de investiga¢do™ (p.78).

Para a elaboragdo deste estudo considerou-se pertinente que a recolha de dados fosse
baseada na utilizagdo instrumentos como o inquérito por entrevista (mais
especificamente a entrevista semidiretiva) e por questionario. Passamos a descrevé-las

de uma forma sucinta e objetiva.

4.1. Entrevista

A entrevista € uma técnica de recolha de dados que ¢ bastante utilizada no dmbito das
Ciéncias Sociais para a obtengdo de informagao de carater pessoal. Esta técnica, que se
desenvolve sob a forma de didlogo intencional, pretende que o informante ou
entrevistado exponha a sua opinido e dé a sua explicagdo sobre um determinado assunto
ou acontecimento (Gil, 1999).

De acordo com Foddy (1996) questionar é um dos principais meios de obter
informagbes sobre comportamentos, experiéncias anteriores, motivagdes, crencas,
valores ¢ atitudes, acerca de um conjunto de variaveis do foro subjetivo que nfio sfo
diretamente mensuraveis.

Fundamentalmente, podem ser definidos trés tipos de entrevista em funcdo do seu nivel
de estruturacdo: a entrevista estruturada, ndo-estruturada, ¢ semiestruturada. De acordo
com esta terminologia, as entrevistas estruturadas sdo as que obedecem a um esquema

previamente delimitado para a obtengdo das respostas - sdo entrevistas muito orientadas.
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Na entrevista ndo-estruturada acontece exatamente o oposto, € mais espontanea, muito
flexivel, ndo existe uma ordem estabelecida para as perguntas que compdem a
entrevista. A variante semiestruturada apresenta carateristicas estruturais dos dois tipos
principais, recorrendo a um referencial de perguntas que devera ser respondido mas sem
que exista uma ordem pré-estabelecida, a nivel estrutural ndo € nem demasiado rigida
nem demasiado flexivel (Pardal & Correia, 1995).

Quivy e Campenhoudt (2003) utilizam outra terminologia, referindo-se a entrevista
semidiretiva, ou semidirigida como a mais utilizada em investigagdo qualitativa, sendo
semidiretiva no sentido em que ndo € nem inteiramente aberta, nem encaminhada por
um grande numero de perguntas precisas. Normalmente o investigador dispde de
perguntas-guia relativamente abertas, acerca das quais pretende receber informagao por
parte do entrevistado.

O investigador tem como fun¢do encaminhar a entrevista para os seus objetivos sempre
que o entrevistado se afastar do objetivo da entrevista. Este tipo de entrevista implica a
construgdo de um guifio, o qual que iremos referir mais adiante, e que vai definir o
campo de abordagem de cada categoria. (Quivy & Campenhoudt, 2003).

Tal como referimos anteriormente, a entrevista € um modo particular de comunicagéo
verbal, que se estabelece entre o investigador e os participantes com o objetivo de
recolher dados relativos as questdes de investigagdo formuladas. Trata-se de um
processo planificado de construgdo de um instrumento de observagdo que exige dos que
o executam uma grande disciplina. Este método ¢ frequentemente utilizado nos estudos
exploratérios e descritivos, como ¢ o caso da presente investigagdo, se bem que seja
também utilizado no contexto de outros tipos de investigagdo. E neste sentido que a
entrevista preenche geralmente trés fungdes: 1) como método exploratério para

examinar conceitos, relagdes entre as varidveis e conceber hipoteses; 2) como principal
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instrumento de medida de uma investiga¢fo; 3) como complemento a outros métodos,
tanto para explorar resultados nfo esperados como para validar os resultados obtidos

com outros métodos ou ainda para obter maior profundidade (Fortin, 1999).

A finalidade das entrevistas a realizar consistiu, em tultima instincia, na recolha de
dados que permitissem ndo s6 fornecer pistas para a caraterizagdo do objeto em estudo,
como também conhecer alguns aspetos dos intervenientes no processo (Estrela, 1994).
Foddy (1996) alerta para a possibilidade de ocorréncia de situagdes que podem traduzir-
se em obstaculos na realizagdo de uma entrevista, como por exemplo o facto de, por
vezes, as perguntas simples poderem produzir respostas invalidas ou imprecisas; outro
eventual obstaculo diz respeito a relacdio entre o que os inquiridos dizem e o que
efetivamente fazem.

Para a realizagdo das entrevistas, tornou-se necessaria a construgdo de um guido de
entrevista que, tal como o nome indica, se trata de um documento guia para o
entrevistador no momento da entrevista. O guido previamente estruturado serve como
orientador na recolha de informagao pertinente para o entrevistador.

Foddy (1996) refere que durante a constru¢do das perguntas o entrevistador tem de ter
presente o acrénimo TAP, que se traduz em tdpico, aplicabilidade e perspetiva, as trés
principais preocupagdes dos investigadores. Topico refere-se a clareza da pergunta e ao
seu bom entendimento; a aplicabilidade remete para o facto de as perguntas serem
estruturadas de acordo com o entrevistado € com as informagdes de que dispde; a
perspetiva pressupde que, para uma mesma pergunta, exista uma mesma reposta por
parte de diferentes entrevistados.

Segundo Quivy e Campenhoudt (2003) um guifio de entrevista pouco estruturado nio
significa uma falha por parte do investigador; podera sim ser uma estratégia do
entrevistador para ndo fazer transparecer através das perguntas os seus objetivos de
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investigacdo. No guifo de entrevista os temas a abordar sdo expostos com o intuito de
permitir que o entrevistado aprofunde o seu pensamento ou explore uma questdo nova
de que ndo fala espontaneamente.

Para este estudo, tal como referimos anteriormente, foram construidos trés guides de
entrevistas, aplicadas a trés grupos de intervenientes distintos, entre os quais: Vereador
do Pelouro da Educacdo da Autarquia Local (Anexo 1), Diretor do Agrupamento
(Anexo 2) e Coordenadores de Estabelecimentos do 1.° ciclo do ensino bésico (Anexo
3). As perguntas foram elaboradas com o intuito de dar resposta ao problema de
investigagdo, as questdes de investigagio e aos objetivos do estudo. Houve o cuidado de
elaborar as perguntas de acordo com a informacdo que cada um poderia fornecer.
Importa também referir que, para a elaboragdo do guido das entrevistas, foi consultado e
analisado o regulamento interno do agrupamento, de forma a nos inteirarmos da
realidade em estudo.

As entrevistas reportavam-se a trés dimensdes de analise: identificar o tipo de gestdo
utilizado pelo orgdo de gestdo, perceber a importincia que cada interveniente atribui a
participagdo dos diversos atores do contexto educacional e identificar quais as

estratégias de articulagdo utilizadas por cada interveniente.

4.2. Inquérito por questionario
Conforme ja foi referido anteriormente, a amostra definida para a aplicagdo do inquérito
por questionario foi constituida por 38 docentes, 17 ndo docentes e 98 encarregados de

educacio dos estabelecimentos do 1.° CEB pertencentes ao Agrupamento de Escolas em

estudo.

ESTUDO EMPIRICO | 71



Gestao Democratica Participativa: realidade de um Agrupamento de Escolas no Concelho de Albufeira 2012

Recorremos a aplicagdo do inquérito por questiondrio, uma vez que procuramos
“estudar opinides, atitudes e pensamentos de uma dada populagdo” (Sousa, 2009, p.
153)

Os inquéritos por questiondrio possibilitam uma recolha significativa de dados junto da
amostra, neste caso em particular de agentes educativos, uma vez que permitem
“colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativos de uma populagio,
uma série de perguntas relativas a sua situagdo social, profissional ou familiar, (...) ou
ainda sobre qualquer outro ponto que interesse o investigador.” (Quivy e Campenhoudt,
2003, p. 190).

Os questiondrios tém usualmente como objetivos principais: estimar grandezas
absolutas, neste caso a percentagem de pessoas com uma determinada opinifo; estimar
grandezas relativas, por exemplo, fazendo uma estimativa da proporgéo de cada tipo na
populagdo estudada; descrever uma populagdo ou subpopulagdo e verificar hipdteses,
sobe a forma de relagdes entre duas ou mais variaveis (Ghiglione e Matalon, 1997).

Na perspetiva de Quivy e Campenhoudt (2003) os objetivos para os quais o0 método de
inquérito por questionario ¢ especialmente adequado consistem no seguinte:
conhecimento de uma populagdo, ou seja as suas condigdes, modo de vida,
comportamentos, valores ou opinides; na analise de um fenémeno social € nos casos em
que, de uma maneira geral, € necessario interrogar um grande numero de pessoas € em
que o objetivo é conseguir a representatividade.

Para o nosso estudo foram construidos trés questiondrios distintos: um para o pessoal
docente, outro para o pessoal ndo docente, € um outro para os encarregados de
educagdo. Em relagdo aos questiondrios aplicados ao pessoal docente e ndo docente,
optou-se pela construgdo de um questionario constituido exclusivamente por questdes

fechadas. Para Ghiglione e Matalon (1997) quando existe uma estandardiza¢do e uma
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uniformizagdo das respostas, em que € pedido a cada inquirido que escolha a sua numa
lista preestabelecida, os inquiridos encontram-se perante uma questdo fechada. Os
autores realgam ainda que o investigador, ao formular as questdes, nunca deve esquecer
que estas tém por objetivo obter uma determinada informacgfo, sendo que as questdes
deverdo ser colocadas de forma a assegurar que de facto serd essa, € apenas essa, a
informag@o que se ira obter.

Foi precisamente com base nesta linha de pensamento que construimos os questionarios
aplicados ao pessoal docente € ndo docente. A versdo final do questionario aplicado ao
pessoal docente (Anexo 4) ¢ constituida por 22 questdes fechadas, das quais nove
questdes se referiam a caraterizag@o sdcio demografica e institucional do inquirido, e as
restantes questdes versavam sobre as perspetivas que os inquiridos tinham em relagéo
ao Orgdo de gestdo, bem como & participacdo dos intervenientes no contexto
educacional.

Em relagdo ao questionario do pessoal nfo docente optou-se pela mesma linha de
constru¢@o, embora fosse constituido por 20 questdes, também elas fechadas (Anexo 5).
Importa referir que a diferengca do nimero de questdes dos questionarios estd
relacionada com o facto de o questiondrio dos docentes ser constituido por mais duas
questdes em relagdo & caraterizagdo institucional, e mais uma questdo na dimenséo
relacionada com as perspetivas que os inquiridos tinham em relagdo ao 6rgéo de gestio.
No que diz respeito ao questiondrio aplicado aos encarregados de educagio (Anexo 6)
recorremos aos dois tipos de questdo: abertas e fechadas. Nas questSes abertas o sujeito
responde livremente, contrariamente ao que se verifica nas questdes fechadas. Este
questionario foi constituido por 18 questdes, agrupadas em trés dimensdes relacionadas
com: caraterizagdo sociodemografica, estratégias de articulagéo utilizadas pela escola e

pelo orgdo de gestido, e perspetivas em relagdo ao papel dos intervenientes no contexto
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educacional. Importa referir que trés das questdes eram abertas e estavam relacionadas
com as estratégias de articulag@o utilizadas.

