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INTRODUCAO

Este trabalho de investigacdo cientifica que apresentamos e que se intitula “Modos de
Gestéo e Lideranca das escolas/pélos com Satélites” € o resultado de um estudo de caso
levado a cabo na zona urbana do Concelho da Praia, para a obtencéo do grau de Bacharel, na
perspectiva do curriculo e plano de estudo propostos pelo Instituto Superior da Educacéo,
para o Curso de Supervisdo e Orientacdo Pedagdgica.

Nos tempos que correm, sobretudo nas Ultimas décadas, um conjunto de fendmenos
sociais contribuiu para que os pesguisadores voltassem a sua aten¢éo, num primeiro momento
a Escola como instituicdo e, posteriormente, as escolas como organizacdes. Este interesse
tem-se manifestado de forma crescente, apesar de nesse percurso terem sido frequentes as
resisténcias no seio das proprias escolas em relagcdo a avaliacdo das organizacBes e a
introducdo de inovagbes. Alguns argumentam que o enfoque humanista, proprio de uma
escola, podera ficar comprometido, caso determinados tipos de andlise forem importados do
mundo econdmico, empresarial e politico, com impacto no esvaziamento politico-ideol 6gico
da educacio e da acco pedagdgica’.

E evidente que, se por um lado, essas resisténcias geram alguma dificuldade na
transposi¢cao de paradigmas da gestéo empresarial para a organizagao escolar sem uma critica
oportuna, por outro lado, muitas vezes, essa mesma resisténcia entrava a reflexéo e o avango
do conhecimento sobre questdes organizacionais da escola e atrasa a introducédo de inovagoes,
como resposta as mudancas urgentes reclamadas pela sociedade e que urgem satisfazer.
Assim, a escola, enquanto organizacdo, passou de uma situacdo de invisibilidade para uma
situacdo de visibilidade, ndo apenas como objecto de andlise, mas em funcdo das reformas
educacionais no mundo inteiro, com impacto na formagédo de docentes, relegando a gestéo e a
lideranca das escolas para o Ultimo plano.

Neste contexto, estudar os modos de gestéo e lideranca de qualquer organizacéo € de
extrema importancia, pois a prestacdo de um servico de qualidade depende, em grande parte,
da forma como sdo equacionados e geridos 0s recursos disponiveis na organizacéo. Qualquer
organizacdo, incluindo a escola, pode ter todos os recursos disponiveis para oferecer aos seus
clientes um servico/ensino de qualidade, mas se estes ndo forem bem equacionados e geridos,

o resultado final ndo serd, certamente, almejado. Hoje, mais do que nunca, a prestagdo de um

! Revista E-Curriculum, 1SSN 1809-3876, v. 1, n. 2, Junho de 2006 — http://www.pucsp.br/ecurriculum.
Consultado em 10/5/2007
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servico de qualidade ganha contornos importantes. Alias, vivemos numa sociedade pos-
industrial, cuja caracteristica essencia é a énfase na prestacdo de servigos, cada vez mais
presente e patente no tecido econdmico, social e empresarial.

Este trabalho trata dos assuntos relacionados com a Administracdo Escolar e seus
aspectos, fornecendo orientacdes tedricas e préticas para 0 modelo de gestdo participativa,
através de um estudo de caso. O nosso estudo vai incidir também sobre a tomada de decisdo,
lideranca e participacdo dos 6rgaos de gestdo no funcionamento dos p6los educativos com
escolas horizontais.

E entendimento geral, que todo e qualquer trabalho para atingir um bom nivel de
satisfacdo deve ter uma base sblida e resistente, alicercada numa supervisdo e orientagdo
pedagdgicas inovadoras, visando a melhoria da qualidade educativa. Para isso, a andlise de
algumeas teorias ligadas a gestdo e lideranca escolares, que poderdo ser aplicadas a nossa
realidade, € de extrema importancia, como forma de evitar que os modelos adoptados de
forma acritica, dificultem, em certa medida, a construgcdo de uma identidade propria do pélo e,
consequentemente, a prestacéo de um servico publico equitativo a todas as escolas.

Por tudo isso, se explica que o0 objecto do nosso estudo sgja “Modos de Gestéo e
Lideranca das Escolas-Polo com Satélites na Praia Urbana’, pois a nossa motivacéo advem,
por um lado, do estégio pedagdgico realizado numa escola/pdlo com Satélite, no concelho da
Praia e, por outro, da nossa experiéncia e vivéncia profissonal no ensino e na Inspecgéo-
Geral da Educacéo.

Assim, com este estudo pretendemos, de forma sucinta, analisar a relagdo entre as
formas de gerir e liderar as escolas-p6lo com satélites e 0 seu impacto na prestacdo de um
servico educativo de qualidade, assim estruturado: o capitulo |, que trata da contextualizagdo
do Sistema Educativo; o capitulo Il, o enquadramento tedrico e conceptual, incluindo um
breve historico sobre o surgimento da Administracdo, a Administracéo Escolar, Elementos da
Administracéo Escolar, a Gestdo Escolar e os Modelos de Gestédo Escolar - Gestéo
Tradicional, Participativa, Democrética e pela Qualidade Total; o capitulo Il abrange os
conceitos de Tomada de Decisdo, Lideranca e estilos de Lideranca; o capitulo IV que
apresenta os modos de gestao e caracteriza os polos abrangidos pela amostra; o capitulo V que
apresenta os resultados do Estudo de Caso realizado; o capitulo VI que trata as conclusdes
sobre a confirmagdo ou ndo das hipoteses levantadas, a bibliografia e documentacdo

consultada, os anexos e os apéndices consta da parte final.



M odos de gestdo e lideranca — Estudo de caso em quatr o polos do concelhoda Praia 13

Contextualizagao/Justificacao

Com a democratizacdo do ensino, apos a implementacéo e generalizacdo da reforma
do Sistema Educativo no ano lectivo 1994/95, o ensino basico em Cabo Verde passou,
segundo a Lei de Bases?, a ser universal e obrigatério, com a duracdo de seis anos de
escolaridade em vez de quatro, organizado em trés fases sequenciais de dois anos cada e
geridos em regime de monodocéncia.

De acordo com a referida lel, este subsistema visa, fundamentalmente, o
desenvolvimento pessoal do individuo e sua integracdo na sociedade, logo a apropriacdo de
conhecimentos gque lhe permita a compreensdo do meio envolvente, priorizando atitudes que
dignifiqguem o trabalho manual, despertando o interesse pelos oficios e profissdes, através do
desenvolvimento de capacidades fisicas, artisticas e para a cidadania. Consequentemente,
operaram-se algumas transformacdes importantes, entre as quais destacamos: a transformacéo
estrutural do sistema; a producdo de novos planos de estudo, programas e materiais
didacticos; a implementacdo de nova estratégia para educacdo dos jovens e adultos e a
consolidagdo e expansdo do sistema de apoios socio-educativos, assim como, a expansdo e

melhoria da rede e a formagéo de professores.

E neste contexto, que é aprovado o Decreto-lei n° 77/94, de 27 de Dezembro, que
define a gestdo dos estabelecimentos de ensino basico, impondo a figura de um gestor a
tempo inteiro ou parcial®, e a constituicdio de 6rgdos proprios de gestdo e lideranca das
instituicdes educativas. Apesar dos esforcos empreendidos no sentido de eleicdo de 6rgdos
colegiais, verifica-se, no entanto, que a aplicacdo do referido diploma ndo tem sido uma
realidade equitativa em todos os pélos educativos, principalmente, nos polos com escolas
horizontais, tendo em conta que a exiguidade do meio onde elas se inserem ndo permite a
criacdo e funcionalidade desses 6rgdos. Iguamente, a implementacdo de um estilo de
lideranca que motive a participacéo de todos os actores da comunidade educativa, levando-
Ihes a participar na resolucéo dos problemas do dia a dia, com instrumentos de tomada de
decisdes, através da criagdo de consensos, facilitando a organizagdo, o funcionamento e a
comunicacao organizacionais das instituicdes educativas deste subsistema, com impacto na

melhoria da qualidade da gestéo, ndo tém sido pratica. Assim, movidos pela inquietacéo de

2 Lei n°103/111/1990. In: 3° Suplemento do B.O. n° 52 de 29 de Dezembro.

% De acordo com o Decreto-Lei, os pdlos que integram uma ou vérias escolas com menos de doze turmas
funcionam com o gestor atempo parcial, pois este presta servico docente, enquanto que nos com mais de doze
turmas, este trabalha sem turma, ou sgja, atempo inteiro. In: | Série, SUP de B.O. n° 42,
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gerir e liderar com coeréncia e de forma acertada os P6los Educativos com Satélites foi, em
principio, o que nos levou a optar por este tema para este projecto de pesquisa, que se centra,
fundamental mente, na andlise e avaliacéo de experiéncias de gestao e lider anca.

Por tudo isto, pensamos que o tema se justifica plenamente, pela pertinéncia em
esclarecer e responder — utilizando critérios técnico-cientificos e objectivos — a estas
inqui etacOes e aos questionamentos dos alunos, docentes, pais e encarregados de educagéo e a
sociedade, bem assim, estabelecer parametros comparativos entre 0s aspectos normativos e a
prética concreta do exercicio da gestdo e lideranca, 0 que nos leva a formular a seguinte
guestéo de partida: a forma como os gestor es tém exer cido a gestao e lideranca dos Pdlos
Educativos com Satélites tem contribuido para a prestacdo de um servico educativo de
gualidade aos seus clientes? Para melhor respondermos a esta importante questdo, tracamos

0s seguintes objectivos do tema:

Objectivo geral

Avaliar se os modos de gestéo e lideranca das escolas polos com Satélites da Praia

Urbana prestam um servico educativo de qualidade aos seus clientes.

Obj ectivos especificos

Diferenciar os conceitos de gestdo e lideranca das organi zagoes no contexto educativo;
Identificar os estilos de lideranca predominantes nos pélos educativos com satélites;
Identificar os distintos graus de participacdo dos diferentes actores educativos no
processo de gestdo escolar;

Verificar como os 6rgéos de gestdo escolar desempenham as atribui¢des determinadas
Legamente;

Detectar as insuficiéncias/lacunas existentes na aplicabilidade pratica do diploma
sobre a gestéo das escolas do ensino béasico;

Relacionar os modos de gestdo das escolas com os modelos tedrico-cientificos de
gestao;

Propor estratégias adequadas que valorizem a participacdo da comunidade educativa e

fomentem a qualidade da gestéo escolar.
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Hipdteses

Para melhor sistematizac&o, coeréncia e rigor deste estudo, delineamos, a partir dos
objectivos especificos, as seguintes hipbteses:

Hipotese | — Os professores e gestores confundem os conceitos de gestdo e lideranca

das organizagdes educativas.

Hipotese 11 — O estilo de lideranca adoptado, predominantemente, na gestéo das

organizacOes educativas ndo € democratico.

Hipdtese |11 — Os diferentes actores educativos tém uma participacdo fraca ou pouco

expressiva nos processos decisorios de gestéo escolar.

Hipdtese IV — Os 0rgdos de gestdo escolar ndo funcionam de acordo com as suas
atribuigoes legais.

Hipotese V — Ha insuficiéncias/lacunas no Decreto-Lei n® 77/94 de 27 de Dezembro,

gue define o regime de gest&o dos Pdlos Educativos do Ensino Basico.

Hipotese VI — Os modos de gestdo escolar necessitam de estratégias e medidas

participativas.

Procedimentos M etodol 6gicos

O método de trabalho consistiu na pesguisa qualitativa, direccionada para um estudo de caso
gue abrange quatro pélos educativos com satélites, a partir da definicdo de uma amostra
representativa da populaco considerada para este estudo. Esta andlise teve como suporte
analitico a aplicagdo de técnicas estatisticas quantitativas, visando o tratamento de dados e a
procura de resultados consistentes e concretos que permeiam e caracterizam a funcéo da
administracdo escolar, envolvendo o processo de tomada de decisdo, utilizando as seguintes
técnicas. consulta bibliogréfica, observac@o directa, aplicacdo de inquéritos, entrevista ndo

estruturada, andlise documental e tratamento de dados estatisticos.
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Os conceitos serdo analisados em termos tedrico e pratico e organizados a partir de
uma visdo global do objectivo pesquisado, com atencdo as peculiaridades que dever&o
enriquecer a compreensao do fenémeno pesquisado.

