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palavras-chave escola, diretor, percecéo, lideranca, professores

resumo O Decreto-Lei n°75/2008 alterou o regime juridico de
autonomia, administracdo e gestéo das escolas publicas
portuguesas, e introduziu um 6rgéo unipessoal — o diretor —
principal responsavel pela gestao administrativa, financeira e
pedagégica.

Dada a importancia crescente do cargo de diretor enquanto
lider m&ximo da organiza¢éo educativa surgiu como uma das
questdes orientadoras deste trabalho saber quais as perce¢des
que os professores tém do diretor.

A metodologia utilizada foi a qualitativa, através do estudo de
caso numa escola bésica, com a realizagao de uma entrevista
ao diretor e a aplicacdo de um questionario aos professores.

Optamos por organizar a analise dos dados seguindo as
dimensoes - clima de escola, lideranca e gestdo escolar,
desenvolvimento do curriculo, gestdo das pessoas,
administracdo e gestédo financeira, gestao dos alunos, relacéo
com o0s pais e com a comunidade, resolucédo de problemas e
tomada de decisfes.

Apos a analise dos resultados obtidos, foi possivel identificar
um conjunto de comportamentos que evidenciam a importancia
do papel do lider na gestéo e lideranca da escola publica
portuguesa, bem como, de um modo geral, sintonia entre as
opinides do diretor e as percecdes dos professores.
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keywords school, director, perception, leadership,teachers

abstract Decree-Law no. 75/2008 amended the legal
autonomy, administration and management of
public schools Portuguese, and introduced a
person body - the director - primarily responsible
for the administrative, financial and pedagogical.

Given the increasing importance of the post of
director as maximum leader of the educational
organization has emerged as one of the guiding
questions of this study to know which teachers
have perceptions director.

The methodology was aqualitativa through case
study in elementary school, with the completion of
an interview with the director and a questionnaire
to teachers.

We have chosen to organize the data analysis
following dimensions - school climate, school
leadership and management, curriculum
development, people management, administration
and financial management, student management,
relationship with parents and the community,
problem solving and decision making.

After analyzing the results, it was possible to
identify a set of behaviors that show the
importance of the role of leader in the
management and leadership of the Portuguese
public schools, and, in general, harmony between
the views of the director and the teachers'
perceptions.
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INTRODUCAO

A alteracdo ao regime juridico de autonomia, administracao e gestdo, introduzida com
o D.L. n® 75/2008, de 22 de abril, pretendeu "reforgar as liderancas das escolas"”, na
medida em que cria a figura do diretor, configurando um o6rgao unipessoal,

responsavel pela gestdo administrativa, financeira e pedagogica.

A publicacdo deste decreto-lei, que aprovou o regime de autonomia, administragdo e
gestao dos estabelecimentos de ensino publicos, foi justificada pela necessidade de se
realizar uma intervencdo de fundo na gestdo das escolas publicas e na prépria
filosofia de poder interno que lhe esta subjacente, sobretudo dos professores, que se
mantinha praticamente inalterada nos seus pressupostos basicos desde os anos
setenta, refletindo principios considerados como heranca da revolucdo de abril de
1974. Segundo Silva, esta alteracdao tem provocado algumas ruturas, em relacao ao
figurino dominante pds revolugcdo de 1974 (2010:1). O refor¢o de liderancas
unipessoais no topo da gestdo de cada estabelecimento de ensino, ndo sendo uma
solugdo completamente nova, podera vir a ser uma alternativa a um certo

“comunitarismo corporativo” que se tem vindo a instalar entre os docentes.

Por seu turno, na opinido de Bexiga o D.L. n2 75/2008, de 22 de abril, veio "contribuir
para a alteragcdo do paradigma da Administragdo, Direc¢do, e Gestdo das escolas
portuguesas, sendo o culminar de algumas alteracdes menos claras que ja outros

normativos tinham comecado a preconizar"” (Bexiga, 2010: 336).

Segundo este autor, o "emergir do director como o lider solitario e poderoso da escola
de hoje vem modificar a forma de encarar a lideranca das escolas e o seu modelo de
funcionamento, pois arrasta consigo uma maior verticalizacdo da gestdo interna, um
poder muito mais concentrado e um clima de escola menos participativo e nada

colegial, ao contrario do que vinha acontecendo nas ultimas trés décadas" (idem).

A importancia crescente que é dada ao diretor de escola, os diferentes papéis por ele
desempenhados, enquanto lider maximo da organizagdo tornou-se o primeiro passo
para ser nossa intencdo, investigar de que forma é que o seu papel é visto pelos

professores, numa determinada escola.



Sabemos que muitos autores fazem depender a eficacia e a eficiéncia da escola da
qualidade da sua liderancga. Por outro lado, numa época de constantes altera¢des das
politicas educativas, quisemos saber o que pensam os professores do seu diretor,

figura central no processo de mudanca da escola.

Esta circunstancia, aliada a nossa motivacdo pessoal, impunha-se fundamental na
escolha do tema da dissertagdo, procurando deste modo alcangar uma melhor

compreensao sobre esta tematica.

Neste sentido, focAmos a nossa atencdo no diretor de escola e nas perce¢des dos

professores.

Questao principal de investigacao

Qual(s) a(s) percegdo(s) que os professores da escola da “Praia” tém sobre o estilo e os

processos de lideranga desenvolvidos pelo diretor de escola?

Desde logo, esta questao permitiu-nos definir as seguintes subquestdes para a nossa
investigacao:
- Os professores percecionam o diretor como “um colega”?;
- Os professores tém dificuldade em aceitar o diretor como decisor?;
- Os professores tém dificuldade em aceitar o diretor como seu superior
hierarquico?;
- Os professores percecionam o diretor como um “lider profissional” revendo-se

nos seus conselhos e orientagdes?.

Estratégias e op¢oes metodoldgicas

Optamos pelo método que nos pareceu mais adequado: o estudo de caso, de natureza
qualitativa. Servimo-nos da realizacdo de questionarios, entrevista e da analise
documental. Sdo diferentes técnicas de recolha de informac¢ao, mas complementares,

que nos permitirdo responder as questdes de investigacao.



Organizacao do trabalho

Visando uma melhor compreensdo e aprofundamento da questio de partida,
iniciamos o trabalho com a presente introducdo, onde explicitamos a pertinéncia do

tema e a estrutura do estudo.

Na primeira parte do nosso trabalho, "Enquadramento teérico”, abordamos no
primeiro ponto, a questdo das organizagoes, especificando a organiza¢do escolar. No
segundo ponto, efetuamos uma breve caracterizacdo e contextualizacao das
diferentes fases por que passou a administracdo e gestao escolar desde o 25 de abril
de 1974, concretamente sobre os 6rgaos de topo das escolas, até a figura do atual
diretor, imposta pelo D.L. n2 75/2008, de 22 de abril, dando mais énfase a este 6rgao
de gestdo. J4 no terceiro ponto, abordamos o conceito de lideranga, na sua
complexidade e polissemia e a ligacdo deste a organizacdo educativa. Na segunda
parte, apresentamos os aspetos de carater metodoldgico. Assim, comegamos por
descrever e justificar a metodologia adotada na investigacdo, fazendo de seguida uma
breve caracterizacdo do contexto em que se insere o nosso estudo. Posteriormente é
feita a apresentacdo, analise e discussao dos dados. Terminamos com as conclusdes

onde refletiremos sobre o estudo que desenvolvemos.






PARTE I - ENQUADRAMENTO TEORICO

Pretendemos, neste primeiro ponto, efetuar uma breve analise sobre a escola como
organizacdo, que nos possibilite entender a especificidade da organizacao educativa e

que, de modo visivel, sirva os intuitos e objetivos do nosso estudo.






1. ESCOLA COMO ORGANIZACAO

A escola adota um forte significado na sociedade atual na medida em que é
responsavel pela formagdo e educacdo dos jovens. Como afirma Azevedo (2003: 82),
uma escola é uma “instituicdo muito peculiar, que lida com pessoas e com relacdes
humanas, que se baseia em actividades de ensino e de aprendizagem, recortadas
sobre comportamentos e actividades humanas, e cujo desempenho social se traduz
em criar boas condig¢des para que cada aluno aprenda, progrida e se desenvolva, num

ambiente de trabalho e optimismo permanentes”.

Ao longo dos tempos, mesmo sob a influéncia das circunstancias histéricas e das
pressdes da sociedade onde se insere, a escola tem procurado “abrir-se” a novos
desafios. Considerada por varios autores uma organizacao especifica, tem
apresentado inimeras definicdes, que decorrem por vezes das varias interpretacdes

sobre a sua realidade.

Para Lima (2006: 7), “a escola tem que ser entendida e apercebida como um objecto

de estudo polifacetado, evidenciando uma crescente complexidade”.

Para se procurar definir escola como organizacdao, Costa (1996: 10) coloca-nos
perante uma tarefa simultaneamente “simples” e “complexa” conforme se trate de
restringir a nossa escolha a uma das varias defini¢cdes existentes ou a procura de uma

definicdo consensual entre diferentes perspectivas e autores.

Este autor (ibidem: 12) alerta ainda para a “pluralidade de perspectivas
organizacionais que podem enquadrar o conceito e destaca que a definicdo de
organizac¢do pode ainda assumir conotagdes diferenciadas de acordo com a teoria que
a sustenta”. Segundo ele, ndo existe uma definicdo objetiva de organizacdo mas
inimeras nogdes que refletem as teorias organizacionais que as suportam: a escola
como empresa, a escola como burocracia, a escola como democracia, a escola como

arena politica, a escola como cultura e por ultimo a escola como anarquia organizada

(idem).

Em sentido mais especifico, apresentamos a definicdo de Etzioni que considera as

organizacdes “unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente



construidas e reconstruidas, a fim de atingir objectivos especificos” (Etzioni, 1984:

64).

Segundo Costa (1996: 12) e Lima (1998: 48), o estudo da escola como uma
organizacdo retoma muitas das caracteristicas proprias das organizagoes,
nomeadamente, o facto de esta ser uma “unidade socialmente construida para a
obtencdo de certas finalidades, e de acentuar os processos de controlo, a
especializacdo e a divisdo social e técnica do trabalho” - entre outros elementos

relacionados com objectivos, poder, estruturas, tecnologias, etc.

Destacamos, no entanto, a diferenciacdo feita por Greenfield ao considerar a escola
uma organizac¢do educativa e ndo apenas uma organizac¢do. O autor aponta trés razdes
distintas: os trabalhadores serem altamente especializados, a maioria licenciados, o
que ndo acontece em muitas organizacdes; as ameacas constantes a estabilidade, cada
vez mais as escolas tém alunos de diferentes culturas, nacionalidades, etnias,
interesses; e o caracter moral, visto ser a Escola a responsavel pela educa¢do dos

jovens (Greenfield, 1995, citado por Castanheira, 2007).

Segundo Torres, a peculiaridade da escola como organizacao deve-se a aspetos que a
marcaram ao longo dos tempos tais como: “a centralizacdo do sistema educativo, o
controlo politico, administrativo e burocratico; a auséncia (ou precaria) autonomia
organizacional associada a inexisténcia de uma efectiva direccdao organizacionalmente
localizada e a especificidade dos seus objectivos centralmente definidos” (Torres,

1997: 89).

De acordo com Ventura, as organizacdes sao “conjuntos de pessoas que, num meio
ambiente, realizam tarefas de forma desejavelmente articulada e controlada,
mobilizando eficazmente recursos sob a orientacao de uma lideranga unipessoal ou

colegial, para atingir determinados objectivos” (2008: 1).

Como se pode verificar pelo que anteriormente referimos encontramos varias
consideracdes sobre a escola enquanto organiza¢do. Como refere Azevedo, “é uma
tarefa que pode ser percorrida de modos diversos, pois ndo existe um modo Unico de

ler as organizacdes escolares” (Azevedo, 2003: 11).



Assim, ndo perdendo de vista o carater singular da organizacdo educativa,
esclarecemos que as leituras que fizemos ndo sdo exaustivas face a diversidade de
autores de referéncia que se debrugam sobre os conceitos em discussdo (ja que essa

seria uma pretensdo desmedida para a abrangéncia deste trabalho).

Pretendemos compreender o papel do lider da organizacdo escolar e procurar

apreender qual é a percec¢do dos docentes sobre o seu desempenho.



2. A GESTAO DA ESCOLA PUBLICA EM PORTUGAL: O
DIRETOR DE ESCOLA

2.1. Direcao e Gestao das escolas apds o 25 de abril de 1974
A breve resenha histérica que se segue procura, de uma forma sucinta, assinalar

algumas das caracteristicas e contextos mais relevantes por que passou a
administracao e gestao escolar desde o 25 de abril de 1974 em Portugal. Apesar de o
nosso foco de atencdo ser o Diretor, faremos referéncia aos 6rgaos de topo das
escolas, até a atual figura do Diretor, imposta pelo D.L. n? 75/2008, de 22 de abril.
Também, ndo é nossa intencdo explorar estas questdes de forma exaustiva,
interessando-nos, fundamentalmente, perceber, de uma forma geral, quais os
modelos adotados nos 6rgdos de topo das escolas desde o periodo que se seguiu a
revolucgdo do 25 de abril de 1974, com especial destaque para a situacao atual, desde

2008.

2.2.Do 25 de abril de 1974 até a LBSE - Lei n246/86, de 14 de

outubro
Antes de nos centrarmos no periodo pds 25 de abril de 1974, parece-nos oportuno

referir que a administracdao e gestao dos liceus durante todo o “Estado Novo” se
centralizou no modelo unipessoal, na figura do Reitor, desempenhando este um papel
central sob a alcada do Governo, cabendo-lhe a implementagao da politica decidida ao
nivel governamental, ndo havendo lugar a intervencao por parte dos diferentes
agentes educativos. Os reitores e os diretores passam a ser “comissarios do Estado
junto das escolas” uma vez que cabia ao Estado a escolha e respetiva nomeacgao

daqueles. Assim, garantiam a aplicacao e difusao das determinac¢oes da Tutela. 1

1 Em 1930, Cordeiro Ramos, por decreto de 22 de abril, mandou cessar as fun¢des de todos os
reitores e vice-reitores em servigo nos liceus e informou que, a partir dai, as nomeagdes para esses
cargos seriam feitas por escolha exclusiva do Governo, recairiam sobre professores efetivos e quem
fosse escolhido seria obrigado a desempenhar o cargo por cinco anos. Daf para a frente, apds essas
nomeacdes foi dada liberdade aos reitores para escolherem os “seus colaboradores” para dar aulas e
educar a mocidade. Nesse decreto o Ministro refere que cabe ao ministério autorizar a aplicacdo de
penas aos professores, com base no regulamento aprovado, caso o docente prejudicasse o ensino que

professava (Bexiga, 2009: 31).
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Como referem Ventura, Costa e Castanheira, nas escolas “existia um fortissimo
centralismo burocratico e um controlo apertado no que diz respeito ao curriculo, a
gestao de professores e dos alunos assim como do préprio processo de ensino-
aprendizagem. O sistema escolar era entendido como um meio do regime exercer o
seu controlo politico e ideoldgico e estrategicamente utilizado para a propagac¢ao dos

valores do regime: Deus, Patria e Familia” (2006: 128).

Formosinho e Machado referem que “toda a organiza¢do pedagégica e administrativa
da escola do Estado Novo se constitui num todo coerente e fortemente articulado de
modo a assegurar a confluéncia de todas as valéncias para uma educagdo nacional”.
Os autores avanc¢am, ainda, que embora o “Estado Novo tenha restabelecido uma
relagdo privilegiada com a Igreja, ndo deixou de se assumir como estado educador, a
quem incumbia o controlo e organiza¢do do curriculo académico, dos modos de

organizacdo dos professores, dos alunos e do processo de ensino” (2000a: 32).

Depois de inumeros acontecimentos sociais e politicos terem ocorrido e da
impossibilidade de os descrevermos, ainda antes de abril de 74, ndo podemos,
contudo, deixar de fazer referéncia ao periodo de governacdo de Veiga Simdo. A
“Reforma Veiga Simao”, numa época marcada pela liberalizacdo do regime, marca a
rutura com o periodo anterior, e garante alguma mudanga, com as propostas de
remodelacdo do sistema global de ensino. A politica educativa de Veiga Simao
estabelecia que, se pretendéssemos competir com outros paises europeus, era
necessario desenvolver a educacao de massas, e nao apenas de elites, assumindo que
a “educacdo era o elemento primario e dindmico para o progresso e desenvolvimento

do pais” (Bexiga, 2009: 34).

Esta e outras ideias criadas pelo professor Veiga Simao foram consagradas na Lei de
Bases aprovada e publicada em 1973, Lei n.2 5/73, de 25 de julho, que, para a época,
representava um passo extremamente importante para a modernizagdo e a abertura
do sistema educativo portugués. Esta lei ndo chegou a entrar em vigor, mas, pela
contestacdo que permitiu, lancou o rumo para novas reformas. Foi no desenrolar

desta reforma, que se deu a revolucao de abril de 1974.
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Logo ap6s o 25 de abril de 1974, alguns exageros foram cometidos, “a maior parte dos
reitores foi repudiada pelos professores, pessoal ndo-docente e alunos, foi
verdadeiramente um periodo de autonomia, operando-se em muitas escolas um
periodo de autogestdo. Através de processos de mobilizacao, participacdo e ativismo
afrontaram-se os poderes centrais, transformando, ainda que transitoriamente, as
periferias em centros de decisdo” (Lima, 2006: 10). Nalguns casos, como refere Lima,
“esta deslocacdo do poder nao foi operada por iniciativa da administracdo, nem como
consequéncia de um projeto de descentralizacdo politica e administrativa da
educacdo [..] ndo foi sequer uma delegacdo ou devolucao de poderes, foi sim uma

apropriacdo de poderes de decisdo” (1992: 232).

Perante a tensdo instalada para se operar a mudanca surgiu o Decreto-Lei n® 221/74,
de 27 de maio, que atribuiu as comissdes de gestdo, compostas por professores, alunos
e pessoal auxiliar, as mesmas func¢des que tinham os drgaos de gestdo no anterior
regime, tendo que ser escolhido um presidente de entre os docentes que “assegurara

a execucdo das deliberagdes coletivamente tomadas” (Lima, 1992: 233).

Os reitores e os diretores foram assim substituidos por comissées de gestdo
constituidas por professores, estudantes e funcionarios; o poder encontrava-se

dentro das escolas.

Surge, entdo, o Decreto-Lei n? 769-A/76, de 23 de outubro, que estabelecia a “gestao
democratica” da escola, num contexto de consolidacdo da democracia representativa,
em que a participacdao e a eleicdo tinham como intervenientes os membros da
comunidade escolar. De acordo com este decreto, as escolas passaram a ter trés
orgdos de gestao: o conselho diretivo, o conselho pedagdgico e o conselho
administrativo. O conselho diretivo passa a ser constituido por trés ou cinco docentes,
dois representantes dos alunos (nas escolas secundarias) e um representante do
pessoal ndo docente. Sdo criados os cargos de presidente, vice-presidente (docentes
profissionalizados) e secretario, de entre o pessoal docente. Todos os membros eram

eleitos pelos pares (Ventura, Costa e Castanheira, 2006: 129).

Segundo Lima (1999), o periodo da revolugdo foi “um dos poucos periodos da histéria

da educacdo, sendo o Unico, em termos gerais, em que foi possivel identificar prdticas
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autogestiondrias”. Também Cortesdo refere que os anos setenta, apds a revolucao de
abril, “sdo marcados pelas politicas de fomento da liberdade e democracia e por sua
vez as escolas sao entendidas como locais privilegiados de promoc¢ao dessas mesmas

ideologias”, que a “escola reflectia os acontecimentos do campo politico” (1981: 122).

A década de oitenta ficou assinalada por uma politica descentralizadora, “pelas
praticas de centralizacdo desconcentrada e pelos discursos a volta da democracia
representativa e participada” (Formosinho e Machado, 1998: 104). Nos planos
politico e econémico, ficou ainda marcada pela adesao de Portugal a Comunidade
Europeia. Teodoro salienta que a integracdo na Comunidade Europeia acentuou a
“participacdo em projectos, redes e formas de interac¢do transnacional que
favoreceram a afirmacdo de linguagens de pensamento comuns” (Teodoro, 2001:

146).

A década de 80 ficou conhecida, do ponto de vista educativo, pela Reforma do Sistema
Educativo levada a cabo pelos Ministros Joao de Deus Pinheiro e Roberto Carneiro,
cujo arranque coincide com a promulgacdo, por parte do Governo, da Lei de Bases do
Sistema Educativo (Lei n? 46/86, de 14 de outubro), a qual, segundo Ventura, Costa e
Castanheira: defende uma maior autonomia das escolas, defende a descentralizacao
das decisdes e procedimentos, proclama um maior envolvimento da comunidade,
continua a apoiar o modelo de gestao colegial e reconhece a necessidade de formacao
especifica para a gestdo educacional (2006: 129). Resultantes da aprovacdo da Lei n®
46/86, de 14 de outubro (art.? 82 e 92), surgem mudancas ao nivel da estrutura
curricular e tipologia organizacional para o ensino basico e secunddario. O ensino
basico passou a ser visto numa sequencialidade progressiva de trés ciclos. A aposta
no ensino profissionalizante e técnico tornou-se prioritaria, como forma de garantir

respostas mais eficazes aos desafios tecnoldgicos que se impunham na época.