Em todos os questionarios foram utilizados dois tipos de escala: nominal e ordinal. A
maior parte das questdes eram constituidas por escalas de resposta tipo Likert, uma vez
que € o tipo de escala mais utilizado “para registar o grau de concordancia ou
discordancia com determinada afirmag@o sobre uma atitude, uma crenga, ou um juizo de
valor” (Tuckman, 1994, p.280). Também foram utilizadas resposta do tipo listagem
(checklist) em que os inquiridos escolhiam uma ou mais do que uma resposta, sendo que

n#o existiam respostas corretas ou incorretas.

ESTUDO EMPIRICO | 74



Gestao Democratica Participativa: realidade de um Agrupamento de Escolas no Concelho de Albufeira 2012

5. Procedimentos de recolha de dados

Com o intuito de fazer uma abordagem inicial, o primeiro contacto com o agrupamento,
através do seu diretor, aconteceu no inicio do ano de 2011, apos ter sido autorizada a
recolha de dados para a dissertagio (Anexo 7). Neste encontro a investigadora realizou
uma conversa informal com o diretor, explicando quais os objetivos do estudo e
apresentando o plano da dissertag@o.

Foi solicitado a investigadora um pedido formal de autorizagdo para aplicagdo dos
questionarios aos encarregados de educacdo, bem como para a realiza¢do das entrevistas
ao diretor e as coordenadoras de estabelecimento do 1.° ciclo do ensino béasico (Anexo
8), o qual foi entregue e posteriormente aprovado em Conselho Pedagdgico do respetivo
agrupamento.

No que diz respeito 4 entrevista a realizar ao Vereador do Pelouro da Educagdo da
Camara Municipal, foi efetuado um contacto informal com o mesmo, explicando os
objetivos do estudo, tendo o mesmo agendando de imediato a entrevista.

Obtidas todas as autoriza¢Ges necessarias para aplicagdo dos instrumentos, iniciou-se a
calendarizagdo dos diversos instrumentos a aplicar.

Foram realizadas seis entrevistas semidiretivas com recurso a trés guides previamente
estruturados referidos anteriormente, com o intuito de recolher informagdes acerca do
modelo de gestfio e perspetivar a opinido dos varios intervenientes.

Importa referir que o local das entrevistas foi escolhido tendo em conta a
disponibilidade dos entrevistados, o melhor horario e o local mais adequado para a sua
realizagdo. Em todas as entrevistas houve o cuidado para que as mesmas decorressem
em ambientes calmos e livres de interrupgdes, o que, de uma forma geral, foi

conseguido. Refira-se ainda o facto de ter sido solicitada a autorizagfo para gravar a
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entrevista a todos os entrevistados e todos os entrevistados autorizaram as gravagdes das

mesmas.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de novembro de 2011 e janeiro de 2012,

tendo sido atribuido um numero a cada entrevistado de acordo com a ordem pela qual

foram realizadas, para facilitar a sua identificagdo. Os nomes dos entrevistados foram

retirados das transcrigdes para proteger a sua identidade e cumprir com a

confidencialidade que ¢ exigida num estudo desta natureza. A Tabela 8 que se segue

apresenta de forma sucinta a aplicagdo das entrevistas:

Tabela 8. Resumo das entrevistas aplicadas

Caodigo da Entrevistado Data da Razdo da Escolhado  Tempo da
Entrevista Entrevista entrevistado entrevista
Diretor do
, ) 32mts e 14
El Agrupamento em 22/11/2011  Orgdo maximo de gestdo
segs
estudo
Vereador do Pelouro da
) Representante maximo 22 mts e
E2 Educagdo da Autarquia 9/12/2011
de um dos intervenientes 35 segs
local
Gere o estabelecimento
Coordenador de ) 14 mts e
E3 9/01/2012 do 1.° ciclo e articular
Estabelecimento 52 segs
com o0 Orgdo e gestdo
Gere o estabelecimento
Coordenador de 18 mts e
E4 11/01/2012 do 1.° ciclo e articular
Estabelecimento 59 segs
com o Orgdo e gestdo
Gere o estabelecimento
Coordenador de 12mtse 7
E5 13/01/2012 do 1.° ciclo e articular
Estabelecimento segs
com o Orgdo e gestdo
Gere o estabelecimento
Coordenador de I5mtse
E6 17/01/2012 do 1.° ciclo e articular
Estabelecimento 38 segs

com o Orgéo e gestdo
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No que diz respeito a aplicagfo dos questiondrios, definida a amostra e contactados os
encarregados de educagio dos alunos do 4.° ano de escolaridade, procedemos a
aplicagdo dos mesmos no inicio do més de janeiro, sendo este periodo propositado, para
que os inquiridos tivessem presentes as vivéncias do 1.° periodo letivo escolar. Dos 98
questionarios distribuidos aos alunos, houve um retorno de 84 questionarios. Importa
referir que os questionarios foram entregues aos alunos, que posteriormente devolveram
aos titulares de turma. Estes por sua vez reuniram as condi¢des necessarias de forma, a
que os questionarios chegassem a investigadora.

Durante o mesmo periodo foram também aplicados os questiondrios ao pessoal docente
e nfo docente. Para o efeito utilizamos a ferramenta Google Docs, que permitiu o envio
do link do questiondrio por email.

Esta técnica foi utilizada uma vez que todos os estabelecimentos do 1.° CEB estavam
apetrechados de sistema de rede, o que facilitou o preenchimento do questionério.
Acresce a isto redugdo da utilizagdo do papel, além de se tornar mais facil também a
rece¢do dos mesmos.

E de referir que dos 17 questiondrios aplicados ao pessoal ndo docente, obtivemos
resposta na sua totalidade.

No que se refere aos questiondrios aplicados ao pessoal docente, foram recebidos 35

questionarios de um total de 38.
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6. Procedimentos de tratamento e analise de dados

Com o objetivo de tratar e analisar os dados, foram utilizadas duas técnicas distintas, em
funcdo da natureza dos dados em andlise: a andlise de contelido e a estatistica descritiva.
A anélise de conteudo foi o procedimento utilizado com vista a sistematizar e analisar as
respostas as entrevistas e as respostas abertas dos questionarios. Esta analise consiste
num “conjunto de procedimentos diversos, incluindo mesmo técnicas diferentes que,
pela sua sistematizagdo, analisam documentos em diferentes modos e com diferentes
objetivos™ (Sousa, 2009, p.264). Segundo o mesmo autor, estamos perante uma analise
de carater estrutural, quando se procura nos documentos de natureza variada entender a
sua organiza¢do estrutural para fazer inferéncias que conduzam ao conteudo real.
Assim, analisar o conteudo € procurar ultrapassar a superficie penetrando no interior
para descobrir o contetido profundo, o significado verdadeiro (Bardin, 1994).

Cohen e Manion (1997, citados por Sousa 2009) referem mesmo que o objetivo
concreto da andlise de conteudo ¢ a transformagéo de documentos qualitativos em dados
quantitativos.

Neste estudo foi construida uma grelha de andlise para as entrevistas, cujos discursos
foram decompostos com base em categorias, subcategorias e descrigdo (Anexo 9).

No que se refere a andlise dos dados recolhidos através do inquérito por questiondrio,
utilizdmos a estatistica descritiva. Este procedimento tem como objetivo quantificar os
dados recolhidos, o que permite descrever os valores que obtivemos através dos
questionarios.

Reis (1996) diz-nos que a “a estatistica descritiva consiste na recolha, andlise e
interpretagcdo de dados numéricos através da criacdo de instrumentos adequados:

quadros, graficos e indicadores numéricos” (p. 15).
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Também Huot (2002) define estatistica descritiva como “ o conjunto das técnicas e das
regras que resumem a informagdo recolhida sobre uma amostra ou uma populagdo, e
isso sem distor¢do nem perda de informagdo™ (p. 60). A utilizagdo deste procedimento
de tratamento e analise dos dados permite-nos uma visdo global dos dados recolhidos, e
permite-nos organizar e descrever os dados de uma forma meramente descritiva.

Para o tratamento estatistico dos dados utilizdmos uma aplicacdo informatica, o SPSS

17.0 (Statistical Package for the Social Sciences).
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CAPITULO IV — APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS

RESULTADOS

Temos como objetivo principal neste capitulo apresentar os principais resultados que
obtivemos através das entrevistas aplicadas a um dirigente com fungdes politicas e de
gestdo da CAmara Municipal, ao Diretor de Agrupamento e a quatro Coordenadores de
Estabelecimento do 1.° CEB, e dos inquéritos por questiondrio aplicados a Encarregados
de Educacio, docentes e pessoal ndo docente.

Para uma melhor compreenséo, tivemos em considerag@o os seguintes aspetos: perce¢io
das praticas de gestdo, percecdo sobre o uso de estratégias de promogao da participagdo

e perce¢do da forma como os intervenientes perspetivam a sua participagdo.
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1. Percegio das praticas de gestio

Neste ponto é nossa intengdo apresentar os principais resultados obtidos através das
entrevistas e dos questionarios aplicados, tendo por objetivo identificar o tipo de gestdo
utilizada em diferentes contextos (autarquia, agrupamento e escola do 1° CEB) e,
consequentemente, perceber qual a perce¢do que os restantes intervenientes tém em
relacdo a gestdo do agrupamento.

No seguimento do que afirmamos na secgdo relativa a analise e tratamento de dados,
definimos as dimensdes de andlise da entrevista e, por conseguinte, atribuimos
categorias e subcategorias (Anexo 9).

E com base nas grandes dimensdes avaliadas a partir da entrevista, que apresentamos 0s
resultados que se seguem.

Recordamos que essas dimensdes se referem a: identificar o tipo de gestdo utilizado
pelo orgio de gestdo, perceber a importdncia que cada interveniente atribui a
participagdo dos diversos atores do contexto educacional e identificar quais as

estratégias de articulagdo utilizadas por cada interveniente.

1.1. Praticas e estratégias

Neste subponto apresentamos os resultados obtidos junto dos intervenientes que, de
certa forma, tém como fungdo a gestdo na comunidade educativa. Sdo eles a autarquia
local, a dire¢do do agrupamento e os coordenadores de estabelecimento.