Constrangimentos encontr ados

Num mundo cada vez mais dindmico e globalizado, véarios estudiosos tém-se dedicado
a0 estudo de gestéo e lideranca das organizagOes e, particularmente, das organizacoes
educativas. Neste contexto, as multiplas bibliografias existentes actualmente, apontam para
uma infinidade de modelos, que embora constituam fontes de pesquisa importantes,
dificultaram, em certa medida, a escolha da opcdo pelos modos de gestdo mais consentaneos,
e que melhor se adequam a realidade cabo-verdiana no contexto educativo. Por outro lado, a
opcdo de inquirir apenas o0s professores, 0s gestores e 0 pessoal ndo docente, deixando os
restantes intervenientes para um futuro aprofundamento deste estudo, foi ditada pelalimitagéo
do nimero de péginas exigido para esta monografia e escassez de tempo da formanda
(trabalhador estudante).
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CAPITULO | —CONTEXTUALIZACAO/ENQUADRAMENTO DO SISTEMA
EDUCATIVO: Conceito, Desafios, Principios e Paradigmas de Gestdo da Educacdo

1.1. Conceito erelevancia da Educacao

Emile Durkheim define a educacio como sendo “a accdo exercida, pelas geracdes
adultas, sobre as geragOes que ndo se encontram preparadas para a vida social; tem por
objecto suscitar e desenvolver, na crianga, certo nimero de estados fisicos, intelectuais e
morais, reclamados pela sociedade politica, no seu conjunto, e pelo meio especial a que a
crianca, particularmente, se destine’®. Portanto, a educacdo é um fendémeno inerente ao
nascimento do individuo, desenvolve-se no contacto directo com 0 seu meio ambiente
familiar, através de trocas e experiéncias que se prolongam ao longo da vida e nas relacdes
gue estabel ece com 0s outros no contexto escolar e comunitario.

Segundo o referido autor a educacdo ndo € a mesma em todos os tempos e em todas as
partes. Se considerarmos as varias épocas histéricas verificamos que ndo ha uma educacéo
universal e Unica. Por exemplo na ldade Média (476-1453), os filhos dos nobres aprendiam
nos proprios castelos, as artes da cavalaria, a importéncia da honra e as boas maneiras,
enquanto que os filhos de trabalhadores da terra frequentavam as escolas paroquiais para
aprender principios religiosos e morais e algumas nocdes de matemética e gramatica latina.

Actualmente, o direito a educacdo é algo defendido a nivel mundial, através da
Declaracdo dos Direitos Humanos’, direito este, que se encontra também consagrado no
ordenamento constitucional de muitos paises, como direito fundamental dos cidaddos, dos
guais seinclui a Constituicao cabo-verdiana.

A relevancia da educacdo prende-se com o desenvolvimento harmonioso do ser
humano e sua inser¢do social, com impacto na melhoria das condi¢bes de vida e no

enriquecimento do ser humano, substrato inquestiondvel para o desenvolvimento dos povos’.

* DURKH EIM, Emile, Educago e sociologia. 112 Edicdo, Sio Paulo, Melhoramentos, 1978, p. 41)
® CONFERENCIA MUNDIAL, Educago para Todos, 1990, Jomtien, Tailandia.5 a9 de Margo.
In: www.unhchr/ch/udhr/lang/por.htm. - Consultado em 27/8/2007

® In: Relatério paraa UNESCO, da Comisszo | nternacional sobre a Educacso para o século X XI.
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1.2. Grandes desafios

A educacdo de massa, enquanto fendmeno mundial, deriva do reconhecimento da
educacao/formagéo como sendo o caminho que leva a um desenvolvimento mais harmonioso
e auténtico da humanidade, condicdo imprescindivel para que cada um domine o seu préprio
desenvolvimento, isto €, fazendo com que cada um tome o seu destino nas suas maos e
contribua para o desenvolvimento humano.

Mas, é evidente que apenas a democratizacdo do acesso a educacdo ndo é condicdo
suficiente, sendo de suma importéancia que o servico educativo seja de qualidade, isto &, que
capacite cada elemento da sociedade para uma intervencdo critica e activa na reaizacdo
pessoal, profissional e socia dos individuos. Neste contexto, Ethier (1989), considera,
basicamente, que é preciso ter em conta trés parametros: i) qualidade dos recursos humanos,
materiais e financeiros de que deve dispor um servico de educacéo; ii) qualidade do processo
educativo em gue os programas e 0os métodos exprimam todo o seu potencial; iii) qualidade
dos resultados académicos, mas também dos relacionados com o desenvolvimento pessoal e
social dos estudantes, essenciais para que os individuos sgjam elementos activos na
construgdo do progresso material e espiritual da sociedade, com impacto na sua auto-
realizacao.

Assim, a educacdo de exceléncia aparece como um desafio gigantesco dos novos
tempos, em que o desenvolvimento, a modernizagdo da economia e a construgdo do progresso
sustentavel sdo largamente contributos das ciéncias e, em particular, do nivel de qualificacdo
técnica e profissional das pessoas, cada vez mais reconhecido como um verdadeiro capital
humano! Nesse contexto, onde a competitividade dos paises e das préprias economias
depende, sobretudo, do grau de desenvolvimento do seu capital humano, a
gualidade/exceléncia da educagdo apresenta-se como desafio maior da modernidade. Assim,
j&ndo basta a acessibilidade a escola nem 0 acesso a niveis cada vez mais elevados de ensino
e com a obtencdo dos respectivos diplomas. O que importa € que esse acesso equitativo e
sustentavel a educacdo seja acompanhado com a garantia de uma educacdo que capacite 0s
individuos, conferindo-lhes competéncias essenciais para a resolucdo dos problemas da vida
activa. Para isso, a educacdo deve ser de qualidade e com pertinéncia social, o que sO sera
possivel com as reformas educativas mundiais, como um processo de aperfeicoamento da
obra educativa, através da introducdo de mudangas e inovagdes significativas no processo de
ensino-aprendizagem e na gestdo das instituicbes educativas. Assm, o desafio actual e

permanente das instituicdes educativas deve estar relacionado com 0s aspectos que visam a
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reorganizacao do sistema de ensino e a simplificacéo da estrutura burocrética, com base nos

Seguintes pontos:

§

§

A descentralizacdo dos processos decisdrios e de execucdo, transferindo do poder

competéncias e recursos para serem conduzidos directamente nas escolas. As proprias
escolas sao responsaveis pela maior parte das solucdes dos seus proprios problemas e
do atendimento as suas necessidades, pois cada escola esta inserida numa comunidade
que difere de regido para regido, com problemas e necessidades proprias. Assim, 0
processo de descentralizacéo proporciona maior racionalidade na gestéo e utilizacéo
dos recursos, pois conhecendo bem a realidade saberdo mais do que ninguém utilizé
los de melhor forma;

A autonomia da escola, construida através da sua capacidade de tomar decisdes

compartilhadas e comprometidas para a resolucéo rgpida dos problemas, no momento
certo, respondendo de imediato as solicitacdes feitas;

Pertinéncia social da educacdo e formacdo, que exige a adequacdo do servigco

educativo prestado as demandas e exigéncias de desenvolvimento socio-econémico e
as perspectivas de realizacdo pessoal e social dos individuos;

Empregabilidade, que implica a necessidade das institui¢des educativas preparar 0s

individuos para se integrarem na vida produtiva, dotando-os de conhecimentos,
habilidades e competéncias que lhes permitam ser competitivos no mercado de
trabal ho.

Para responder a esses desafios a aposta na qualidade € um dos imperativos que tem

marcado os processos de reforma educativa a nivel mundial, com base nos seguintes
principios (GADOTTI, 1992)":

a) Principio da responsabilizacdo financeira do Estado, relacionado com os
encargos publicos e sua afectacdo do direito a0 ensino, na maximizacdo das
capacidades existentes, levando em consideragdo as prioridades dos diferentes
niveis de ensino;

b) Principio da co-gestdo, traduzido na comparticipacdo da sociedade no
financiamento e no controlo social da educacéo, que deve, alias ser assumida como
tarefa de toda a sociedade e ndo exclusiva do estado;

c) Principio da igualdade e da democracidade, traduzidos no direito conferido aos
cidadéos de, segundo as suas capacidades, acederem aos graus mais elevados do

"GADOTTI, Moacir. De palavra a accgo. In: INEP. Educacdo para Todos: a avaliacdo da década. Brasilia:
MEC/INEP, 2000. Acedido em 30/6/2007.
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ensino, da investigacdo cientifica e da criacdo artistica, sem restri¢es de natureza
econOmica ou outra;

d) Principio da universalidade, entendido como o direito de acesso de todas as
ingtituicoes e de todos os estudantes aos mecanismos de financiamento publico
previstos nalei;

€) Principio da justica, entendido no sentido de que a0 Estado e aos estudantes
incumbe o dever de participarem nos custos do financiamento do ensino
secundario publico, como contrapartida quer dos beneficios de ordem socia quer
dos beneficios de ordem individual a auferir futuramente;

f) Principio da ndo exclusdo, entendido como o direito que assiste a cada estudante
de ndo ser excluido, por forca de caréncias econdémicas, do acesso e da frequéncia
do ensino secundério, para que o Estado devera assegurar um adequado e justo
sistema de acgdo social escolar;

g) Principio da equidade, entendido como o direito reconhecido a cada ingtituicdo e a
cada estudante de beneficiarem do apoio adequado a sua situacéo concreta;

h) Principio da complementaridade, entendido no sentido de que as instituicdes

devem encontrar formas adicionais e ndo substantivas do financiamento publico.

1.3. Situagéo e Par adigmas de Gest&o do Sistema Educativo Cabo-verdiano

1.3.1. Estrutura e Organizacao

A luz dainterpretacdo do normativo cabo-verdiano, entende-se por Sistema Educativo
um “ conjunto integrado de estruturas, meios e acgoes diversificadas que, por iniciativa e sob
a responsabilidade de diferentes instituicdes e entidades publicas, particulares e cooperativas,
concorrem para arealizacdo do direito a educacéo num dado contexto historico.

O Sistema Educativo cabo-verdiano, segundo a Lei de Bases®, é constituido pelos
seguintes subsistemas: Educacdo Pré-escolar, Educacdo Escolar e Extra-escolar,
complementados com actividades culturais e desportivas, numa perspectiva de integracéo.

A Educacdo PréEscolar, ndo sendo de frequéncia obrigatoria, Visa,

fundamental mente, uma formac&o complementar ou supletiva da responsabilidade da familia

8 Lei n°103/111/1990. In: 3° Suplemento do Boletim Oficia (B.O.). n° 52 de 29 de Dezembro.
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e é destinada a criangas entre 0os 3 e 0s 6 anos de idade. Os custos sdo suportados pelas
familias, pelo Estado, pelo Poder Local e por entidades ndo governamentais.

A Educacao Escolar abrange os subsistemas de ensino bésico, secundario, médio e
superior e as modalidades especiais de ensino.

O Ensino Basico é universal e obrigatério, abrange um total de seis anos de
escolaridade, organizados em trés fases com dois anos de duragdo, cada. A primeira fase
compreende actividades com finalidade propedéutica de iniciagcdo, a segunda de formagéo
geral e aterceira de alargamento e aprofundamento dos contelidos ja aplicados.

O Ensino Secundéario possibilita a aquisicdo das bases cientifico-tecnolégico e
culturais necessarias a continuacgdo dos estudos e a0 ingresso na vida activa, e em particular,
permite pelas vias técnicas e artisticas a aquisicdo de qualificagdo profissionais, para a
insercéo no mercado de trabal ho.

Tem a duracéo de seis anos, organizados em trés ciclos de dois anos cada: um 1° ciclo
ou tronco comum, um segundo ciclo com uma via geral e uma técnica, e um terceiro ciclo de
especializacdo, quer paraaviageral, quer paraaviatécnica.

O Ensino M édio tem natureza profissionalizante e visa a formacao de quadros médios
em dominios especificos do conhecimento. Nele ingressam alunos com o décimo ano de
escolaridade e tem a duragéo de trés anos.

O Ensino Superior® é o nivel termina do sistema escolar, compreende o ensino
universitario e o ensino politécnico e visa proporcionar solida preparacéo cientifica, técnica e
cultural de forma a desenvolver nas pessoas competéncias para o exercicio de fungdes de
concepcado, de direccdo, de execucdo e de investigagdo. Com 0 ensino universitario, pretende-
se 0 desenvolvimento das capacidades de inovacdo e de andise critica e ministrar
conhecimentos cientificos de indole tedrica e pratica, com vista ao exercicio de actividades
profissionais.

A Educacdo Extra-Escolar desenvolve-se em dois niveis. a educacdo basica de
adultos que abrange a afabetizacdo, a pds-afabetizacdo e outras acgdes de educacdo
permanente, numa perspectiva de elevacdo do nivel cultural; a aprendizagem e as accdes de
formacao profissional, numa perspectiva de capacitacdo para o exercicio de uma profisséo.