De realgar, que muito embora o seu tempo de vigéncia fosse inicialmente de dez anos,
apesar dos inimeros governos, ministros de diferentes quadrantes politicos, esta lei,
ndo obstante as suas alteragdes pontuais, ndo foi (até ao momento) objeto de
substituicao. A LBSE (Lei de Bases do Sistema Educativo) veio completar, assim, a fase
de normalizacdao do sistema, iniciada em 1976, marcada, essencialmente, pela

recuperacao estatal do poder e controlo do sistema educativo.
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Em 1989, o Ministro Roberto Carneiro faz aprovar o Decreto-Lei n? 43/89, de 3 de
fevereiro, uma das leis mais importantes nas novas politicas da educagdo, propondo
mudar “a tradigdo de uma gestao demasiado centralizada e transferindo poderes de
decisdo para os planos regional e local”, como podemos ler no seu preambulo. Esta
patente “a clara intengdo de a Administracdo Educacional abandonar a pratica de
tomada de decisdes a nivel central para aplicagdo uniforme a todo o territério
nacional e um desejo de impulsionar os estabelecimentos a tomar decisoes

estratégicas” (Formosinho e Machado, 2000b: 45).

2.3. Da LBSE até ao Decreto-Lei n2 115-A/98, de 4 de maio
Em 1991, com o Decreto-Lei n2 172/91, de 10 maio, assistiu-se mais uma vez a uma

tentativa para alterar de novo a gestdo escolar em Portugal. Esta legislacdo
apresentou grandes alteracoes em relacao ao modelo de gestao democratica até entdo
em vigor, veio permitir que emergissem novas formas de organizacio e
administracao das escolas, sem contudo abolir aquelas que ja existiam. Passou a
existir um diretor executivo - ou seja um 6rgao de gestdao unipessoal - em lugar de
um conselho executivo. Este diretor executivo seria recrutado pelo conselho de escola
(6rgao colegial) através de um concurso publico. O conselho de escola seria composto
por professores (até 50% dos membros), pessoal ndo-docente, alunos, encarregados
de educacdo e outros membros da comunidade. Este seria o 6rgdo responsavel pela
orientacdo das atividades da escola, pela elei¢ao, renovagdo ou destituicao do diretor.
A administracdo da escola ou area escolar seria entdo assegurada por um drgao de
direcdo (o conselho da area escolar) e por um 6rgao de gestao (diretor executivo),
para além do conselho pedagdgico e conselho administrativo. As areas escolares eram
constituidas pela associacdo de varias escolas do 12 ciclo e jardins de infancia, sendo
uma delas a sede, e as restantes, nucleos, os quais poderiam ter um coordenador

quando tivessem trés ou mais docentes.

Segundo este diploma era estabelecida uma “separacdo entre aquelas que eram
funcoes de direccdo, da responsabilidade do conselho de escola e aquelas que eram
funcdes de administracdo e gestdo atribuidas ao director” (Barroso, 1995: 42). De

acordo com Barroso (1995: 42), em todo o modelo é feita uma clara distincao entre
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“direccao” (predominantemente politica, selecionando valores e orientacdes) e
“gestao” (predominantemente técnica, exigindo sobretudo capacidade de organizacao

e implementagao).

De salientar que este regime “nunca chegou a passar da fase experimental visto que
s6 foi implementado em cinquenta escolas. No entanto, foi muitissimo contestado
pelos sindicatos dos professores uma vez que a sua aplicagdo implicaria alteragdes
em algumas das mais emblematicas conquistas docentes apds a revolucao de 1974,
nomeadamente a eleicdo democratica e colegial dos 6rgados de gestao” (Ventura, Costa
e Castanheira, 2006: 130). Lima refere, ainda, que quer o “Decreto-Lei n? 43/89
(regime juridico de autonomia das escolas), quer o Decreto-Lei n2 172/91 (regime de
direcdo, administracao e gestdo das escolas) tiveram pouco impacto pois o quadro

politico-institucional era profundamente contraditério” (Lima, 2004: 12).

Desde 1998, as escolas publicas portuguesas depararam-se com a regulamentacao do
Decreto-Lei n? 115-A/98, de 4 de maio, que veio implementar a autonomia no
processo de gestao das escolas. Este diploma previa a existéncia de quatro o6rgaos de
administracao e gestdo: a assembleia, o conselho executivo ou diretor, o conselho

pedagogico e o conselho administrativo.

A assembleia seria o 6rgao responsavel pela definicao das linhas orientadoras para as
atividades da escola, sendo constituida por varios intervenientes e interessados na
acdo educativa da escola, era o cume da estrutura organizacional. Segundo Ventura,
Costa e Castanheira, a assembleia “pretende ser um 6rgdo em que se assegurem o0s
principios de democraticidade e de participacdo, em ligacio com a comunidade,
descentralizando a politica educativa, abarcando todos os envolvidos no processo
educativo tendo em conta as caracteristicas especificas de cada escola e da regidao
onde a mesma se insere” (2006: 131). Seria um 6rgdo colegial que integrava todos os
elementos relacionados com a acdo educativa da escola. O presidente era eleito pelos

membros da assembleia, tendo que ser docente da escola.

O conselho executivo ou diretor seria o drgao responsavel pela gestdo corrente da
escola. Pelo facto de “as escolas poderem optar por um destes perfis de gestdo (o

colegial ou o unipessoal) de acordo com o seu regulamento interno, esta legislacdo é o
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reflexo de uma certa manutencdo politica da colegialidade na gestdo das escolas. E
que, na pratica, menos de um por cento das escolas optam por um diretor executivo. A
maioria das escolas publicas portuguesas é gerida por um conselho executivo”
(ibidem, 2006: 131). Os membros do conselho executivo ou o diretor sao eleitos em
assembleia eleitoral, a constituir para o efeito, integrada pela totalidade do pessoal
docente e ndo docente, mantendo-se assim a gestdo num conjunto de professores (um

presidente e dois vice-presidentes).

2.4. A situagdo atual - o0 Decreto-Lei n® 75/2008, de 22 de abril
Segundo Lima, apesar da “gestdo democratica das escolas” continuar consagrada

como referente normativo, “os discursos governamentais, a legislacdo ordinaria e
uma boa parte das agendas de politica educativa, mesmo no interior das escolas,
deslocaram-se para a gestdo eficaz e a flexibilidade, a competitividade e a
produtividade, a contratualizacdo e a mercadorizacdo, aproximando-se do universo

semantico tipico da esfera econémico-empresarial” (Lima, 2009: 241).

A publicacdo do regime de autonomia, administracdo e gestdao dos estabelecimentos
publicos da educagdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario - Decreto-Lei n?
75/2008, de 22 de abril - vem apresentar uma estrutura na partilha de poder e
distribuicao de competéncias entre os diferentes 6rgdos de dire¢do, administracao e

gestao das escolas.

No entanto, da leitura do preambulo do referido decreto-lei, parece haver a
introducao de alteracdes ao regime juridico de autonomia, administracao e gestao das
escolas, fixando-se em trés objetivos. O primeiro “no sentido do reforco da
participacdo das familias e comunidades na direccdo estratégica dos
estabelecimentos de ensino. E indispensavel promover a abertura das escolas ao
exterior e a sua integracdo nas comunidades locais. Torna-se necessario assegurar
ndo apenas os direitos de participacdo dos agentes do processo educativo,
designadamente do pessoal docente, mas também a efectiva capacidade de
intervencdo de todos os que mantém um interesse legitimo na actividade e na vida de
cada escola” (Preambulo do Decreto-Lei n? 75/2008). Surge assim o conselho geral,

novo 6rgao de direc¢do estratégica, que tem a representacdo do pessoal docente e nao
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docente, os pais e encarregados de educacao, dos alunos no caso dos adultos e ensino
secundario, as autarquias e a comunidade local podendo estar representadas
institui¢cdes, organiza¢des e actividades econdmicas, sociais, culturais e cientificas.
Cabe a este 6rgao colegial a aprovacao das regras fundamentais de funcionamento da
escola (regulamento interno), as decisdes estratégicas e de planeamento (projecto
educativo, plano de actividades) e o acompanhamento da sua concretizacao (relatério
anual de actividades) ” (Decreto-Lei n® 75/2008: art. 119). E ainda confiada a este
6rgdo a capacidade de eleger e destituir o diretor. O segundo procura reforgar as
liderangas nas escolas, impondo-se como necessidade “criar condigdes para que se
afirmem boas liderangas e liderancas eficazes, para que em cada escola exista um
rosto, um primeiro responsavel, dotado da autoridade necessaria para desenvolver o
projecto educativo e executar localmente as medidas de politica educativa” (Decreto-
Lei n? 75/2008: art. 189). E assim criado o cargo de director, coadjuvado por um
subdirector e um determinado niimero de adjuntos (consoante o niimero de alunos),
instituindo um érgdo unipessoal. E-lhe confiada a gestdo administrativa, financeira e
pedagégica, acumulando as fun¢des de presidente do conselho pedagégico e
administrativo. Deve ser recrutado de entre os docentes do ensino publico ou
particular e cooperativo, qualificado para o exercicio das fun¢des pela formacao
adquirida ou pela experiéncia na administracdo e gestao escolar. Para reforcar a sua
liderancga, melhorar a eficacia, mas também mais responsabilidade, é-lhe conferido o
poder de designar os responsaveis pelos departamentos curriculares. O terceiro
objetivo corresponde ao refor¢o da autonomia das escolas. Pretende-se reforgar a
autonomia das escolas conferindo maior capacidade de intervencdo ao diretor
regulada pelo regime de avaliacdo e de prestacdo de contas, pois “a maior autonomia
tem de corresponder maior responsabilidade”. A prestacdo de contas é feita de forma
mais imediata pela “participacdo determinante dos interessados e da comunidade no
6rgdo de direccdo estratégica e na escolha do director, e por outro lado, pelo
desenvolvimento de um sistema de autoavaliacdo e avaliacao externa” (Decreto-Lei

n?75/2008: art. 89).

17



3.0 DIRETOR DE ESCOLA - FUNCOES E COMPETENCIAS

De acordo com o art. 182, do Decreto-Lei n® 75/2008, o Diretor é o 6rgao de
administracao e gestdo do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada nas areas
pedagogica, cultural, administrativa financeira e patrimonial sendo coadjuvado no
exercicio das suas fun¢des por um subdiretor e por um a trés adjuntos?. Este é eleito
pelo conselho geral apds a realizagdo de um procedimento concursal em que podem
ser opositores a este concurso docentes dos quadros de nomeacdo definitiva do
ensino publico ou professores profissionalizados com contrato por tempo
indeterminado do ensino particular e cooperativo, em ambos os casos com, pelo
menos, cinco anos de servico e qualificacio para o exercicio de fungdes de
administracdo e gestdo escolar. A qualificagio para o exercicio das fung¢des de
administracao e gestdo escolar pode ser satisfeita desde que os docentes sejam
detentores de habilitagdo especifica para o efeito, nos termos das alineas b) e c¢) do n.2
1 do art. 562 do Estatuto da Carreira Docente dos Educadores de Infancia e dos
Professores dos Ensinos Basico e Secundario, possuam experiéncia correspondente a,
pelo menos, um mandato completo no exercicio dos cargos de diretor ou adjunto do
diretor, presidente ou vice-presidente do conselho executivo, diretor executivo ou
adjunto do diretor executivo, ou membro do conselho diretivo, ou ainda possuam
experiéncia de, pelo menos, trés anos como diretor ou diretor pedagogico de
estabelecimento do ensino particular e cooperativo. Compete ao diretor, depois de
ser elaborado e ouvido o conselho pedagogico, submeter a aprovacao do conselho
geral o projeto educativo, as alteracdes ao regulamento interno, os planos anual e
plurianual de atividades, o relatério anual de atividades e as propostas de celebracao

de contratos de autonomia (Decreto-Lei n? 75/2008, art. 209).

E ainda da sua competéncia definir o regime de funcionamento da escola, elaborar o
projeto de or¢camento, de acordo com as linhas orientadoras definidas pelo conselho

geral, superintender na constituicdo de turmas e na elaboragdo de horarios, distribuir

2 0 nimero de adjuntos é fixado em funcdo das dimensdes do agrupamento de escolas ou escola ndo
agrupada e da complexidade e diversidade da sua oferta educativa (niveis de ensino, ciclos de ensino e

tipologias de cursos lecionados (Decreto-Lei n® 75/2008, art. 199).
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o servico docente e nao docente, proceder a avaliacdo de desempenho docente,
proceder a selecdo e recrutamento do pessoal docente, exercer poder hierarquico em
relacdo ao pessoal docente e ndo docente, dirigir superiormente os servigos
administrativos, técnicos e técnico-pedagogicos, designar os coordenadores dos
departamentos curriculares e os diretores de turma, exercer o poder disciplinar em
relacdo aos alunos, gerir as instalagdes, espacos, equipamentos e outros recursos
educativos. Cabe ainda ao diretor representar a escola, estabelecer protocolos e
celebrar acordos de cooperacdo com outras escolas, instituicdes de formacao,
autarquias e coletividades. O diretor é ainda por ineréncia presidente do conselho

pedagoégico e do conselho administrativo.

Este diploma, segundo Lima, consagra um modelo gerencialista, suportado por novas
correntes de gestdo e recomendacgdes de importantes organizagdes internacionais em

que o lider unipessoal é sindnimo de eficacia (2009: 248).

3.1. O Diretor: tragos organizacionais e politicos
A publicacdo do Decreto-Lei n? 75/2008, de 22 de abril, que aprovou o regime de

autonomia, administracdo e gestao dos estabelecimentos publicos, foi justificada pela
necessidade de se realizar uma intervengdo de fundo na gestao das escolas publicas e
na propria filosofia de poder interno que lhe esta subjacente, sobretudo dos
professores, que se mantinha praticamente inalterada nos seus pressupostos basicos
desde os anos setenta, refletindo principios considerados como heranga da revolugao
de abril de 1974. Contudo, Lima (2009: 248) defende que o diploma insiste numa
“concepcgao instrumental e subordinante de autonomia, numa autonomia de gestdo
fortemente sobredeterminada e governamentalizada, cujo pivot, em termos internos,
é o director”. Refere ainda que colegialidade, democraticidade e participacdo na
organizacdo escolar, embora indispensaveis a uma governacdo democratica e a
realizacao substantiva da autonomia da escola, revelaram-se contudo insuficientes.
Exigia-se que, para além daqueles elementos e de uma visdo insular e
procedimentalista sobre a sua natureza, uma politica educativa comprometida com a
descentralizacdo democratica e com a construcdo de um sistema de administracdo

escolar de caracteristicas policéntricas (Lima, 2010: 49).
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Com este diploma, apds mais de trés décadas de concecao colegial, em que a direcao
das escolas portuguesas era assumida por drgaos eleitos democraticamente, procura-
se “reforcar as liderangas das escolas”, tendo sido criado o cargo de diretor, 6rgao
unipessoal, em contraste com o que se tornou a regra desde a restaura¢do da

democracia (Silva, 2009; Silva, 2010).

O didlogo mais direcionado para um rosto, os contactos mais estreitos e, quando
necessario, menos dependentes da mediacdo administrativa central e das direcdes
regionais, o discurso politico mais responsabilizante daqueles atores escolares, foi
criando uma pratica, um discurso e um ambiente que indiciavam a emergéncia da

figura do diretor (Lima, 2010: 56).

Para Silva, o reforco de liderancas unipessoais no topo da gestdo de cada
estabelecimento de ensino, ndo sendo uma solu¢ao completamente nova, pode vir a
ser uma alternativa positiva a um certo comunitarismo corporativo que se tem vindo
a instalar entre os docentes, que entre si se tém visto, sobretudo, como colegas, nem
sempre reconhecendo explicitamente o papel de lider do diretor (Silva, 2010: 8).
Ainda segundo este autor, esta nova forma de encarar o primeiro representante de
cada estabelecimento de ensino pode gerar consequéncias perversas, seja por a
propria Administracdo Educativa cair na tentagao de os considerar como executores
de legislacdo e normativos, seja por eles préprios se deixarem cair na armadilha do
autoritarismo e do isolacionismo, e em vez de estimularem o trabalho colaborativo e
o empenho dos docentes facgam com que estiolem as iniciativas mais arrojadas e os

profissionais mais competentes (Id Ibid).

Mais do que uma solu¢do aponta-se sobretudo, no parecer de Lima, “para a
contraditéria condicao de diretor, por um lado a de sujeito que concentra novos
poderes sobre os subordinados na organizacdo, reforcando, desse modo as
prerrogativas de uma lideranca formalmente unipessoal, mas por outro lado e
simultaneamente, a de objeto de um mais profundo processo de subordinacao e
dependéncia face ao poder central, concentrado e desconcentrado, sobre quem
recaem, todas as pressodes politicas e administrativas, e, a quem, enquanto primeiro

responsavel poderao assim ser assacadas as responsabilidades pela prestacdo do
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servico publico de educacao e pela gestdo dos recursos publicos postos a sua

disposicao” (Lima, 2010: 48).

O fendmeno de reificagio das escolas destaca a imagem do novo lider,
simultaneamente reforcado no discurso politico e tomada por este como interlocutor
privilegiado e legitimo, embora, na pratica da administracdo possa ser tratado com

um subordinado administrativo e, por essa via, despolitizado (Lima, 2010: 56).

Ainda segundo Lima, este pensamento e as mudan¢as normativas e estruturais
vieram a confirmar-se com a aprovacao do Decreto-Lei n2 75/2008, de 22 de abril.
Em sua opinido, o referido decreto vem “consagrar um director mais solitario e mais
poderoso sobre o interior da escola, embora possivelmente numa situagdao
igualmente mais solitdria e mais subordinada perante o poder politico e a
administracdo, até porque mais insular e a margem da dindmica colegial do anterior
conselho executivo” (2010: 57). “Um director potencialmente mais forte para dentro,
mas mais fraco para fora, uma espécie de “elo-de-ligacdo” simultaneamente mais
poderoso e mais subordinado, concentrando sobre si mais atribuicoes e competéncias
no plano do funcionamento da organizacao e da supervisdo da execugdo das politicas
educativas centrais, embora ao mesmo tempo concentrando sobre si todas as

atencdes da administracdo central, num estatuto de grande ambiguidade” (idem).

Na esteira de Lima, o diretor, emergido do Decreto-Lei n? 75/2008, de 22 de abril, é
“uma espécie de lider hierarquico, interno, mais poderoso, embora externamente
subordinado, a quem se exige um padrdao de lideran¢a executiva eficaz - uma

lideranca forte e boa, capaz de ser aceite como o “rosto” da escola” (Lima, 2010: 57).

Para Barroso, existem muitos diretores que vivem, hoje, uma espécie de esquizofrenia
funcional na tentativa de satisfazerem imposicdes contraditérias vindas da
administracdo ou de conciliarem a obediéncia as diretivas das autoridades
governamentais com a diversidade dos contextos em que atuam. Outros adotam uma
atitude mais pragmatica, abandonando, muitas vezes, os ideais de autonomia que
estiveram na base dos seus projetos de candidatura e rendem-se ao cumprimento
estrito das “ordens superiores” (2010: 20). Outros, ainda, praticam uma espécie de

“pragmatismo estratégico” que se traduz numa “gestdo em funcdo da conjuntura,
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alternando cedéncias com resisténcias, acomoda¢ao com transformacao, procurando
salvaguardar uma acdo politica local sem se submeterem totalmente as diretivas
centralizadoras” (idem). Para o autor, quer nuns ou noutros casos os “limiares da
accdo dos directores sdo balizados pelo pragmatismo do que funciona e pela utopia
do desejo, entre a imitacdo e a criacdo, entre a repeticio e a reflexdo, entre a
transformacdo e a mudanga, entre os constrangimentos e as oportunidades. Por isso é

que nao existem receitas, nem herois solitarios” (Barroso, 2011: 21),

Na opinido de Barroso, a figura do diretor é “uma espécie de super-herdi que,
estribado nas “boas praticas”, garante, sé por si, a melhoria do funcionamento das
escolas. Esta figura de diretor ndao tem em conta a complexidade da sua situacdo de
trabalho e os dilemas com que se vé confrontado, no quadro de uma multirregulacao

contraditéria a que esta permanentemente sujeito” (2010: 20).

0 referido autor, quando faz referéncia ao funcionamento da escola publica, identifica
a “hibridez”, como uma das principais caracteristicas dos atuais modos de regulacao

das politicas educativas.

A escola publica, durante grande parte do século passado, foi objeto de uma regulacao
de tipo burocratico-profissional, em que o diretor exercia as suas funcdes,
simultaneamente, enquanto representante do Estado, e enquanto representante do
corpo docente. Ao Estado ia buscar a sua autoridade, aos docentes ia buscar a sua
legitimidade. A escola era vista, por um lado, como “um servico do Estado”,
mediatizada através do diretor da escola, cuja principal fun¢do era fiscalizar o
cumprimento das normas e regulamentos; e, por outro como uma “organizacdo
profissional”, com uma gestdo de tipo colegial, gozando de uma relativa autonomia
pedagogica e financeira, e onde o diretor exercia as suas fun¢des mais como um lider

pedagégico do que como um administrador-delegado do poder central.

Nos ultimos anos, surgiu como alternativa um outro tipo de regulacdo, a regulacdo
pés-burocratica. Este modo de regulacao caracteriza-se sobretudo por ndo se basear
na legitimidade da racionalidade e da lei. “A valorizacao dos resultados, a busca da
eficacia sao privilegiadas (...) o que importa sao os resultados tangiveis, mensuraveis,

justificaveis, (...) além de que, os modos de coordenacdo e de controlo criados para
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orientar as condutas dos diversos actores, ja nao se baseiam exclusivamente no
controlo de conformidade dos actos as regras e procedimentos, nem na
estandardizacdo das normas e na autonomia profissional do professor como
acontecia com o sistema burocratico-profissional” (Maroy, 2006: 54, citado por

Barroso, 2010: 13).