Fomos, por isso, procurar perceber que praticas estes elementos utilizam na sua gestdo

diaria.
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Através da entrevista realizada ao Vereador do Pelouro de Educag@o, verificamos que o

mesmo identifica a gestdo do agrupamento em causa, como uma gestdo que apela a

participacéo:

“Deparo-me claramente perante uma forma de gestdo baseada na democracia e na

participagdo de todos” (E2)

No entanto, o entrevistado assume que existe ainda “aresta a limar”, no sentido em que

muitas vezes as func¢des ndo estdo bem definidas:

(...) Porque acho que deveria haver uma maior clarificagdo de fungdes dos

coordenadores das escolas, enfim isto é a perce¢do que tenho (...) (E2)

Uma das caracteristicas referidas na revisdo da literatura para definir um gestor, como
um gestor participativo e democrético, ¢ precisamente o facto de, neste tipo de gestdo,

se privilegiar a proximidade e confianga entre todos os colaboradores:

(...) Partilho o meu espago de trabalho com o subdiretor e adjuntos; A porta da
diregdo estd aberta e tento dar resposta na hora a todas as solicita¢oes de
professores, funciondrios e pais, resolvendo os problemas que vdo surgindo e
ndo deixar que estes figuem sem respostas (...) Relativamente aos meus colegas,
naturalmente que confio nas suas capacidades de trabalho e é por isso que
deleguei competéncias nas varias dreas de administragdo (...) E o iinico meio de
gestdo mais adequada a realidade de uma escola porque, obviamente, ninguém

consegue acumular todas as fungdes e dar uma resposta de qualidade as
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exigéncias didrias (...) Esta forma de gestdo estende-se aos coordenadores de
estabelecimento que foram escolhidos por mim e nos quais deposito total
confianga e neles foram também delegadas competéncias na gestdo das escolas

do 1.°ciclo (El)

Outro dos aspetos relacionados com o tipo de gestdo remete para a forma como sio
tomadas as decisOes, e que claramente definem o tipo de gestdo. Neste estudo verificou-
se que o tipo de gestdo adotado pela direcdo do agrupamento remete para uma gestfio

participativa, sendo a opinido dos outros tida em conta:

(...) As decisdes tomadas sdo precedidas de discussdo, com a apresentagdo de
ideias e argumentos, nas reunioes com os elementos da dire¢do e no Conselho
Pedagdgico, pois nao me sinto dono da verdade absoluta e gosto de ouvir outras
sensibilidades (...); Muitas vezes as opinides sdo contrdrias e é necessdrio
decidir e é por isso que tem que haver um lider para tragar um caminho e
decidir pelo coletivo, (...) Devemos confiar nas capacidades do corpo docente e

no contributo que podem dar para a melhoria da escola (...) (E1)
Este aspeto também ¢ referido e salientado, como pratica de gestdo, pelos
coordenadores de estabelecimento. Todos salientaram as praticas de gestdo por parte do

agrupamento como remetendo para uma gestdo democratica e participativa:

(..) E um diretor, é participativo, falamos diretamente com ele sem qualquer

constrangimento (...) (E6)

APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS | 83



Gestdo Democratica Participativa: realidade de um Agrupamento de Escolas no Concelho de Albufeira 2012

(...) Realgo a ligagdo bastante direta que tenho com este drgdo de gestdo, o que facilita
também em algumas situagoes (... ) (E3)

(...) Existe uma liderang¢a democratica (...) (ES)

(...) Entramos no gabinete do diretor, em que estd sempre de porta aberia, sem
quaisquer constrangimentos, onde a nossa opinido é tida em conta (...) (ES)

(...) Ndo hd um autoritarismo declarado, existe de facto o papel do diretor, que é o
orgdo maximo de gestdo ao qual devemos respeitar (...) (ES)

(...) E um diretor que se desloca & escola. Quve-nos, pergunta-nos quais SGo oS HOSSOS
problemas (...) (E4)

(...) O diretor esta sempre acessivel (...) (E4)

Apo6s a leitura destes excertos, percebemos que a relagdo existente entre os
coordenadores € o oOrgdo de gestdo parece ser claramente uma relagdo préxima e
positiva.

De acordo com a revisdo da literatura, um dos aspetos relacionados com a forma como
sdo acatadas as orientagOes da diregdo, estd relacionada com a percegdo que se tem dos
cargos de chefia e a credibilidade, ou ndo, que se tem em relagfio a quem define as

orientagdes das nossas fungdes.
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Para uma melhor compreensdo deste aspeto, € com o intuito de tentarmos perceber de
que forma é percecionado o orgéo de gestdo por parte do pessoal docente e ndo docente,
apresentamos de seguida os resultados obtidos através dos questionérios aplicados ao

pessoal docente (Tabela 9 ¢ Tabela 10).

Tabela 9. Opinido do pessoal docente em relagdo ao orgdo de gestdo

Docentes

CA C D DA

Aspetos relacionados com o 6rgio de gestio n % n % n % n %

Os elementos que fazem parte da diregdo formam ¢ 171 27 77,1 2 57 - -
um grupo coeso

Reconhego ao érgdo de gestdo competéncia para o 12 343 21 60,0 2 57 - -
cargo de gestdo da escola

O 6rgdo de gestdo explicitou com clareza as fungdes 9 257 21 60,0 5 143 - -
e competéncias de cada um dos seus membros

Os elementos da diregdo procuram estar sempre 11 314 23 65,7 1 29 - -
acessiveis e disponiveis para atender os professores

Aceito qualquer elemento da diregdo com 6 17,1 20 57,1 7 20,0 - -

competéncia para ser meu superior hierarquico

n=35

Nota. O n corresponde ao numero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sfio calculadas em relagiio ao nimero de vezes que foi
mencionada a subcategoria CA = concordo em absoluto; C = concordo; D = discordo; DA = discordo em
absoluto.
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Tabela 10. Opinido do pessoal ndo docente em relagdo ao 6rgdo de gestdo

Nao docentes

CA C D DA

Aspetos relacionados com o 6rgdodegestio n % n % n % n %

Os eclementos que fazem parte da diregdo, 2 118 12 70,6 3 17,6 - -
formam um grupo coeso

Reconheco ao orgdo de gestio competénciapara 2 118 12 706 3 176 - -
o cargo de gestdo da escola

O orgdo de gestdo explicitou com clareza as 2 11,8 12 70,6 3 17,6 - -
fungdes e competéncias de cada um dos seus

membros

Os elementos da dire¢do procuram estar sempre 3 17,6 13 765 1 59 - -
acessiveis e disponiveis

Aceito qualquer elemento da diregdo com 3 176 13 76,5 1 59 - -

competéncia para ser meu superior hierarquico

n=17

Nota. O n corresponde ao nmimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sdo calculadas em relagdo ao niimero de vezes que foi
mencionada a subcategoria CA = concordo em absoluto; C = concordo; D = discordo; DA = discordo em

absoluto.

Como podemos observar, a maioria dos docentes concordam com o0s aspetos
mencionados, relacionados com o orgdo de gestdo. Dos 35 docentes inquiridos, 27
concordam que “Os elementos que fazem parte da dire¢éio formam um grupo coeso”, 21
referem que “Reconhe¢o ao 6rgio de gestdo competéncia para o cargo de gestdo da
escola” e que “O orgdo de gestdo explicitou com clareza as fungbes e competéncias de
cada um dos seus membros”.

Ainda a destacar 23 docentes que concordam que “Os elementos da dire¢éio procuram
estar sempre acessiveis e disponiveis para atender os professores”. Estes resultados vao

ao encontro dos discursos dos entrevistados apresentados anteriormente.
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No que diz respeito a aceitagdo em relag@o aos elementos de diregdo, na sua maioria
(n=20), os docentes concordam com “Aceito qualquer elemento da dire¢do com
competéncia para ser seu superior hierarquico”.

Na perspetiva do pessoal nfo docente, este cenario mantem-se, na medida em que estes,
na sua maioria, concordam com os aspetos salientados. Dos 17 inquiridos, 12 referem
que concordam que: “Os elementos que fazem parte da dire¢do formam um grupo
coeso”; “Reconhego ao orgdo de gestdo competéncia para o cargo de gestdo da escola™ e
“0 orghlo de gestdo explicitou com clareza as fun¢des e competéncias de cada um dos
seus membros”. Em relagdo aos itens “Elementos da dire¢do procuram estar sempre
acessiveis e disponiveis” e “Aceito qualquer elemento da dire¢do com competéncia para

ser meu superior hierarquico”, 13 dos inquiridos concordam com estes aspetos.

Outro dos aspetos importantes a ter em conta numa gestdo baseada na democracia,
remete para as estratégias e praticas utilizadas nessa mesma gestéo, tais como: gestio de
conflitos, comunicagdo, processos de tomada de decisdo, entre outros.

Tentadmos, junto do pessoal docente e ndo docente, identificar qual a percegdo que os

mesmos tém em relagdo a essas praticas adotadas pelo 6rgéo de gestdo (Tabela 11).
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Tabela 11. Avaliacdo do pessoal docente em relagdo ao drgéo de gestdo

Docentes
Muito Boa Suficiente Insuficiente
Boa
Métodos de trabalho n % n % n % n %

Gestdo de conflitos entre os 9 257 19 543 7 20,0 - -

elementos da comunidade
educativa
Conducéo de reunides 6 17,1 21 60,0 8 229 - -

Processos de comunicacdo da 6 17,1 20 57,1 9 257 - -
informacgdo

Dinimicas e interagdes de grupos 4 11,4 23 657 8 229 - -
ou equipas de trabalho

Processos de tomada de decisio 5 14,3 23 65,7 7 20,0 - -
Surgimento de novos 5 143 18 514 12 343 - -
projetos/programas ~ ou  maior

qualidade dos ja existentes

n=135

Nota. O n corresponde ao nimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sdo calculadas em relagdo ao nimero de vezes que foi
mencionada a subcategoria.

Como podemos observar através da analise da Tabela 11, a maioria dos docentes
inquiridos (65,7%) classifica as praticas utilizadas pelo érgdo de gestdo na categoria
Bom, nomeadamente nos seguintes aspetos: “Dindmicas e interagdes de grupos ou
equipas de trabalho” e “Processos de tomada de decisdo™.

Seguem-se os resultados para o grupo dos ndo docentes.
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Tabela 12. Avaliagdo do pessoal ndo docente em relagdo ao drgdo de gestdo

Nio docentes

Muito Boa Suficiente Insuficiente
Boa
Métodos de trabalho n % n % n % %
Gestdo de conflitos entre os elementos 9 257 19 54,3 7 20,0 -
da comunidade educativa
Condugéo de reunides 2 11,8 8 471 4 235 3 17,6
Processos de  comunicagdo da 2 11,8 7 412 8 47,1 -
informacdo
Dindmicas e interagdes de grupos ou | 59 9 529 6 353 1 5,9
equipas de trabalho
Processos de tomada de deciséo 1 59 8 471 7 412 1 5,9
Surgimento de novos 1 59 10 588 5 294 1 5,9

projetos/programas ou maior qualidade

dos ja existentes

n=17

Nota. O n corresponde ao niimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sdo calculadas em relagdo ao mimero de vezes que foi

mencionada a subcategoria.

Em relagdo a opinido do pessoal ndo docente, verifica-se também que a maioria

classifica como Bom o desempenho da dire¢@o no que diz respeito a estes aspetos. De

destacar que observamos uma percentagem bastante elevada de respondentes nos

seguintes dominios: “Gestéo de conflitos entre os elementos da comunidade educativa”

e “Surgimento de novos projetos/programas ou maior qualidade dos ja existentes”.
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1.2.  Estilo de liderang¢a

Como ja referimos no enquadramento tedrico, e recordando as palavras de Pires (2003),
a lideranga € um conjunto de atitudes e comportamentos passiveis de influenciar os
processos de participagio, onde estdio implicados todos os atores educativos.