A educacdo bésica de adultos organiza-se em trés fases. uma primeira fase destinada
aos individuos com 15 ou mais anos de idade, com ou sem passado escolar, com vista a dot&
los da capacidade de ler, escrever, calcular e interpretar; uma segunda fase que visa o reforco

° Renovacdo daLe deBases. In: | Série, B.O. n° 18 de Outubro de 1999.
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das capacidades adquiridas, organizando-se em torno de actividades educativas de extensao

cultural, e umaterceirafase de consolidacéo e aprofundamento.

1.3.2 A Reforma do Ensino — Uma nova abor dagem pedagégica

O Ministério da Educagéo conheceu nos anos noventa a reforma do ensino bésico, que
radicanalei de Bases do Sistema Educativo — Lei n°103/111/90, de 29 de Dezembro™,

A estruturaformal do sistema escolar assente no ensino basico passa, com anovalei, a
ser reconhecida a obrigatoriedade desse nivel de ensino, ao preconizar-se a sua universalidade
e a sua obrigatoriedade.

Esta nova abordagem trouxe consigo um conjunto de melhorias que foram
introduzidas, tais como: i) a constituicdo de um ciclo unico do Ensino Basico Integrado,
organizado em trés fases de dois anos cada; ii) apresentacdo de uma nova estrutura curricular
caracterizada pela unidade e integracéo disciplinar; iii) universalidade, obrigatoriedade, e
gratuitidade do EBI; iv) a introducdo da monodocéncia, que obrigou a massificacdo da
formacéo dos professores.

Com €feito, introduziram-se novos curriculos precedidos de uma fase experimental,
durante 1992/93, aos alunos do 1° 3° 5° anos de escolaridade. Em 1993/1994 a
experimentacdo, estendeu-se aos alunos dos anos 2°, 4° e 6° anos de escolaridade, numa
amostra de 18 turmas, nos concelhos de: Praia, Sta Cruz, Santa Catarina e S. Vicente, para se
avaliar a adaptacéo e qualidades dos planos de estudo, antes da sua generalizacdo, em
1994/1995. A estrutura curricular do Ensino Bésico Integrado, passou a obedecer aos
principios da unidade curricular e integracéo disciplinar, isto €, 0 ensino basico, anteriormente
estruturado nos niveis de ensino primario de quatro anos e um ciclo preparatorio de dois anos,
foi substituido por um modelo integrado de seis anos de escolaridade, distribuidos por trés
fases de dois anos cada (12 fase-1° e 2° anos; 22 fase-3° e 4° anos; 32 fase 5° e 6° anos). Assim,
o curriculo do ensino béasico passou a ser concebido como um todo sequencial, em que cada
etapa congtitui uma etapa intermédia de consolidacéo e aprofundamento progressivo dos

conhecimentos atitudes e valores™.

19 e n°103/111/1990. In: 3° Suplemento do Boletim Oficia (B.O.) N° 52 de 29 de Dezembro
' CARVALHO, Maria Adriana. (1998) O Ensino Bésico Integrado, Praia, Instituto Pedagdgico.
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CAPITULO Il —Engquadramento Teorico e Conceptual

2.1. Administracao e seus aspectos

Segundo Paro (1996)*, a administracéo geral pode ser vista, tanto na teoria quanto na
prética, como sendo campos que se interpenetram a racionalizacdo do trabalho e a
coordenacdo, levando em conta os elementos materiais e conceptuais, de um lado, e o esforco

humano colectivo, por outro, respectivamente.

2.2. Breve Historico do surgimento da Administracao

A administragdo surgiu nas sociedades mais primitivas pela necessidade de resolver
problemas de interesse comum. Comegando pela familia, pela tribo, igreja, exército ou
Estado, e acompanhando o desenvolvimento da complexidade da sociedade humana, com o
passar dos tempos surgiram novas propostas de administracao.

As exigéncias modernas, tanto do sector publico como do privado, foram
determinantes para o surgimento de estudos formais no campo da administragéo, onde Taylor,
estabelece principios, que vao desde a eliminagdo de desperdicios, ao carécter cientifico dos
processos produtivos e a eficiéncia da empresa. Por sua vez Fayol propde a precisdo, a
organizagao, o comando, a coordenacéo e o controlo, com suas fases fundamentais através da
administragdo como ciéncia.

Surgiram outros estudos com Weber. Este cria a burocracia que estabelece uma
estrutura de poder e autoridade, ao propor que o trabalho sb se torna possivel se for baseado
na competéncia técnica do individuo, e se 0s cargos e a organizacdo se basearem nos
principios de hierarquias e niveis de autoridades graduadas. Mayo (1940) apresenta a
abordagem sistémica que permite uma andlise dos sistemas sociais, considerando o
relacionamento com o ambiente de trabal ho.

2 PARO, Vitor Henrique. Administracdo Escolar-Introduco Critica 9. ed. S&o Paulo: cortez, 2000, ISBN
852490061-X.
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A concepcdo tradicional de administracdo (Taylor, Fayol etc.), baseada na direccdo e
no controle que a administragdo exerce sobre o empregado, McGregor deu 0 nome de teoria
“X” eaelaopbe ateoria®“Y" (Lodi 1974). A teoria X supfe que 0 ser humano ndo gosta de
trabalhar e evitara o trabalho sempre que possivel. A administracdo precisa pressionar para
obter produtividade, criar incentivos materiais, dimensionar o dia de trabalho de cada um e
denunciar todas as formas de preguica e restricdo a producdo. A teoria Y (McGregor) supde
gue o esforco fisico e mental para trabalhar € tdo natural como a tendéncia para diversdo e o
repouso. O controle externo ndo € a Unica forma de conseguir esforco. A pessoa exercera
auto-direccdo e auto-controle virados para os objectivos com 0s quais ela estiver
comprometida. A recompensa mais significativa é a satisfagdo da necessidade de auto-
realizagdo.

Apesar das criticas de que McGregor foi alvo, nomeadamente, por falta de senso de
realidade, 0 seu nome esté associado a essa escola de administragdo e as criticas que se fazem
a ele sdo suficientes para se compreender que a teoria “Y” avanga sobremaneira face a
concepcao tradicional de ciéncia do positivismo, acerca do problema da relagdo entre sujeito e
objecto.

As diversas escolas de administracéo, inclusive a neoclassica, a estruturalista e ateoria
de sistemas permitem concluir que a énfase em pontos diferentes da problemética do social
gue essa concepcdo de ciéncia permite enfoque € que faz a diferenca entre essas vérias
escolas.

Posteriormente, Kunt Lewin estabelece uma ligacdo entre a teoria social e a accéo
social, através das ciéncias do comportamento, contribuindo relativamente para os estudos da
administragéo.

Historicamente, a Administracdo da Educagdo, em nome da racionaizagdo, tem
oscilado entre as énfases na burocratizacéo, na tecnocracia, na estrutura escolar e na geréncia
de verbas, com maior ou menor centralizagdo e com todas as variagdes do uso das leis, das
méguinas e dos model os.

Hoje, mais do que nunca reivindicam-se e esperam-se melhorias também na qualidade
de servicos educacionais prestados, sobretudo, na formacéo bésica de modo particular,
apostando e considerando a capacidade de cada pessoa para a construgéo do conhecimento, na
condicdo de agente e de sujeito que pensa, age, faz e reflecte. Alias Bamberg (1990)* afirma
gue a educacao é um dos pilares do desenvolvimento do homem, visto que a mesma permite o

13 http://marciobamberg.com.br. Consultado em 23/6/2007



http://marciobamberg.com.br

M odos de gestdo e lideranca — Estudo de caso em quatr o polos do concelhoda Praia 25

crescimento individual através da aquisicdo de conhecimentos, pondo em prética a

inteligéncia e a memaria das pessoas.

2.3. Administracao Escolar

Como parte da administracdo publica, a administracdo escolar € o estudo da
organizagao e do funcionamento de uma escola ou de um sistema escolar, com a finalidade de
satisfazer as exigéncias da politica da educacio e aos requisitos da moderna pedagogia. E uma
administragdo especializada — referindo-se também a empreendimentos particulares — devido
a existéncia de graus diferentes de ensino nas varias institui¢fes, requerendo abordagens
diferenciadas e especidizadas, porém, savaguardando a esséncia dos principios
administrativos.

A Administracgo Escolar pressupde uma filosofia e uma politica, segundo prioridades
estabel ecidas para a educacédo, resultantes de uma reflex&o profunda, sistematica e contextual
dos problemas educacionais e da realidade, virados para a educagdo e desenvolvimento
integral das criangas e dos jovens.

Assim, para se examinar a importancia da administracdo na escola e suas
peculiaridades, necessario se torna considerar a influéncia e a relacdo da escola no seu
contexto socia e politico, especiamente, a subjectividade na construcdo do conhecimento,
dos valores e a hierarquia desses valores que orientam o estabelecimento de metas e

prioridades.

2.4. Elementos da Administracéo Escolar

Maciel (1986) revela-nos que os elementos estabel ecidos por Fayol para administracéo
em geral cientifica s80, basicamente, os mesmos elementos da administracdo escolar, apenas
substituindo a previséo por planeamento.

Gestdo administrativa escolar significa dirigir, orientar e manter controle sobre os
recursos de uma organizagao com o objectivo de produzir os melhores resultados. No caso da
escola, a gestdo administrativa tem a funcdo de fornecer 0 apoio necessario ao trabalho
educacional, como garantir o funcionamento das actividades de administracdo de pessoal,

nomeadamente: secretaria, Servigos gerais, actividades de limpeza e conservagdo do
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patrimonio e dos recursos materiais, o gue implica na prética, o planeamento, a organizacdo, a

execucao e avaliagdo do processo.

2.4.1. Planeamento

Tem como ponto de partida o conhecimento da realidade onde o processo educativo se
desenvolverd. Parata € necessario que se fagcam recolhas de informacfes sobre os aspectos
significativos da realidade, seguindo-se a andlise e interpretacdo das mesmas, mas cujo
resultado sera subsidio para o planeamento.

O Planeamento devera ser realizado com maior esmero, devido a importancia que
representa quanto ao éxito da administracdo escolar e aos beneficios que oferecera aos

educadores e a sociedade.

2.4.2. Organizacéo

E o ato de compor a estrutura da instituicso escolar, isto €, de combinar as unidades
operacionais, colocando-as no sector correspondente. E seleccionar pessoa capaz de
desempenhar satisfatoriamente as tarefas, com a definicéo clara das fungbes de cada um,
especificando as inter-relacbes hierarquicas.

Assim, a elaboracdo de documentos e de um manual de organizacdo que contenha
todas as informacfes necessarias a0 bom funcionamento da instituicéo, providéncias quanto
aos recursos fisicos, materiais e financeiros constituem requisitos essenciais, para se garantir o

éxito dainstituicéo.

2.4.3. Execucao

Nesta etapa o administrador deve utilizar-se dos melhores recursos da comunicacéo,

do bom senso, da empatia, e, acima de tudo, integracdo no grupo, pois o autoritarismo e a

omissdo sdo desaconselhévels.
Antes de iniciar a execucdo da actividade educativa o administrador escolar deve, a
priori, verificar se todos 0s recursos necessarios estao disponiveis, para ndo prejudicar nem

atrapalhar as tarefas dos executores. Durante a execugdo, 0 administrador deve ter uma
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postura de acompanhamento, apoio e verificagdo, bem como de coordenacdo de esforcos,

visando o alcance de objectivos comuns.

2.4.4. Avaliagao/Controlo

E realizada sobre os aspectos quantitativos e qualitativos. Em termos qualitativos sio
considerados: numero total de matriculas, frequéncia, rendimento escolar, evasdo e
repeténcia, recursos financeiros aplicados, cumprimento de cronograma. Em termos
gualitativos a avaliacdo traduz-se na credibilidade que a accéo educativa adquire no seio do
sistema social em que se desenvolve, face a satisfacdo das necessidades e expectativas, sem
deixar de estabelecer critérios de pardmetros e valores de concepcdo educativas.

Estabelecidos os objectivos e desencadeadas as acgdes, é preciso saber se realmente
essas accles se dirigem para 0s objectivos e até que ponto esses objectivos estdo sendo

al cancados na educacéo.

2.5. Gestao Escolar

O conceito de gestdo esta associado ao fortalecimento da democratizagéo do processo
pedagdgico, a participacao responsavel de todos nas decisbes necessarias e na sua efectivacao
mediante um compromisso colectivo com resultados educacionais cada vez mais
significativos. E uma expressi’o que ganhou destague no contexto educacional,
acompanhando uma mudanca de paradigmas.