Segundo Lima, o gerencialismo, apresentado como uma alternativa, tem-se vindo a
revelar como um fendémeno de mais gestdo para menos democracia, que levado ao
exagero resulta numa burocracia escolar radicalizada, ampliada, que o autor apelida

de hiperburocracia (Lima, 2010: 53).
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4. A LIDERANCA

4.1. O conceito de lideranca
Neste ponto, pretendemos abordar o conceito de lideranca, de modo geral, por nos

parecer fundamental o papel da lideranca nas organizagdes educativas e também na

investigacao em causa neste trabalho.

Pretendemos debrugcarmo-nos sobre as varias interpretacdes que esta tematica tem
suscitado no ultimo século aos especialistas das ciéncias da organizacdo assim como

ressaltar a especificidade da acdo da lideranga, na escola.

"

xistem quase tantas definicoes de lideranca quanto o niumero de pessoas que
tentaram definir o conceito”

(Bass, 1990)

A lideranca é um conceito que tem sido alvo de varias interpretacoes e definicoes. E
frequente dizer-se que existem tantas defini¢des de lideranga como os autores que a

ela se referem.

Para Castanheira e Costa, as diversas teorias que podemos encontrar sobre lideranca
e as diversas abordagens sobre este conceito sdo o resultado das “diferentes
abordagens e das multiplas perspectivas tomadas ao longo do século” (Castanheira e
Costa, 2007: 142). “A maioria das defini¢des de lideranca tende a apresenta-la como
sendo um processo de influéncia exercido no ambito de um grupo de forma a atingir
determinados objectivos” (Bryman, 1996: 276, citado por Costa, 2000). Este autor
refere ainda que na maioria das definicoes de lideranca estdo presentes trés

conceitos: influéncia, grupo e objectivo (ibidem: 276).

De acordo com Yukl (1989), é o modo como “determinado membro de um grupo se
coloca face aos outros exercendo influéncia que determina a lideranca, sendo que a
pessoa que exerce a influéncia sobre os restantes membros do grupo é o lider e os

outros sao os liderados” (citado por Castanheira, 2010: 52).
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Bolivar vem reforgar a ideia de que lideranca é “fundamentalmente a capacidade de
exercer influéncia sobre as pessoas, para que estas possam tomar as linhas propostas

como premissa para a sua ac¢ao” (Bolivar, 2010: 13).

Apesar da dificuldade em encontrarmos uma definicio consensual, em varias
definicoes, a lideranca é encarada como um processo de influéncia pois é realgada a
ideia de que existe um individuo ou grupo que exerce influéncia em relagdo a outro
individuo ou grupos. A fungao do lider “é simbolizar as normas que mantém unidos os

seus seguidores e dar continuidade ao grupo” (Silva, 2010: 64).

Goleman, Boyatzis e Mckee, identificam ainda, a(s) emoc¢de(s), como a componente
essencial para a lideranga ser um processo decisivo na organizacdao: “Os grandes
lideres emocionam-nos. Acendem as nossas paixdes e inspiram o melhor que ha em
no6s. Quando procuramos explicar por que somos tao eficazes, falamos de estratégia,
de visdo ou de ideias poderosas. Mas a realidade é muito mais basica: a Grande
Lideranca baseia-se nas emog¢des” (Goleman, Boyatzis e Mckee, 2007: 23). Defendem
que “o papel emocional do lider é primal - isto é, vem em primeiro lugar - em dois
sentidos. E o primeiro acto de lideranca e, a0 mesmo tempo, é o mais importante”

(2007: 25).

Ainda para estes autores, a “ressonancia é a chave da lideranga primal uma vez que
lideres ressonantes cuidam das relagdes humanas gerando nas suas organizacoes
climas de entusiasmo, flexibilidade, inovacdo e compromisso; «estao entusiasmados

com a missao, e este sentimento é contagioso (ibidem: 268).

Segundo estes, gerar ressonancia, estar sintonizado com os “sentimentos das
pessoas”, seguir um caminho emocionalmente positivo, pautar-se por valores e
despertar os valores e o valor dos que o rodeiam é a tarefa principal de todos os
lideres: “Os lideres ressonantes sabem quando devem ser visionarios, quando devem
ouvir e quando devem dar ordens. Sdo lideres com perspicacia para ver o que é
verdadeiramente importante e para definir uma missao que reflicta os valores de
quem dirige a organizacao. Sdo lideres que cuidam naturalmente das relagoes (...) e
estimulam as pessoas a dar o melhor de si préprias na prossecucdo de uma missao

que apela a valores compartilhados” (Goleman, Boyatzis e Mckee, 2007: 267).
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4.2. Lideranca nas organizacoes educativas
Das leituras que realizdmos sobre a(s) liderancga(s) fica-nos a ideia de que o conceito

e a problematiza¢do criada em seu redor revelam que esta tematica ndo pode ser
entendida de modo isolado e decisivo na alteracdo do comportamento dos sujeitos.
Pela sua complexidade, devera ser analisada com outras variaveis, o que lhe confere

também uma certa ambiguidade (Castro, 2010: 121).

Ainda assim, embora conscientes do carater ambiguo, complexo e pouco consensual
entre os estudiosos deste tema, entendemos que as mudangas sociais, dos ultimos
anos, pretendem que a educagdo e as organizagdes educativas pensem em novos

caminhos para os problemas com que se tém deparado (Bexiga, 2010: 100).

Em Portugal, tem “existido uma preocupacdo generalizada em dar novos rumos a
Educagdo e a escola, nomeadamente através de producdo legislativa e de
implementacdo de algumas experiéncias pedagogicas na tentativa de transformar as
instituicdes e os seus processos de organizacao. Neste contexto e tal como se verifica
noutras organizagdes, a lideranca tem emergido como caracteristica chave para a

eficicia das organizag¢des educativas” (ibidem: 100).

Os tempos atuais sdo muito complexos e sobretudo marcados por inUmeras
contradi¢des num periodo em que tanto se invoca o trabalho cooperativo entre os
docentes, com a promulgacao do D.L. n? 75/2008, de 22 de abril, em termos dos
discursos politico normativos temo-nos vindo a aproximar de um tipo de lideranga
que pretende que as organizacdes educativas atuem apontando para o sucesso e

eficacia.

Para Estévdo, a lideranca mais congruente com esta visdo seria uma “lideranga
empresarial de gestao escolar, nem sempre compativel com os ideais democraticos.
Para solucionar alguns dos problemas da escola bastava transportar os “principios da
nova gestdo que apelam, entre outros valores, para a obsessio do controlo da
qualidade, da gestdo da qualidade total, da exceléncia e da responsabilizacdo
(Estévao, 2000: 36). O mesmo autor refere ainda que esta visdo de lideranga “ndo

deixa de transportar uma certa promessa de mudanca em que o lider surge como o
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salvador da organizacao: aquele que consegue resolver os problemas de falta de

eficiéncia e eficacia (...) ” (idem).

Contudo, Barroso diz que é necessario “reflectir como deveriam pensar e actuar os
docentes que exercem cargos de lideranga formal sejam eles o director, o presidente
do conselho pedagogico, o coordenador de estabelecimento, o coordenador de
departamento” (...) de forma a metamorfosear as suas praticas. Este autor faz desviar
a questdo da lideranca de uma “perspectiva tecnoldgica ou gerencialista em que, de
um lado, estao os que decidem e, do outro, os que executam, para uma perspectiva de
lideranca pedagdgica, mais consentanea com a cultura profissional docente” (Barroso,

2000: 192).

Também Costa (2000: 27) faz despertar a importancia das liderangas pedagdgicas em
contexto escolar porque, na sua opinido, “as escolas sao, antes de mais, locais de
aprendizagem por exceléncia - e daf a importancia que assume a forma de liderar
(também do ponto de vista do curriculo oculto) na aprendizagem de verdadeiros

processos de participacdo democratica” (Costa, 2000: 27).

Vicente entende ser de “extrema importancia saber qual o paradigma organizativo e
de administracdo e gestdo das escolas que potenciard o sucesso do processo
educativo” - perspetiva a gestdo centrada para as questdes da qualidade, para “uma

escola com garantia de qualidade” (Vicente, 2004: 10).

Paralelamente, Sanches sustenta a perspetiva da “lideranca colegial” nas escolas,
centrando as questdes da lideranca no “didlogo” e “colaboracdao entre as pessoas”.
Para a autora, “as praticas de colegialidade envolvem valores que sdo incompativeis

com relacdes de competicdo e de impessoalidade” (Sanches, 2000: 55).

Através do percurso que efetudmos, embora com as especificidades de cada uma das
perspetivas, podemos verificar a importancia dada as “pessoas”, aos “valores” como

resposta aos desafios da sociedade atual.

Neste sentido, parece-nos importante referir uma outra proposta que veio
acrescentar que as organizacdes educativas “precisam de uma lideranga que coloque

no centro da sua actividade a ética, a moral, os valores, as pessoas, o didlogo e a

27



relacdo entre pessoas, a adaptabilidade a mudang¢a, o desenvolvimento
organizacional, a qualidade (...) preocupag¢des da Direcao por Valores” (Trigo e Costa,
2008: 571). De acordo com estes autores, o conceito “Dire¢do por Valores” comecgou a
ser difundido em finais dos anos noventa, simultaneamente em Espanha, por Salvador
Garcia e Shimon Dolan (1997), e nos Estados Unidos da América, por Ken Blanchard,

Michael O’Connor e Jim Ballard (1997).

Segundo Trigo e Costa esta perspetiva comegou por ser apresentada como um “modo
avancado de direc¢do estratégica e lideranga participativa pds-convencional baseado

no didlogo explicito e democratico sobre os valores partilhados” (ibidem: 572).

Esta visdo que emergiu do mundo empresarial, tenta romper com a vertente técnico-
instrumental das teorias tradicionais da gestdo e pretende estabelecer um equilibrio
entre dois principios de acdo na organizacdo: “entre a orientagdo “prosaica”, voltada
para o controlo, que se liga a valores relacionados com eficicia de gestao (eficiéncia,
responsabilidade, cumprimento, optimizacdo, obediéncia), e a orientagdo “poética”,
voltada para o desenvolvimento de novas perspectivas de ac¢do, que se liga a valores
dirigidos para a emocdo e a criagdo (confianga, liberdade, iniciativa, criatividade,
flexibilidade, entusiasmo, alegria). Trata- se, no fundo de integrar economia com

humanismo” (Trigo e Costa, 2008: 576).

Na opinido destes autores, uma “lideran¢a que se inspire em valores, comunique e
“dirija” através de valores (...) sera verdadeiramente facilitadora e inspiradora das
mudangas necessarias ao aumento da qualidade e eficacia das instituicdes educativas”

(Trigo e Costa, 2008: 579).

Na mesma linha e realgando a posi¢do que se tem vindo a explanar, destaca-se a
opinido de Costa, que nos apresenta alguns aspetos especificos nos fen6menos da
lideranga nas organizagdes educativas. Assim: i) a lideranga é dispersa, pois constitui-
se como um fendmeno disseminado que percorre os varios niveis, sectores e
agrupamentos da organizacdo escolar; ii) a lideranga é relativa, pois ndo tem uma
interpretacdo univoca, apresentando-se imbuida de ambiguidade sendo por isso
entendida de modos distintos no que diz respeito aos contetidos, aos processos ou

aos estilos, tendo em conta as diferentes culturas, paises, contextos organizacionais
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ou situacionais onde ocorre; iii) a lideranga tem de ter em conta a democracia escolar,
pois reconhece que o funcionamento da vida escolar deverda ser pautado por
procedimentos democraticos, no sentido de revitalizar a democracia e a participacao
de todos os implicados nos processos educativos, assumindo, assim, uma feicao
emancipadora e facilitadora na capacidade de decisao colectiva; iv) a lideranga tem de
ter em conta a colegialidade docente, sendo necessario assegurar a importancia do
reconhecimento da lideranga enquanto processo que se desenrola inter-pares e que
conduz a uma reflexdo partilhada sobre a ac¢ao e ao desenvolvimento de liderancas
dispersas, colaborativas, respeitadoras das autonomias individuais e grupais; v) a
lideranca é um saber especializado, reconhecendo-se que a lideran¢ca também se
aprende ndo s6 no plano técnico e instrumental, mas também no plano da ac¢ao
moral e da inteligéncia emocional; vi) a lideranga é distinta da gestdo, o que significa
que estes dois conceitos ndo sdo sinénimos e também nao estdo relacionados
segundo a logica de causalidade linear; neste sentido, muitos sdo os lideres que nao
assumem cargos de gestao e muitos serdo os gestores escolares (diretores) que nao

sdo lideres (Costa, 2000: 29).

4.3. Lideranca e gestao - o diretor de escola
Ficou clara a ideia de que “saber gerir uma organizacdo requer novas competéncias e

habilidades por parte de quem é suposto fazé-lo” (Bexiga, 2009: 101).

Na escola de hoje, torna-se necessaria a utilizacdo de outras e novas estratégias
organizacionais bem como de outra mobilizacio de recursos humanos para

responder a todos e a cada um de forma adequada.

O reforco da lideranca nas organizacoes educativas pode nao acontecer porque existe
um “primeiro responsavel” - o diretor - a quem se pode imputar “as
responsabilidades pela prestacdao do servigco publico de educacado e pela gestdao dos

recursos publicos postos a sua disposicao” (Preambulo do D. L. n2 75/2008).

Nesta perspetiva, parece-nos estar perante caracteristicas de operacionalidade que
dizem respeito a gestdo. Assim, para melhor compreensdo e enquadramento

concetual tentaremos esclarecer algumas diferencas e semelhangas entre lideranca e
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gestao. Existem autores que consideram que ambos os termos podem ser usados para
o mesmo significado, outros consideram existir inimeras diferencas entre lideres e
gestores. Yukl (1989), afirma que uma pessoa pode ser lider sem ser gestor e, em
oposicdo, uma pessoa pode ser gestor sem liderar. Este autor refere ainda que
“diversos estudos parecem apontar para que a diferenca essencial entre lideranca e
gestdo passe pelo facto de os lideres influenciarem o compromisso para com a
organizacdo, enquanto que os gestores agem de acordo com as responsabilidades
decorrentes da sua posicdo e exercem autoridade sobre os subordinados” (Yukl,

1989: 4-5, citado por Castanheira, 2010: 59).

Seguindo a mesma linha de pensamento deste autor, quanto a questao das liderangas,
Castro refere que “os gestores, também vulgarmente denominados lideres formais ou
legais, podem ndo se constituir como verdadeiras liderangas. Os lideres formais
podem ndo desempenhar efectivas funcoes de lideranca e os “verdadeiros” lideres da

organizacdo podem ndo ocupar lugares ou posi¢coes de gestao” (2010: 138).

Para Cuban (1988) o conceito de gestao e lideranga podem andar juntos. Todavia sdo
coisas diferentes. Na opinido do autor: “Por lideranga, entende-se a ac¢do de
influenciar os outros a alcancarem fins desejaveis. Os lideres sdo pessoas que
inspiram objectivos, motivacdo e acg¢des de outros. Frequentemente iniciam
processos de mudancga para alcangar objectivos ja definidos ou novos desafios. A
lideranga envolve muita subtileza energia e capacidade de realizacdo. A gestdo ocupa-
se da manutencdo eficiente e eficaz do funcionamento corrente de uma organizacgao.
Embora a gestdo apresente frequentemente tragos das caracteristicas da lideranga, no
conjunto da funcao ocupa-se mais da manutencao do que da mudanca. Ambas sao
importantes e o que torna uma ou outra determinantes sdo o contexto e o momento”

(Cuban, 1988, citado por Silva, 2010: 77).

O lider sera entdo aquele que tem visdo, apresenta estratégias definidas e tem
capacidade de decisdo, apesar de nem sempre ser aquele que executa, toma a agao.
Estas sdo caracteristicas de operacionalidade que dizem respeito a gestao e que sdo

muitas vezes confundidas com lideranga.
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No entanto, e segundo Cunha et al, “tende a considerar-se que os lideres sdo
carismaticos e inspiradores, tomam riscos, sdo dinamicos e criativos, sabem lidar com
a mudanga, sdo visionarios - enquanto os gestores sdo mais racionais, trabalham mais
com a cabega do que com o coragdo, lidam com a eficiéncia, o planeamento, os
procedimentos, o controlo e os regulamentos” (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso,

2007: 333).
Segundo Castanheira (2010: 60), entre lideranca e gestdo constatam-se algumas

diferencas que sintetizamos na tabela seguinte:

Quadro 1 - Lideranca versus Gestdo (Adaptado de Everard, Morris e Wilson, 2004, por
Castanheira, 2010: 60)

Lideranca Gestdo

- Visdo - Implementacdo

- Assuntos estratégicos - Assuntos operacionais
- Transformagdo - Transacg¢ao

- Fins - Meios

- Pessoas - Sistemas

- Fazer as coisas certas - Fazer as coisas bem

O lider tem sido visto como alguém que possui determinadas caracteristicas inatas ou
adquiridas, alguém que se adapta as circunstancias e ao contexto em que a
organizacdo se insere e alguém que gere conflitos e exerce influéncia em ambientes

ambiguos, complexos e incertos.

O diretor de escola enquanto gestor e/ou lider pode assumir varios
estilos/comportamentos de lideranga. Por este facto, iremos ainda destacar dois
estilos de lideranga, a transformacional e a transacional, por considerarmos ser os
que mais se afiguram com o nosso estudo em torno do diretor de escola, no papel que
este representa enquanto lider de uma organizacdo educativa, e na analise sobre

como os docentes percecionam a lideranga da escola de hoje.
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Na lideranga transformacional “a influéncia é distribuida ao longo de toda a
organizacdo, ndo estando o poder alojado nos detentores de cargos hierarquicamente
superiores, mas sim nos membros que consigam inspirar os colegas para
desenvolverem as suas capacidades em prol da organiza¢do” (Leithwood e Jantzi,

2005: 32, citado por Castanheira, 2010: 69-70).

O lider transformacional “motiva os seguidores, introduzindo mudangas nas suas
atitudes de modo a inspira-los para a realizacao de objectivos suportados por valores
e ideias” (Castanheira, 2010: 70). O lider “desafia os seus seguidores a superarem os
seus limites e a procurarem solugdes criativas e estimulantes para a resolucdo de

problemas” (idem). E respeitado por estes, inspira confianca e é visto como um

exemplo a seguir” (idem).

Este tipo de lideranca comporta quatro componentes fundamentais: a componente
carismdtica, de desenvolvimento do respeito e da confiangca; a componente
inspiracional, de motivacao, de estabelecimento de objetivos, de modelagem de
comportamentos no sentido de atingir as metas estabelecidas; a componente de
respeito pelos subordinados no sentido de lhes prestar toda a atencao; e a componente
de estimulagdo intelectual, de desafio, de “espicagar” os subordinados com novas

metas e com novos métodos a atingir (2010: 70).

Em suma, o lider transformacional é visto como “um gestor de sentido, alguém que
define a realidade organizacional através de uma visdo que reflecte a forma como o
lider interpreta a missdo e os valores nos quais a accao organizacional se devera

basear” (Castanheira, 2010. 70).

Este estilo de lideranga apresenta-se como uma alternativa a lideranca transacional,
na medida em que esta se baseia na “existéncia de um sistema de recompensas e de
castigos aplicados pelo lider em resultado do cumprimento, ou ndo, de objectivos

contratuais” (Castanheira, 2010: 71).

Na lideranca transacional o lider “apenas indica quais os comportamentos a adoptar e
0s objectivos a atingir, ndo influenciando, nem motivando os seguidores para a

prossecucdo das metas desejadas” (idem).
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Este tipo de lideranga baseia-se numa “dicotomia entre o lider enquanto superior e o
seguidor enquanto dependente, numa perspectiva mais de conformidade do que de
criatividade face aos desafios e as metas impostas pela realidade organizacional”

(ibidem: 71).

De acordo com os varios autores citados, fica clara a ideia de que a lideranga é um dos
elementos base para o desenvolvimento de qualquer organizacdo educativa,
valorizada e personificada no quadro legal que regulamenta a administragdo e gestao
das escolas num 6rgdo unipessoal - o diretor. No entanto, partilhamos a opinido de
Revez quando diz que “a qualidade e a eficacia de uma instituicao escolar sao fruto de
uma mudanca cultural, na gestdo das escolas e ndo impostas pela forga coerciva dos

normativos” (Revez, 2004: 96).

Para Revez e Costa, o éxito ou o fracasso da acdo diretiva depende de como o diretor e
restantes docentes envolvidos no processo educativo valorizem e se situem em

relagdo a trés variaveis:

Recursos Pessoais - O lider tem que ter a capacidade de (i) tomar decisdes e transmiti-
las; (ii) criar e valorizar o trabalho em equipa: as equipas “de projeto” (qualidade,
autoavaliagdo, formacdo, ...); (iii) descentralizar competéncias e incentivar as
liderangas intermédias; (iv) reconhecer boas praticas, resultados e incentivar os
“nichos” de inovagdo; (v) observar e conversar (andar pela escola, comentar, explicar,

ouvir, falar...).

Formagdo especializada - O lider tem que ter formacdo técnica para que (i) aplique
com prudéncia, flexibilidade e bom senso as normas e as regras da organizacdo
educativa; (ii) disponha de estruturas adequadas; (iii) organize com eficacia grupos;
(iv) tome as decisdes apropriadas; (v) solucione conflitos; (vi) planifique atividades e
(vii) execute as decisdes mediante o processo de comunicacdo e de controlo

apropriado.