Foi com base nesta linha de pensamento que tentdmos, junto dos inquiridos, identificar

como o estilo de lideranca é avaliado na 6tica do pessoal docente e ndo docente.

Nas tabelas que se seguem podemos observar as perspetivas face a lideranga nos

seguintes aspetos: relagOes, tomada de decisdo e comunicagdo.

Tabela 13. Avaliacdo do estilo de lideranga do 6rgdo de gestdo, segundo as relagdes

Docentes Nio Docentes
Estilo de lideranga/relagdes n % n %
Assenta na desconfianca 3 8.6 3 176
Condescendéncia 2 57 4 23,5
Confianca 23 65,7 9 52,9
Confianga total 7 20,0 1 5,9
Total 35 100,0 17 100,0

No que diz respeito a relagdo, a maioria, quer dos docentes (n=23), quer do pessoal néo
docente (n=9), identifica o estilo de lideran¢a baseado na confianga. Curiosamente, trés
dos inquiridos destas duas subamostras referem que o estilo de lideranga € baseado na

desconfianga.
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Tabela 14. Avaliacdo do estilo de lideranga do 6rgdo de gestdo, segundo a tomada de

decisdo
Docentes Nio Docentes
Estilo de lideranc¢a/tomada de n % n %
decisdo
Centralizada 11 31,4 6 35,3
Delegagdo de pequenas decisdes 10 28,6 7 41,2
Delegacdo de decisdes 10 28,6 4 23.5
Descentralizada 4 11,4 - =
Total 35 100,0 17 100,0

Em relacdo a percegdio no que diz respeito as tomadas de decisdo por parte do 6rgdo de
gestdo, pudemos observar, através da aplicagdo dos questionarios ao pessoal docente €
ndo docente, que na sua maioria o pessoal docente (n=11) assume que o 6rgio de gestdo
toma decisdes de uma forma centralizada. Ja o pessoal ndo docente (sete) refere que o

orgdo de gestdo delega pequenas decisdes.

Tabela 15. Forma mais frequente de tomada de decisdes

Docentes Niao Docentes
Forma da tomada de decisoes n % n %
O diretor toma a decisdo e comunica 12 343 5 29.4

O diretor apresenta a ideia e pede 12 34,3 6 35,3
comentarios para depois decidir

O diretor apresenta o problema e pede 8 22.9 5 29,4
ideias para depois decidir

O orgdo de gestdo define limites e pede 3 8,6 1 3:9
que decidam
Total 35 100,0 17 100,0
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Através da Tabela 15, onde se apresentam os resultados para a forma mais frequente de
tomadas de decisdo, podemos observar que seis dos inquiridos do pessoal ndo docente
referem que O diretor apresenta a ideia e pede comentarios para depois decidir. A
maioria dos docentes (n=12) refere que O diretor toma a decisdo e comunica. O mesmo
numero de docentes (n=12) assume que O diretor apresenta a ideia e pede comentdrios

para depois decidir.

Outro dos aspetos relacionados com o estilo de lideranga ¢ a forma de comunicagio.
Procuramos perceber qual a avaliagdo que o pessoal docente e ndo docente faz em
relagdo a forma de comunicagio que o orgdo de gestdo adota.

VerificAmos que, na grande maioria das duas subamostras (pessoal docente e nio
docente), a forma de comunicagdo que ¢é adotada pelo Orgdo de gestdo &

fundamentalmente inferativa. Na Tabela 16 podemos observar que 60% do pessoal

docente e 52,9% do pessoal docente referem esta situagéo.

Tabela 16. Avaliacdo do estilo de lideranga do 6rgdo de gestdo, segundo a forma da

comunica¢ao

Docentes Nio Docentes
Estilo de lideranca/comunicacio n % n %
Vertical e descendente 4 11,4 4 23,5
Vertical e por vezes ascendente 4 11,4 1 5,9
Interativa 21 60,0 9 52,9
Em todas as dire¢des 6 17,1 3 17,6
Total 98 100,0 17 100,0
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2. Percec¢do sobre o uso de estratégias de promocio da participagido

2.1.  Autarquia

Um dos temas abordados neste trabalho remete para o papel que cada interveniente deve
assumir para uma participagdo ativa e promogdo também da participagdo dos restantes
intervenientes em toda a dindmica de uma escola.

Ao entrevistarmos o Vereador do Pelouro da Educacdo, verificamos que a autarquia
local parece estar consciente da importdncia dessa participagdo ¢ tem um papel na

defini¢do de algumas estratégias que possam promover a participagio:

“A autarquia também desenvolve algumas prdticas, no que diz respeito ao
desenvolvimento de algumas atividades, para que os alunos, professores,
pessoal ndo docente possam visitar e participar...Para que a comunidade
escolar desfrute de uma experiéncia fora da escola (durante a semana) e ao fim
de semana possam também desfrutar em contexto familiar, Ao termos
consciéncia que os pais, encarregados de educagdo, ou até mesmo a familia,
tém um papel importante, temos sempre o cuidado de prolongar as nossas
atividades para os fins-de-semana, para que todos possam aproveitar ao

mdximo” (E2)

Através da entrevista aplicada, também nos foi possivel apurar a perce¢do que esta
entidade tem em relagdo as praticas de gestdo do agrupamento em estudo. O
entrevistado refere um dos pontos assentes numa gestdo do tipo participativa:

(...) Deparo-me claramente perante uma forma de gestdo baseada na democracia e na

participagdo de todos (...) (E2)
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No entanto, 0 mesmo também nos alerta para o facto de ainda haver arestas para limar,
no sentido de defini¢gOes claras de fungGes:
(...) Acho que deveria de haver uma maior clarificacdo de fungées dos coordenadores

das escolas, enfim isto é a percegdo que tenho (...) (E2)

A autonomia foi um dos conceitos abordados no enquadramento tedrico. Relembrando
Barroso (2005), autonomia da escola refere-se a capacidade de decisdo propria, que se
exerce através de atribuigdes, competéncias e recursos, transferidos ou delegados de
outros niveis da administragdo. A autonomia para um dos entrevistados estd um pouco

longe de ser concretizada e de se poder considerar efetiva:

(...) Fala-se muito de autonomia, mas a meu ver, esta autonomia ainda ndo é um dado
adquirido, embora tenha havido uma evolugdo, de ha uns anos até agora, bastante
positiva nesse aspeto (...) Concordo perfeitamente com a Autonomia, desde que ela seja

administrada e gerida (...) é para ser utilizada com conta peso e medida (...) (E2)

2.2. Agrupamento de escola

No que se refere ao uso de estratégias de promogdo de participagdo por parte do 6rgéo
de gestdo, pudemos verificar, através da entrevista realizada ao El, que as opinides sdo
consideradas e que sfo promovidas reunides regulares, reunides essas que podemos
entender, de acordo com a revisdo da literatura que efetudmos, como praticas de

promogéo de participagdo:

(...) A partilha de informagdo é constante e as decisOes mais importantes sdo
ponderadas em conjunto, pois gosto de ouvir varias opinioes e 0S seus argumentos para

tomar a melhor decisdo (...) Outro meio decorre da realizagdo regular de reunides em
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que os coordenadoves de departamento transmitem as informagbes e decisoes

relevantes para a vida escolar (...) (E1)

No que diz respeito a promogdo da participagdo dos encarregados de educagdo, também
o mesmo entrevistado fez referéncia a momentos que promovam essa mesma
participagdo; no entanto, ¢ no mesmo sentido do que analisdmos no primeiro capitulo
deste trabalho, na maioria das vezes a promogao da participagdo dos encarregados de
educagdo limita-se apenas as colaboragdes nas festividades, e muitas das vezes apenas e

s6 na qualidade de espetadores:

(...) Sdo promovidas atividades nas escolas do 1.° CEB, onde os pais possam participar

com os seus filhos. Como por exemplo as festas tematicas (...) (E1)
Néo obstante, quando questiondmos os encarregados de educacgfo relativamente ao
conhecimento que tinham dos elementos do 6rgdo de gestdo, a maioria (n=53) referiu

que ndo conheciam (Tabela 17).

Tabela 17. Conhece pessoalmente, pelo menos um dos 6rgéos de Gestdo

Encarregado Educacio

Subcategorias n %
Sim 31 36,9
Nao 53 63,1
Total 84 100,0

Através da anélise da tabela, verificamos que os elementos do érgao gestdo ndo parecem
promover o relacionamento e a participagdo dos encarregados de educagfo. Na verdade,

a maioria dos encarregados de educagdo que referiram conhecer pelo menos um
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elemento da dire¢io, identificaram como motivo disso - Tratar de assuntos

relacionados com o educando (transferéncia, matricula, escaldo, saude) (Tabela 18).

Tabela 18. Motivos que levaram os E.E. a conhecerem pessoalmente, pelo menos um

elemento do 6rgdo de gestdo

Encarregado de Educacio

Motivos n %
Tratar de assuntos relacionados com o educando 13 15.5
(transferéncia, matricula, escaldo, saude) ’
Um dos elementos foi professor do meu outro filho 1 1.2
Ter um filho na escola 1 1,2
Participar numa reunido 3 3,6
Associagdo de pais 1 12
Apresentacdo no inicio do ano letivo 4 4.8
Trabalhei no Agrupamento 2 2,4
Nenhum motivo em especial 2 2,4
J4 conhecia anteriormente 1 1,2
Nio responderam 3 3,6
Total 31 100,0

2.3. Escolas do 1.° CEB

Outro dos responséaveis pela articulagio e utilizagdo de estratégias que promovam a
participag@o sdo de facto os estabelecimentos de 1.°CEB e respetivos coordenadores,

responsaveis pelas func¢Ses de gestdo.

Foi nossa inteng@o perceber, junto dos encarregados de educagdo, se havia a pratica de

realizagdo de reunides com os encarregados de educagdo e também perceber quais os

motivos do contacto da escola com os encarregados de educagdo.
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Pela analise da Tabela 19, percebemos que a maioria (66,7%) dos encarregados de
educagdo referir que tem reunides na escola do seu educando uma vez por periodo

letivo.

Tabela 19. Com que frequéncia tem reunides na escola

Encarregado Educagio

Frequéncia n %
1 Vez p/ més 5 6,0
2 Vezes p/ periodo letivo 20 23,8
1 Vez p/ periodo letivo 56 66,7
Nio respondeu 3 3,6
Total 84 100,0

Também quisemos perceber se a escola entrava em contacto com os encarregados de
educacdo com alguma frequéncia e identificar quais os motivos desses contactos. Como
se pode observar nas tabelas que se seguem a maior parte dos E.E. (n=57) refere que a

escola os contactou entre [ a 4 vezes.