O conceito de Gestdo Escolar esta associado ao fortalecimento da democratizagéo do
processo pedagogico, a participacdo responsavel de todos nas decisbes, mediante um
compromisso colectivo e com resultados cada vez mais significativos, concretizando a missao
da escola de criar a oportunidade para que nela, a crianga e 0 jovem se relacionam entre si,
com os professores, desenvolvendo as ideias, os valores e, sobretudo, resolvendo os
problemas e desafios, através da construcdo e reconstrucéo do saber.

Segundo Celestino Junior (1990), as decisbes mais frequentes do director da escola
sd0, do ponto de vista técnico, “decisdes operativas e que dizem respeito apenas ao modo de
execucao de deliberactes estabel ecidas em instancias mais altas.
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Segundo Gramsci, o dirigente € a0 mesmo tempo participante e o condutor do
processo que dirige. Para isso, ele decide credenciado pela forga institucional que Ihe confere
poder de decisdo, pois é ele quem autoriza, credencia e detém a confianca dos seus pares.

Os estabelecimentos de ensino, como unidades sociais, s&0 organismos Vivos e
dindmicos e como tal devem ser entendidos, pois caracterizam-se por uma rede de relacoes
entre os elementos que, directa ou indirectamente, neles interferem, pelo que a sua direccéo
demanda um novo enfoque de organizagdo. E importante ter em conta que a ideia da gestio
educacional desenvolve-se associada a outras ideias globalizantes e dinamicas em educacéo,
como por exemplo, o destaque da sua dimensdo politica e social, participacdo, cidadania, etc.

S80 essas necessidades e interacges que a gestao tenta responder.

2.6. Modelos de Gestao Escolar

Hoje, com aLei de Bases do Sistema Educativo™, ficou estabelecido a democratizacdo
da gest&o escolar. Esta gestéo procura a apropriagdo colectiva das salas de aula pelos alunos,
pais e encarregados de educacdo, professores e funcionarios, alguns dos quais possuem
liberdade na tomada de decisdo no processo educacional, para a melhoria da qualidade de
ensino, pelo que a complexidade das relagbes que se estabelecem, determina um modelo

especifico de gestdo, 0 que nos leva a conceituar os varios model os de gestéo.

2.6.1. Gestdo tradicional®

No ambito da organizagéo escolar, 0 periodo que vai até aos anos de setenta e quatro e
gue coincide com o periodo colonial, foi marcado pelo autoritarismo e pelo incentivo a
centralizac8o e a burocracia. Neste modelo, os dirigentes eram indicados pel os governantes e
agiam como focos de transmissdo da ideologia oficial nos marcos da escola. Essa postura
centralista e autoritaria articula-se com a falta de canais de expresséo e participacdo dos
sectores interessados nos rumos do ensino, quais sejam os professores, os alunos e demais
componentes da comunidade escolar. Nesse contexto de bloqueio da participagdo, gera-se o
debate sobre a democratizagdo da organizacdo escolar, da participagdo dos sujeitos na
discussdo, na tomada de decisdes e naimplementacdo das propostas politico-pedagogicas.

1% Lei n°103/111/1990. In: 3° Suplemento do Boletim Oficia (B.O.). n° 52 de 29 de Dezembro
1n: VARELA, Bartolomeu, Manual de Planeamento das I nstituicdes Educativas, Curso de Supervisio e
Orientacéo Pedagdgica. 2003.
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2.6.2. Gestao Participativa

Segundo Prais (1990), para que aconteca a gestao participativa na escola é preciso que
0 gestor, professores, alunos e pais se predispdem a isso. O gestor pode estimular ou entravar
0 processo, mas 0 éxito da experiéncia dependera do aprendizado vivencial, da participacdo
construtiva de cada um e de todos os componentes da Instituicdo. Para isso, ndo importa o
resultado a curto ou a médio prazo, mas sim o esforgo empregado para se acangar o resultado
desgjado. Ressaltase que a participagdo € uma conquista didria e consequéncia do
fortalecimento do sentido de responsabilidade dos individuos.

Para n0s o grande desafio € mudar o estilo de gestdo actual para modelos mais
evolutivos, mais participativos e democréticos. A escola € um local de trabalho, e como tal,
tem que ser concebida, organizada e pensada a partir de conceitos como esfor¢co humano
colectivo em prol dum objectivo comum. Cabe lembrar que a democracia aprende-se nas
instancias sociais, mas é tarefa da escola promover esta aprendizagem de forma sistemética,
por que somente uma Escola Democrética é capaz de formar pessoas democraticas. Alias,
segundo Libaneo (2001), a participagdo € fundamental para garantir o envolvimento de todos

no processo de implementagéo, acompanhamento e avaliacéo das actividades educativas.

2.6.3. Gestao democr atica

Neste modelo de gestéo, a educacdo é tarefa de todos, familia, governo e sociedade, o
que requer envolvimento de todos os sujeitos participantes do processo educacional, que
devem entender e participar do seu desenvolvimento como um trabalho colectivo, pois €
dindmico e exige acgdes concretas. Para isso, € necessario que a gestdo sgja vivida no dia-a-
dia das escolas, sejaincorporada no quotidiano e se torne t&o essencial a vida escolar, como a
presenca do professor e dos alunos.

Na gestdo democrética € importante a presenca organizada da sociedade na escola,
acompanhando e participando do processo educacional, onde o director/gestor,
descentralizando o poder, distribui responsabilidades entre todos. Outro factor importante é a
estrutura fisica, pois, num ambiente agradavel, a aprendizagem torna-se eficaz, contribuindo
para que 0 aluno permanega na escola.

Numa gestdo democratica, todas as pessoas ligadas a escola podem fazer-se

representar e decidir sobre os aspectos administrativos, financeiros e pedagdgicos. Isto ocorre
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devido a integracdo da sociedade com a escola, mediante a efectivacdo do Conselho Escolar
com representagdes da comunidade.

A autonomia da escola é um factor essencial da democratizacdo da escola e constroi-
se a partir de: capacidade de identificar os problemas e de apresentar alternativas para
solucioné-los; capacidade de administrar recursos financeiros préprios consoante as
aternativas, ou sga, trata-se de elaborar um planeamento que gere as condicdes necessarias
para 0 exercicio de uma gestdo democratica e participativa, na qual o colectivo tem poder
relevante no seu funcionamento. Deste modo, o0 colectivo ndo sera apenas um cana de
participagcdo, mas sim, um instrumento de gest&o da propria escola.

O processo de gestdo democratica constitui uma accdo e uma pratica a serem
construidas pela escola, pelo que deve estar associada a elaboragdo do projecto politico —

pedagdgico da escola.

2.6.4. Gestao pela Qualidade Total

A Gestdo pela Quaidade Total é um sistema que foi desenvolvido e aplicado
especialmente no Japdo, a partir dos anos cinquenta. Este modelo baseia-se em elementos de
vérias fontes. principios da administracdo de Taylor; controle estatistico do processo, de
Shewhart; conceitos sobre 0 comportamento humano adoptados por Maslow e, ainda, todo o
conhecimento ocidental da qualidade, principal mente os trabalhos de Deming e Juran.

Na visgo de escola como sistema’™®, a Gestdo pela Qualidade Total influi directamente
sobre os componentes elemento humano e procedimentos operacionais. Nos efeitos sobre o
elemento humano, a Gestdo pela Qualidade Total resulta em melhor aproveitamento do
potencia intelectual de cada individuo, favorecendo o trabalho em grupo e a formagdo de
equipas, a melhoria do ambiente de trabalho e do aproveitamento do tempo. Quanto aos
efeitos nos procedimentos operacionais, a Gestao pela Qualidade Total reduz a duplicacdo do
trabalho, promove 0 uso racional dos recursos, melhora os processos de decisdo, possibilita a

identificagdo das causas dos problemas e a accdo sobre elas, minimiza a absor¢éo da

16 Sendo um sistema é um conjunto de elementos organizados para a prossecucdo do mesmo fim, o Sistema
Educativo pode ser definido como um conjunto integrado de estruturas, meios e acgBes diversificadas que, por
iniciativa e sob a responsabilidade de diferentes institui¢des publicas, particulares e cooperativas concorrem para
arealizacdo do direito & educacdo, num determinado contexto histérico. In: VARELA, Bartolomeu, Manual de
Planeamento das | nstituicfes Educativas, Curso de Supervisao e Orientacdo Pedagdgica. 2003.
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Administracdo Central com problemas e questdes, que passam a ser resolvidos pelos
responsaveis de cada processo, beneficiando o cumprimento dos seus objectivos.

A Gestdo pela Qualidade Total estabelece condices para que todas as pessoas,
guaisguer que sejam seus niveis hierérquicos e as fungbes que exercam, se capacitem para
planear e gerir seu proprio trabalho. Ela esta voltada para o atendimento das necessidades das
pessoas de dentro e fora da instituicdo. O cliente final, a quem se destina o resultado do
trabalho que nela se realiza, € o seu alvo principal, sem perder de vista 0 atendimento das
necessi dades das pessoas que fazem parte da sua equipe.

E de vital importancia considerar que a adopcao do modelo da GestZo pela Qualidade
Total em qualquer instituicdo decorre muito mais de uma mudanga de atitude, habitos e modo
de pensar e agir das pessoas, especialmente das que ocupam 0s cargos mais atos da
hierarquia, do que propriamente da utilizacdo de métodos, técnicas e ferramentas.

Estes instrumentos sdo importantes, porém a implantagdo comeca com adeséo das
pessoas, por convencimento préprio, jamais por imposi¢cdo de qualquer natureza. Este sistema
contribui de forma que sgja disseminado na ingtituicdo a ideia que “cada um é responsavel
pelo resultado do seu préprio trabalho” (Barbosa et al., 1995) e que, portanto, a qualidade é o
resultado do trabalho da organizacéo e depende da qualidade do trabalho de cada uma das
pessoas que compdem a equipa. Outra contribui¢do do sistema é a procura de causas para 0s
problemas e ndo de culpados. A qualidade é alcancada pelo controle que cada um faz sobre a
actividade que executa e a medida em que a executa.
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CAPITULO I11: TOMADA DE DECISAO — Conceitos e Estilos de Lideranca

3.1. Tomada de decisdo

Na organizacdo escolar que se quer democrética, a participacdo € o elemento essencial
e inerente a consecucdo dos fins, pelo que se procura e se deseja participacdes colectivas e
individuais baseadas em decisdes tomadas e assumidas pelo colectivo escolar. Para isso, a
partir da década de trinta, a gestdo vem sendo estudada pela ciéncia administrativa e vem
recebendo diferentes apreciacdes e tratamentos e, ainda hoje concentra grande parte da
atencdo dos estudiosos da administracdo. Assim, o Processo de Tomada de Decisdo exerce-se
no topo da piramide da interaccdo, pois controla o grupo, coordena as decisdes, aproximando
as normas concretas e abstractas, desenvolvendo resultados e promovendo o equilibrio com a
sua lideranca.

Segundo Ferreira A. B. H. (1988), Tomada de Decisdo € o acto ou efeito de tomar, de
resolver, de determinar, de deliberar, de coragem e capacidade de decidir. JA para Kazmier
(1975) o diagnostico € a primeira fase do Processo de Tomada de Decisdo e tem como fungéo
identificar e aclarar o problema com impacto na lideranca do processo. De facto, a
experiéncia confirma que a Tomada de Decisdo € um acto que exige firmeza e coragem para a
resolucdo dos problemas, objectivando conquistar resultados satisfatorios.

Na organizacéo escolar que se quer democratica, a participacdo € o elemento essencial
e inerente a consecucdo dos fins, pelo que as decisdes devem ser tomadas e assumidas pelo
colectivo escolar, 0 que exige da direccdo, que é parte deste colectivo, lideranca e vontade
firme para coordenar, dirigir e orientar o processo decisorio com ética e profissionalismo.
Nesta dptica, o lider, isoladamente, ndo € o Unico ou mais importante membro, mas alguém
gue, por possuir um conjunto de conhecimentos e capacidades especificas, ocupa um lugar de
especial relevo no contexto organizacional. Mais ainda, fica patente nos estudos e teorias mais
recentes que o lider nada pode e nada faz, sem olhar a sua volta e considerar,
significativamente, cada um dos outros membros que integram todo o conjunto. Dito de outro
modo, o lider sozinho n&o é lider. Enquanto membro funcional, o lider tem a responsabilidade

de manter a coesdo do grupo em torno de principios e valores morais gue caracterizam a
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lideranca democrética. A lideranca € a forca que une as pessoas, de modo a formarem um

todo em movimento.

3.2. Conceito delideranca

A lideranca € um dos aspectos essenciais da administracéo, pois constréi consensos a
partir das ideias das pessoas que envolvem a organizacdo, através da influéncia exercida pelo
lider.