Interesses e motivagées individuais — O lider tem que ponderar os motivos da sua
candidatura pois, dessa andlise, podera depender a forma como ira conduzir e

desenvolver a sua funcao (Revez, 2004: 120 - 121 e Costa, 2012).
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Complementando esta visdo, concordamos com Azevedo quando faz referéncia a
incumbéncia da escola, que contribui para darmos relevancia especial a necessidade
de “investirmos no desenvolvimento das competéncias de ordem ética dos directores
das escolas”, ndo se focando apenas nas leis e regulamentos, interligando os campos

administrativo, financeiro e pedagogico (Azevedo, 2003: 32).

Este autor refere ainda que o lider tem de incentivar o trabalho em equipa através de
ambientes facilitadores do processo de ensino-aprendizagem a fim de melhorar a
qualidade da educacdo. Para tal, enumera algumas caracteristicas para se ser um bom lider,
tais como: “- aprender a ser humilde, a confiar e a ser facilitador do trabalho das varias
equipas; - aprender a recolher informagao no quotidiano, a estuda-la e a tomar decisdes; -
aprender a ensinar, com o seu préprio exemplo e com a sua opinido, o que é a educacdo; -
aprender a construir uma visdo para a melhoria da sua escola e manter um rumo claro
para a prosseguir; - aprender a ser flexivel, a negociar, a comunicar permanentemente com
os varios intervenientes na vida escolar, sobretudo professores, alunos e pais; - aprender a
ser um animador e a alimentar a esperanca na melhoria gradual do desempenho da
instituicdo educativa; - aprender a acreditar no trabalho em equipa; - aprender a melhorar
o seu desempenho profissional; - aprender a sistematizar os principais referentes da
instituicdo, normativos e simbdlicos, valores e tradigdes numa cultura proépria, capaz de

dar sentido ao que cada um faz e ao rumo da instituigao” (Azevedo, 2003: 83-84).
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5. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Neste ponto pretendemos clarificar os procedimentos metodolégicos adotados neste
estudo, realgando os pressupostos tedricos relacionados com as praticas de

investigacdo, justificando o caminho percorrido.

5.1. Op¢oes metodoldgicas e questoes de investigacao

Uma investigagdo é, por defini¢do, algo que se procura. E um caminhar para um melhor
conhecimento e deve ser aceite como tal, com todas as hesitagdes, desvios e incertezas
que isso implica. Muitos vivem esta realidade como uma angustia...outros como um
fendmeno normal e estimulante... o investigador deve escolher um fio condutor tdo
claro quanto possivel, de forma que o seu trabalho possa... estruturar-se com

coeréncia...”.

(Quivy e Campenhoudt (2008: 31-32)

Para Quivy (2008: 15), a investigacdo em ciéncias sociais segue um percurso idéntico
ao usado pelos pesquisadores de petréleo, nenhum dos investigadores procura algo
ao acaso, o sucesso da pesquisa depende do procedimento previamente estabelecido.
0 investigador tem que conceber e colocar em pratica uma metodologia que “nunca
se apresentard como uma simples soma de técnicas que se trataria de aplicar tal e
qual se apresentam” mas a criacdo de um percurso que permita o desenvolvimento

do estudo (Quivy e Campenhoudt, 2008: 15).

A utilizagcdo de determinada metodologia é um dos pontos principais em qualquer
pesquisa. O método consiste num conjunto de principios que orientam o investigador
na construcdo de uma metodologia de trabalho e um procedimento (técnicas ou
instrumentos de recolha de dados) para alcancar os objetivos propostos no estudo.

Para Pardal e Correia (1995: 10), “corresponde a um corpo orientador da pesquisa
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que, obedecendo a um sistema de normas, torna possiveis a seleccao e a articulagdo

de técnicas, no intuito de se poder desenvolver o processo de verificacdo empirica”.

0 nosso estudo pretende levantar elementos esclarecedores da problematica ligada a
compreensao e interpretacdo das perce¢des dos professores sobre o diretor de escola

num contexto especifico, por isso situamo-nos na abordagem qualitativa.

O que nos propomos fazer é descrever situacdes, cruzar informacao e procurar
compreender a situacao que despertou o nosso interesse investigativo, com vista a

caracteriza-la.

Segundo Neto-Mendes (1999), a nossa presenca na escola como investigadores,
estudando um caso “aponta para a particulariza¢do e nao para a generalizagao e para
a utilizacdo de uma investigagdo de caracter exploratério com o recurso a
metodologia predominantemente qualitativa, mas com uma margem de expediente a
métodos quantitativos na andlise de determinadas caracteristicas especificas, das

suas variag0Oes e das suas ligacoes (Neto-Mendes, 1999: 281-283).

Assim, pretendendo saber qual(s) a(s) percecao(s) que os professores da escola em
estudo tém sobre o diretor, e este, por sua vez, se sabe qual é a percecao que o corpo
docente faz dele, privilegiamos fundamentalmente a compreensao dos
comportamentos e atitudes a partir da perspectiva dos sujeitos da investigacao

(Bogdan e Biklen, 1994).

Salientamos, pois, que o método que nos pareceu mais adequado foi o estudo de caso,
em conjunto com uma investigacdo do tipo qualitativo com base no qual pretendemos
recolher dados necessarios a explicitacdo da tematica - perce¢des dos docentes sobre

o diretor de escola.

Relembramos que a nossa principal preocupacao neste estudo é conhecer a opinido
que os docentes tém sobre o estilo e os processos de lideranca desenvolvidos pelo
diretor de uma escola, enquanto responsavel desta organizacdo, sendo nossa questao
de partida, a seguinte: — Qual(s) a(s) percegcdo(s) que os professores da escola da
“Praia” tém sobre o estilo e os processos de liderangca desenvolvidos pelo diretor de

escola?
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Esta questdo permitiu-nos definir as seguintes subquestdes: - Os professores
percecionam o diretor como “um colega”?; - Os professores tém dificuldade em
aceitarem o diretor como decisor?; - Os professores tém dificuldade em aceitarem o
diretor como seu superior hierarquico?; e - Os professores percecionam o diretor

como um “lider profissional” revendo-se nos seus conselhos e orientagdes?.

Assim, a questdo de partida lancou-nos para o conhecimento e analise das percec¢des
dos professores acerca do diretor de escola, centrando a atengdo no seu papel, a luz

do D.L.n275/2008, de 22 de abril.

5.2. 0 método: estudo de caso
O estudo de caso “visa essencialmente a compreensao do comportamento de um

sujeito, de um dado acontecimento, ou de um grupo de sujeitos” (Sousa, 2005: 137).
Partindo da afirmacdo de Sousa consideramos que o estudo de caso era o método

mais adequado ao nosso estudo.

Bogdan e Biklen referem que “nao é por acaso que a maioria dos investigadores
escolhe, para o seu primeiro projecto, um estudo de caso.” Somos inexperientes, temos
limitagdes temporais (um ano lectivo), focalizdmos o campo de estudo para ndo nos
desviarmos do assunto que estamos a estudar e escolhemos um grupo de docentes de
uma escola com a qual tinhamos uma relacdo de proximidade e onde os professores
se mostraram desde logo disponiveis a participar no estudo (Bogdan e Biklen, 1994:

89).

0 método de estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fen6meno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites

entre fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos (Yin, 2005: 39).

Este tipo de estudo ndo aponta para a generalizacao dos dados obtidos, mas sim para
a particularizacao, devido ao facto de ser uma investigacdo localizada num tempo e

num espaco ndo permitindo a verificagdo da informacgao obtida.

Para Pardal e Correia (1995), o estudo de caso, ajuda a perceber “o particular na sua

complexidade”. Os estudos de caso “correspondem a um modelo de analise intensiva
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de uma situagdo particular. Tal modelo, flexivel no recurso a uma multiplicidade de
técnicas, permite a recolha de informacao diversificada a respeito da situacao em

analise, viabilizando o seu conhecimento e caracterizacao” (1995: 22-23).

O investigador conta pormenorizadamente dados de um caso, ou grupo de casos
idénticos. Assim, o esquema tedrico concetual da pesquisa e os objetivos da mesma
podem proporcionar a apresentacido do estudo de caso sob forma de variadas
modalidades. Os tipos de estudo de caso podem ser: de exploracdo, descritivos e
praticos. Os primeiros tém o objetivo de facultar o caminho a estudos que se poderao
vir a realizar mais tarde, sendo muito vantajosa a sua utilizacdo na investigacao
cientifica. O segundo tipo nao tem o intuito de tomar sobre si a aspiracao de efetuar
generalizagdes, dado que pretende centrar-se num assunto. Os terceiros tém sido
postos em pratica, entre outros, em gestao empresarial e na area da Psicologia Clinica

(Pardal e Correia, 1995: 22-23).

Para Yin, os estudos de caso “.. sdo a estratégia preferida quando se colocam
questdes de “como” e “porqué”, quando o investigador tem pouco dominio sobre os
acontecimentos e quando estes se focam em fendmenos contemporaneos” (Yin, 2005:

1).

Muitas sao as defini¢des na literatura sobre o estudo de caso, considerando nao ser
nossa pretensao fazer um levantamento exaustivo de opinides, destacamos ainda a
categorizacdo de Stake (in Chizzotti, 2006: 137), por estar de acordo com os objetivos
da investigacao: o estudo de caso intrinseco, que “procura conhecer melhor um caso
particular em si, mesmo porque em sua singularidade ordinaria e especifica torna
interessante esse caso mesmo que ndo seja representativo ou ilustrativo de outros
casos”; o estudo de caso instrumental, que visa “o exame de um caso para esclarecer
uma questao ou refinar uma teoria” e pressupde orientar estudos subsequentes; e o
estudo de caso coletivo, que “significa estender o estudo a diversos casos
instrumentais para ampliar a compreensao ou teoriza¢do a partir de uma colec¢do

mais ampla de casos conexos”.

O nosso estudo de caso afigura-se a um estudo de caso intrinseco, uma vez que

pretendemos analisar em pormenor um caso particular, sem preocupac¢des de
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generalizacdo dos resultados. Foi sobretudo nossa preocupacao registar todas as
informacdes recolhidas e consideradas relevantes, sem nos distanciarmos da questao

principal do estudo, de modo a realizar um estudo de caso credivel.

5.3. As técnicas de recolha e analise de informacao
A recolha de dados é uma fase importante no percurso da investigacao pois pretende-

se recolher e organizar o maior nimero de informagdes sobre a questdo principal do

nosso estudo.

Quivy e Campenhoudt (2008: 184) afirmam que “a escolha do instrumento de
observacao e a recolha de dados devem inscrever-se no conjunto dos objectivos e do

dispositivo metodoldgico da investigacdao”.

Neste estudo usdmos como instrumentos de recolha de dados a andalise documental, a

entrevista e o inquérito por questionario.

Como refere Quivy (2008: 203), na analise documental, a aten¢do do investigador
devera incidir “sobre a autenticidade, sobre a exactiddo das informagdes que contém,
bem como a correspondéncia entre o campo coberto pelos documentos disponiveis e

o campo de analise da investigacdo”.

No nosso caso, a andlise documental procurou recolher informac¢ées dos documentos
de organizacdo e gestdo da escola da “Praia” nomeadamente o Regulamento Interno,
o Projeto Educativo e o Relatério de Avaliacao Final como forma de aceder a dados
necessarios a investigacdo, apresentando-os de forma a facilitar a interpretacao e
aquisicdo da informagdo mais pertinente, tendo como objectivo a sintese da mesma

(Sousa, 2005: 262).

5.3.1. Entrevista

A entrevista é uma das estratégias mais importantes no estudo de caso e consiste na

recolha de dados descritivos na linguagem dos proéprios sujeitos, permitindo ao
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investigador desenvolver uma ideia sobre a maneira como os mesmos interpretam
aspectos do mundo” (Bogdan e Bilken, 1994: 134). E uma técnica que possibilita que
o entrevistador coloque um conjunto de questdes ao entrevistado, permitindo-lhe
“contar a sua histdria em termos pessoais, pelas suas préprias palavras (...)" (idem:
135), para assim o investigador tentar obter informagdes relevantes para a sua

investigacao.

Quivy (2008: 192-193) apresenta-nos dois tipos de entrevista: a entrevista
semidirectiva ou semidirigida e a entrevista centrada. Na primeira o investigador,
“dispde de uma série de perguntas-guia, relativamente abertas, a propésito das quais
é imperativo receber uma informacdo por parte do entrevistado” e esforga-se por
reencaminhar a entrevista para os objetivos da investigacdo. Na segunda, o
entrevistador “ndo dispde de perguntas preestabelecidas, como no inquérito por
questionario, mas de uma lista de tépicos precisos sobre o tema, e a entrevista
abordard necessariamente esses topicos mas de modo livremente escolhido no

momento de acordo com o desenrolar da conversa”.

Por sua vez, Yin (2005: 117) considera trés tipos de entrevista: o levantamento
formal, que pressupde o levantamento de informac¢do, visando o tratamento
quantitativo, em relacdo a outras fontes de evidéncia; a entrevista focada, com curto
periodo de tempo (1h), que assume cardter de conversa informal, seguindo um
conjunto de questdes cuidadosamente formuladas; e a entrevista de forma
espontanea, que pretende satisfazer as necessidades da investigacdo e colocar

questdes “amigaveis” e “ndo-ameacadoras”, indagar sobre factos ou pedir opinido.

Apesar dos autores diferenciarem algumas caracteristicas desta técnica, na literatura
da especialidade, encontramos referéncia a entrevistas estruturadas ou diretivas,

semiestruturadas ou semidiretivas e ndo estruturadas ou nio diretivas.

Para a nossa andlise utilizdmos a entrevista semiestruturada (guido da entrevista -
Anexo I), onde, segundo Pardal e Correia (1995), o investigador possui um conjunto
de “perguntas-guia” que coloca em funcao das oportunidades e introduz alteracdes

mediante as suas necessidades.
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Assim, este tipo de entrevista possibilita-nos esclarecer algumas questdes
“suficientemente abertas, que serdo lancadas a medida do desenrolar da conversa,
ndo necessariamente pela ordem estabelecida no guido, mas antes, a medida da
oportunidade, nem tdo pouco, tal e qual foram previamente concebidas e formuladas:
deseja-se que o discurso do entrevistado va fluindo livremente - exprimindo-se com
abertura, informa sobre as suas percepc¢des e interpretacdes que faz de um
acontecimento; sobre as suas experiéncias e memorias; sobre o sentido que da as
suas praticas; revela as suas representacdes e referéncias normativas; fornece
indicios sobre o seu sistema de valores, emotividade e atitudes; reconstitui processos

de ac¢do ou mudancga e denuncia os elementos em jogo e as suas relacdes; ajudando a

compreensao dos fenémenos...” (Pardal e Correia, 1995: 65-67).

Através da entrevista pretendemos ter acesso a percec¢do do diretor sobre as praticas
que desenvolve no exercicio das suas fungdes, das suas proprias percegdes sobre o
seu cargo, as tarefas que desempenha e que lhe dao ou nao sentido, das relacoes
estabelecidas entre este e os diferentes docentes, e estabelecer uma comparagao por

afirmagdo ou por negacdo com as dos docentes inquiridos.

A entrevista foi realizada ao diretor da escola em estudo, o qual foi previamente
informado acerca dos objetivos da investigacdo, e gravada com a sua permissao para

posterior transcrigdo e analise de conteudo.

Numa investigacdo qualitativa a recolha dos dados é um processo moroso, pois o
investigador, apos a realizacdo da entrevista, tem de transcrever integralmente todo o
material recolhido, com a ajuda do suporte audio, para posterior tratamento da

informacao. Para analise dos dados procedemos a criacdo de categorias para

retirarmos o “maximo de elementos interessantes da entrevista” (Quivy, 2008: 195).

A organizacdo e orientagcdo do guido da entrevista assim como do inquérito por
questionario teve por base um estudo de caso conduzido em Portugal, em 2005, por
Pashiardis, Costa, Neto-Mendes e Ventura com o titulo The perceptions of the principal

versus the perceptions of the teachers - A case study from Portugal, que com algumas
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adaptacoes a realidade atual, foi fundamental para a realizagdo desta investigacao, e

que utilizamos apds autorizacdo dos respetivos autoress3.

5.3.2. Inquérito por questionario

Por ultimo, com o objetivo de recolhermos elementos acerca da opinido que os
docentes tém sobre o estilo e os processos de lideranca desenvolvidos pelo diretor da
escola utilizdamos um inquérito por questiondrio (Anexo III). Este, como
anteriormente foi referido, adaptou-se de um questionario aplicado em estudo
anterior aos professores de varias escolas sobre percecdes de lideranga (Pashiardis,
Costa, Neto-Mendes e Ventura, 2005), sendo indispensavel para a recolha dos dados

deste estudo.

O inquérito por questionario é um instrumento de recolha de dados muito usado no

“ambito da investiga¢do sociolégica” (Pardal e Correia, 1995: 51).

Na opinido de Sousa (2005: 153), é a técnica mais adequada para “estudar a opinido,

atitudes e pensamentos” de um nimero alargado de individuos.

A elaboracao do questionario pressupde a garantia do anonimato, a utilizacdo de uma
linguagem clara que nao origine ddvidas e uma formulagdo de questdes que nao

influencie os respondentes.

A realizacdo de inquéritos por questionario apresenta vantagens: “ser aplicavel a um
universo lato de individuos; garantir o anonimato; ndo necessitar de ser respondido
de imediato” (Pardal e Correia, 1995: 52); e limitacGes: “ndo permitir adaptar as
questdes as caracteristicas do inquirido; ndo possibilitar esclarecimentos sobre os
assuntos menos claros; ndo garantir que as respostas tenham sido dadas

individualmente e ser utilizado num universo homogéneo” (ibidem).

Os questionarios foram aplicados a todos os docentes da escola integrada em estudo
com a autorizacdo do diretor, sendo posteriormente recolhidos para tratamento

estatistico dos dados.

3 Este questionario também foi realizado por Castro (2010) e Bexiga (2009).
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Para analise dos dados obtidos recorremos a estatistica descritiva para fazer a

interpretacao dos resultados.

Para Pardal e Correia (1995: 88), a estatistica “apoia a andlise social, colocando ao
dispor conhecimentos e técnicas de andlise exploratéria de dados que permitem
apreender e quantificar os fenémenos, possibilitando a identificacdo de aspectos,

regularidades ou padrdes que os caracterizam”.

Na opinido de Quivy e Campenhoudt (2008: 223), a “estatistica descritiva e a
expressao grafica dos dados sdo muito mais do que simples métodos de exposicdo dos
resultados”. Contudo, embora os meios informaticos possibilitem o tratamento dos
dados de forma objetiva e precisa, ndo substituem a organizacao e a interpretacao

tedrica dos mesmos.

Os questionarios (Pashiardis, Costa, Neto-Mendes e Ventura, 2005 - Anexo III) foram
organizados da seguinte forma: um primeiro grupo de questdes que pretendia
recolher dados pessoais e profissionais e, depois, varios itens distribuidos pelas
dimensdes a apresentar: clima de escola, lideranga e gestdo escolar, desenvolvimento
do curriculo, gestdo das pessoas, administragdo e gestdo financeira, gestdo dos alunos,
desenvolvimento profissional e formagdo continua, relagdo com os pais e com a

comunidade, resolugdo de problemas e tomada de decisoes.

As questoes eram fechadas e exigiam que os respondentes utilizassem uma escala do
tipo Lickert (1 - Nunca; 2 - Por vezes; 3 - Frequentemente; 4 - Sempre; 5 — Sem

opinido).

5.4. As técnicas de tratamento de informacao
Para o tratamento da informacao seguimos técnicas diferentes mediante os

instrumentos de recolha e a natureza dos dados.

Relativamente a recolha de documentagdo institucional da Escola, tivemos total

disponibilidade para a sua consulta.
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Quanto aos questiondrios, o tratamento estatistico das respostas resultou da
construcdo de tabelas (Anexo V) elaborada no programa da Microsoft Office Excel

2007.

Os questiondarios* foram codificados (Q1 a Q29) correspondendo cada um a uma linha

horizontal da tabela onde se registaram os resultados fornecidos pelos respondentes.

Os dados obtidos na entrevista foram agrupados em grelhas de analise, tendo em
conta as dimensoes (clima de escola, lideranga e gestdo escolar, desenvolvimento do
curriculo, gestdo das pessoas, administracdo e gestdo financeira, gestdo dos alunos,
desenvolvimento profissional e formagdo continua, relagdo com os pais e com a

comunidade, resolugdo de problemas e tomada de decisdes).

Desta forma, procedemos a duas formas elementares de andlise — a andlise estatistica

e a analise de conteudo.

40 questionario foi distribuido a 36 docentes, mas apenas 29 responderam.
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6. CARATERIZACAO DA ESCOLA E DOS INQUIRIDOS

Para fazermos a caracterizacdo da escola, que designamos de escola da “Praia”s
consultamos os seus documentos estruturantes, nomeadamente o Projeto Educativo e

o Regulamento Interno. E uma escola basica integrada do pré-escolar ao 32 ciclo.

A freguesia onde a escola se encontra situa-se na faixa litoral do territorio continental
portugués. Esta inserida num concelho de pequenas dimensdes com uma populagao
proxima de 10 000 individuos (censos 2001). A populacao residente na freguesia a
qual a escola pertence aproxima-se das 3000 pessoas, sendo a densidade
populacional a menor de todo o concelho. As principais atividades econdmicas
relacionam-se com a agricultura, a agro-pecuaria e o turismo (comércio e

restauracdo). A industria e servicos sdo praticamente inexistentes.

A escola da “Praia” fica na zona central da freguesia, onde se assiste ao contraste
entre o meio piscatoério, a zona balnear e a zona habitacional da populacao que tendo

ai residéncia desenvolve toda a sua atividade noutras localidades.