Tabela 20. N.° de vezes que a Escola entrou em contato com o Encarregado de

Educacéo

Encarregado de Educacio

N.° Vezes n %
Nenhuma 13 15,5
Entre 1 a 4 57 67,9
Entre 5e 10 14 16,7
Total 84 100,0

No que se refere aos principais motivos desses contactos (Tabela 21), as respostas vdo

no sentido de Comunicar as notas do educando (n=56); Convocar para reunido com o
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professor (n=48); Convidar para uma festa, um convivio ou uma cerimonia na escola

(n=31); Informar sobre o Projeto Educativo da escola e as atividades do corrente ano

letivo (n=25).

Tabela 21. Motivo de contato por parte da Escola

Sim Niao

Motivo de contato n % n %
Convocar para uma reunido com o professor 48 57,1 28 333
Comunicar as notas do seu educando 56 66,7 20 238
Comunicar problemas de comportamento do seu 16 19,0 60 71,4
educando
Convidar para uma festa, um convivio ou uma 31 36,9 45 536
cerimonia, na escola
Informar sobre o Projeto Educativo da escola e as 25 29,8 51 60,7
atividades do corrente ano letivo
Comunicar problemas no desempenho do seu 6 71 70 833
educando
Comunicar a entrega de prémios ao seu educando 1 1,2 74 88,1
Total de inquiridos 84

Nota. O n corresponde ao ntmero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sdo calculadas em relagdo ao nimero de vezes que foi
mencionada a subcategoria.

Ainda no que diz respeito a Tabela 21, globalmente podemos afirmar que os
estabelecimentos do 1.°CEB adotam algumas praticas que conduzem a promog¢édo da
participagdo dos encarregados de educagdo. Um dos aspetos para o qual a revisdo da
literatura alerta, ¢ o facto de muitas vezes ndo se utilizar a pratica de informar os

encarregados de educagdo do projeto educativo na escola, o que, neste caso, verificamos

que parece ser uma realidade.
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Foi ainda nossa intengéo perceber se os contactos entre a escola e os encarregados de
educag¢do eram promovidos pela propria escola ou resultavam da iniciatica dos proprios
encarregados de educacdo. A Tabela 22 permite-nos observar uma distribui¢do mais ou

menos uniforme destes aspetos.

Tabela 22. Vindas & escola por iniciativa propria versus por convocatéria da escola

Por iniciativa propria Por convocatoéria da escola

Idas a escola N % n %
0 13 15,5 8 9,5
1 23 274 26 31,0
2 28 333 34 40,5
3 7 8,3 10 11,9
4 7 8,3 2 2,4
5 4 4.8 2 2.4
Mais de 5 2 2,4 2 2,4
n=_84

Nota. O »r corresponde ao nimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sdo calculadas em relagdo ao numero de vezes que foi
mencionada a subcategoria.

No geral, os encarregados de educacdo vdo a escola duas vezes por periodo letivo,
sendo que “Por iniciativa prépria” dos encarregados de educagfo temos 33,3% dos
inquiridos e “Por iniciativa da escola” temos 40,4% dos encarregados de educagfo.

Quando questionados sobre 0 motivo da ida & escola por iniciativa propria, as respostas
parecem variar: “Falar com o professor titular sobre o seu educando” (n=66);
“Participar em reunides de pais convocadas pelo professor” (n=57); “Tomar
conhecimento da avaliagio do meu educando” (n=20). Apenas um encarregado de
educag¢do referiu como motivo “Definir estratégias para acompanhar o meu educando”

(Tabela 23).
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Tabela 23. Motivo da ida a escola por iniciativa propria

Sim
Motivo n %

Falar com o professor titular sobre o seu educando 66 78,6
Participar em reunides de pais convocadas pelo 57 67,9
professor

Participar em reunides da associagdo de pais 13 15,5
Participar em aulas ou outras atividades escolares 11 13,1
Assistir a atividades extra curriculares 24 28,6
Assistir a conferéncias, coldquios, agdes de formagdo,

encontros informais 1 1,2
Participar em visitas guiadas as instalagdes da escola 3 3,6
Definir estratégias para acompanhar o meu educando 1 1,2
Tomar conhecimento da avaliacdo do meu educando 20 23,8

n=71

Nota. O n corresponde ao nimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sio calculadas em relagio ao nimero de vezes que foi
mencionada a subcategoria.

A Tabela 24 mostra-nos que os principais motivos que impedem a ida do encarregado

de educagfo a escola se relacionam com a incompatibilidade de horarios (n=67).
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Tabela 24. Motivos que impedem de ir a escola com mais frequéncia

2012

Sim Nio

Motivos de impedimento n % n %
Falta de transporte para se deslocar a escola 8 9,5 76 90,5
Horério de trabalho incompativel com as atividades da 67 79,8 17 202
escola
Falta de tempo e de disponibilidade para se deslocar a 16 19,0 68 81,0
escola
J4 teve incompatibilidades/problemas com a escola e ndo - - 84 100,0
quer a voltar
Nio esta interessado nos assuntos da escola 1 1,2 23 98.8
Nio o convidam para ir a escola 5 6,0 79 940
Nio existe motivo para ir 3 3,6 . &
O educando nio informa 25 29,8 - -

n=84

Nota. O n corresponde ac nimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sdo calculadas em relagdo ao nimero de vezes que foi

mencionada a subcategoria.

No que diz respeito as reunides com os intervenientes enquanto boa pratica de

promogdo da participagio pudemos observar que nos estabelecimentos do 1° CEB do

agrupamento em estudo, estas reunides acontecem, embora com frequéncias distintas,

entre o pessoal docente e nfo docente.

Os dados mais relevantes que observamos por parte do pessoal docente, indicam que

existe uma reunido uma vez por més (n=10), seguida de uma vez por semana (n=8). Ja o

pessoal ndo docente refere uma frequéncia reunides uma vez por més (n=11).
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Tabela 25. Frequéncia das reunides na escola

Docentes Nio Docentes
Frequéncia n % n %

1 vez p/ semana 8 22,9 4 23,5
2 vezes p/ més 3 8,6 - -
1 vez por més 10 28.6 - -

2 vezes p/ periodo letivo

1 vez p/ periodo letivo

2 5,7 2 11,8
2 5,7 11 64,7

Total

35 100,0 17 100,0

Através das entrevistas aplicadas aos coordenadores de estabelecimento, tentdmos

perceber quais os intervenientes que mais participam e quais os mais presentes na vida

diaria da escola. Refira-se que quase todos os entrevistados identificaram os pais e a

autarquia:

(...) Os pais participam em tudo o que lhes é pedido...mas se formos ver participam

quase sempre os mesmos (...) Os pais sempre que sdo convidados a participar em

certas atividades, participam sempre (...) (ES)

(...) E um municipio muito presente (...) (E3)
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3. Perceciio da forma como os intervenientes perspetivam a sua participacio

3.1. Influéncia das diversas entidades e intervenientes

Nas palavras de Barroso (2005), a cultura da escola ¢ a expressdo da propria
maleabilidade organizativa que resulta do jogo de atores na defini¢do das suas
estratégias e sistemas de agdo.

Esta defini¢io, no nosso entender, passa pela perce¢do e perspetivas que cada
interveniente tem de si e dos outros intervenientes.

Também Brito (1991) refere que “as escolas de qualidade entendidas como as que
possuem um elevado grau de realiza¢do escolar, de participagdo comunitaria e civica, de
desenvolvimento pessoal, de dindmica cultural e de interven¢@o no meio onde se insere,
sdo as que conseguem envolver toda a comunidade educativa na vida da escola” (p.53).
Mas esta linha de pensamento s6 faz sentido se cada interveniente, efetivamente,
assumir uma perspetiva positiva em relagdo a participacdo de todos os intervenientes.
Foi neste sentido que tentamos junto dos intervenientes perceber as perspetivas que

tinham dessa participacdo e a influéncia que atribuem a cada interveniente.

Na tabela 26 podemos observar que, no geral, o pessoal docente avalia como Boa a
“Colaboragdo entre os professores e os encarregados de Educacdo” (n=17);
“Competéncia e dedicagdo do Orgao de Gestdo” (n=18); e ainda “A cooperagio entre a
escola e os encarregados de educacfo” e “A participagdo da escola na comunidade
envolvente” (n=22); “As relagdes humanas entre todos os intervenientes da vida diaria
da escola” (n=20). E de destacar que nenhum aspeto foi referido por parte dos docentes

inquiridos como sendo insuficiente.
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Tabela 26. Avaliagio do pessoal docente em relagdo a escola

2012

Docentes
Muito Boa Suficiente  Insuficiente
Boa

Aspetos relacionados com a escola n % n % n % n %
Colaboragdo entre os professores € ¢ 17,1 17 48,6 12 343 - -
os encarregados de Educagdo
Competéncia e dedicagdo do Orgdo 8 229 18 514 9 257 B} _
de Gestdo
A cooperagdo entre a escola e os 3 86 22 629 10 286 - -
encarregados de educagdo
A participagdo da escola na 4 114 22 629 9 25,7 " -
comunidade envolvente
As relagdes humanas entre todosos 9 257 20 57,1 6 17.1 -

intervenientes da vida didria da

escola

n=235

Nota. O n corresponde ao niimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sfo calculadas em relagio ao nimero de vezes que foi

mencionada a subcategoria

J4 no que diz respeito aos dados obtidos pelo pessoal ndo docente, € como podemos

observar na Tabela 27, dois dos inquiridos referem que € insuficiente “A participagdo da

escola na comunidade envolvente” e um inquirido refere que a “Colaboragdo entre os

rofessores e os encarregados de Educagio” € também ela insuficiente, bem como “A
p

cooperagdo entre a escola e os encarregados de educagdo”. Nado obstante o facto de a

maioria dos inquiridos referir como Boa a avaliagdo em relagdo a todos os aspetos

apresentados.
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Tabela 27. Avaliagdo do pessoal ndo docente em relagdo a escola

Nio docentes

Muito Boa Suficiente Insuficiente
Boa
Aspetos relacionados comaescola n % n % n % n %

Colaboragdo entre os professoreseos 1 59 13 76,5 2 11,8 1 5,9
encarregados de Educacgédo

Competéncia e dedicagdo do Orgiode 1 59 13 765 3 176 - -
Gestdo

A cooperagdo entre a escola e os _ . 10 588 6 353 1 5,9
encarregados de educagdo

A participagdo da escola na 1 59 11 647 3 17,6 2 11,8
comunidade envolvente

As relagdes humanas entre todos os 2 11,8 11 64,7 4 235 - "

intervenientes da vida diaria da escola

n=17

Nota. O n corresponde ao nimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens sio calculadas em relagdo ao numero de vezes que foi mencionada a

subcategoria.