Parsons (1960) defende que a caracteristica principal do conceito da lideranca associa-
se a intencdo clara de promocdo da eficicia colectiva, partindo do pressuposto que 0s

objectivos a prosseguir eram comuns tanto para os lideres como para os seus seguidores.

Weber (1987:8) foi a primeira pessoa areconhecer que a lideranca ndo era mais do que
0 exercicio do poder por parte de alguém sobre um grupo, enquanto que para Druker (1996)
mais do que exercer poder, o lider tem que gerir a si préprio, conhecer muito bem as suas

forgas e colocé-las em beneficio dos objectivos que persegue.

Luck (1998) evolui na forma como a lideranca € exercida na educacdo, definindo a
lideranca participativa como uma estratégia empregada para aperfeicoar a qualidade
educacional, baseada no bom-senso, na delegacdo da autoridade aqueles que estdo envolvidos
na producdo de servicos educacionais e construida a partir de modelos de lideranca
compartilhada, que serdo os padrdes de funcionamento de organizagdes ao redor do mundo,
com alto grau de desempenho.

Portanto, lideranca € ter um poder de influéncia positiva em pessoas ou grupos,

conquistando confianga, aceitagdo, consenso e ac¢ao na consecucao de objectivos.

Para que a lideranca seja eficaz na escola, deve estar fundamentada num processo
democratico em que os lideres compartilham decisdes com professores, alunos, pais e
comunidade, visando atingir um melhor desempenho.’” E preciso ainda: i) propiciar o
desenvolvimento de um clima de trabalho motivador para que as pessoas déem o melhor de Si;
1) manter as pessoas informadas e envolvidas, mostrando-as que fazem parte e S0
importantes no quadro mais amplo da escola; iii) promover o desenvolvimento das pessoas
para que cada individuo possa fazer melhor o seu trabalho; iv) delegar responsabilidades e

autoridades para que as pessoas fagam ndo apenas o que lhes é dito, mas também tomem

¥ Ministério da Educacdo. Material de apoio para desenvolver processos de auto avaliacdo e utilizar os
resultados para melhorar a qualidade dos servicos prestados pelas escolas. Cabo Verde, 2002
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iniciativas e procurem, constantemente, fazer melhor o seu trabalho, pelo que os lideres

devem ter:

§ Capacidade de lideranca, de tomadas de decisdes, de comunicagéo e de trabalho em
equipa;
§ Competéncias técnicas para 0 planeamento, para seguimento e avaliagao;

§ Habilidade para promover mudangas e construir uma visdo compartilhada de todos.

3.3. Estilosde Lideranca

A participacao destes actores depende do estilo de lideranca aplicado pelo gestor. Dai

gue os lideres sdo os responsaveis pela sobrevivéncia e pelo sucesso de suas organizacoes.

Kurt Lewin, identificou trés estilos de lideranca: Autoritario, Democratico e Laissez-
Faire (In Alves, José 1996).

No estilo “Autorité&rio”, o lider determina formalmente a politica da escola, as
estratégias gerais, mas dispensa 0s mecanismos e processos de participacdo, orientando a sua

accao através de dispositivos de dependéncia pessoal e normativa.

O estilo “Democrético” caracteriza-se pelo incentivo a participagdo, na formulagdo de
politicas e estratégias de tomadas de decisdes, com margens significantes de autonomia e
liberdade para os membros da organizacdo. A implantacdo deste estilo de lideranca na

organizacao requer uma maior integracdo dos colaboradores com os objectivos da mesma.

Por ultimo, o estilo “Laissez-faire” ou Permissivo, em que hd uma diluicdo do poder
do lider e escassos procedimentos avaliativos de eficiéncia e eficacia do trabaho
desenvolvido. Este tipo de lider € tolerante e aceita comportamentos gque 0S outros

reprovariam.

Teixeira (1998)™® acrescenta uma categoria intermédia de estilo de Lideranca situada
entre a autocrética e democrética, permitindo um nivel mais detalhado de caracterizacdo dos
estilos de lideranca ja enunciados — estilo Participativo. Neste estilo o lider envolve os
subordinados na preparacdo da tomada de decisdo, mas € ele quem, finalmente, toma a

decisdo final.

B TEIXEIRA, Sebastido. (1998). Gestdo das Organizagdes. Lisboa, Editora Mc Graw Hill de Portugal, L .2
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CAPITULO IV: MODOSDE GESTAO E CARACTERIZACAO DOSPOLOS
EDUCATIVOS QUE CONSTITUEM A AMOSTRA - Estudo de caso

4.1. Organizacao

A lel de bases do sistema educativo define os principios fundamentais de organizacéo
e funcionamento do sistema educativo, conferindo aos servigos desconcentrados do Ministério
da Educacéo poderes para coordenar e supervisionar a politica educativa e o funcionamento
das ingtituicdes educativas, nomeadamente, dos pdlos educativos.

O Decreto-Lei n° 76/94, de 27 de Dezembro®® estabelece os principios que orientam a
criacdo e a configuracdo organizativa dos estabel ecimentos do ensino béasico, apresentando a
relacdo dos pdlos educativos e respectivas satélites e localidades onde se encontram
instalados. Este diploma estabelece um conjunto de principios sobre o ordenamento da rede
escolar do ensino béasico, designadamente: a) Integracéo vertical — todas as fases do ensino
basico funcionam num so estabel ecimento de ensino, com possibilidades do aluno permanecer
na instituicdo até ao 6° ano de escolaridade; b) Integracdo horizontal — as escolas de pegquena
dimensdo agrupam-se em torno de escolas nicleos, num raio de 6 Kms; ¢) Mobilidade —
principios de mobilidade dos efectivos, quando as escolas distam entre si de 500m; d)
Organizacao de turmas — as turmas simples devem ter um maximo de 35 a 40 alunos e as

compostas até 28 alunos.

4.2. Gestdao Administrativa e Pedagogica

O Decreto-Lei n° 77/94%° apresenta os érgdos de administracdo (Direccso) e gestédo
pedagogica (Nucleo Pedagdgico), com indicacdo da sua constituicdo, funcionamento e

atribuicdes, o 6rgdo deliberativo do Pélo que é o Conselho do Pdlo, que integra os

19 Estabel ece a configuragdo da rede escolar do ensino bésico. In: Suplemento B.O. n° 42, | Série de 27 de
Dezembro

? Define o regime de direccdo, administracéo e gestao dos pdlos educativos do ensino bésico. In: Suplemento
B.O. n° 42, | Série de 27 de Dezembro
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representantes da comunidade educativa, incluindo pais e encarregados de educacdo dos
alunos, cabendo-lhe tomar decisdes importantes para a vida do p6lo, nomeadamente, aprovar
os instrumentos de gestdo do pdlo (planos e orcamento). A Direccdo do polo é confiada a um
Orgdo singular, o gestor, que pode ou ndo ter adjuntos. O gestor exerce fungdes de
Administracdo Educativa, lideranca (gere recursos disponiveis para se alcancar 0s objectivos
definidos), Conselheiro Pedagogico, pois € o coordenador do Nucleo Pedagdgico, 6rgao
pedagdgico por exceléncia, pois assegura a planificacdo, 0 acompanhamento e apoio
pedagogico aos professores, sobretudo no momento da avaliacdo das aprendizagens dos
alunos, a nivel do pdlo. Estas mesmas funcbes pedagdgicas, sdo, também, asseguradas pelos
Coordenadores Pedagdgicos, atraves da aplicagdo do Decreto-Lei n° 78/94, de 27 de
Dezembro® que funciona nas Delegagdes do MEES.

4.3. Caracterizacao dos Pdlos

Pdlo de Achada Grande

Este pdlo educativo, situado na zona de Achada Grande, comegou a funcionar no ano
lectivo 1993/94 com as escolas satélites de Achada Grande Tras e S. Tomé. A partir de 2002,
a escola Achada Grande Tras ascende a categoria de polo e a satélite de S. Tomé fica afectaa
este polo, altura em que o polo de Lém Ferreira € transformado em satélite de Achada Grande
Frente, figurino que persiste ainda hoje, de acordo com a rede definida pela Delegacéo do
MEES da Praia, mas sem coberturalegal.
Em termos de Recursos humanos tem ao todo 27 professores, dos quais vinte e seis leccionam
as vinte e sais turmas com 110, 131, 112, 121, 132, 114 alunos do 1° a0 6° ano de
escolaridade, respectivamente. Possui também dois Ajudantes dos Servicos Gerais.

Quanto ao espaco tem dezasseis salas de aula, quatro casas de banho, duas cozinhas,

duas secretarias, espago de lazer e uma cantina com o respectivo armazém.

%! Regula a coordenacdo pedagdgica nos estabel ecimentos do ensino bésico a nivel concelhio
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Pélo do Paiol

O pdlo do Paiol é uma infra-estrutura escolar que fica na zona central da cidade da
Praia, cuja face frontal esta virada para a bomba de gasolina Enacol, em plena Avenida
Cidade de Lisboa, no concelho da Praia.

Este polo é formado por duas escolas: a sede que funciona no Paiol e a escola satélite
de Lém Cachorro, situado na zona de Lém Cachorro.

Tem um total 702 alunos distribuidos por vinte e duas turmas do 1° ao 6° ano de
escolaridade, geridos por vinte e trés professores na leccionagdo e um na secretaria, perfazendo
um total de vinte e quatro professores. Possui duas encarregadas de limpeza.

O polo tem ao todo treze salas de aula, uma cozinha, arrecadacdo, cantina, secretéria
gabinete da gestora, quatro casas de banho, patio exterior com condi¢cOes para a pratica da

educacéo fisica. Os espacos encontram-se bem conservados.

P6lo de Nova Presidéncia — OPEP I

O polo “Nova Presidéncia’, antigamente conhecido como OPEP-11, por ter sido uma
infra-estrutura construida no &mbito da cooperagdo com os paises produtores do petroleo, esta
situado entre 0 Meio de Achada de Sto. Anténio e a zona de Kelém. E constituido por trés
escolas, sendo um edificio onde funciona a sede do pélo e mais dois edificios onde funcionam
as satélites de Brasil e da Escola Central.

A sede do pdlo possui quatro salas de aula, por conseguinte oito turmas. A satélite da
Escola Central situa-se, sensivelmente, a quinhentos metros da sede e possui trés salas de
aulas onde funcionam seis turmas.

A outra escola satélite situa-se no Bairro do Brasil, a uma distancia aproximadamente
de um quilémetro da sede do pdlo e comporta apenas duas salas de aula, com um total de
quatro turmas.

As escolas estdo todas bem conservadas. As salas séo boas e amplas, todas estas
escolas possuem vedacdo, como forma de evitar a accdo do vandalismo. Mesmo assim a
ultima escola satélite continua a ser vandalizada.

Alberga no seu seio, um total de dezoito turmas do 1° ao 6° anos de escolaridade,
geridos por dezoito professores, um gestor a tempo inteiro, duas encarregadas de limpeza e

um guarda.
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Os discentes sio oriundos das zonas de Achada, Kelém, Fundado, Fontona e Tira

Chapéu.

Pélo Educativo da Terra Branca

O pdlo educativo de Terra Branca € formado por trés escolas, sendo uma sede
denominada“A Bela’ e as escolas satélites de Bela Vistae Luar. Este pdlo situa-se na zona de
Terra Branca e abarca criancas oriundas da referida zona e das de Tira-chapéu e Fontom.

Tem a0 todo dezasseis sdlas de aula, duas secretarias, um gabinete do Gestor, um
refeitorio, quatro instalagdes sanitérias, sendo duas para os alunos e duas para os professores.

A sede tem vedacdo e guarda, 0 que garante, em certa medida, alguma seguranca.

Tem trinta e dois docentes em efectividade que leccionam 959 alunos do 1° ao 6° anos
de escolaridade, sendo 473 do sexo masculino e 486 do sexo feminino. A direccéo € formada

por um Gestor e um Adjunto.
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CAPITULO V: APRESENTACAO DOSRESUL TADOS DO ESTUDO DE CASO —

Analise e tratamento das questes e dos model os de gestéo.

5.1. Caracterizagdo da amostra

A amostra caracteriza-se por uma incidéncia feminina de 77% contra 23% masculina.
Em termos de escal&@o etério, concentra-se no escaldo entre os 26 a 35 anos, contados sobre
um intervalo compreendido entre os 18 a 55 anos. O escal@o etario com a menor incidéncia é
0 de 18 a 25 anos (8%).

Em termos de antiguidade na carreira, a maior percentagem dos inquiridos centra-se
entre 0s 6 a 11 anos (40%), seguida dos com mais de 11 anos (37%) e com menos de cinco
anos, com 23 %.