Da analise desta populacao ha a destacar a existéncia de realidades bastante dispares
que se refletem na populagio escolar - por um lado, familias com condigoes
econodmicas de nivel médio elevado, que utilizam este local como “dormitério” e
matricula os filhos nos locais de trabalho, e por outro, familias com graves caréncias
socio econémicas, na sua maioria dependentes da atividade piscatéria onde o

alcoolismo, a falta de higiene e o baixo nivel de instrucdo sdo uma realidade.

0 parque escolar é constituido por um edificio de tipologia homogénea, um pavilhao
gimnodesportivo, um campo de jogos, e um espa¢o destinado a recreio para os
alunos. O edificio escolar integra salas destinadas ao pré-escolar, salas do primeiro,
segundo e terceiro ciclos, uma sala para as turmas CEF, duas salas especificas de
educacdo visual e tecnolégica, uma sala de educagao musical, uma sala de ciéncias da
natureza/naturais e de ciéncias fisico-quimicas, um gabinete de trabalho dos

diretores de turma, um gabinete de trabalho de educacado especial, uma biblioteca, a

5> Nao identificamos qualquer escola pela designacdo atribuida para mantermos o anonimato dos
intervenientes no estudo.
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papelaria, a reprografia, a secretaria, uma sala de professores, uma sala de

funcionarios, a cantina escolar e o bar de alunos.

O contexto socioeconémico e cultural das familias dos alunos situa-se num nivel

meédio/baixo, conforme se constata da analise dos projetos curriculares de turma.

No que diz respeito a atividade econdémica, a maioria dos agregados familiares, que

reside no centro da freguesia, vive da pesca no rio e da pesca de “longo curso”.

A precariedade econ6mica associada a casos de alcoolismo, falta de higiene e baixo

nivel de escolaridade, condiciona e afeta a postura de muitos dos alunos na escola.

A “maioria dos encarregados de educagao tem apenas o 62 ano de escolaridade, um
défice acentuado de cultura geral, ndo valorizando a escola como um parceiro
privilegiado na formacgdo integral dos seus educandos, enquanto individuos e
cidadaos, o que acrescido aos baixos recursos econémicos, comprometem uma
evolugdo positiva do processo ensino/aprendizagem da maioria dos alunos da escola”

(Projeto Educativo da Escola 2009-13: 26).

6.1. Estrutura organizacional da escola
A escola da “Praia” organiza-se de acordo com o regime de administracao e gestao

presente no Decreto-Lei n? 75/2008, de 22 de abril, constituindo seus 6rgaos de
administracdo e gestdo: o conselho geral, o diretor, o conselho pedagégico e o

conselho administrativo.

O diretor encontra-se a completar o seu terceiro ano de mandato. Comecgou por fazer
parte de uma comissdo administrativa proviséria aquando do conselho geral
transitorio e depois foi eleito por maioria, pelo conselho geral, ndo existindo outra

candidatura concorrente ao cargo.
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6.1.1. Caracterizacao do diretor

Figura central deste estudo, o diretor da escola tem cerca de cinquenta anos e vinte e
oito anos de servico letivo. Portador de uma formacdo de base na area das
Humanidades, exerce a sua funcao ha cerca de trés anos, embora tenha exercido
cargos de administragdo e gestdo durante toda a sua carreira profissional, nesta e
noutras escolas. Para além de todas as competéncias inerentes ao cargo, quer ainda
como presidente do conselho executivo quer atualmente como diretor, nunca deixou
de se manter em funcgdes letivas. Na drea académica, apesar de ndo possuir formacao
especializada na drea da administracdo e gestdo realiza com frequéncia cursos de
especializacdo em administracdo e gestao escolar para se manter atualizado no
desempenho do cargo. Foi possivel apurarmos que o diretor é presidente, ha ja alguns

anos, de uma instituicdo de solidariedade social no concelho a que pertence a escola.

6.1.2. Caracterizac¢ao dos inquiridos

A escola, no ano letivo de 2011/2012 tem 36 docentes distribuidos pelos
departamentos curriculares do pré-escolar e primeiro ciclo; pelo departamento
curricular de linguas; pelo departamento curricular de ciéncias humanas e sociais;
pelo departamento curricular de ciéncias exatas; e por ultimo pelo departamento

curricular de expressoes.

49



Questionarios

Passamos a apresentar alguns dados resultantes da administracdo dos questionarios,
a que responderam 29 docentes, informacgdes relativas aos aspetos de ordem pessoal

e profissional dos inquiridos.

Quadro 2 - Caracterizagdo dos respondentes

Género Frequéncia %
Feminino 22 76%
Masculino 9 24%
Total de professores 29 100%

Grafico 1 - Género dos docentes inquiridos

W Sexo Masculino O Sexo Feminino

Como referimos anteriormente, ao questionario responderam 29 docentes. Destes, 22
sdo do género feminino e 9 do masculino, como constatamos no quadro 2 e no grafico

1.
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Grafico 2 - Idade dos docentes inquiridos

4 )

B |dade mais de 50; O Idade delj; a3s5;4;
5;17% °
H Idade de 36 a 50;
20; 69%
- J

Quanto a idade dos docentes, 69% (20 docentes) tem idades compreendidas entre os
36 e 0s 50 anos, 14% (4 docentes) entre os 26 e os 35 e 17% (5 docentes) mais de 50
anos. Estamos perante um grupo de docentes, em que se nota a auséncia de qualquer

um com menos de 26 anos.

Grafico 3- Tempo de servigo na escola dos docentes inquiridos

4 )
O Anos de servigo na
escoladel1a3;9;
31%
B Anos de servigo na
escola mais de 3;
20; 69%
\ J

Em relacdo ao tempo de servigo na escola, podemos observar, através do respetivo
grafico, que 69% (20 docentes) estd na escola ha mais de trés anos, e 31% (9
docentes) esta na escola ha mais de 1 e menos de trés e 0% ndo se encontra na escola
ninguém apenas este ano letivo. Podemos concluir que os dados revelam estabilidade
do corpo docente, talvez resultante dos concursos serem por quatro anos e das

medidas de restri¢do a nivel da colocagao de professores contratados.
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Grafico 4 - Tempo total de servigo dos docentes inquiridos

B Anos servigo total até 3 @ Anos servico total de4a 10 M Anos servigo total mais de 10

O Anos servigo total
de4a10;5;17%

B Anos servigo total
mais de 10; 24; 83%

.

J

No que diz respeito ao tempo total de servigo, podemos observar, através do

respetivo grafico, que 83% (24 docentes) tem mais de 10 anos de servico, e de 17%

(5 docentes) que tem mais de 4 anos e menos de 10. Nao ha registos de docentes que

tenham menos de 4 anos de servico. Podemos concluir que estamos perante um

corpo docente com bastante experiéncia profissional.

Grafico 5 - Situacdo profissional dos docentes inquiridos

( | Situagdo )
Profissional
Contratado
Habilitacdo pp; 2;
70
u Situagao
Profissional
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nalizagdo; 5; 17%
| Situagao
Profissional QZP; 2;
7%
Situagao
Profissional
Qescola; 20; 69%
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Em relacdo a situacdo profissional dos docentes, temos 69% (20 docentes) que
pertencem ao Quadro de Escola, 7% (2 docentes) pertencem ao Quadro de Zona
Pedagoégica e 24% (7 docentes) sao contratados. Estamos perante um grupo de
docentes com uma situacdo profissional estavel, sendo praticamente todos do Quadro

Definitivo e a maioria do Quadro de Escola.

Grafico 6 - Cargos desempenhados atualmente

(" )

[ | Cargos
desempenhados
atualmente Coord.
Depart.; 6; 43%

O Cargos
desempenhados
atualmente Diretor
de turma; 8; 57%

- J

Quanto aos cargos desempenhados, 43% (6 docentes) sdo coordenadores de
departamento, 57% (8 docentes) desempenham func¢des de diretores de turma, e ndo

existem docentes a desempenhar outros cargos.

Em sintese, a maioria dos docentes é do género feminino com idades compreendidas
entre os 36 e 50 anos, havendo um grande grupo com idades superiores a 50 anos.
Trata-se de um grupo de docentes que exerce fun¢des ha varios anos nesta escola ndo
havendo nenhum docente, este ano letivo, pela primeira vez, na Escola da “Praia”. A
grande maioria dos docentes tem mais de dez anos, podendo concluir-se que estamos
em presenca de um corpo docente com grande experiéncia profissional, sendo
também a maioria do quadro da escola. No desempenho de cargos concluimos que

foram atribuidos aos professores com mais anos na escola.
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7. ANALISE DOS DADOS

7.1. Apreciacao global do desempenho do diretor de escola
Recordando que o nosso interesse recai no papel do diretor de escola, vamos, agora,

explorar os dados de que dispomos tendo em conta os resultados dos questionarios.
Optamos por organizar este ponto seguindo as 9 dimensdes ja antes referidas - clima
de escola, lideranga e gestdo escolar, desenvolvimento do curriculo, gestdo das pessoas,
administragdo e gestdo financeira, gestdo dos alunos, desenvolvimento profissional e
formacgdo continua, relagdo com os pais e com a comunidade, resolugdo de problemas e

tomada de decisdes.

Assim, para a dimensdo clima de escola, temos um conjunto de itens que tentam
perceber o papel do diretor enquanto facilitador de um clima organizacional
favoravel, que reconhece e valoriza o trabalho dos docentes; enquanto promotor de

didlogo, cooperacdo e autonomia; mediador de conflitos e de solugdes eficazes.

Para a dimensao, lideranga e gestdo escolar, os itens referem-se a perceber se o
diretor: coopera com as pessoas na criacao de uma visao comum para a melhoria da
escola; apresenta a todos os professores os seus objetivos para a escola; se tem uma
atitude de partilha de tarefas; se desenvolve uma cultura de inovagdo e
experimenta¢do; se encoraja as pessoas a envolverem-se no planeamento e

implementac¢do de uma visdo comum para a melhoria da escola.

Na dimensao desenvolvimento do curriculo procuramos saber se o diretor:
desencadeia processos para a adaptagdo do curriculo as necessidades dos alunos;
mobiliza os recursos e os materiais de forma a auxiliar o pessoal docente nas
atividades de ensino aprendizagem; se promove momentos de reflexao, planificacao e
articulacdo curricular entre os docentes de varios niveis educativos; monitoriza de
forma sistemdtica os processos de ensino para assegurar que as atividades letivas
desenvolvidas se articulam com os resultados esperados. Ao nivel da dimensao da
gestdo das pessoas, em termos gerais, tentamos perceber se o diretor: dialoga com os
docentes acerca do respetivo desenvolvimento profissional, trabalhando em conjunto

para atingir objetivos de melhoria profissional; define claramente as expectativas em
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relacdo ao trabalho do pessoal docente no que diz respeito a estratégias de ensino,

gestdo da sala de aula e comunicagao com o publico.

Na dimensdo administragdo e gestdo financeira os itens procuram permitir perceber
se o diretor cumpre as orientagdes educativas, bem como as leis e regulamentos; se
assegura a elabora¢do e o envio atempado dos documentos para o Ministério da
Educacdo; se elabora orcamentos tendo por base necessidades programaticas
justificadas, obrigacoes fiscais, pagamento de pessoal e se cumpre os limites
orcamentais; se monitoriza o uso, a manutencdo e a substituicio de equipamento

essencial a escola.

Ao nivel da dimensao da gestdo dos alunos, tentamos perceber se o diretor: comunica
a toda a comunidade educativa as regras de conduta para os alunos; retine com os
diversos elementos da comunidade educativa para debater assuntos relacionados
com a escola, dando a conhecer os aspetos positivos e as areas problematicas no
comportamento dos alunos; evita interrupgdes desnecessarias das atividades letivas;

garante informacao atualizada sobre os processos individuais dos alunos.

Na dimensao desenvolvimento profissional e formagdo continua procuramos saber se o
diretor: utiliza a informacao resultante de inspec¢des escolares e de outras formas de
avaliacdo de professores para melhorar o desempenho do pessoal; se se envolve, por
iniciativa prépria, em atividades de desenvolvimento profissional que permitam
melhorar as suas competéncias de lideranga; partilha ideias e informagdo com outros
profissionais da escola; e se lidera os processos de reflexdo sobre os desafios da

profissdo docente.

Na dimensao relagées com os pais e com a comunidade, os itens procuram permitir
perceber se o diretor: desenvolve relacdes com a comunidade e com os pais de modo
a que estes se sintam encorajados a participar na tomada de decisdes na escola; se
promove a cooperacdo da escola com instituicoes e empresas da comunidade para
corresponder as necessidades dos alunos; se encoraja relagdes entre a escola e a

comunidade e os pais; se projeta uma imagem positiva da escola para a comunidade.

Por fim, na dimensao resolugdo de problemas e tomada de decisées, o conjunto de itens

procura entender se o diretor: promove o debate e a procura partilhada de solugdes;
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se envolve todos os docentes na resolucao de problemas; se tenta ouvir diferentes

pontos de vista e ideias antes de resolver problemas importantes.

A entrevista foi realizada a partir de um guido previamente estruturado (ver Anexo |

e II), com um grupo de questdes tendo como referéncia as dimensdes que estavam em

analise nos questionarios e que ja apresentamos anteriormente.

7.1.1. Clima de escola

Os resultados das respostas aos questionarios no que diz respeito a dimensao clima

de escola encontram-se expressos na tabela seguinte (Quadro 3):

Quadro 3: Clima de escola: opinides dos docentes relativamente ao diretor

1 2 3 4 5 Nao Total
Por Sem
Nunca Frequentemente | Sempre o respondeu | (amostra)
vezes opinido

Define com clareza os objetivos da 0% 6,.9% 27.6% 65,5% 0% 29
escola
Define, promove e apoia niveis de
desempenho elevados para alunos e 0% 3,45% 13,8% 75,86% 3,45% 3459 29
professores T
Reconhece a exceléncia e o sucesso 0% 6,9% 27,6% 58,6% 3,45% 3.45% 29
Fomenta a autonomia necessaria para
que os professores organizem e 0% 0% 10,34% 89,6% 0% 29
planifiquem as suas aulas
Promove o dlalogo'e a cooperagao entre 0% 3,459 34,5% 62,06% 0% 29
grupos, turmas e disciplinas
Atqg como m~edlaQOr de con/thos e 0% 0% 31,03% 69% 0% 29
facilita solugdes eficazes e rapidas
Promove a comunicagao e a
flexibilidade nas relagdes entre as

. 0% 0% 10,34% 89,6% 0% 29
pessoas em vez de uma rigorosa
hierarquia burocratica
Promove um ambiente favoravel a
aprendizagem, sereno e coerente com 0% 3,45% 10,34% 86,2% 0% 29

os propdsitos da escola

Em relacdo ao papel do diretor, na dimensao clima de escola, podemos constatar no

Quadro 3 que a pontuacdao percentual mais alta obtida nesta dimensao regista-se
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cumulativamente no item 4 e no item 7, com 89,6% dos docentes a considerarem que
o diretor fomenta a autonomia necessdria para que os professores organizem e
planifiquem as suas aulas e promove a comunicagdo e a flexibilidade nas relagdes entre
as pessoas em vez de uma rigorosa hierarquia burocrdtica. A mais baixa regista-se no
item 3, (58,6%): reconhece a exceléncia e o sucesso. Nesta primeira dimensao, nos
questionarios administrados aos docentes, a percentagem das respostas em que foi

utilizado sem opinido e nunca é igual ou inferior a 3,45%.

Através dos dados apresentados consideramos que o papel do diretor de escola, no
que toca a promog¢dao de um bom clima na escola, esta, entre os docentes, muito
valorizado, pois: i) regista-se uma pontuacao elevada, entre os docentes, de respostas
sempre e frequentemente; ii) a pontuacao percentual de respostas consideradas

favoraveis é muito elevada.

Tendo em conta as respostas registadas na entrevista ao diretor de escola,
percebemos que sdo varias as razoes identificadas como motivadoras da promocao de

um bom clima organizacional:

- Ha uma cultura assumida que valoriza o trabalho corporativo, de interajuda, com
vista a melhoria da aprendizagem, como podemos verificar na entrevista ao diretor:
“...0s professores falam entre si (..) cooperam entre si, naquilo que é possivel
cooperar... ndo se pode exigir muito sendo as pessoas passavam a vida reunidas para
organizar coisas... eles organizam-se de uma forma bastante informal no dia-a-dia,
quando sao a¢des de outro género, entdo ai, tétm atuacoes diferentes e tém momentos
proprios para articular, para coordenar e planificar...”; “...em primeiro lugar os

interesses dos alunos...”.

- A opinido do diretor, em criar um clima de escola onde todos se sintam bem, esta
em sintonia com os resultados dos questionarios: “... E criar o ambiente favoravel, ter
horarios que funcionem, ter professores que estdo de acordo com os horarios, que
gostam daquilo que estdo a fazer nos momentos em que o estdo a fazer...”; “Nesta
escola as pessoas... fazem o que tém a fazer, fazem livremente, fazem com diversao e
com alegria e os alunos sentem isso e sentimos também ou sé damos por ela e temos

consciéncia daquilo que estamos a fazer quando vem alguém novo...".
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Em sintese:

- A cultura de colaboragdo parece prevalecer na escola, com os problemas a
serem solucionados entre todos. O diretor tem um papel muito significativo na
promo¢do de uma cultura de colaboracado, criando condi¢des organizacionais

(horarios compativeis, espagos e tempos comuns) para tal.

- Os docentes entendem que, nesta dimensdo, um dos pontos mais fortes, do
diretor, é fomentar a autonomia necessaria para os docentes organizarem as
atividades pedagodgicas; o outro é a comunicacdo e flexibilidade nas relagdes
entre as pessoas. Isto leva-nos a concluir que os docentes trabalham

autonomamente e num clima de bom relacionamento.

- Os docentes entendem que ha uma clara valorizacdo de um ambiente favoravel

a aprendizagem.

Existe sintonia entre aquilo que o diretor valoriza e o desempenho que diz ter e

aquele que os docentes entendem que existe de facto, o que nos leva a inferir para um

certo equilibrio entre o plano do discurso do diretor e a sua acdo concreta.

7.1.2. Lideranca e gestao escolar

Passamos, agora, a explorar os dados relativamente a segunda dimensdo em analise, a

da lideranga e gestdo escolar.
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Quadro 4. Lideranca e gestao escolar: opinides dos docentes relativamente ao diretor

2 3 5

1 Por Frequente 4 Sem Ndo Total
Nunca Sempre x respondeu
vezes mente opinido

Coopera com as pessoas na cria¢do de
uma visdo comum para a melhoria da 0% 3,45% 20,68% 75,86% 0% 29
escola
Encoraja as pessoas a envolverem-se 3450,
ativamente no planeamento e 0% 3,45% 13,8% 79,31% 0% ’ 28
implementagdo desta visdo
Apresenta a todos os professores os seus

o 0% 10,34% 24,13% 65,51% 0% 29
objetivos para a escola
Os seus valores e visio de vida 90
transparecem na sua atuagio e nas suas 3,45% 0% 31,03% 51,72% 6,9% 6,9% 27
prioridades
Encoraja uma cultura de inovagio e 0% 10,34% 44,82% 44,82% 0% 29

experimentagdo

A sua autoridade decorre dos seus
conhecimentos e das suas competéncias e 0% 3,45% 17,24% 72,41% 6,9% 29
ndo do seu cargo

Responde de forma empenhada as

0, 0, 0, 0, 0,
solicitacdes do Ministério da Educagdo 0% 3,45% 24,13% 65,51% 6,9% 29
Usa resultados da investigagdo
educacional para facilitar a melhoria da 0% 6,9% 31,03% 51,72% | 10,34% 29

escola

Na dimensao lideranga e gestdo escolar, constatamos no Quadro 4 que a pontuagao
percentual mais alta obtida regista-se no item 2: 79,3% dos docentes consideram que
o diretor encoraja as pessoas a envolverem-se ativamente no planeamento e
implementagdo desta visdo. A mais baixa regista-se no item 5, com 44,8% dos

docentes a entenderem que encoraja uma cultura de inovagdo e experimentagdo.

Nesta dimensdo, nos questionarios administrados aos docentes, a percentagem das
respostas em que foi utilizado sem opinido num dos itens é de 10,3% e em nunca é

igual ou inferior a 3,45%.

Através dos dados apresentados consideramos que o papel do diretor de escola, no
que toca a lideranga e gestdo escolar, esta, entre os docentes, valorizada, pois: i)
regista-se uma pontuacao elevada, entre os docentes, de respostas sempre; ii) a

pontuacdo percentual de respostas consideradas favoraveis, é elevada.
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Analisando, agora, os registos da entrevista efetuada ao diretor podemos constatar o

seguinte:

- Denota-se, na entrevista, uma clara preocupagao por parte do diretor, em envolver
todos os docentes no planeamento e implementacao de medidas de melhoria para a
escola, como se pode verificar, nomeadamente, na explicacdo sobre a experiéncia de
reflexdo, no final de cada ano letivo: - “... Sim! (...) As 6 questdes sdo respondidas da
mesma forma, excec¢do feita as solicitagdes do ministério...”; “...Todas estas outras
questdes da lideranca e gestdo prendem-se numa experiéncia que come¢amos ha uns
anos atras e que tem corrido bastante bem e vamos continuar...”; “...no fim de cada
ano letivo, fazer dois dias de reflexdo com todos os professores e funcionarios,
juntamos toda a gente, fazemos equipas, sou eu que faco esse trabalho, temos temas
para cada uma das equipas poder refletir e apresentar os frutos da sua reflexdo e ao
mesmo tempo apresentar alteracdes dessa area...”; “...E analisam se foi bom e o que é
que nao foi bom e apresentam isso e as propostas de melhoria...”; “...na area dos
horarios, do funcionamento da escola com os pais, do funcionamento da escola com
os alunos, problemas disciplinares, problemas da biblioteca, problemas da sala de
alunos... todas essas questdes do dia-a-dia de uma escola... isso liberta-me, como
diretor ou como presidente.. de uma quantidade de preocupa¢des com uma
quantidade impressionante de recolha de informagbes... essas pessoas, ao
apresentarem em plenario, aquilo que conseguiram refletir ou aquilo que queriam ou
que querem que venha a ser o futuro... permite ficar com uma ideia muito clara do
que é que esta bem e do que é que esta mal na escola...”; “...mais importante ainda,
perceber qual é o sentimento das pessoas em relacio a uma melhoria. Porque as
vezes nods introduzimos algumas ideias de melhoria que, no fim, as pessoas dizem que
ndo funcionou ou que funcionou menos bem ou que podia haver outro tipo de

alteracao...”.