A opinido que se tem em relagéo a influéncia que as entidades tém na definigdo dos
objetivos, politicas e praticas educacionais na escola, foi para nés um também um
aspeto a analisar. Nas tabelas que se seguem podemos observar que, no geral, a maioria
dos inquiridos refere que as diversas entidades tém muita influéncia. Contudo,
destacamos a opinido de quatro inquiridos, para quem o “pessoal ndo docente” néo tem
nenhuma influéncia e outros quatro para quem exercem pouca influéncia. Estes valores
remetem-nos para uma perspetiva aparentemente negativa em relagdo a sua propria

influéncia.
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Tabela 28. Opinido do pessoal ndo docente em relagdo a influéncia que as seguintes
entidades e intervenientes tém na defini¢do dos objetivos, politicas e praticas

educacionais na escola

Nio docentes

Muita Alguma Pouca Nenhuma
Influéncia Influéncia Influéncia Influéncia
Influéncia das entidades n % n % n % n %

As Diregdes Regionais de 6 35,3 6 353 5 294 - -

Educagio

O 6rglo de gestéo 10 588 5 204 1 59 1 59
O conselho pedagdgico 5 29,4 6 353 5 294 1 5,9
A associagdo de pais 2 11,8 4 /5 8 411 3 148
Os professores da escola 8 47,1 7 412 2 11,8 - -
Os alunos 7 41,2 4 23,5 3 17,6 3 176
O pessoal ndo-docente 5 29,4 4 235 4 235 4 235
A autarquia 9 52,9 5 294 2 11,8 1 59

n=17

Nota. O n corresponde ao nimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens sdo calculadas em relagio ao nimero de vezes que foi mencionada a
subcategoria.

Quando analisamos estes mesmos aspetos na perspetiva do pessoal docente (Tabela 29),
verificdmos que esta subamostra também identifica o “pessoal ndo docente” como néo
tendo nenhuma influéncia, embora com valores menos expressivos (n=6). Os docentes
referem a “Autarquia” como entidade com muita influéncia (n=10) e alguma influéncia
(n=19).

No entanto, as entidades que parecem destacar-se em relagdo a influéncia que tém na
defini¢do dos objetivos, politicas e praticas educacionais na escola, s@o as “Dire¢des
Regionais de Educacdo (DRE)” e o “Orgdo de gestdo”: 60% dos docentes referem que

as DRE tém muita influéncia e 77,1% assumem o orgdo de gestdo como uma entidade

com muita influéncia.
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Tabela 29. Opinido do pessoal docente em relago a influéncia que as seguintes
entidades e intervenientes tém na definigdo dos objetivos, politicas e praticas

educacionais na escola

Docentes
Muita Alguma Pouca Nenhuma
Influéncia Influéncia Influéncia Influéncia
Influéncia das entidades n % n % n % n %
As Diregdes Regionais de 21 60,0 9 257 3 8,6 2 5,7
Educagéo
O 6rgio de gestao 27 7711 6 17,1 1 29 1 2,9
O conselho pedagdgico 21 60,0 13 37,1 - = 1 2,9
A associagdo de pais 3 86 20 571 10 286 2 5,7
Os professores da escola 17 486 12 343 6 1| - -
Os alunos 10 28,6 13 37,1 10 28,6 2 5.7
O pessoal ndo-docente 4 11,4 10 286 15 429 6 171
A autarquia 10 28,6 19 543 5 14,3 1 2,9
n=35

Nota. O n corresponde ao numero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens sdo calculadas em relago ao nimero de vezes que foi mencionada a
subcategoria.

Na Tabela 30 podemos analisar qual a perspetiva que os encarregados de educagdo tém
em relacdo & sua influéncia na gestdo da escola. E de salientar que a maioria dos
encarregados de educagdo assume ter alguma influéncia nos seguintes aspetos: “Regras
de funcionamento da escola” (n=25); “Horario de funcionamento da escola” (n=26);
“Organizagdo de atividades extracurriculares” (n=29); *“Participa¢do nas reunides de
pais” (n=37). Estes dados remeto-nos para uma perspetiva significativa, que os pais tém

em relagdo a si proprios.
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Tabela 30. Grau de influéncia dos encarregados de educagdo na gestdo da escola

Influéncia dos E. E.

Encarregados de Educacio

MI Al | NI NO

n % n % n % n % n %

Regras de funcionamento da escola

Horario de funcionamento da escola

Organizagdo de

extracurriculares

Participa¢do nas reunides de pais

11 13,1 2% 298 22 262 17 202 9 10,7
10 11,9 26 31,0 16 19,0 20 23,8 12 143
6 7,1 29 345 22 262 15 179 12 143

19 22,6 37 44,0 12 143 2 24 14 16,7

n=2_84

Nota. O n corresponde ao numero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens sdo calculadas em relagdo ao nimero de vezes que foi mencionada a
subcategoria. MI = muita influéncia, Al = alguma influéncia, PI = pouca influéncia, NI = nenhuma

influéncia, NO = sem opinido.

Quisemos ainda perceber a forma como os entrevistados percecionam a participagio dos

intervenientes. Veja-se o excerto da entrevista realizada ao E1:

(...) Todos tém um papel importante (...) (E1)

No entanto, real¢a o papel do pessoal docente:

(...) o papel dos professores é decisivo na vida da escola porque as aprendizagens

realizam-se na sala de aula e tudo deve ser feito para que as atividades letivas

decorram normalmente e o processo educativo se desenvolva com tranquilidade ...)

(ED)
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No que diz respeito a relagdo e articulagdo com a autarquia, € salientado o seguinte:

(...) O Municipio de Albufeira tem sido um parceiro muito importante na vida desta
escola, pela sua disponibilidade em colaborar com as atividades da escola e no apoio

em material e recursos humanos para as escolas do 1.° ciclo (...) (E1)

Ao questionarmos os coordenadores do estabelecimento sobre quais os intervenientes
mais ativos em todo o processo, os mesmos referiram, na sua totalidade, todos os
intervenientes, salientando alguns deles a importancia da sua participagéo:

(....) Pais, Alunos, auxiliares, cozinheiras, nos, professores (...) s6 com este conjunto é
que funciona... (E6)

(...) Todos. Alunos, professores, funcionarios, pais. Todos fazemos parte, todos sdo
igualmente importantes (...) (E3)

(...) Pessoal docente, pessoal ndo docente, pais, comunidade educativa, desde Cdmara,
Junta... Os alunos, os professores e os funciondrios, sdo aqueles que estdo no mesmo é
de igualdade, pois sem um os outros ndo funcionam. Ndo consigo escolher um, esses
sdo os basicos. (E5)

(...) Somos nos enquanto professores, as auxiliares que sdo muito importantes, todo o
pessoal docente das AEC’s (...) Sem duvida nenhuma sdo as auxiliares, que interagem
connosco. Pois se houver uma boa dindmica entre professores e auxiliares, é meio
caminho andado para haver um excelente ambiente numa escola. Os alunos também
tém um papel importante e ativo, uma vez que sdo eles que condicionam o

Sfuncionamento da prépria escola (...) (E4)
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Também o representante maximo da autarquia identifica os intervenientes e alerta-nos
para a defini¢cdo da competéncia para cada um dos intervenientes, reforgando que cada

um tenha e assuma o seu papel:

(...) Os mais importantes terdo que ser os alunos, uma vez que é para eles que a escola
existe...depois temos os professores e o pessoal ndo-docente (...)

Depois existe uma comunidade envolvente, a qual chamo comunidade educativa, que
esta relacionada com o ambiente envolvente (pais, associagdes, nos autarquia) (...)
cada corpo da comunidade ndo deverd nuca ultrapassar as suas competéncias e entrar
nas competéncias dos outros, portanto estas situagbes por vezes criam problemas e que

nada abonam a _favor do bom funcionamento dum agrupamento escolar (...) (E2)

3.2. Gestdo das escolas

Na Tabla 31 apresentamos a opinifio que os E. E. tém em relagdo a gestdo das escolas,
mais propriamente qual a opinido em relacdo ao papel que os intervenientes deveriam
ter na gestdo da escola. Mais uma vez a leitura das tabelas que se seguem, mostram-nos
a percegdo dos intervenientes em relagdo a uma série de aspetos relacionados com a
gestdo das escolas, os quais ja foram mencionados na primeira parte deste trabalho.

Assim, 60,7% dos respondentes concordam que um dos elementos do érgdo de gestdo
seja um Pai e 56% também afirmam que deve existir um elemento da autarquia na

dire¢do de um agrupamento.
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Tabela 31. Opinido dos encarregados de educagdo no que diz respeito a aspetos

relacionados com a gestdo da escola

Encarregados de Educacio

CA C D DA NO

Opiniio da gestdo da escola n % n % n % n % n %
As escolas serem administradas pelos 17 20,2 41 48,8 11 13,1 3 3,6 12 143
professores
O Municipio devia ter um representante 5 60 47 560 11 13,1 2 24 19 226
no Orgdo de Gestio
Os Pais deviam ter um representante no 11 13,1 51 60,7 6 7,1 1 12 14 16,7
Orggo de Gestio
(@) C)rgﬁo de Gestdo devia ser administrado 5 60 20 238 26 31,0 11 13,1 22 26,2

por profissionais independentes

n=284

Nota. O n corresponde ao niimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sdo calculadas em relagdo ao nimero de vezes que foi
mencionada a subcategoria CA = concordo em absoluto; C = concordo; D = discordo; DA = discordo em
absoluto; NO = sem opinio.

No que se refere a opinido do pessoal docente, verificamos que 48,6% dos docentes
concordam em absoluto com o facto de as escolas serem administradas pelos
professores. E de salientar que, no que diz respeito & hipétese de no érgio de gestdo
existir um representante dos Pais, na sua maioria (n=15), os respondentes concordam,
embora cinco inquiridos refiram discordar em absoluto. No que diz respeito a
representagdo através de um elemento do municipio no érgdo de gestdo, 15 dos
inquiridos concordam, 12 concordam em absoluto, € penas oito discordam. Em relagio
4 subcategoria — “O Orgdo de Gestdo devia ser administrado por profissionais
independentes” — apenas oito concordam, sendo que 13 discordam e 14 discordam em

absoluto.
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Tabela 32. Opinido do pessoal docente em relagdo a gestdo das escolas

Docentes

CA C D DA

Opinido em relagiio 4 gestiodaescola n % n % »n % n %

As escolas serem ser administradas pelos 17 486 12 343 6 17,1
professores

O Municipio devia ter um representante no 12 343 15 42,9 8 229 - -
Orgio de Gestio

Os Pais deviam ter um representante no 7 20,0 15 429 8 229 5 143
Orgdo de Gestdo

O Orgio de Gestio devia ser administrado . = 8 229 13 37,1 14 40,0

por profissionais independentes

n=235

Nota. O »n corresponde ao nimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sfo calculadas em relagdo ao numero de vezes que foi
mencionada a subcategoria CA = concordo em absoluto; C = concordo; D = discordo; DA = discordo em
absoluto.