Esta caracterizacdo global da amostra reflecte, mais ou menos, a estrutura dos poélos
educativos constituintes, a excepcdo do da Terra Branca que apresenta uma estrutura com
maior equilibrio entre o sexo feminino (69%) e masculino (31%), uma menor concentragdo de
professores com menos de 25 anos, sem nenhum professor acima dos 46. Neste pélo, 63% dos
professores tém entre 6 a 8 anos de antiguidade na carreira.

5.2. Recolha de dados

Durante os meses de Abril e Maio de 2007, apés a testagem dos instrumentos de
recolha de dados, procedeu-se ao trabalho de campo com a aplicacdo dos trés questionarios e
as gquestdes semiabertas ja referidas (um aos gestores, um aos professores e um ao pessoal ndo
docente) elaborados a partir do seguinte roteiro: a) aspectos gerais da gestéo; b) modos de
gestdo escolar: tradicional, participativa, democrética e pela qualidade total; c) tipos de
lideranca; diferenca entre gestéo e lideranca; d) normas administrativas em vigor; €) trabalho
administrativo e colectivo escolar; f) tomada de decisdo no processo educativo.

Os parametros classificativos das respostas foram definidos qualitativamente e
enquadrados numa escala equidistante de um a quatro, assim definida: 1 — Nunca; 2 — As

vezes, 3 — Frequentemente; 4 — Sempre.
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5.3. Metodologia

5.3.1. Definicdo da amostra

O estudo abrange uma amostra correspondente a 50% da populagdo dos Pdlos
Educativos com Satélites do concelho da Praia Urbana, formada por oito pdlos, segundo a
rede actual desenhada pela Delegacso do MEES da Praia®.

Para a definicdo da amostra, considerou-se a situagdo geogréfica e a dimensdo dos polos.
Assim, foram seleccionados os polos de Terra Branca (com as escolas satélites de Bela Vista
e Luar), Achada Grande Frente (com a satélite de Lém-Ferreira), Nova Presidéncia (com as
satélites de Escola Central e Brasil) e Paiol (com a satélite de Lém-Cachorro). Portanto, a
amostra abrange um total de dez escolas, com uma incidéncia de entrevistados de acordo com

0 definido no seguinte quadro:

Quadro 1: Abrangéncia da amostra

Participantes NC entrevistados Per centagem
Gestores 4 100%
Professores 52 50%
Pessoal ndo Docente 7 100%
Total 63 54,8%

Os dados recol hidos foram tratados com recurso a suporte informatico, utilizando o programa Excel.

Sobre esta amostra incidiu um conjunto de 30 questdes dirigidas aos professores e
gestores, devidamente adaptadas (dois questionérios), visando testar os diferentes modelos de
gestdo e estilos de lideranca tendenciamente utilizados por cada polo e, seis questfes
dirigidas ao pessoal ndo docente, exclusivamente orientadas para testar o nivel de participacdo

destes no processo decisorio de gestéo dos polos.

Concomitantemente, procurou-se, a partir do mesmo questionério e da formulagdo de
algumas questdes semiabertas, testar, por um lado, se os professores e gestores dominavam os
conceitos de gestéo e lideranca das organizacGes e, por outro, confirmar os resultados obtidos

relativamente ao funcionamento do Conselho de Pélo e do Nucleo Pedagdgico.

%2 Sem coberturalegal, visto arede publicada pelo Decreto-Lei 77/94 ja estar ultrapassada.
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5.3.2. Definicdo decritérios

Modelos de gestao

O critério de classificagdo dos diferentes modelos de gestdo, predefinidos no
enguadramento tedrico e conceptual deste estudo, isto € os modelos com enfoque numa
gestédo Tradicional, Participativa, Democrética e pela Qualidade Total, foi definido pelos

interval os classificativos seguintes:

Quadro 2: Critériosde M odelos de Gestao

Modelos de gestao Intervalos
Tradicional Até 85%
Participativa 86% a 90%
Democrética 91% a 95%
Pela Qualidade Total 96% a 100%

Estilos de lideranca

Os diferentes estilos de lideranga e a medicdo da sua intensidade foram definidos
através de uma escala classificativa com quatro intervalos, parcialmente coincidentes com os
definidos para os modelos de gestdo e, em sintonia com estes, tendo em conta que estes
modelos, sdo marcados por um clima de confianca, participacdo e resolucdo de problemas.
Assim, os modelos de gestdo democraticos e pela qualidade total encontram-se contidos no
estilo de lideranca democrético; o modelo de gestéo participativo tem correspondéncia directa
com o estilo de lideranca participativo; 0 modelo de gestdo tradicional desdobra-se nos

escal 0es, laissez-faire e autocratico, de acordo com o quadro seguinte:

Quadro 3: Critériosde Estilosde Lideranca

Estilosde Lideranca Intervalos
Laissez-faire Até 75%
Autocrética 76% a 85%
Participativa 86% a 90%
Democratica 91% a 100%
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Questdes semiabertas

As questbes semiabertas, destinadas a reforcar o conhecimento do funcionamento dos
Orgaos de gestdo, nomeadamente, Conselho de Pdlo e Nucleo Pedagdgico, complementaram
gualitativamente os critérios acima definidos, e centraram-se nos seguintes pressupostos:

§ Os professores e gestores confundem lideranca com a gestéo;

§ Osprofessores e gestores desconhecem o funcionamento do Conselho de Polo;

§ Os professores e gestores desconhecem o funcionamento do Nucleo Pedagdgico.

5.4. Analise das questdes

Pélo Educativo de Achada Grande

As respostas recolhidas das 30 questdes formuladas a um total de 15 professores,
revelam que a maioria (32%) considera que as premissas e objectivos de gestdo do Pdlo,
foram sempre satisfeitas, seguidas de 27% que consideram que s6 esporadicamente foram
atingidos, enquanto que 21% dos professores reconhecem que esses objectivos nunca se
concretizaram. Os restantes 19% consideram que frequentemente se concretizam (cf.
Apéndice 2.1 — Quadro A1l). Estes dados revelam que ndo existe um envolvimento efectivo de
todos os professores nas actividades de gestdo deste pdlo, nomeadamente, na definicdo dos
objectivos, seleccdo de estratégias, organizacdo, coordenacdo e avaliacdo das actividades

desenvolvidas ao nivel da escola.

O gestor, por sua vez, atribui um nivel de desempenho de gestdo mais elevado ao seu
polo, com 40% para a satisfacéo total, 40% para uma satisfacdo frequente, 17% para uma
satisfacdo esporadica e, 3% para a insatisfagdo total, respectivamente, o que poderd indiciar
um fraco conhecimento dos pontos fracos da escola e das possibilidades de melhoria que se
oferecem ao desenvolvimento do polo (cf. Apéndice 2.1 — Quadro A2).

Ja o pessoal ndo docente revela-se completamente insatisfeito, atribuindo um grau de
insatisfacdo muito elevado em relagdo a sua participacdo nas decisdes do pdlo, de cerca de
83%, sendo apenas 17% o0s que consideram que os objectivos de gestdo foram sempre
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realizados, 0 que deixa entender que o pessoal ndo docente ndo integra as estruturas e as redes

de participacdo da escola (cf. Apéndice 2.1 — Quadro A3).

Pélo Educativo do Paiol

As respostas as mesmas questdes, para um total de 12 professores, revelam uma
melhoria relativamente ao pdlo antecedente, isto é a maior parte dos inqueridos (47%)
considera gque as premissas e objectivos de gestdo do Pdlo, foram sempre satisfeitas, seguidas
de, apenas, 21% que consideram que elas sd foram satisfeitas esporadi camente, enquanto que
0s gue consideram que frequentemente se concretizam, situam-se em 17%. A percentagem
daqueles que consideram que nunca sdo realizados caiu para 15% (Apéndice 2.2 — Quadro
Ad).

Neste polo, o gestor atribui um nivel de desempenho de gestéo ligeiramente inferior ao
dos seus professores. Sobre as mesmas questdes que |he foram formuladas, considerou que
47% eram satisfeitas esporadicamente, 30% frequentemente, e, sO 23% eram sempre
satisfeitas. Considerou, por outro lado, ndo haver nenhum nivel de insatisfacéo total, o que
contrasta com os 15% apontados pelos professores. Se esta situacdo € reveladora de
divergéncias de pontos de vista existentes entre 0 gestor e 0s seus professores, por um lado,
pode significar, por outro, uma forte consciéncia do reconhecimento das possibilidades de
melhoria que se oferecem ao desenvolvimento e funcionamento do polo (Apéndice 2.2 —
Quadro A5).

O pessoa ndo docente continua completamente insatisfeito ao avaliar o grau da sua
participacdo nas decisdes da escola de 67%, sendo apenas 17% 0s que se consideram
totalmente satisfeitos e as vezes satisfeitos (Apéndice 2.2 — Quadro A6).

P6lo Educativo da Nova Presidéncia

As respostas ao questionario formulado a um total de 9 professores, revelam que este
polo se situa, mais ou menos, ao nivel da média da avaliacdo globa do conjunto dos pélos
com satélites analisados, ndo se divergindo, significativamente, dos elementos
caracterizadores dos restantes polos. Apresenta, contudo, indices mais baixos do que os do

P6lo do Paiol e mais elevados do que os da Achada Grande.
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A maior parte dos professores inqueridos (40%) considera que as premissas e
objectivos de gestdo definidos para o Polo, foram plenamente satisfeitos, seguidos de 24%
gue consideram que essas mesmas premissas e objectivos sO foram satisfeitos
esporadicamente. Em terceiro lugar situa-se 19% dos professores, que atribuiram um grau de
satisfacdo frequente, enquanto que a percentagem dos que consideram que elas foram

totalmente insatisfeitas, prevalece no Ultimo lugar com 16% (Apéndice 2.3 — Quadro A7).

Como acontece com o Pdlo do Paiol, o gestor, também, avalia 0 desempenho do seu
polo ligeiramente abaixo do nivel de desempenho atribuido pelos seus professores, atribuindo
33% a satisfagdo frequente, seguida de 23% para os critérios de satisfagdo total e satisfagdo
esporadica e, de 20% de insatisfacdo total (Apéndice 2.3 — Quadro A8).

Aqui, ndo se verificaram divergéncias de pontos de vista entre os professores e o
gestor em nenhum dos itens, mas sim, uma maior prudéncia e rigor por parte deste, na
avaliagdo da gestdo do seu Pdlo, o que corresponde, por um lado, a uma autoavaliacdo critica
e, por outro, uma forte consciéncia do reconhecimento das possibilidades de melhoria que,

ainda se oferecem ao desenvolvimento do palo.

O pessoal ndo docente, invariavelmente, apresenta um enorme cepticismo gquanto ao
modelo de gestdo aplicado, considerando-se completamente insatisfeito com o grau da sua
participacdo nas decisdes da escola, exactamente iguais aos do Pélo do Paiol, isto € 67%,
sendo apenas 17% o0s gque consideram satisfeitos e satisfeitos as vezes (Apéndice 2.3 — Quadro
A9).

Pélo Educativo da Terra Branca

Este constitui 0 pélo com maior nimero de alunos e professores, no conjunto dos
polos que formam a amostra, mas também o que apresenta melhor equilibrio em termos de
idade dos professores, tempo de servico, sexo etc., correspondendo ao polo que apresenta

maior performance ao nivel dos modelos de gest&o e lideranga implementados.

Os 16 professores que responderam a0 questioné&rio atribuem a maior classificagao
globa a este pdlo (76,8%) de entre o conjunto dos pélos anaisados. Assim, 49% dos

professores consideram 0s pressupostos e objectivos de gestdo da escola plenamente
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atingidos, 25% sdo de opinido que sO as vezes foram atingidas, 19% acham que esses
objectivos foram frequentemente atingidos, enquanto que sb 10% avaliaram gue nunca foram
atingidos (Apéndice 2.4 — Quadro A10)

O gestor faz uma apreciacdo global quase coincidente com 0 que 0s professores
pensam da gestdo do pdlo, (76,7%) mas difere na distribuicdo interna da pontuacdo, pois
considera que em nenhum momento os objectivos foram completamente insatisfeitos,
enguanto aumenta a avaliagdo de frequente satisfacéo dos objectivos para 33%, e de as vezes
satisfeita (30%) (Apéndice 2.4 — Quadro A11).

O pessoa ndo decente, na mesma linha de todos os pélos inqueridos, apresenta-se
invariavelmente insatisfeito com o model o de gest&o aplicado, no que concerne ao grau da sua
participacéo nas decisdes da escola, isto €, 83% de insatisfacdo. O grau de satisfacdo € muito
baixo (17%) devido exclusivamente a resposta de “alta motivacéo” por eles expressada numa
das questdes® (Apéndice 2.4 — Quadro A12).