Depreende-se, através da entrevista, que a relagdo entre o diretor e os docentes e
funcionarios é uma relacdao bastante positiva, com base na comunicac¢do e na partilha

de opinides.
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Em sintese:

- Os docentes entendem que, na lideranca e gestdo, o diretor é competente e

conhecedor das fungdes inerentes ao cargo.

- A relacdo entre o diretor e os docentes é bastante positiva, baseada em

principios democraticos.

- Apesar da opinido dos docentes ndo revelar uma percentagem muito elevada
neste item, é preocupacdo do diretor responder de forma empenhada a todas as

solicitagdes do Ministério da Educacgao.

- Assinala-se, ainda, como um aspeto muito positivo (depreendemos pela
entrevista) a articulacdo entre ciclos, ndo s6 em momentos de convivio mas nos

espacos de reflexao conjunta.

7.1.3. Desenvolvimento do curriculo

Passamos, agora, a analisar os dados em relacdao ao papel do diretor na dimensdo

desenvolvimento do curriculo.

Quadro 5. Desenvolvimento do curriculo: opinides dos docentes relativamente ao diretor

1 2 3 4 5
Por Frequente Sem Total
Nunca Sempre o x
vezes mente opinido
Desenc.adela processos para a adaptagdo do curriculo as 0% 6.9% 31,03% 58,62% 3,45% 29
necessidades dos alunos
Mobiliza os recursos e os materiais de forma a auxiliar o 0% 0% 31,03% 65,51% 3,45% 29

pessoal docente nas atividades de ensino aprendizagem

Monitoriza de forma sistematica os processos de ensino
para assegurar que as atividades letivas desenvolvidas 0% 13,8% 44,82% 41,37% 0% 29
se articulem com os resultados esperados

Promove a articula¢do das disciplinas e dos programas

. ) ) 0% 10,34% 37,93% 51,72% 0% 29
lecionados na escola com o curriculo nacional
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A dimensdo desenvolvimento do curriculo, no que diz respeito as respostas dos
docentes, apresenta uma pontuacdo percentual mais alta no item 2: 65,5%
consideram que mobiliza os recursos e os materiais de forma a auxiliar o pessoal
docente nas atividades de ensino aprendizagem. A mais baixa regista-se no item 3,
41,4% dos docentes, com monitoriza de forma sistemdtica os processos de ensino para
assegurar que as atividades letivas desenvolvidas se articulem com os resultados
esperados. Nesta dimensdo, nos questiondrios administrados aos docentes, a
percentagem das respostas em que foi utilizado sem opinido e nunca é igual ou

inferior a 3,45%.

Através dos dados apresentados consideramos que o papel do diretor de escola, no
que diz respeito ao desenvolvimento do curriculo, é visto, entre os docentes, como
positivo, pois: i) regista-se uma pontuacdo média/elevada, entre os docentes, de
respostas sempre; ii) a pontuagdo percentual de respostas consideradas favoraveis, é

também elevada.

Baseando-nos nas respostas registadas na entrevista ao diretor de escola,
percebemos que sdo algumas as razodes identificadas como facilitadoras de um
ambiente favoravel a melhoria das aprendizagens: - “... Dentro do que é possivel
fazer, n6s fazemos, damos tutorias aos alunos que tém mais dificuldade, damos
apoio... quando temos recursos humanos... quando ndo temos ndo conseguimos fazer
nada... os professores que tém tempos ndo-letivos ou que tém horas, vagas nos
horérios... acabam por fazer este trabalho e fazem-no sem grandes problemas... Ha
varios alunos que tém esse tipo de apoio e... ndo funciona tdo mal quanto isso. Ndo

corrige tudo... ndo vale a pena dizer que isto faz um milagre porque nao faz...”.

- Apesar de, na opinido dos docentes, o item 3 ter a percentagem mais baixa, o diretor
refere na entrevista, que monitoriza de forma sistematica os processos de ensino
(dificuldades e estratégias de melhoria) em articulagdo com os resultados esperados:
- “...Sim. Acompanho as atas... sdo colocadas num sistema informatico... consigo ver o
que é que se estd a passar nos varios departamentos e nos conselhos de turma e...
analisar os resultados escolares em cada periodo e... nas avaliagdes intercalares para

ver como € que os alunos estdo a progredir ou nao...".
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Em sintese:

- Nao existe sintonia tdao elevada como noutras dimensdes entre aquilo que o

diretor entende como aspetos a considerar para o desenvolvimento do curriculo

e que diz ter e aqueles que os docentes entendem que existem de facto. Este

desvio podera estar relacionado com a especificidade desta dimensdo, sendo

dificil o controlo de todos os programas, as possiveis adequagdes programaticas

as necessidades dos alunos, a todas as disciplinas.

7.1.4. Gestdo das pessoas

Passamos a analisar os dados relativos ao papel do diretor de escola na dimensdo

gestdo das pessoas.

Quadro 6. Gestao das pessoas: opinides dos docentes relativamente ao diretor

3

5

1 Por Frequente 4 Sem Total
Nunca Sempre R
vezes mente opinido
Procede a observa_(;ac_) de aulas no sentido do 20,68% 44,82% 10,34% 6.9% 17.24% 29
desenvolvimento profissional dos docentes
Conversa com os docentes acerca do respetivo
desenvolvimento profissional, trabalhando em conjunto 3,45% 24,13% 48,27% 13,8% 10,34% 29
para atingir objetivos de melhoria profissional
Utiliza instrumentos de observacdo e avaliagio de
professores e assegura que as avaliagdes representam 0% 13,8% 51,72% 24,13% | 10,34% 29
com rigor o desempenho do pessoal docente
Define claramente as expectativas em rela¢do ao trabalho
do pessoal docente no que diz respeito a estratégias de 0% 10,34% 10.34% 27.58% | 17,24% 29

ensino, gestdo da sala de aula e comunicagdo com o
publico

A dimensdo gestdo das pessoas, no que diz respeito as respostas dos docentes,

apresenta uma pontuacdo percentual mais alta no item 3, da escala frequentemente,

com 51,72% a considerarem que utiliza instrumentos de observagcdo e avaliagdo de

professores e assegura que as avaliagbes representam com rigor o desempenho do

pessoal docente; na escala sempre, a pontuacao percentual mais alta ndo atinge os
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30%, 27,58% responderam que define claramente as expectativas em relagcdo ao
trabalho do pessoal docente no que diz respeito a estratégias de ensino, gestdo da sala
de aula e comunicagdo com o publico. A mais baixa regista-se no item 1, da escala
sempre, com apenas 6,9% dos docentes a referirem que procede a observagédo de aulas
no sentido do desenvolvimento profissional dos docentes. Nesta dimensdo, nos
questionarios administrados aos docentes, a percentagem das respostas em que foi

utilizado sem opinido e nunca é igual ou superior a 20%.

Através dos dados apresentados consideramos que o papel do diretor de escola, no
que diz respeito a gestdo das pessoas, é visto, entre os docentes, como satisfatorio,
pois: i) regista-se uma pontuacdo média, entre os docentes, de respostas
frequentemente; ii) regista-se uma pontuacdo baixa, entre os docentes, de respostas

sempre; iii) a pontuacdo percentual de respostas consideradas favoraveis, é baixa.

Analisando, agora, os registos da entrevista efetuada ao diretor podemos constatar o

seguinte:

- Denota-se, nos registos da entrevista, que ndo estabelece a observacdo de aulas,
como uma prioridade para o desenvolvimento profissional dos docentes: - [Risos!]

{

“Ah! ... Nem respondo!”; “...Também nao. Ndo respondo... ndo estd previsto tal... e
ponha-se no lugar de um professor quando lhe entra um diretor pela porta dentro de
uma aula... Ele desmaia!... ndo ha essa cultura em Portugal. Nao sei se é boa ou se é
m4, ndo tenho opinido sobre isso. Ndo creio que seja muito boa... E evidente que isto

ja me aconteceu... Ndo no presente, mas num passado muito distante...”.
Em sintese:

- Existe coincidéncia entre aquilo que o diretor entende como aspetos a
considerar para a gestdo das pessoas, nomeadamente no que concerne a
observacao e avaliacao de desempenho dos professores e que diz ter, e aqueles

que os docentes entendem que existem de facto.

- Percebemos, através da entrevista, que o atual modelo de avaliacdo de

desempenho nem sempre representa com rigor o desempenho dos docentes.
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7.1.5. Administracao e gestao financeira

Passamos a analisar os dados relativos ao papel do diretor ao nivel da quinta

dimensdo em apreciacao, a administragdo e gestdo financeira.

Quadro 7. Administracao e gestao financeira: opinides dos docentes relativamente ao

diretor

3

1 Por Frequente 4 - Sempre > -.S!im Nao Total
Nunca vezes mente opinido | respondeu

Assegura a elaboracéo rigorosa e o envio
atempado dos diferentes documentos para o 0% 0% 3,45% 69% 27,58% 29
Ministério da Educagdo
Cumpre as orientagdes educativas, bem

. 0% 0% 6,9% 82,75% 10,34 29
como as leis e regulamentos
E eficaz na calendarizagio de atividades e na 3,45%
gestdo de recursos necessarios para atingir 0% 6,9% 17,24% 72,41% 0% 28
0s objectivos
Elabora or¢amentos tendo por base
necgssu}ade.s prpgramatlcas justificadas, 0% 0% 13,8% 41,37% 44.82% 29
obrigacdes fiscais, pagamento de pessoal e
cumpre os limites orcamentais
Momtquza 0 uso, manu.ten\gao e substitui¢do 0% 3,45% 27,58% 62,06% 6,9% 29
de equipamento essencial a escola
Gere de forma eficaz as instalagdes
escolares;fupeerslona eficientemente a sua 0% 0% 24,13% 75.86% 0% 29
manutencdo de modo a assegurar
instalagoes limpas e seguras
E pontual nas reunides e presta atencdo a 0% 0% 13,8% 79.31% 6,9% 29

discussdo dos diversos assuntos

Nesta dimensdo, constatamos, no Quadro 7, que a pontuagdo percentual mais alta

obtida, regista-se no item 2: 82,75% dos docentes consideram que o diretor cumpre

as orientagées educativas, bem como as leis e regulamentos. A mais baixa regista-se no

item 4, 41,37% dos docentes, com elabora or¢camentos tendo por base necessidades

programadticas justificadas, obrigagées fiscais, pagamento de pessoal e cumpre os

limites orcamentais.

Nesta dimensdo, nos questionarios administrados aos docentes, a percentagem das

respostas em que foi utilizado sem opinido regista-se até 45% e em nunca é de 0%.
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Através dos dados apresentados consideramos que o papel do diretor de escola, no
que toca a administragdo e gestdo financeira, esta, entre os docentes, bastante
valorizada, pois: i) regista-se uma pontuacao elevada, entre os docentes, de respostas

sempre; ii) a pontuacdo percentual de respostas consideradas favoraveis é elevada.

- Veja-se, agora, o relato da entrevista que evidencia e reforga a valorizacao que é
dada ao cumprimento das orienta¢des superiores bem como dos regulamentos e
cumprimento de prazos: - “Claro que sim, ai ndo ha nada a fazer, é assim mesmo,
temos que cumprir, porque sendo... 0o sistema para todo e deixamos de receber
dinheiro. Dai a questdo dos servicos administrativos, cumprem escrupulosamente

”n

tudo isto...”; “Obviamente, a nivel dos CEFs, etc., que ja funciona quando vao pagar,
porque had prazos muito restritos, sendo também perdemos o financiamento.
Portanto, ha uma série de preocupacdes nesse ambito...”; “Claro que sim. Muito
embora os orcamentos de estado, aqueles que nés mandamos para o estado, mais ou
menos, janeiro/fevereiro, ndo passam de uma série de boas inten¢des porque nao ha
dinheiro... e a gente ja nem pede, j& nem se da ao trabalho de pedir. Eu ja sei ha
muitos anos, ha mais de 20 anos que ando nesta ma vida de gestao de escolas, nem
vale a pena fazer orcamentos megaldémanos, nem bonitos, nem muito justificados... Os

orcamentos ja estao definidos de acordo com a populagdo escolar, de acordo com a

tipologia da escola, com a idade da escola e ponto final, vai dando...”.
Em sintese:

- Na dimensdo administragcdo e gestdo financeira, o diretor, tem, segundo os

resultados dos questionarios, um desempenho bastante forte.

- Podemos perceber que uma das atividades que o diretor assume rigorosamente

é o cumprimento das orientacdes educativas e regulamentos.

- Existe também bastante sintonia entre a opinidao do diretor e a dos docentes

relativamente a pontualidade nas reunides.

- Outros dois aspetos, em que o diretor procura ser eficaz e que vai ao encontro
da opinido dos docentes, é a gestdo das instalagdes escolares bem como a

supervisao e monitorizacdo das mesmas, de modo a assegurar a sua limpeza e
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seguranga, e a eficiéncia na calendariza¢do de atividades e na gestdo de recursos

necessarios para atingir os objetivos.

7.1.6. Gestao dos alunos

Passamos a analisar os dados relativos ao papel do diretor na dimensdo gestdo dos

alunos.

Quadro 8. Gestao dos alunos: opinides dos docentes relativamente ao diretor

3

5

1 Por Frequente 4 Sem Ndo Total
Nunca Sempre o x respondeu
vezes mente opinido
Comunica a toda a comunidade educativa as 0% 3,45% 20,68% 75,86% 0% 29
regras de conduta para os alunos
Assegura a observagdo uniforme das regras
da escola e a aplicagdo com equidade das 0% 0% 24,13% 75,86% 0% 29
penalizagdes previstas no regulamento
Retine com os diversos elementos da
comunidade educativa para debater
assuntos relacionados COI’I.I 'a escola, (,iando 6,9% 6.9% 27.58% 5517% 0% 28
a conhecer os aspetos positivos e as areas 3,45%
problematicas no comportamento dos
alunos
Eggiigg:s"l‘;gzggs desnecessdrias das 345% | 1034% | 1034% | 7586% | 0% 29
lr}ceptlva metodgs de ensino que propiciem 3,45% 3,45% 31,03% 51,72% | 10,34% 29
niveis de conhecimento mais elevados
Fomenta a dwersidade no uso do 0% 345% | 37,93% | 5L72% | 69% 29
Promove a aproximagao das praticas 0% 6,9% 37.93% 41,37% 13,8% 29
escolares as experiéncias extra-escolares
Encoraja e serve de exemplo como alguém
qu.e. realiza apren.dlz.agem ao longo da vida 0% 13,8% 31,03% 44,82% 10,34% 29
utilizando novas ideias, sucessos e
fracassos como exemplos
Garante informacgao atualizada sobre os 0% 3,45% 34,48% 55,17% 6,9% 29

processos individuais dos alunos

A dimensao gestdo dos alunos, no que diz respeito as respostas dos docentes, regista

cumulativamente uma pontuacao percentual mais alta no item 1, no item 2 e no item

4, 75,86%, que consideram que comunica a toda a comunidade educativa as regras de
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conduta para os alunos, assegura a observagdo uniforme das regras da escola e a
aplicagdo com equidade das penalizagées previstas no regulamento e evita interrupgoes
desnecessdrias das atividades letivas. A mais baixa regista-se no item 7, 41,37% dos
docentes, com promove a aproximagdo das prdticas escolares as experiéncias extra-
escolares. Nesta dimensdo, nos questiondrios administrados aos docentes, a
percentagem das respostas em que foi utilizado sem opinido nao ultrapassa 13,8% e

nunca 6,9%.

Através dos dados apresentados consideramos que o papel do diretor de escola, no
que diz respeito a gestdo dos alunos, é vista, entre os docentes, como bastante
valorizada, pois: i) regista-se uma pontuacao elevada, entre os docentes, de respostas
sempre; ii) a pontuacdo percentual de respostas consideradas favoraveis, é

média/elevada.

Tendo em conta, agora, as respostas registadas na entrevista, nesta dimensao,
percebemos que sdo varias as razdes identificadas como promotoras do

desenvolvimento integral dos alunos:

- “Sim. E evidente que... confia-se cegamente nos diretores de turma... fazem um bom
trabalho, e sem eles isto tudo parava... o processo de comunica¢do da dire¢do até aos

alunos funciona bem...”.

- Existe uma preocupacdao manifestada pelo diretor em entender as atitudes e
comportamentos dos alunos, dai a sua op¢dao em continuar a ter uma turma: - “Sim,
posso dizer que sim... Desde que estou na gestdo, nunca deixei de ter turma... faco
questdo de ter... para dar o exemplo quer aos alunos quer aos professores... ndo
posso falar de nada se ndo conhecer as coisas, ndo tenho esse direito. Se ndo souber o
que se passa dentro de uma turma, ndo tenho moralidade para falar com um
professor... Uma pessoa que esteja afastada do ensino neste momento... ndo imagina
0 que é uma turma... E a inica forma de eu poder estar por dentro, poder falar com as
pessoas, saber o que estou a dizer e poder também falar com os alunos porque sei que
registo tenho que utilizar, a Unica forma é estar 1a dentro do processo... e... num

conselho pedagogico sem ter consciéncia das dificuldades que as pessoas sentem
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neste momento, porque as geragdes sdo completamente diferentes... os garotos estdo

noutra... temos que perceber isso...”.

- Sobre a questdo de o diretor evitar interrupcdes desnecessarias das atividades
letivas, diz-nos: - “Claro. Temos muito poucas. Uma por periodo. Para atividades nao-
letivas mas atividades com os alunos. Momentos de celebracdo..., o dia da escola, com
o dia inteiro de festa... no 22 periodo, o carnaval... e no 32 periodo iremos... E é sé
isso, é um por periodo, no maximo. Também é preciso festa, ndo é?!... Temos a festa...

com os alunos e os pais, a comunidade toda... e funciona...”.

- A propésito da valorizagdo do cumprimento de regras de conduta por parte dos
alunos, refere: - “Quando é necessario... ha uns anos atrds, reuni com os pais e
professores, todos juntos, para ter uma postura idéntica relativamente a uma das
turmas que estava a arranjar muitos problemas... e depois dessa reunido as coisas

melhoraram ligeiramente...”.
Em sintese:

- Existe coincidéncia de posicdes entre aquilo que o diretor valoriza e o
desempenho que diz ter e aquele que os docentes entendem que existe de facto

em relacdo a acdo dos alunos.

7.1.7. Desenvolvimento profissional e formacao continua

Passamos a analisar os dados relativos ao papel do diretor na dimensao

desenvolvimento profissional e formagdo continua.
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Quadro 9. Desenvolvimento profissional e formagao continua: opinides dos docentes
relativamente ao diretor

2 3 5 .

1 4 Nao

Por Frequente Sem Total

Nunca Sempre o respondeu
vezes mente opinido

Utiliza a informag3o resultante de inspe¢des
escolares e de outras formas de avalia¢do de
professores para melhorar o desempenho
do pessoal

0% 6,9% 17,24% 69% 6,9% 29

Envolve-se, por iniciativa prépria, em 3,45%

at1V1dade§ de desenvolvimento profissional 0% 3,45% 13,79% 62,06% | 17,24% 28
que permitam melhorar as suas

competéncias de lideranca

Utiliza a informag3o e as perspetivas obtidas 3,45%

através do seu envolv1me.nt(.) em atividades 0% 6.9% 20,68% 51,72% | 17,24% 28
de desenvolvimento profissional para o seu

aperfeicoamento

Partilha ideias e informagdo com outros
profissionais da escola; lidera os processos
de reflexdo sobre os desafios da profissdao
docente

3,45% 3,45% 51,72% 34,48% 3,45% 28

A dimensao desenvolvimento profissional e formagdo continua, no que diz respeito as
respostas dos docentes, apresenta uma pontuacao percentual mais alta no item 1,
69% consideram que utiliza a informagdo resultante de inspegées escolares e de outras
formas de avaliagdo de professores para melhorar o desempenho do pessoal. A mais
baixa regista-se no item 4, 34,48% dos docentes, com partilha ideias e informagdo com
outros profissionais da escola; lidera os processos de reflexdo sobre os desafios da
profissdo docente. Nesta dimensdo, nos questionarios administrados aos docentes, a
percentagem das respostas em que foi utilizado sem opinido é de 17,24% e em nunca

é igual ou inferior a 3,45%.

Através dos dados apresentados consideramos que o papel do diretor de escola, no
que diz respeito ao desenvolvimento profissional e formagdo continua, é visto, entre os
docentes, como positivo, pois: i) regista-se uma pontuacao positiva, entre os docentes,
de respostas sempre; ii) a pontuagao percentual de respostas consideradas favoraveis,

é também positiva.