A opinido do pessoal ndo docente ndo diverge muito da opinido do pessoal docente. No
entanto, no que diz respeito aos pais fazerem parte do 6rgdo de gestdo, a maioria dos
inquiridos (n=14) parece concordar com este aspeto. Também no que diz respeito a
participagdo de um elemento do municipio no 6rgdo de gestdo, o pessoal ndo docente

esta praticamente na sua totalidade (n=16) de acordo.
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Tabela 33. Opinido do pessoal ndo docente em relagdo a gestdo das escolas

Nio docentes

CA C D DA

Opinido em relaciio 4 gestdo da escola n % n % n % %
As escolas deviam ser administradas pelos 1 59 10 588 5 294 5,9
professores
O Municipio devia ter um representante no 1 59 16 94,1 - - -
Orgéio de Gestdo
Os Pais deviam ter um representante no Orgo | 59 14 824 2 11,8 -
de Gestio
O Orgéo de Gestdo devia ser administrado por - . 5 294 11 64,7 5,9

profissionais independentes

n=17

Nota. O n corresponde ao nimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas s@io calculadas em relagiio ao nimero de vezes que foi
mencionada a subcategoria. CA = concordo em absoluto; C = concordo; D = discordo; DA = discordo em

absoluto.

Tentamos também, junto dos inquiridos, perceber de que forma € percecionada a relagio

do érgio de gestdo com os restantes intervenientes, e observdmos que a maioria do

pessoal docente identifica a relagdo como sendo Boa (Tabela 34). Destaca-se ainda a

Boa relagdo com os “Encarregados de Educag@o” e com a “Autarquia”.
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Tabela 34. Avaliagdo do pessoal docente da relagdo do 6rgdo de gestdo com os

restantes intervenientes

Docentes
Muito Boa Boa Suficiente Insuficiente
Relag¢io do O.G. n % n % n % n %
Corpo docente 14 40,0 20 57,1 1 29 4 6
Pessoal ndo docente 13 37,1 19 543 3 86 = .
Alunos 12 343 18 514 5 143 - -
Encarregados de Educacéo 10 286 21 60,0 4 114 - -
Autarquia 13 37,1 21 60,0 1 2,9 - -

n=235

Nota. O n corresponde ao nimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sdo calculadas em relagio ao numero de vezes que foi
mencionada a subcategoria.

O mesmo acontece na perspetiva do pessoal ndo docente (Tabela 35), embora um dos
respondentes tenha referido como insuficiente a relagdo com os “Alunos” e

“Encarregados de Educacgéo”.

APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS | 114



Gestdo Democratica Participativa: realidade de um Agrupamento de Escolas no Concelho de Albufeira 2012

Tabela 35. Avaliagdo do pessoal ndo docente da relagdo do érgdo de gestdo com os

restantes intervenientes

Nio docentes

Muito Boa Boa Suficiente Insuficiente

Relacio do O.G. n % n % n % n %
Corpo docente 6 353 11 64,7 _ - = -
Pessoal ndo docente 6 353 10 58,8 | 5.9 - -
Alunos 5 294 11 64,7 - - 1 5.9
Encarregados de Educagio 4 23,5 12 70,6 - - 1 5,9
Autarquia 6 353 10 58,8 1 59 = =
n=17

Nota. O n corresponde ao numero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sdo calculadas em relagdo ao numero de vezes que foi
mencionada a subcategoria

Na realizagdo das entrevistas aos coordenadores dos estabelecimentos do 1.° CEB foi
possivel apurar que a relacdo com os encarregados de educagio decorria de forma muito
positiva:

(...) E muito boa, jG houve alturas em que os pais eram bastante participativos (...)

(E3)

O mesmo se observa em relagdo com a autarquia:
(...) A relagdo com o municipio tem sido sempre boa (...) (E6)
(...) Onde praticamente temos liberdade para aceder e para procurar o municipio

quando precisamos de alguma coisa, impecdvel nesse sentido (...) (E4)
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3.3.  Papel dos encarregados de educacio

Neste subponto, apresentamos, de uma forma muito geral e sucinta, a opinido que o
pessoal docente e ndo docente tem em relagéio aos encarregados de educagdo, com
intengdo de tentar perceber como é perspetivada a participacdo dos pais por parte destes

dois intervenientes.

Na Tabela 36 observamos que o pessoal docente concorda com o facto de “E dificil
encontrar oportunidades para os pais comunicarem com quem trabalha na escola”
(n=16), mas ao mesmo tempo também concordam que “Os encarregados de educagéo
estdo interessados em participar nas atividades da escola” (n=21).

Estes dados obtidos remete-nos para a reflexdio de que serd necessario adotar medidas
que consigam ultrapassar este obstaculo da incompatibilidade de horarios.

Dos docentes inquiridos, 18 concordam com o facto de “Os professores encorajarem os

pais a participar nos assuntos da escola”.
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Tabela 36. Opinifio do pessoal docente em relagdo aos encarregados de educagéo

Docentes
CA C D DA

Opinido n % n % n % n %

Os Encarregados de educagdo estio 3 86 21 60,0 9 257 2 5,7
interessados em participar nas atividades

da escola

E dificil encontrar oportunidades para os 2 57 16 457 13 37,1 4 114
pais comunicarem com quem trabalha na

escola

Os pais ndo se sentem & vontade quando . 2 5 143 17 48,6 13 371
vém a escola

As regras de disciplina da escola deviam 7 20,0 13 37,1 11 314 4 114
ser estabelecidas de comum acordo com os

pais

Os professores encorajam os pais a 11 314 18 514 5 143 1 29

participar nos assuntos da escola

n=235

Nota. O n corresponde ao numero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sio calculadas em relagdo ao numero de vezes que foi
mencionada a subcategoria CA = concordo em absoluto; C = concordo; D = discordo; DA = discordo em
absoluto.

A opinido do pessoal ndo docente (Tabela 37) difere um pouco, no que diz respeito ao
interesse dos encarregados de educagdo, em participar nas atividades da escola. De
referir que 70,6% dos inquiridos concordam em absoluto com esta afirmagdo. No que
diz respeito ao facto de ser dificil encontrar oportunidades para os pais comunicarem

com quem trabalha na escola, o pessoal ndo docente discorda dessa afirmagdo (n=11).
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Tabela 37. Opinido do pessoal ndo docente em relacdo aos encarregados de educacio

Nio docentes

CA C D DA

Opinido n % n % n % n %
Os Encarregados de educagdo estdo 12 70,6 - = 4 235 1 59
interessados em participar nas atividades da
escola
E dificil encontrar oportunidades para os - - 3 17,6 11 647 3 176
pais comunicarem com quem trabalha na
escola
Os pais ndo se sentem a vontade quando - - 1 59 13 765 3 17,6
vém a escola
As regras de disciplina da escola deviam 1 59 6 353 9 529 1 59
ser estabelecidas de comum acordo com os
pais
Os professores encorajam os pais a 3 176 11 64,7 3 17,6 - -

participar nos assuntos da escola

n=17

Nota. O n corresponde ao mimero de inquiridos que responderam de acordo com a subcategoria
apresentada. As percentagens apresentadas sio calculadas em relagiio ao nimero de vezes que foi
mencionada a subcategoria CA = concordo em absoluto; C = concordo; D = discordo; DA = discordo em

absoluto.
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CONCLUSOES

A revisdo da literatura apresentada na primeira parte deste trabalho remete-nos para um
leque de especificidades, praticas e estratégias relacionadas com a gestdo escolar. Os
autores citados falam-nos em participagdo, em intervenientes, em estilos de lideranga,
como aspetos relacionados com uma gestdo democratica participativa.

Com base nestes prossupostos, e com o objetivo de perceber quais os indicadores de
gestdo democratica participativa existentes no agrupamento de que foi alvo deste
estudo, quisemos saber: 1) se as praticas de gestdo adotadas pelo 6rgdo de gestdo
promovem a participagdo dos intervenientes; ii) de que forma os intervenientes
perspetivam as praticas do 6rgdo de gestdo; e iii) qual o grau de importancia que os
intervenientes atribuem a sua acdo e/ou participag@o no contexto educacional.

Desta forma, tornou-se necessario perceber toda a dindmica do funcionamento do
Agrupamento de Escola, tendo sido definidos como objetivos especificos: identificar o
tipo de gestdo e as estratégias de intervengdo adotadas pelo orgdo de gestdo do
Agrupamento de Escolas; perceber a existéncia ou nio de articulagfio entre os varios
intervenientes; e ainda compreender de que forma os intervenientes perspetivam a sua

participagdo no processo educativo.

Em relagdo a primeira dimensdo de anélise - identificar o tipo de gestdo utilizado pelo
orgdo de gestdo — foram considerados dois aspetos particulares: praticas e estratégias e
lideranca.

No que diz respeito as praticas e estratégias, percebemos que o agrupamento em causa
possui uma das carateristicas mais importantes quando se fala em gestdo democrética,

ou seja, a promoc¢do de estratégias de resolugdo e gestdo de conflitos, avaliadas pelos
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inquiridos como positivas. Também no que diz respeito ao surgimento de novos
projetos, a maioria do pessoal docente e ndo docente refere praticas bastante adequadas.
Nesta linha de pensamento, ndo podemos deixar de concordar com Barroso (1997),
quando referia que “para que uma autonomia seja efetiva, as escolas precisam de ter
capacidade para apresentarem e desenvolverem projetos proprios” (p.46).

O autor alerta-nos ainda para o facto de que “a autonomia € um conceito relacional
(somos sempre autébnomos de alguém ou de alguma coisa) pelo que a sua agdo se exerce
sempre num contexto de interdependéncia e num sistema de relagdes. A autonomia &,
por isso, uma maneira de gerir, orientar, as diversas dependéncias em que os individuos
€ 0s grupos se encontram no seu meio bioldgico ou social, de acordo com as suas
proprias leis” (p.17).

No entanto, através dos resultados obtidos junto dos encarregados de educacdo,
observamos que o Orgdo de gestdo ndo parece promover as relagdes com aqueles. Na
verdade, a maioria dos inquiridos afirma que ndo conhece pessoalmente nenhum dos
elementos do 6rgdo de gestdo. Ainda ao nivel do agrupamento, os encarregados de
educacdo parecem perspetivar uma insuficiente promocao de relagdes e da participagdo.
Nio obstante, os estabelecimentos do 1.° CEB promovem uma das praticas essenciais
que remete para a apresentagdo do plano de atividades e do projeto educativo. Sobre
este dado, importa recordar que verificdmos que um dos motivos mais frequentes de ida
a escola apontados pelos encarregados de educagdo, era o de informar sobre o Projeto
Educativo da escola e as atividades do corrente ano letivo.

Sobre este assunto, recuperamos a opinido de Dias, Silva, Pinto e Hapetian (1998), ao
afirmarem que “a autonomia das escolas esta indissociavelmente ligada a participagdo e
ao projeto educativo” (p.22). Para estes autores ¢ atraveés da participagdo que os

cidaddos tomam consciéncia dos seus proprios interesses; no entanto, ndo basta
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reconhecer os beneficios da participagdo para que tal acontega. Nesta linha de
pensamento, podemos afirmar que, de certo modo, a participagdo dos encarregados de
educacdo ndo € tdo efetiva, como pretende Barroso (1995), quando nos dizia que, num
quadro de gestdo participativa, esta participacio deve ser social e civica em vez de uma

participacdo individual e corporativa, como € o caso do agrupamento que estudamos.