Conjunto dos Pdlos

Os 52 professores inqueridos atribuem uma classificagdo global ao conjunto dos pélos
de 71,7%. Assim, 42% dos professores consideram 0s pressupostos e objectivos de gestéo de
todos os polos plenamente atingidos, 24% sdo de opinido que as vezes foram atingidos, 18%
avaliaram que esses objectivos foram frequentemente atingidos, enquanto que apenas 15%

avaliaram que estes nunca foram atingidos (Apéndice 2.5 — Quadro A13).

Sobre a gestdo dos pdlos analisados, 0s gestores fazem uma apreciacdo global mais ou
menos coincidente com o dos professores, atribuindo uma avaliagcdo de 72,5%. Entretanto,
diferem na distribuicdo interna da pontuagdo, na medida em que esses atribuiram menor
cotacdo ao cumprimento total dos objectivos de gestdo dos pdlos em 31%. No que se refere,
aos obj ectivos frequentemente atingidos, os gestores fizeram uma apreciacdo superior aos dos
professores, atribuindo 34%, enquanto que 29% consideram que as vezes esses objectivos
foram atingidos, e s6 6% avaliaram-nos de nunca terem sido atingidos. (Apéndice 2.5 —
Quadro A14).

% Contraria o grau de avaliacio que tém da gestdo da escola, 0 que indica que ainsatisfacdo possa estar mais
ligada com a nula participagéo nas decisdes da escola do que com outras questdes laborais.
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Todo o pessoa ndo docente dos pdlos analisados encontra-se insatisfeito com o
modelo de gest&o aplicado, tendo em vista que ndo participam nas decisdes da escola, o que
representa 76% de insatisfacdo. O grau de satisfacdo € muito baixo (17%), devido
exclusivamente a resposta de “alta motivacdo” por eles expressada numa das questfes, o que
contraria o grau de avaliacdo que formularam sobre a gestdo da escola (Apéndice 2.5 —
Quadro A15).

5.5. Analise dos modelos de gestao

Dada a natureza cumulativa e evolutiva das caracteristicas existentes nos diferentes
model os de gestéo participativa, democratica e pela qualidade total, que se sobrepdem, torna-
se complexo avaliar qual o modelo de gestéo predominante nos pélos, a partir da andlise das
guestdes que definem as caracteristicas formuladas relativamente a cada modelo, levou-se em
conta critérios complementares mais alargados e abrangentes, como atras se referiu, como
elementos determinantes dessa avaliagdo. Assim, todos os modelos de gestdo aqui
considerados encontram-se representados nos pélos, como atesta o gréfico seguinte.?

Grafico n°1
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P6lo Educativo de Achada Grande

Neste pdlo, assm como em todos os demais, € o enfoque na gestéo tradiciona que

preval ece sobre os restantes (cf. grafico seguinte).

24 N30 s80 hecessariamente antagonicos
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Graficon® 2

Modelos de gestdo - Achada Grande Frente

100,00% | Ges.tejo
tradicional
80,00% i
H Gestao
60,00% participativa
40,00% 3 Gestao
20,00% democratica
9 O Gestéo pela
0.00% qualidade

No concernente a especificidade das tendéncias, denota-se que, quer os professores,
guer o gestor consideram existir elementos acentuados de um modelo “tradiciona” (80,3% e
80,5% respectivamente), conferindo-lhe uma avaliacdo média de 80,5%. O enfoque de
“gestéo pela qualidade” apresenta uma classificacdo de 66,9% para os professores e 79,2%
para o gestor, conferindo-lhe uma média de 67,8%, 0 que significa que o gestor avalia 0 seu
polo acima dos professores. Quanto a “gestao democrética’, as opinifes dos professores e do
gestor divergem muito (62,2% para os professores e 80,0% para o gestor), conferindo-lhe uma
classificacdo global de 63,4%. O aspecto da “gestdo participativa’ €, ainda, mais
contraditorio, pois os professores avaliam-no com, apenas, 59,6% enquanto que o gestor
atribui uma classificagdo muito superior a dos professores (78,15), perfazendo uma média de

60,7% (cf. Quadro seguinte).

Quadro 4: Modelos de gestao — Pdlo Educativo da Achada Grande Frente

Enfoques Professores Gestor Glogal

Tot Resultados | Tt Resultados Tot Resultados

Ing |Pont.| % Ing | Pont. % Ing |Pont.| %
Enfoque gest&o tradiciona 15| 321|803%| 1 3,40 85,0% 16| 3,22| 80,5%
Enfoque gestdo participativa 15| 2,38| 59,6%| 1 3,13| 78,1% 16| 2,43| 60,7%
Enfoque gest8io democrética 15| 249| 622%| 1 3,20 | 80,0% 16| 2,53| 63,4%
Enfoque gestdo pela qualidade 15| 2,68| 66,9%| 1 3,17| 79,2% 16| 2,71| 67,8%
Total 15| 2,62 | 65,6% 1 3,17 | 79,2% 16| 2,66 | 66,5%

Deste modo, a analise dos dados recolhidos, permite, a partir do calculo da média aritmética
das classificacOes parciais, relativas aos professores e gestor, conferir ao Pélo da Achada
Grande uma graduagdo globa de 66,5%, 0 que confirma a tendéncia anterior, e o coloca na

categoriade umaescola“Tradiciona .
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P6lo Educativo do Paiol

Neste polo prevalece também o enfoque da gestéo tradicional, apesar da tendéncia ser

menos acentuada. (cf. gréfico).

Grafico n°3
Modelos de gestdo - P6lo do Paiol
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De facto, todos os model os de gestéo que se desenhem neste polo estdo equilibrados ao nivel
da média geral de professores e gestores. O enfoque tradicional é de 78,8%, seguido dos
enfoques pela qualidade e gestdo democréatica com 77,7% e 75,1% respectivamente. Apenas o

enfoque participativo tem uma média rel ativamente baixa, de 64,2%.

Quadro 5: Modelos de gestdo - Pélo Educativo do Paiol

Enfoques Professores Gestor Global

Resultados Resultados Resultados

TotIng|Pont.| o |Toting|Pont.| 9 |Totlng|Pont.| o4

Enfoque gestéo tradicional 12| 3,23| 80,8% 1| 2,20 55,0% 13| 3,15| 78,8%
Enfogue gestéo participativa 12| 2,52| 63,0% 1| 313]| 78,1% 13| 2,57 | 64,2%
Enfoque gestdo democratica 12| 3,03| 75,6% 1| 2,70| 67,5% 13| 3,00| 751%
Enfoque gestéo pela qualidade 12| 3,13| 78,3% 1| 2,86| 71,4% 13| 311| 77,7%
Total 12| 2,95]|73,8% 1| 2,77]69,2% 13| 2,94|73,4%

Entre a avaliacdo das diversas tendéncias, feita pelos professores e 0 gestor, ndo existe
grande discrepancia, a excepcao do enfoque tradicional. Ao nivel da gestéo pela qualidade ela
€ de 78,3% para os professores e 71,4% para 0 gestor, seguida imediatamente do enfoque
democrético, com 75,6% para os professores e 67,5% para o gestor. Mas, contrariamente ao
gestor, os professores acentuaram significativamente o enfoque tradicional (80,8% contra
55%). O gestor privilegiou 0 modelo pela qualidade (71,4%) seguido do modelo democrético

e participativo, avaliando em Ultimo lugar o enfoque tradicional, o que demonstra que a
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valoracdo que o gestor faz das caracteristicas internas da gestdo do p6lo ndo corresponde a

expectativa dos professores.

Continua a verificar-se, naturalmente, a coexisténcia de elementos do modelo

tradicional com os restantes modelos, apesar da andlise global dos dados recolhidos permitir

conferir ao Pélo do Paiol 73,4% da graduacéo, o que o coloca, também, na categoria de uma

escola“ Tradicional”, embora essa seja menos expressiva que no pélo anterior.

P6lo Educativo da Nova Presidéncia

A distribuicéo dos diferentes enfoques da gestdo esta representada no gréfico a seguir,

continuando a acusar uma tendéncia para 0 modelo de gestéo tradicional.

Gréficon%4
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Conforme o quadro a seguir, existe um equilibrio entre as avaliagbes médias de gestdo

feitas pelos professores e pelo gestor a nivel global, atribuindo-lhes uma classificacéo de 71%

e 65,0% respectivamente. Existe, também uma convergéncia das avaliaces ao nivel das

vérias tendéncias, salvo no que se refere ao enfoque participativo, em gue o0 gestor atribuiu-

Ihe 40% e os professores 62,2%.

Quadro 6: Modelos de gestdo - Pdlo Educativo da Nova Presidéncia

M odelos de Gestao Professores Gestor Global

Tot Resultados | Tot Resultados Tot Resultados

Ing |Pont.| 9% Ing | Pont. % Ing |Pont.| 9%
Enfoque gesto tradicional 9| 316| 789% 1 3,20 | 80,0% 10| 3,16| 79,1%
Enfogue gest&o participativa 9| 2,49]| 62,2% 1 1,63 | 40,0% 10| 2,40| 60,1%
Enfoque gestdo democratica 9| 3,06| 76,4% 1 3,00| 75,0% 10| 3,05| 76,4%
Enfoque gest8o pela qualidade 9] 2,71| 67,9% 1 2,71| 67,9% 10| 2,71| 67,8%
Total 9| 2,84] 71,0% 1 2,60 | 65,0% 10| 2,82| 70,4%
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De resto o equilibrio é a nota dominante, conferindo ao pélo uma caracterizacdo
inserida no modelo de gestdo “Tradicional” com uma avaliagdo global de 70,4%. Isto
demonstra a perfeita socializagdo, por parte do colectivo escolar, dos principais dos pontos

fracos e possibilidades de melhoria do pdlo.

Pdlo Educativo da Terra Branca

A distribuicdo dos diferentes enfoques da gestdo deste polo representada no grafico a
seguir, volta a acusar uma tendéncia para 0 modelo de gestdo “tradicional” e uma consciéncia
perfeita dos pontos fortes e fracos da escola, por parte dos professores e gestor, demonstrada

pelasintonia entre as avaliagOes feitas.

Grafico n°5
Modelos de gestéo - Pélo da Terra Branca
O Gestéo
100,00% tradicional
80,00% I Gestéo
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40,00% [ Gestéo
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0,00% [ Gestéo pela
qualidade

Tanto os professores como o gestor avaliam o enfoque tradicional com 84,4% e
95,0%, respectivamente, subalternizando o enfoque participativo e de gestéo pela qualidade.
O modelo de gest&o que sobressai deste estudo confere a este P6lo um posicionamento global
numa gestdo “Tradiciona”, apesar de revelar algumatendéncia para se orientar em direccéo a

uma escola democrética (cf. Quadro seguinte).

Quadro 7 —Modelos de gest&o - Pdlo Educativo da Terra Branca

M odelos de Gestao Professores Gestor Global

Tot Resultados | Tot Resultados Tot Resultados

Ing |Pont.| % Ing | Pont. % Ing |Pont.| %
Enfoque gestdo tradicional 16| 3,38| 84,4% 1 3,80 95,0% 17| 3,40| 851%
Enfogue gest&o participativa 16| 2,60| 65,0% 1 2,75| 68,8% 17| 2,61| 65,2%
Enfoque gest8o democrética 16| 3,22| 80,5% 1 3,20 | 80,0% 17| 3,22| 80,5%
Enfoque gestéo pela qualidade 16| 3,07| 76,8% 1 2,71| 67,9% 17| 3,05| 76,2%
Total 16| 3,05| 76,1% 1 3,07 | 76,7% 17| 3,05| 76,2%
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Conjunto dos Pdlos

Como haviamos observado através da andlise individual dos pdlos, coexistem neles
todas as formas de gestéo consideradas neste estudo, determinando um processo cumulativo e
evolutivo das caracteristicas de cada model o, evidenciando as inovacdes introduzidas em cada

um (cf. gréfico).

Grafico n°6
Modelos de gestao - Conjunto dos
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Todavia, 0 modelo que impera para 0 conjunto dos pélos €, obviamente o tradicional,
uma vez que todos os poélos apresentam invariavel mente esta mesma tendéncia, apesar de dois
deles apresentarem sinais que tendem para uma de gestdo Democrética’.

O quadro seguinte mostra as classificacbes obtidas, por professores e gestores,
analisando as tendéncias verificadas por enfoques e estabelecendo o paralelo entre uns e
outros, a0 mesmo tempo que integra, através da média aritmética, as classificacbes globais
obtidas, por enfoques.