Analisando, os registos da entrevista efetuada ao diretor podemos constatar o

seguinte: - “Eu acho que esta questao da atividade docente tem coisas negativas... tem
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uma série de fendmenos estranhos... mas tem uma grande virtude: os professores
pela primeira vez... sentiram que alguém estava a olhar para eles, por boas razoes.
N6s aqui viramos o processo todo... e depois funcionou muito bem... a lei diz que
quem quisesse ter a avaliagdo da componente cientifico-pedagégica, tinha que a
solicitar... Eu aqui inverti o processo. Aqui quem ndo quisesse ter é que tinha que
dizer. Porque todos tinham. Porqué?.. apercebi-me que quem estava a pedir a
avaliacdo cientifico-pedagégica eram... os professores que ndo prestavam para nada...
E o professor que para mim era «muito bom» ou «excelente» ndo estava. E apercebi-
me que tinham... vergonha de vir trazer papel a solicitar a avalia¢do... Pus 14 fora um
papel a dizer: “isto é tudo ilegal, a partir deste momento estdo todos no processo de
avaliacdo cientifico-pedagoégica... os professores foram avaliados pelos seus pares,
pelos seus coordenadores... houve situacdes que me pediram para ir observar as
aulas... e as coisas correram muito bem... e melhorou-se muito. A postura, a alegria do

professor no seu trabalho, melhorou... que circula em muitas escolas...”.

Os docentes estdo em sintonia com a opinido do diretor em relacdo a utilizacdo da

avaliacdo dos professores para melhorar o desempenho do pessoal.

- 0 mesmo ndo se verifica em relagdo as inspecdes escolares, segundo o registo da
entrevista do diretor: - “Das inspec¢des escolares ndao vejo nenhuma bondade na
maneira como ela foi feita antigamente e como ela esta a ser feita. Nao vejo que isso
contribua para... melhor... a Uinica coisa que nos dizem quando tém algo de negativo a
dizer é que nds ndo estamos a cumprir o ponto da alinea ndo sei quantos da legislacao

ndo sei quantos...”.

Também existe uma certa unanimidade de posicdes em relacdo ao envolvimento do
diretor, por iniciativa propria, em atividades de desenvolvimento profissional que
permitam melhorar as suas competéncias de lideranca: - “Sim! Tenho ido aos cursos
todos que existem e mais alguns que aparecam, ainda agora ha dias acabei um 14 no

ISEG, de gestdo...”.

- O mesmo ndo se verifica, no que diz respeito a partilha de ideias e informa¢ao com
os profissionais da escola, registando-se como atras referimos, a percentagem mais

baixa: - “Claro! E obvio que sim e esses tais dias de reflexdo respondem a isso...
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sempre que ha informagdes divulgo, sempre que tenho ideias sobre o assunto

divulgo...”.

Em sintese:

- Parece-nos nao existir uma clara aproximacao entre a opinido dos docentes e os

registos da opinido do diretor, em alguns aspetos relacionados com o

desenvolvimento profissional e a formagao continua.

7.1.8. Relagdes com os pais e com a comunidade

Passamos a analisar os dados relativos ao papel do diretor ao nivel da oitava

dimensao em apreciacao, as relagdes com os pais e com a comunidade.

Quadro 10. Relagoes com os pais e com a comunidade: opinides dos docentes

relativamente ao diretor

1 2 3 4 5
Nunca Por Frequente Sempre Sem Total
vezes mente P opinido

Encora_]a relacoes er_ltre a escola, por um lado, e a 3,45% 17.24% 41,37% 37.93% 0% 29
comunidade e os pais, por outro
Promove a cooperagdo da escola com outras instituicoes
e empresas da comunidade para corresponder as 3,45% 10,34% 51,72% 34,48% 0% 29
necessidades dos alunos
Cria relagdes com a comunidade e os pais de modo a que
estes se sintam encorajados a participar na tomada de 3,45% 10,34% 55,17% 27,58% | 3,45% 29
decisdes na escola
Demonstra conhecimento das necessidades da
escola/comunidade e promove atividades que vdo ao 3,45% 6,9% 48,27% 41,37% 0% 29
encontro dessas mesmas necessidades
Utiliza técnicas apropriadas e eficazes para o

. . : 3,45% 17,24% 55,17% 24,13% 0% 29
envolvimento da comunidade e dos pais
?;);isneiggéitiza a comunicacgdo entre a escola e a 3,45% 17.24% 48,27% 31,03% 0% 29
Projeta uma imagem positiva da escola para a 0% 3,45% 17.24% 79,31% 0% 29

comunidade

Nesta dimensdo, constatamos no Quadro 10 que a pontuagdo percentual mais alta

obtida, regista-se no item 7, 79,31% dos docentes consideram que o diretor projeta

uma imagem positiva da escola para a comunidade. A mais baixa regista-se no item 5,
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24,13% dos docentes, com utiliza técnicas apropriadas e eficazes para o envolvimento

da comunidade e dos pais.

Nesta dimensdo, nos questionarios administrados aos docentes, a percentagem das

respostas em que foi utilizado sem opinido e nunca é igual ou inferior a 3,45%.

Através dos dados apresentados consideramos que o papel do diretor de escola, no
que toca as relagées com os pais e com a comunidade, é visto, entre os docentes, como
satisfatdrio, pois: i) regista-se uma pontuacdo elevada, entre os docentes, apenas num
item de resposta sempre; ii) regista-se uma pontuac¢do baixa, entre os docentes, de
respostas sempre; iii) a pontuacdo percentual de respostas consideradas favoraveis, é

inferior a outras dimensodes em analise.

Passamos a mencionar alguns excertos da entrevista realizada ao diretor: - “E dificil
falar com os pais desta comunidade. Se fizer uma festa temo-los todos, se fizer uma
reunido nio temos ninguém. E essa a nossa realidade... Depois eles zangam-se muito
uns com os outros... Temos uma Associagcdo de Pais que... ndo queriam... a escola
estava sempre a disposicao deles para se poderem encontrar e para terem reunioes
nas horas que quisessem ter... Funcionou durante dois anos... depois zangaram-se... e
foram-se embora. Depois ha dois anos houve uma nova tentativa de outro grupo de
pais que se reuniu, achou muito bem, era necessario, fazia falta e fizeram uma reuniao
com os pais... Foram eleitos e até hoje... Nao € facil!”; “Ndés com a historia das festas e
com a histéria do Sarau temos tido a casa sempre cheia. [respira fundo] ... E um
caminho... mas é um caminho muito lento, por enquanto...”; “Temos feito tanta coisa...
Vale a pena? Eu acho que nao. Nés temos promovido juntamente com outras
instituicobes uma série de atividades... Tivemos trés EFAs de dupla certificacdo a
funcionar... numa outra entidade e que funcionaram aqui na escola... Maes de filhos
desta escola. Ficaram com o 92 ano, felizes, mas foi sé isso... E evidente que a
mentalidade alguma coisa deve ter melhorado... 0 abandono escolar desapareceu por
completo. Nds neste momento ndo temos abandono escolar e quando a escola abriu
tinhamos uma taxa para cima dos 11% de abandono escolar precoce... os garotos
comecavam a desaparecer no 62 ano, havia logo ali uma diferenga entre os que
tinham terminado e os que prosseguiam para o 72 e, depois do 92 para o 109 era

pavoroso, era quase a 100%. Neste momento temos 100% de ndo-abandono. O
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abandono esta em zero e eles vao prosseguindo os estudos... Quando ha algum aluno
que desaparece, vamos ver... e percebemos que foi transferido... fazemos o transito
desses papéis todos...”; “Eu acho que sim, eu acho que os pais... achavam que a escola
nao lhes dizia muito e neste momento preocupam-se em que os filhos andem ca. Nao
se preocupam em vir a escola. Vém, mas vém ainda naquela mentalidade de “o que é
que ele fez?; Qual foi a asneira?... Portanto, ainda nao esta o ideal de funcionamento
de uma associagdo de pais ou de um grupo de pais, ainda estamos um bocado longe
disso. Mas a comunidade respeita a escola, isso € muito bom. E a imagem que a escola
tem de limpeza... é reflexo dos alunos, ndo andamos a perseguir ninguém... fazem

asneiras mas nao vandalizam, ndo estragam, ndo destroem. Portanto é reflexo da

propria comunidade que também nao vandaliza nem destroi. Respeita...”.

- De acordo com os docentes e também pelos registos da entrevista ao diretor
verificamos que a relacao da escola com os pais ndo é a melhor, ainda ha muito a
fazer. Percebemos que a relacdo se baseia apenas na transmissao do que é necessario
e muito circunscrito a informagdes de aproveitamento ou de eventuais problemas que

surjam com os alunos.
Em sintese:

- Da andlise efetuada relativamente a esta dimensao, parece-nos claro que,
embora os docentes, assumam que o diretor projeta uma imagem positiva da
escola para a comunidade, nem sempre utiliza técnicas eficazes para o

envolvimento da comunidade e dos pais.

- Por outro lado, dos registos da entrevista percebemos que os pais nao dao
muita importancia a escola, s6 aparecem se convocados ou nos convivios de final

de periodo, outras a¢des de sensibilizacao tém ainda pouca participacao.

- Existe, no entanto, uma forte diminuicdo da taxa de abandono escolar que

podera revelar uma alteracao de comportamentos.
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7.1.9. Resoluc¢ao de problemas e tomada de decisoes

Passamos a analisar os dados relativos a ultima das dimensdes presentes no nosso

estudo, sobre o papel do diretor na resolugdo de problemas e tomada de decisées.

Quadro 11. Resoluciao de problemas e tomada de decisdes: opinides dos docentes

relativamente ao diretor

3

5

L Por Frequente 4 Sem Total
Nunca Sempre o
vezes mente opiniao

Promovelo. debate e a procura partilhada de solugdes 0% 6,.9% 48,27% 44.82% 0% 29
como préticas correntes na escola

Fariha nfomagie el emotimenodetodoo | gy, | gz | ararm | s | o | 29
Envolve os professores na resolugdo de problemas 0% 10,34% 41,37% 48,27% 0% 29
Erfcl’?)i\;glai estd aberto a diferentes solugdes para os 0% 10,34% 20,68% 69% 0% 29
E:S"Ot]av gfg‘rrog‘lfee;g;tf;ggfg’stgf vista e ideias antes de 0% 345% | 4827% | 37,93% | 1034% | 29
Implementa processos participativos de tomada de 0% 10,34% 34,48% 4827% 6,9% 29

decisoes em vez de decidir sozinho

Nesta dimensdo, constatamos no Quadro 11 que a pontuagdo percentual mais alta

obtida regista-se no item 4, 69% dos docentes consideram que o diretor ¢é flexivel e

estd aberto a diferentes solugcbes para os problemas. A mais baixa regista-se no item 5,

37,93% dos docentes, com tenta ouvir diferentes pontos de vista e ideias antes de

resolver problemas importantes.

Nesta dimensdo, nos questionarios administrados aos docentes, a percentagem das

respostas em que foi utilizado sem opinido nao ultrapassa 10,34% e nunca é de 0%.

Através dos dados apresentados consideramos que o papel do diretor de escola, no

que toca a resolugcdo de problemas e tomada de decisées, é visto, entre os docentes,

como positivo, pois: i) regista-se uma pontuacdo média, entre os docentes, de
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respostas sempre; ii) a pontuacgdo percentual de respostas consideradas favoraveis é

também positiva.

Da entrevista com o diretor percebe-se que existe uma preocupac¢do evidente em
auscultar os docentes na tomada de decisdes, embora tal facto ndo transpareca, nas
respostas dos docentes, em termos de resultados percentuais elevados. Através dos
registos da entrevista constatamos que se encontra disponivel para colaborar na
resolugdo dos problemas: - “E a tal questio da reflexdo de dois dias que é uma coisa
muito boa e que se encaixa aqui. Quando ha problemas de mudanca de legislagdo
profunda, quando ha problemas de comportamentos dos alunos muito graves,
quando ha problemas de professores que tém questdes que ndo conseguem
ultrapassar dentro das turmas, nés habitualmente fazemos encontros ou reunides

gerais para tentar perceber o que é que esta a acontecer...”.

- Percebemos que existe um trabalho de alguma cumplicidade com os elementos da
escola: - “Ja disse tudo que sim. Nunca decido sozinho. S6 decido sozinho: as minhas
férias... e decido sozinho a hora de sair da escola. A hora de entrada é sempre
automatica, é as 8 horas, ou as vezes venho antes, quando estd mau tempo, venho
abrir a porta aos alunos de S. Jacinto... De resto, tomo sempre decisdes baseadas no
parecer dos outros parceiros com quem trabalho: seja da direcdo, seja de professores,
seja do conselho pedagoégico... se a pessoa se mantiver numa inflexibilidade absoluta
ndo consegue fazer nada e perde a razoabilidade... Se a pessoa é inflexivel, nas suas
decisdes ou na sua postura, as pessoas ja sabem que ndo vale a pena conversar
porque estdo a perder o tempo. Ou entdo vdo la s6 para fazer o exercicio de

autoflagelacdo...”.
Em sintese, podemos considerar que:

- Apesar de o diretor considerar que a resolucdo de problemas e a tomada de
decisOes constitui uma dimensdo forte no seu desempenho, na opinido dos
docentes percebemos que talvez ndo seja tanto assim. Parece-nos ndo existir

sintonia entre o plano de intengdes e as a¢des (vistos pelos docentes).

- Os resultados percentuais sdao abaixo dos 50% (na tabela sempre), no que diz

respeito a partilha de informacgdo, ao envolvimento de todo o pessoal na tomada
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de decisdes e, principalmente, na tentativa de auscultacao de diferentes pontos

de vista e ideias antes da resolugdo de problemas importantes para a escola.

7.2. Sintese apreciativa
ApOs a apresentacdo e a andlise interpretativa dos dados, passamos a assinalar alguns

aspetos tendo em conta a nossa questdo de partida. Nas diferentes dimensdes
analisadas, regista-se, de um modo geral, similitude entre o que se diz fazer e o que de
facto parece ser realizado, entre os discursos e a pratica, entre a imagem que se quer
projetar e as perce¢des dos docentes. Constata-se, ainda, numa leitura global, que o
desempenho manifestado pelo diretor varia pouco em fun¢do da area de acdo em
analise. Nao existem desarticulacdes evidentes, ha dominios em que determinadas
atitudes sdo mais facilmente adotadas e outros, que apesar de nao funcionarem como

deveria, vdo respondendo satisfatoriamente ao que se espera deles.

Depois deste estudo fica-nos também a ideia de que, apesar da existéncia de algumas
limitacoes, permanece um ambiente favoravel a mudanga, a partilha de opinides, a

uma certa autonomia responsavel.

Como tivemos oportunidade de referir anteriormente, a questdo principal do nosso
estudo foi descobrir o grau de concordancia ou discordancia dos professores e do

diretor tendo em conta as perceg¢des que os professores tém do seu diretor.

Verificamos que os resultados indicam que existe um elevado nivel de concordancia

entre a perspetiva do diretor e as perce¢des dos docentes.

Podemos constatar que ha apenas uma area, a gestao das pessoas, onde existe uma
maior discordancia entre a opinido do diretor e a dos professores. As areas mais

pontuadas sdo o clima de escola e a administragao e gestdo financeira.

Deste modo, apontamos algumas possiveis explicacbes para o elevado nivel de

concordancia:

- A ampla experiéncia do diretor em questdes administrativas, dando-lhes uma

perspetiva holistica do funcionamento da escola;
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- O facto de este diretor apesar de ndo possuir formacao especializada, frequentar
periodicamente cursos de formac¢do na area de administracdo e gestdo, o que lhe da

uma perspetiva adicional de como conduzir a escola de uma forma democratica;
- Revelar uma clara nog¢do do que é que os professores pensam dele enquanto diretor;

- Ter muita experiéncia de ensino, ser conhecedor da cultura dos professores e das
caracteristicas intrinsecas desta profissao, o que lhe facilita o relacionamento e o

didlogo com estes;

- Um outro aspeto a considerar como explicacdo para o elevado nivel de sintonia é o
nivel de colegialidade existente na gestdo das escolas publicas portuguesas: os
diretores ndo sao colocados neste cargo por uma estrutura administrativa fora da

escola, sdo eleitos pelos seus pares e como tal vistos como um par.

Assim, numa estrutura administrativa centralizada, como é o caso do sistema
educativo portugués, os diretores tendem a exibir um perfil de desempenho que se
coaduna mais com o de um gestor que cuida com empenho da gestdo diaria das
operac¢des de uma escola. Contudo, os diretores de escola em Portugal dao a sensacao
de que seguem mais, as instrucdes dadas pela macroestrutura administrativa central

em vez de serem lideres proativos e inovadores na sua escola.
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CONCLUSOES

Depois de todo o tempo disponivel ser aplicado a concretizar os objetivos que nos
propusemos neste breve percurso de investigacdo, fica-nos a sensagdo que muito
ficou por consultar, questionar, refletir, de que algumas informagdes se perderam e
que, por isso, ndo foram alvo de tratamento adequado. Contudo, apesar de
principiantes que somos, neste longo caminho da investigacao, temos consciéncia que
nenhum trabalho deste tipo, por mais exaustivo que seja, esteja definitivamente
concluido, fazendo a analogia a construgdo de uma casa, quando a terminamos é que
deviamos iniciar a sua construcdo, pois comeg¢amos logo a encontrar alguns defeitos.
Procuraremos, noutras oportunidades, tentar aprofundar aspetos que este estudo

ndo abrangeu.

ApOs este percurso pela gestdo e lideranca na escola publica portuguesa, tendo como
linha de orientagdo o que foram os 6rgdos de administracdo e gestdo anteriormente,
mais democraticos e de natureza participativa e colegial e o que é hoje o diretor e o
seu desempenho, somos “influenciados” a partilhar a opinido de Bexiga, quando diz
que se o diretor “ndo for um profissional experiente a avisado, perdera facilmente a
capacidade de resiliéncia e transformar-se-a a curto ou médio prazo num burocrata,
mero executor as ordens superiores, comportando-se como dirigente de um servigo
desconcentrado, mas fortemente centralizado, que representara na escola o poder

central” (2010: 344).

Na mesma esteira Castro refere que quando “as organizacbes tém grandes
dimensdes, envolvem multiplos sujeitos, dependem de diversas instancias e
interagem com muitos interlocutores com interesses distintos, a hipocrisia manifesta-
se, e acentua-se como uma forma de responder a tantos problemas e demandas que
emergem quer do exterior, quer do interior da organizacdo e que se sucedem de

forma desordenada e sobreposta” (2010: 120).

Assim, baseados na opinido de alguns autores (Greenfield, 2000; Azevedo, 2003,
Sergiovanni, 2004; Bexiga, 2008, Barroso, 2010) admitimos que na sociedade atual
nao pode haver organizacdoes acomodadas a um sucesso que pode nao o garantir no

futuro, tém que ter a capacidade de inovar tornando a escola numa comunidade
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formalmente vinculativa. Sera um modelo de gestdo com uma maior interligacao
entre o processo pedagdgico e o administrativo, em que se desenvolvam estratégias
de relacionamento entre todos os intervenientes do ato educativo, criando-se uma

verdadeira identidade organizacional.

Costa, a este propdsito, afirma: “... os proprios modos de organizacdo e os processos
de gestio ndo deverdo apresentar-se somente enquanto meios para o
desenvolvimento da accdo pedagdgica mas constituirem-se eles préprios como

objectos de ac¢do pedagdgica” (Costa, 2000: 27).

Por tudo isso, estamos convictos que a intervenc¢do de fundo ocorrida na gestao das
escolas publicas, com a criacgdo de uma figura unipessoal de topo dos
estabelecimentos de ensino, o diretor, continuard a ser um tema muito debatido no
ambito das politicas educativas e largamente estudado pelos especialistas das

organizac¢des educativas.

bY

Reportando-nos a estrutura do trabalho, iniciamos a nossa dissertagdo com uma
incursao sobre a especificidade da organizagdo educativa, procurdmos, de modo
sucinto, apontar algumas das caracteristicas e contextos por que passou a
administracdo e gestdo escolar desde o 25 de abril de 1974 em Portugal, em
particular os 6rgdos de topo das escolas. O nosso principal destaque recaiu sobre a
figura do diretor, imposta pelo D.L. n? 75/2008, de 22 de abril. Ainda na primeira
parte discorremos sobre o conceito de lideranca, a sua importancia e especificidade
de acdo nas organizacodes educativas. Na segunda parte, aclaramos os procedimentos
metodologicos adotados neste estudo, bem como os pressupostos tedricos
relacionados com as praticas de investigacdo. Em jeito de sintese conclusiva,
explicitaimos os resultados recolhidos seguindo as nove dimensdes com que

alinhdmos os diversos dados da investigacao.

Dado o interesse em continuar a aprofundar esta tematica, gostariamos de registar

algumas sugestoes:
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- Aumentar o numero de escolas envolvidas de forma a se proceder a uma analise

comparativa;

- Alargar a utilizacdo das entrevistas a um maior nimero de intervenientes
(presidente do conselho geral, representantes dos pais, representante do pessoal nao
docente, etc.) de modo a melhor perceber as praticas efetivas e as opinides dos atores

escolares.

Pretendemos ainda explicitar que, do ponto de vista metodolégico, a realizacao deste
estudo ndo implica a generalizacdo de resultados. Este trabalho serviu,
essencialmente, para nos abrir horizontes e sobretudo para nos enriquecer como

pessoa e como profissional.
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Anexo I
Guiao de Entrevista - Diretor de Escola

Esta entrevista é andnima e visa recolher elementos acerca da opinido que tem sobre o seu estilo e os
processos de lideranca desenvolvidos na sua escola. As suas respostas sio inteiramente confidenciais.

Sabemos que isto lhe vai ocupar algum do seu precioso tempo, por isso agradecemos antecipadamente
a sua colaboracao.

Muito obrigado.