Relativamente a lideranga, Diogo (2004) defendia que “o desafio das liderangas das
escolas é o de gerir as micropoliticas de modo a induzir os atores escolares a
construirem uma rede de grupos e de equipas interdependentes, colaborantes e com
capacidade de decisdo, improvisagdo e criatividade” (p. 275). Em relagdo a este
processo, a maioria dos inquiridos pertencentes ao corpo docente e ndo docente
identificaram o estilo de lideran¢a do 6rgdo de gestdo como um estilo baseado na
confianga, com um modo de comunicar bastante interativo. No entanto, no que diz
respeito a processos de tomada de decisdo, referiram que esta era efetuada de uma
forma centralizada. Mintzberg (1995) define como processo de tomada de decisio
centralizada: “quando todo o poder para a tomada de decisdes estd em um s6 local da
organizagdo, ou seja, nas maos de uma pessoa” (p. 102). Neste sentido, percebemos que,
no que diz respeito ao processo de lideranga, analisado segundo aspetos como a relagéo,
a comunicagdo e a tomada de decisfo, encontrdmos um desfasamento em relagdo a
tomada de decis@o e os outros dois aspetos referidos. Assim, ndo estamos perante um
estilo de lideranga inteiramente participativo, na medida em que, segundo Lima (1998),
o objetivo ultimo dos processos de gestdo participativa deve ser sempre o de partilhar o
poder de tomar decisdes.

Na sequéncia desta afirmagio, e concordando com Diogo (2004), “as escolas tém ainda

um longo caminho a percorrer na aprendizagem dos mecanismos de auto-organizagdo e
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de autorregulag@o, mas ha ja hoje sinais claros de que esse percurso € indissociavel de
processos de lideranca que encarem de frente a complexidade e a diversidade das
paisagens escolares que as caraterizam™ (p. 275).

Ainda no que diz respeito as praticas de gestdo, € de salientar que obtivemos, através
dos discursos dos nossos entrevistados (coordenadores dos estabelecimentos do 1.°
CEB), resultados que parecem indicar que o diretor de agrupamento € uma figura com
alguma proximidade, participativo e democratico. Também este, quando inquirido,
demonstrou ter consciéncia da necessidade e importancia na divisdo de tarefas e funcdes
a desempenhar, bem como valorizar o trabalho coletivo. Estes resultados parecem
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apontar para o que Lima (2000) defendia como sendo “ a construgdo da escola
democratica”, que “constitui assim um projeto que ndo € pensavel sem a participagdo
ativa de professores e alunos, mas cujas realizagdes pressupde a participagdo

democratica de outros setores € o exercicio a cidadania critica de outros atores, ndo

sendo, portanto obra que possa ser edificada sem ser em co construgdo” (p. 42).

Outro dos aspetos em andlise remetia para as estratégias de promogdo de participagio
desenvolvidas pela autarquia, agrupamento de escolas e estabelecimentos do 1.° CEB.
Os dados recolhidos junto dos inquiridos permitem-nos perceber que a autarquia
promove momentos que apelam a participagdo de toda a comunidade educativa,
desenvolvendo e organizando atividades pedagdgicas que apelam 2 participagdo das
escolas. E nesta linha de atuacio que pudemos observar, até certo ponto, o que Costa,
Mendes e Ventura (2004) defendiam: “os projetos socioeducativos tém constituido a
porta de entrada para a interven¢do dos municipios no dominio do curriculo, sendo uma
exce¢do ao carater meramente logistico e operacional geralmente atribuido as

intervengdes municipais na area da educagdo. H4 municipios que tém desenvolvido
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projetos educativos conjuntos com as escolas e outras instituigdes educativas, o que
pode ser interpretado como a promogdo de praticas participativas na construgdo das
aprendizagens dos alunos e servir, em ultima andlise, como um indicador interessante

para caraterizar a democracia local” (pp. 51,52).

Outro resultado que nos parece de extrema importancia, ¢ € referido por Sanches e
Almeida (2004), sdo “os obstaculos que se encontram para um envolvimento mais
proficuo, e que estdo relacionados com vérios fatores, entre eles a tradigdo do
isolamento mutuo entre a escola e a familia, a tendéncia para a culpabilizacdo da falha
pelo seu alheamento a vida da escola, a atitude restritiva dos professores em relagéo a
uma intervencfo mais abrangente dos pais, e o tipo de organizagdo de horarios da
propria escola” (p. 361). Em particular no que se refere a este ultimo, foi possivel
apurar, junto dos encarregados de educagdo, que o principal motivo que impede a ida
dos pais a escola, é precisamente a incompatibilidade de horérios, argumento recorrente
desde ha varios anos.

No que diz respeito a participagdo dos pais na escola Dias, Silva, Pinto e Hapetian
(2008) afirmavam que, “quando néo acontece espontaneamente, existem processos para
ser incentivada. Importa que a este nivel sejamos criativos e que ndo criemos condig¢des
em que apenas se sentem capazes de participar na escola os pais dos grupos culturais
com mais afinidades com a cultura escolar. Salientemos um resultado interessante de
varios estudos: é que s@o os professores que menos experiéncias tém de participagdo dos
pais na escola que tém uma imagem mais negativa dessa participagdo. Inversamente, os
professores que tém maior experiéncia de participagdo dos pais na escola sdo os que tém
uma imagem mais positiva dessa participagdo” (p. 23). Este aspeto é precisamente

identificado por um dos coordenadores de estabelecimento 1.° CEB que foi
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entrevistado, e neste sentido sera importante adotar medidas que contrariem esta
realidade, para que o leque de intervenientes ativos assuma uma tendéncia de crescente

e ndo s de continuidade.

Um outro resultado interessante, e que nos parece de especial relevancia, tem a ver com
a identificagdo, por parte de todos os entrevistados, de todos os intervenientes como
importantes em todo o processo educativo. Este aspeto remete-nos para o pressuposto
de que todos tém a consciéncia da existéncia de si proprios, facilitando por si sé a sua
participagdo neste contexto. Sobre este assunto Dias, Silva, Pinto e Hapetian (2008)
referiam que “a abordagem socioldgica das organiza¢des mostra, por um lado, como a
participacdo € um processo interativo entre a organizagdo e cada um dos seus
intervenientes e, por outro, como ¢ recente a perspetiva que considera que € do interesse
da propria organizago que a participagéo acontega” (p. 22).

Em relagdo a forma como os intervenientes perspetivam a sua participac¢do no dmbito da
gestdo da escola, ¢ de destacar que todos os inquiridos referiram um elemento da
autarquia no 6rgéo de gestdo.

A interven¢@o das entidades parece ser valorizada e isso € visivel na consciéncia que
alguns elementos tém ja do papel que a autarquia, entre outros agentes, pode assumir no
seio da comunidade educativa. Também Femandes (2000) refere que “o municipio
deixou de ser considerado apenas um contribuinte liquido do sistema educativo ou um
gestor de interesses privado no dominio da educagdo, para ser entendido como uma
instituicdo que participa na gestdo dos interesses publicos educativos ao lado do Estado
e com o mesmo estatuto de instituicdo publica” (p.38). De forma a concretizar

efetivamente toda esta intervencdo, sdo de referir os normativos legislativos,
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nomeadamente, o contrato de transferéncias de competéncias para os municipios, o qual

foi plenamente assumido por esta autarquia local.

Costa, Mendes e Ventura (2000) relembram-nos que “a escola ¢ uma organizagdo que
deve ser entendida como um sistema vivo, composto por pessoas que interagem, e em
que essa intera¢@o possibilita o desenvolvimento ndo sé das partes, mas também do
todo™ (p. 245). Na primeira parte deste trabalho, tivemos oportunidade de refletir sobre
alguns aspetos essenciais para uma gestdo democratica e participativa, e
consequentemente verificar que, para que este tipo de gestdo seja praticado na sua
plenitude, é necessario, segundo Barroso (1998), desenvolver uma cultura de
participagdo, e essa tera que ser entendida como uma modo de vida, e ndo praticada
apenas em momentos pontuais.

E com base nesta linha de pensamento que, embora o agrupamento nos remeta para
algumas das praticas e estratégias utilizadas neste tipo de gestdo, julgamos que ainda
existem certos aspetos que exigem uma reflexdo aprofundada, detalhada e objetiva no
que diz respeito a algumas estratégias e praticas a adotar. Entendemos que um dos
aspetos sobre o qual seria também interessante refletir, remete para a incompatibilidade
dos horérios entre os encarregados de educagdo e a escola, pois se temos a intengdo de
fomentar a participagdo destes intervenientes, ha que repensar nas condig¢des em que
essa mesma participagdo pode e deve acontecer. Outro dos aspetos que merece uma
reflexdo, esta relacionado com o estilo de lideranga adotado pelo agrupamento, no
sentido em que os dados obtidos em relagdo ao processo de tomada de decisdo parecem
ser contraditérios relativamente aos resultados obtidos no que diz respeito ao tipo de

comunicacdo ¢ as relagdes do processo de lideranga. E neste sentido que podemos
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afirmar que muito provavelmente nfo estamos perante uma gestdo inteiramente

democratica.

N&o podemos deixar de refletir, precisamente porque se trata de um trabalho de natureza
exploratdria e descritiva, sobre algumas limitagdes, que existem sempre.

Em primeiro lugar, refira-se o facto de terem sido construidos trés questionarios
distintos: um para o pessoal docente, outro para o pessoal ndo docente, e um outro para
os encarregados de educagdo, o que acabou por dificultar e, até certo ponto, impedir, a
comparagio de dados. Em estudos futuros sugerimos o uso de instrumentos
estandardizados passiveis de serem aplicados a diferentes agentes educativos.

Outra limitagdo prende-se com o facto de apresentarmos os dados utilizando apenas a
estatistica descritiva. Recordamos que se trata de um estudo de natureza exploratdria e
descritiva, 0 que se assume, por si s, como uma limita¢@o; no entanto, julgamos que
este poderd ser um primeiro momento de um estudo mais extenso sobre esta tematica.
Temos, pois, consciéncia que foram muitas as particularidades e especificidades
relacionadas com gestdo educativa, que ndo foram equacionadas e nem tidas em conta.
Seria de todo o interesse, por exemplo, perceber mais pormenorizadamente em que
contextos decorrem as reunides de trabalho, entre outras praticas que foram
identificadas. Para além disso, também investigagdes futuras poderdo considerar uma
vertente mais comparativa, utilizando procedimentos mais complexos de anélise de

dados, além de uma vertente longitudinal.

Apesar das dificuldades e das limitagSes apontadas, entendemos que o estudo realizado

¢ um contributo para o aumento do conhecimento sobre a realidade em estudo, mas
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também se assume como uma ferramenta de trabalho, sobretudo para os agentes

educativos que nele participaram.
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