Note-se que o modelo de gestdo tradiciona é focalizado, quer pelos 52 professores
inqueridos (81,4%), quer pelos gestores dos quatro pélos estudados (78,8%), aparecendo em
segundo lugar a gestdo democrética, seguida da gestdo pela qualidade. A Ultima posicdo é

reservada a gest&o participativa com 62,5% para o0s professores e 66,4% pel os gestores.

% Polos da Nova Presidéncia e Terra Branca
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A classificacdo geral dos professores e gestores atribui 71,7% ao universo dos pélos
estudados, isto €, avalia o conjunto como tendo uma gestdo tradicional.

Quadro 8 — M odelos de gest&o -Conjunto dos pdlos

Enfoques Professores Gestores Global

Tot Resultados | Tot Resultados Tot Resultados

Ing |Pont.| % Inq | Pont. % Inq |Pont.| %
Enfoque gestdo tradicional 52| 3,26| 81,4% 4 3,15| 78,8% 56| 3,25| 81,3%
Enfoque gestéo participativa 52| 2,50| 62,5% 4 2,66 | 66,4% 56| 2,51| 62,8%
Enfoque gestdo democratica 52| 2,93| 73,4% 4 3,03| 76,6% 56| 2,94 73,4%
Enfoque gestdo pela qualidade 52| 291| 72,7% 4 2,82 70,6% 56| 2,90| 72,6%
Total 52| 2,87 71, 7% 4 2,90 72,5% 56| 2,87 | 71, 7%

5.6. Estilosde lideranca

A existéncia de edtilos de lideranca bem definidos e fortes pressupbe o
desenvolvimento de actividades constantes e, de forma consciente, virado para a eficiéncia e
eficacia de resultados, em conformidade com os objectivos de qualidade, cada vez mais
crescentes.

A andlise global dos dados, de acordo com os critérios que foram atras definidos,
permite-nos identificar que, a excepcdo da Terra Branca que apresenta uma classificacéo geral
de 76,2% e que o caracteriza de um estilo de lideranca autocratico®, todos os restantes pélos
situam-se a0 nivel de estilo de lideranca do tipo “Laissez-Faire’*’, tendo em conta que todos
0s polos apresentam avaliagOes globais situadas abaixo do critério fixado (75%). O pdlo de
Achada Grande € aguele que apresenta a menor classificagdo (66,5%) seguido do Polo da
Nova Presidéncia (70,4%) e do Paiol (73,4%). A existéncia de estilos de lideranca ti picamente
“Participativas’ e “Democraticos’ ndo faz parte da realidade da gestéo educativa dos polos
estudados, apesar de se poder identificar tendéncias isoladas de melhorias, designadamente do
Paiol e da Nova Presidéncia, que apresentam indices classificativos elevados, mas que néo
puderam classificar-se acima do estilo “Laissez-faire”. Acresce, ainda, o facto dos
administrativos estarem afastados dos processos decisorios dos poélos, devido ao ndo

funcionamento, quase generalizado, dos Conselhos de Pdlo.

%6 N&o significa dizer que este é o Unico estilo cultivado no Pélo.
%" Esta é uma classificacao genérica que carece de estudos mais aprofundados paraidentificar a existéncia de
outros estilos.



M odos de gestdo e lideranca — Estudo de caso em quatr o polos do concelhoda Praia 53

5.7. Orgaos de Gestédo

A resposta a questdo de saber se os professores e gestores tém uma ideia clara e

adequada de “Lideranca’ € claramente negativa, como demonstra o quadro seguinte:

Quadro 9: Questdes semiabertas

Questdes Professores | Gestores | Global
Confundem lideranca com gestéo 98% 100% | 98,2%
N&o conhecem o funcionamento do Conselho de Pdlo 88% 50% 85,2%
N&o conhecem o funcionamento do Nucleo Pedagdgico 27% 100% | 29,4%

Apesar do desconhecimento quase total do conceito de lideranga e do deficiente
conhecimento do funcionamento dos Conselhos de P6los, constata-se que existe, todavia, um
conhecimento forte do funcionamento dos Nucleos Pedagogicos, totalmente centrado nos
professores, que é insuficiente para deixar de condicionar, directa e indirectamente, a
edificagdo de um estilo de lideranga claro e forte.

A andlise do quadro confirma alguns questionamentos empiricos de que “os gestores
dos pdlos educativos estdo mais preocupados com o funcionamento administrativo e

financeiro do que com os aspectos pedagogicos’.



M odos de gestdo e lideranca — Estudo de caso em quatr o polos do concelhoda Praia 54

CAPITULO VI —CONCLUSAO

O tratamento dos dados recolhidos, sua andlise sistémica e qualitativa relativamente

aos Modos de Gestdo e Lideranca dos Pdlos Educativos com Satélites no concelho da Praia

Urbano permitem chegar as seguintes conclusdes e resultados:

1)

2)

3)

4)

A questdo essencial de partida, isto €, de saber se aforma como 0s gestores exercem a
gestdo e lideranca dos pdlos educativos com satélite, tem contribuido para a prestacéo
de um servigo educativo de qualidade para os clientes, foi objecto de respostas
esclarecedoras que permitem confirmar a quase totalidade das hip6teses inicialmente

formuladas;

As vérias hipoteses inicialmente formuladas, em consonancia com os objectivos
especificos definidos neste estudo, foram globalmente confirmadas ao longo do
trabalho, reforcando a nossa firme convicgdo da existéncia de fragilidades de gestéo
nos polos educativos em gera e, particularmente, nos polos com satélites, que ndo
contribuem favoravelmente para a satisfagdo total do cliente — alunos, pais,

comunidades e sociedade em geral;

As escolas ndo dispdem, ainda, de estratégias de longo prazo, que permitem o
envolvimento dos parceiros exteriores a escola, proporcionando a participacdo deste
elementos na tomada de decisOes internas para a resolugdo dos problemas que mais
afligem a comunidade educativa das escolas, razéo pelo qual o modelo de gestdo
participativo € o que apresentou indices mais baixos, quer na apreciacdo individual,

guer naglobal dos pélos, apresentada ao longo deste estudo;

Os actores internos dos polos educativos (professores e gestores) ndo possuiam a
partida um conhecimento prévio, ainda que de forma empirica, sobre a prética da
gestéo e lideranga das institui¢cdes educativas, o que ficou confirmado com a confuséo

gue amaior parte faz entre os conceitos de lideranca e gestéo escolar;
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5)

6)

7)

8)

9

A qualidade do servico prestado ndo é totalmente eficaz, na medida em que 0 modelo
implementado ndo responde a meta estabelecida pelo modelo de gestéo
“Participativo”, uma vez que o0 estudo permite concluir que o Conselho de Pdlo
enquanto 6rgdo colegia, ndo funciona na quase totalidade dos pdlos, pois exclui a
participacao dos parceiros externos e do pessoa ndo docente das decisdes importantes

de gestéo;

De acordo com os critérios estabelecidos, as avaliacbes do ambiente da gestdo escolar
dos Pdlos do Paiol e da Nova Presidéncia assemelham-se e classificam-se quase ao
nivel do modelo de Gestdo Democrético, de acordo com a confirmagdo feita quer
pelos professores, quer pelos gestores. Os gestores dos dois pélos avaliaram o
ambiente de gestdo escolar ligeiramente abaixo dos professores sob as suas
responsabilidades, 0 que demonstra consciéncia critica sobre o potencia de
desenvolvimento ainda a empreender, para se atingir a qualidade da educacéo
almejada por todos,

Os professores e gestores do Pélo da Terra Branca coincidem quase perfeitamente
sobre 0 que pensam do ambiente de gestdo ai implementado, sendo certo que o0 modelo
apresenta uma tendéncia virada para uma Escola Democrética, mas, ainda, com um

bom potencial de desenvolvimento;

No polo da Achada Grande a avaliac8o que o0 gestor faz da sua gestdo ultrapassa as
expectativas dos professores, demonstrando uma consciéncia mais fragil das
potencialidades evolutivas do modelo de gestdo, que aqui se situa ao nivel de uma

Escola Tradicional;

Ainda que a amostra escolhida possa néo ser representativa do todo Nacional para os
polos com satdlites, tudo aponta que as conclusdes do estudo tém acolhimento pleno a
nivel nacional, salvaguardando eventuais particularidades decorrentes das assimetrias

regionaiselocais,

10) Os estilos de gestdo e lideranca adoptados predominantemente nas organizagoes

educativas ndo sdo democréticos, situando-se, ainda, numa fase transitoria entre a

gestéo Tradicional e o limiar dos processos de gestéo e lideranca participativas,
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11) O néo funcionamento ou o fraco funcionamento do Conselho de Pdlo, 6rgéo colegial
por exceléncia para a tomada de decisbes importantes, ao ndo incluir a participagdo do
pessoal ndo docente nos processos decisorios, ndo funciona globalmente de acordo

com as atribuicdes legais e ndo favorece uma gestéo pela qualidade;

12) A andlise das questdes formuladas ao pessoal ndo docente e as entrevistas ndo
estruturadas deixam entender a existéncia de lacunas nos normativos de gestdo em
termos de definicdo de funcdes, atribuicbes e sistema remuneratério da figura de
gestor adjunto - figura meramente decorativa — bem assim, ao nimero irrisorio de
efectivos para 0 Conselho de Pdlo, que ndo permite o real funcionamento deste 6rgao,
por falta de quérum para as assembleias gerais;

13) Tudo o que foi dito evidencia que a legislacdo actual sobre a gestdo dos pdlos
educativos ndo acompanha as mudangas sociais rapidas que se operam no mundo
moderno, pelo que encontra-se desgjustada da realidade e os principios de eficacia

escolar vividas nas institui cbes escolares, enquanto instituicdes sociais por exceléncia.

6.1. Consider agcdesfinais

No final deste estudo, pensamos que se reforcam as ideias j& constatadas variadas
vezes, de que € necess&rio continuar a potenciar as valéncias da qualidade do ensino,
inserindo-as de forma activa no processo da reforma, através de accOes precedentes - missdes
de estudo, encontros pedagogicos, estudos e projectos internos e externos.

Comprova-se assim, a necessidade de se redefinir as estratégias e medidas
participativas coerentes, dinamicas e alargadas, que favorecam a participagédo de toda a
comunidade educativa na definicdo, execucdo e avaliacdo das actividades, através da
elaboragdo e implementacdo de um Projecto Educativo da Escola. Estas encontram,
seguramente, a sua ancora na melhoria da eficiéncia, eficicia dos processos de gestdo e
lideranca, através de implementacdo e desenvolvimento de praticas de gestéo e lideranca que

ndo figurem, meramente, como conceitos académicos e normativos, na hossa sociedade.

E evidente que a abordagem do tema n&o se esgota por agui, dada a sua complexidade,
pelo que todo o esforco que empreendemos para este estudo representa uma singela
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contribuicdo a juntar a outros que poderdo vir a ser realizados no futuro, para melhor

aprofundamento do tema, com ainclusdo de novas variaveis de estudo.

6.2. Recomendactes

Pelo que ficou dito, pensamos que serd necessario estudar, investir e acompanhar nos

resultados de um novo paradigma de gest&o e lideranca no nosso sistema de ensino, através de

algumas medidas das quais destacaria:

Vi.

Vii.

viii.

Reforco da autonomia através da delegacéo de competéncias e responsabilidades nos
0rgédos de gestéo da escolg;

Prevaléncia da gestéo pedagdgica sobre a gestéo administrativa;

Maior especializacdo da funcdo da gestdo da escola, tornando-a mais eficaz e
sociamente reconhecida;

Maior participagéo na vida da escola de todos os intervenientes, nomeadamente, pais,
alunos, professores, pessoa n&o docente, representantes da autarquia e outros
parceiros da comunidade local, incluindo as ONGS, através da elaboracéo,
implementacdo e avaliacdo do Plano de Desenvolvimento de Escola;

Mudanca de atitude e de mentalidade por parte dos intervenientes directos,
nomeadamente, dos professores e gestores, elementos chaves num processo de
mudanca e inovacao que se pretende continuado;

Crescente preocupacao pela qualidade do ensino e da educacéo realizados na escola,
no sentido de preparacdo de cidaddos para a vida em comunidade e para o mundo do
trabal ho;

Maior dinamizacdo da escola como espaco privilegiado de cultura, por onde passa
necessariamente ainovagao e a modernizagao da sociedade;

Implementar na prética os normativos vigentes rel acionados com a democratizagdo da
gestdo e lideranca escolares e respectiva adequagéo, de forma a acompanhar as répidas
mudancas tecnolégicas e cientificas que se operam na sociedade, rumo a um
desempenho €ficiente e eficaz da gestéo a nivel de cada escola, condicéo indispensavel
para se atingir as exigéncias do mundo moderno do trabalho e a exceléncia da

educacao e, consequentemente a qualidade que tanto almejamos.
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