Ana Cristina Amaral
Mestranda do Curso de APE

Universidade de Aveiro

Clima de escolar
1. Foisua preocupacdo definir claramente os objetivos da escola?
2. Em que medida é que promove e apoia niveis de desempenho elevados para alunos e professores,
preocupando-se em desenvolver um ambiente favoravel a aprendizagem, sereno e coerente com os
propdsitos da escola?
3. Reconhece a exceléncia e o sucesso e considera que fomenta a autonomia necessaria para que os
professores organizem e planifiquem as suas aulas, promovendo o didlogo e a cooperacdo entre
grupos, turmas e disciplinas?
4. Atua mais como mediador de conflitos e facilitador de solugdes eficazes e rapidas, fomentando a

comunicacdo e a flexibilidade nas relacdées entre as pessoas ou prefere estabelecer uma rigorosa
hierarquia burocratica?

Lideranca e gestio escolar
1. Coopera com as pessoas na cria¢do de uma visdo comum para a melhoria da escola, encorajando-as
a envolverem-se ativamente no planeamento e implementacdo desta visdo de cultura de inovacdo e
experimentac¢ao?
2. Apresenta a todos os professores os seus objetivos para a escola?
3. Osseus valores e visido de vida transparecem na sua atuagio e nas suas prioridades?
4. A suaautoridade decorre dos seus conhecimentos e das suas competéncias ou do seu cargo?

5. Responde de forma empenhada as solicitagdes do Ministério da Educagio?

6. Usaresultados da investigacdo educacional para facilitar a melhoria da escola?
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Desenvolvimento do curriculo

1. Desencadeia processos para a adaptacdo do curriculo as necessidades dos alunos, mobilizando, por
exemplo, os recursos e os materiais de forma a auxiliar o pessoal docente nas atividades de ensino
aprendizagem?

2. Monitoriza de forma sistematica os processos de ensino para assegurar que as atividades letivas
desenvolvidas se articulem com os resultados esperados?

3. Promove a articulacdo das disciplinas e dos programas lecionados na escola com o curriculo
nacional?

Gestao das pessoas
1. Procede a observacdo de aulas no sentido do desenvolvimento profissional dos docentes,
conversando posteriormente com eles acerca do respetivo desenvolvimento profissional, trabalhando
em conjunto para atingir objetivos de melhoria profissional?
2. Utiliza instrumentos de observacdo e avaliagdo de professores, assegurando que as mesmas
representem com rigor o desempenho do pessoal docente, definindo claramente as expectativas em
relacdo ao trabalho do pessoal docente no que diz respeito a estratégias de ensino, gestdo da sala de
aula e comunicag¢ao com o publico?

Administracao e gestao financeira

1. Assegura a elaboragao rigorosa e o envio atempado dos diferentes documentos para o Ministério da
Educacdo, cumprindo as orientagdes educativas, bem como as leis e regulamentos?

2. E eficaz na calendarizagdo de atividades e na gestdo de recursos necessarios para atingir os
objetivos?

3. Elabora orcamentos tendo por base necessidades programaticas justificadas, obrigacdes fiscais,
pagamento de pessoal, cumprindo os limites orcamentais?

4. Monitoriza o uso, manutenc¢io e substituicio de equipamento essencial a escola, gerindo de forma
eficaz as instalacdes escolares; supervisionando eficientemente a sua manutenc¢io de modo a assegurar

instalag¢des limpas e seguras?

5. E pontual nas reunides e presta atenc¢do a discussdo dos diversos assuntos?

Gestdo dos alunos
1. Comunica a toda a comunidade educativa as regras de conduta para os alunos, assegurando a
observacdo uniforme dessas regras na escola e aplica com equidade das penaliza¢des previstas no
regulamento?
2. Reune com os diversos elementos da comunidade educativa para debater assuntos relacionados
com a escola, dando a conhecer os aspetos positivos e as areas problematicas no comportamento dos
alunos?

3. Evita interrupg¢oes desnecessarias das atividades letivas?

4. Incentiva métodos de ensino que propiciem niveis de conhecimento mais elevados, fomentando a
diversidade no uso do conhecimento?
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5. Promove a aproximac¢do das praticas escolares as experiéncias extraescolares, encorajando e
servindo de exemplo como alguém que realiza aprendizagem ao longo da vida utilizando novas ideias,
sucessos e fracassos como exemplos?

6. Garante informacdo atualizada sobre os processos individuais dos alunos?

Desenvolvimento profissional e formacédo continua

1. Utiliza a informacdo resultante de inspec¢des escolares e de outras formas de avaliacdo de
professores para melhorar o desempenho do pessoal?

2. Envolve-se, por iniciativa prépria, em atividades de desenvolvimento profissional que permitam
melhorar as suas competéncias de lideranca, utilizando a informacao e as perspetivas obtidas através

do seu envolvimento em atividades de desenvolvimento profissional para o seu aperfeicoamento?

3. Partilha ideias e informa¢do com outros profissionais da escola; lidera os processos de reflexao
sobre os desafios da profissao docente?

RelacOes com os pais e com a comunidade
1. Encorajarelagdes entre a escola, por um lado, e a comunidade e os pais, por outro?

2. Promove a cooperacdo da escola com outras instituicdes e empresas da comunidade para
corresponder as necessidades dos alunos?

3. Cria relagées com a comunidade e os pais de modo a que estes se sintam encorajados a participar
na tomada de decisdes na escola, utilizando técnicas apropriadas e eficazes para um bom

envolvimento, apoiando e enfatizando sempre a comunicagao entre eles?

4. Demonstra conhecimento das necessidades da escola/comunidade e promove atividades que vao
ao encontro dessas mesmas necessidades?

5. Projeta uma imagem positiva da escola para a comunidade?

Resoluc¢ido de problemas e tomada de decisdes

1. Preocupa-se em promover debates e a procura partilhada de solugbées sendo uma pratica corrente
nesta escola?

2. E flexivel e estid aberto a diferentes solugdes para os problemas, tendo por habito partilhar
informacdo, proporcionando o envolvimento de todo o pessoal na tomada de decisdes?

3. Apesar da tomada de qualquer decisdo ser exclusivamente da responsabilidade do diretor, tenta

ouvir diferentes pontos de vista e ideias antes de resolver problemas importantes ou prefere decidir
sozinho?
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Anexo II
Entrevista - Diretor da Escola

Clima de escola

1. Fol sua preocupacao definir claramente os objetivos da escola?

Claro! Digamos que foi sempre uma questio de equipa. Esta questio da dire¢do nasce da existéncia do
conselho executivo anterior, de uma equipa e a dire¢io que eu entendo é sempre um trabalho de
equipa, nunca é um trabalho unipessoal, muito embora sob o ponto de vista da legalidade e da
legislagdo vigente € um drgdo unipessoal, mas em termos do funcionamento que eu encargo para esta
escola, tem sido sempre um trabalho de equipa. Se defini os objetivos? Defini primeiro uma boa parte
dos 10 anos desta escola: a existéncia de metas que tinham a ver com uma série de informacgées que
nos ja tinhamos percebido dos comportamentos dos alunos e encaixar isso em termos da busca de
valores, e de criacdo e compreensdo de valores que os alunos por norma nao traziam de casa, naquela
fase inicial. Hoje em dia, sentimos que continuamos a precisar de insistir nessa clarificacdo dos valores
na cabeca dos alunos, e vamos ter que fazer isso até ao fim dos tempos, obviamente, mas digamos que
os proéprios pais ja tém uma visdo muito diferente do que é a escola. Se had 10 anos atras era muito
dificil falar com os pais relativamente a escola, porque a escola, naquelas cabegas, terminava no portio,
portanto, quando o portdo se abria a escola para eles acabava, porque era uma outra realidade
completamente diferente e que eles ndo dominavam, nem queriam dominar, nem se preocupavam
muito com isso. Hoje em dia os pais ja encaram a escola como uma coisa boa, uma coisa desejavel para
os filhos. O que significa que este trabalho de definir metas de qualidade, ndo metas quantificadas, a
nivel de dizer que o aluno vai atingir X% a determinada disciplina, mas quando nds falamos de
objetivos nesta escola, falamos essencialmente no objetivo humano, portanto, na melhoria dos garotos,
nossos alunos, que nos estdo confiados durante este periodo da sua vida, diariamente, e isso para nés é
o objetivo primordial, é o aluno quando terminar, quando for embora no fim do 99 ano, levar uma
quantidade de metodologias, de aprendizagens, obviamente, de ciéncia, obviamente, de
conhecimentos, mas essencialmente um conjunto de valores, sensibilidades que ele ndo tinha quando
entrou.

2. Em que medida é que promove e apoia niveis de desempenho elevados para alunos e
professores, preocupando-se em desenvolver um ambiente favoravel a aprendizagem, sereno e
coerente com os propdsitos da escola?

E criar exatamente o ambiente favoravel, como é referido aqui: ter horarios que funcionem, ter
professores que estdo de acordo com os horarios, que gostam daquilo que estdo a fazer nos momentos
em que o estdo a fazer (ha professores que sé funcionam bem de tarde, ha outros que sé funcionam
bem de manhj, é natural ao ser humano) e entdo nés tentamos conjugar isso, esses interesses, com, em
primeiro lugar os interesses dos alunos, portanto essas disciplinas mais importantes, coloca-las de

manhj, exatamente para haver mais rentabilizacdo de toda a gente, e depois, a medida que o tempo vai
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passando, comecar a colocar disciplinas que sejam menos “preocupantes” como a questdo da educagdo
fisica, portanto, raramente é aos primeiros tempos da manh3, s6 mesmo em situacdes extremas,
comegam a ficar antes do almoc¢o ou ao fim da tarde, portanto ha essa preocupacdo exatamente para
libertar as energias e para eles se acalmarem um bocado. Nesta escola é facil de fazer isso porque sdo
muito poucos professores, conhecemo-nos todos muito bem e conseguimos fazer com que isso

funcione e até a data, como digo, tem funcionado bastante bem.

3. Reconhece a exceléncia e o sucesso e considera que fomenta a autonomia necessaria para
que os professores organizem e planifiquem as suas aulas, promovendo o dialogo e a
cooperacio entre grupos, turmas e disciplinas?

(..) Isso ndo depende tanto de mim... de mim depende criar o ambiente. Isso é fundamental e
preocupo-me muito com isso: que as pessoas se sintam bem; que se sintam gratificadas dentro daquilo
que é possivel fazer; que se sintam agradecidas pela minha parte; por estarem ca e fazerem o trabalho
que fazem e, claro, depois insistir que o aluno é um aluno e um aluno em si tem que ser olhado sob esse
ponto de vista. Portanto, esse ambiente criado, o que é que faz? Faz com que as pessoas se sintam bem,
faz com que as pessoas ndo se sintam controladas no seu dia-a-dia (sdo controladas, obviamente, mas
ndo sentem esse peso), portanto, ganham coragem para poder exercitar autonomia (a autonomia é
uma coisa muito bonita mas é dificil... porque as pessoas tém muito medo, ndo é?! E ficam sempre a
pensar: “Mas sera que estou a fazer bem? Estou a exagerar? Estou a abusar? Nao posso fazer isto...?”.
Nesta escola as pessoas ja perderam esse medo, ou pelo menos as que ca estdo ndo pensam nesses
termos). Portanto, fazem o que tém a fazer, fazem livremente, fazem com diversdo e com alegria e os
alunos sentem isso e sentimos também ou sé damos por ela e temos consciéncia daquilo que estamos a
fazer quando vem alguém novo, ou algum professor é substituido ou no inicio do ano quando ha
contratos, vemos que as pessoas estdo a espera de tudo, anseiam ter diretivas: - “Onde é que esta o
livro de ponto?; O que é que eu assino?; Como é que eu assino?; Onde é que eu assino?”. Portanto, esse
tipo de preocupacio significa que quando as pessoas chegam tém muitos medos. Trazem medos, nao
sei porqué, mas trazem. Quando estdo cd e depois de estarem ca algum tempo e principalmente
quando estdo para ir embora, sentem que aquilo ja ndo é nada assim, que estas coisas funcionam
normalmente e, no fim, choram que se fartam porque nao querem ir embora, a verdade é essa. Passam
a vida a berrar e a dizer que isto é que era bom e agora ndo sabem para onde é que vao... ¢ bom sinal.
Os professores falam entre si, ndo ha ... Temos cada vez menos contratados, neste momento temos oito
num corpo docente de trinta e poucos (...). Cooperam entre si, naquilo que é possivel cooperar,
obviamente... Também ndo se pode exigir muito sendo as pessoas passavam a vida reunidas para
organizar coisas. Portanto eles organizam-se de uma forma bastante informal no dia-a-dia, quando sdo
acoes de outro género, entdo ai, tém atuagdes diferentes e tém momentos prdprios para articular, para

coordenar e planificar, etc.
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4. Atua mais como mediador de conflitos e facilitador de solucdes eficazes e rapidas,
fomentando a comunicacao e a flexibilidade nas rela¢gdes entre as pessoas ou prefere
estabelecer uma rigorosa hierarquia burocratica?

Nao temos muitos conflitos, felizmente. Entre professores ndo ha. Entre professores e alunos, as vezes,
surge um ou outro a nivel disciplinar, mas consegue-se também conversar com os alunos. Ja ha 2 anos
(quase 3) que ndo temos processos disciplinares de alunos, de professores nunca tivemos. Portanto, as
coisas resolvem-se conversando, em 12 lugar com o professor, em 22 com o diretor de turma e em 32
lugar comigo, portanto, se for falhando ao longo desse processo, a crianga é trazida ca a mim ou a
subdiretora, que teve sempre o papel de trabalhar com os alunos e tentamos resolver as coisas
conversando. E depois tem um outro truque, quando se chega a conclusdo de que nada daquilo
funciona, chamamos c4 a mae, ao vivo e a cores, a frente de todos, dos alunos. E aquilo resolve-se. Que é
uma tatica porreirinha que é perguntar ao filho a frente da mie, se foi aquela a educagdo que a mae lhe
deu (claro que a gente sabe que sim, que foi, que as mies habitualmente sdo umas cavalgaduras, mas a
mae nao reconhece isso, obviamente. Publicamente com os colegas do filho ndo reconhece esse facto,
entdo diz que ndo, que ndo foi assim que o educou, que o educou muito bem. E o garoto fica assim um
bocado assustado e aquilo, as vezes, com um sopapo da mae, resolve todos os problemas). Isto é um
caso limite. Habitualmente numa escola vai para processo disciplinar, com inquisicdo, com os
processos todos, daqueles famosos 5 dias que a lei prescreve. Nos aqui resolvemos aquilo em 15
minutos. Chamamos a mae a frente de toda a gente e aquilo fica resolvido. E quanto mais velho for o
aluno mais rapidamente se resolve, que eles de facto, quando veem a mae a chegar, ja sabem o que vai
acontecer. As vezes é o pai, quando a mie nio esta ou nio assume e ha pais que nio deixam que a mae
assuma (também ha casos desses ca, de paternalismo bacoco). O pai também chega e fica muito
envergonhado, porque a gente diz-lhe: “o seu filho fez isto, isto, isto e aquilo”, a frente do filho. O filho
ndo nega porque o fez. E depois é o velho truque: “Mas entdo foi esta a educagio que o teu pai te deu?
Nao é!” Diz o pai: “Nao, ndo foi nada disso!” “Tras!”. Pronto, problema resolvido, nunca mais volta a

acontecer, até a data.

- (...) Isto é ilegal, ndo se pode dizer, mas paciéncia é a vida! (risos) -

Lideranca e gestdo escolar

1. Coopera com as pessoas na criacio de uma visio comum para a melhoria da escola,
encorajando-as a envolverem-se ativamente no planeamento e implementac¢ao desta visio de

cultura de inovacao e experimentacio?

2. Apresenta a todos os professores os seus objetivos para a escola?

3. Osseus valores e visdo de vida transparecem na sua atuac¢ao e nas suas prioridades?

4. A sua autoridade decorre dos seus conhecimentos e das suas competéncias ou do seu cargo?
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5. Usaresultados da investigacao educacional para facilitar a melhoria da escola?

... Sim! (...) As 6 questdes sdo respondidas da mesma forma, excecdo feita as solicitagdes do ministério,
claro que ai é uma questdo formal. Todas estas outras questdes da lideranca e gestdo prendem-se
numa experiéncia que comegamos ha uns anos atrds e que tem corrido bastante bem e vamos
continuar, obviamente. Que é, no fim de cada ano letivo, fazer dois dias de reflexdo com todos os
professores e funciondrios, juntamos toda a gente, fazemos equipas, sou eu que fago esse trabalho,
temos temas para cada uma das equipas poder refletir e apresentar os frutos da sua reflexdo e ao
mesmo tempo apresentar alteracdes dessa area, pronto. Imaginemos que um grupo vai pegar na
questdo da organizacdo dos horarios. Portanto, eles analisam se os horarios funcionaram, se foram
agradaveis, se ha problemas... Esses dois dias, a questdo do grupo que fica com os horarios, eles
analisam, quer os professores, quer os funciondarios, refletem se aqueles horarios - eles ficam com os
horarios na mio e a experiéncia que ja tiveram - se os horarios foram adequados. E evidente que os
grupos sdo muito mistos, de varias disciplinas, de varios niveis, desde os educadores, até aos
professores do 32 ciclo, de forma a que toda a gente tenha uma visao mais total daquele problema todo.
E analisam se foi bom e o que é que nio foi bom e apresentam isso e as propostas de melhoria. Isso na
area dos horarios, do funcionamento da escola com os pais, do funcionamento da escola com os alunos,
problemas disciplinares, problemas da biblioteca, problemas da sala de alunos, portanto, todas essas
questdes do dia-a-dia de uma escola sdo metidas nesses dois dias. E isso liberta-me, como diretor ou
como presidente ou seja do que for, de uma quantidade brutal de preocupag¢des com uma quantidade
impressionante de recolha de informacdes. Porque essas pessoas, no fim, ao apresentarem em
plenario, aquilo que conseguiram refletir ou aquilo que queriam ou que querem que venha a ser o
futuro. Permite ficar com uma ideia muito clara do que é que estd bem e do que é que estd mal na
escola e, mais importante ainda, perceber qual é o sentimento das pessoas em relagdo a uma melhoria.
Porque as vezes nos introduzimos algumas ideias de melhoria que, no fim, as pessoas dizem que nao
funcionou ou que funcionou menos bem ou que podia haver outro tipo de alteracdo. Isso liberta-nos
muito a nivel de preocupacgdes e de andar a gastar tempo a pensar (...) porque habitualmente quando é
uma pessoa a pensar corre mal. Corre mal porque pensa para si, ndo é?! E isso ndo dava grande
resultado. Ou é um milagreiro e é um génio que sabe tudo, que ndo é o nosso caso, ou pura e
simplesmente mete o pé na poca e desagrada as pessoas que ficam irritadas. Af ajuda-nos imenso
porque, de facto, as pessoas ja me conhecem, sabem o que é que eu quero, sabem bem como é que eu
quero, mais facilmente me conseguem dizer se estd bem ou se esta mal tudo aquilo que eu penso. E
ajudam-me também a mudar a minha maneira de ver. Aquilo que eu pensava ha dez anos atras nio é
de modo algum aquilo que eu penso neste momento, portanto, as coisas fluem, alteram e eu préprio
tenho-me apercebido, ao longo da minha experiéncia com as outras pessoas que ha coisas que eu tenho

de alterar.

6. Responde de forma empenhada as solicitagées do Ministério da Educac¢io?
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Relagbes com o ministério sdo aquelas que decorrem do aspeto legal e nds temos que
empenhadamente responder, sendo o sistema encrava e ndo funciona e tem toda a razdo para

funcionar bem.

Desenvolvimento do curriculo

1. Desencadeia processos para a adaptacio do curriculo as necessidades dos alunos,
mobilizando, por exemplo, os recursos e os materiais de forma a auxiliar o pessoal docente nas
atividades de ensino aprendizagem?

Dentro do que é possivel fazer, nés fazemos, damos tutorias aos alunos que tém mais dificuldade,
damos apoio aos alunos quando temos recursos humanos para isso, quando ndo temos ndo
conseguimos fazer nada, obviamente. De um modo geral, os professores que podem, que tém tempos,
que tém tempos ndo-letivos ou que tém horas, vagas nos horarios, digamos, principalmente os
professores mais velhos que depois ja recebem uma falha de uma uma hora, ou coisa que o valha, nos
seus hordarios, que ndo se consegue encaixar, acabam por fazer este trabalho e fazem-no sem grandes
problemas. E conseguimos adaptar. Ha varios alunos que tém esse tipo de apoio e, de um modo geral,
digamos que ndo funciona tdo mal quanto isso. Ndo corrige tudo, ndo corrige, ndo vale a pena dizer que

isto faz um milagre porque nao faz.

2. Monitoriza de forma sistematica os processos de ensino para assegurar que as atividades
letivas desenvolvidas se articulem com os resultados esperados?

Sim. Acompanho as atas, as atas sdo colocadas num sistema informatico, portanto, consigo ver o que é
que se esta a passar nos varios departamentos e nos conselhos de turma e depois temos a preocupacgdo
de analisar os resultados escolares em cada periodo e também nos periodos intercalares, nas

avalia¢des intercalares para ver como é que os alunos estdo a progredir ou nio.

3. Promove a articulacdo das disciplinas e dos programas lecionados na escola com o curriculo
nacional?
Ai ndo ha muito a fazer... o que é que eu faco? Quando ha alteragdes do curriculo, elas sdo entregues a

toda a gente atempadamente e com toda a informacdo que for possivel.
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Gestao das pessoas

1. Procede a observacgiao de aulas no sentido do desenvolvimento profissional dos docentes,
conversando posteriormente com eles acerca do respetivo desenvolvimento profissional,
trabalhando em conjunto para atingir objetivos de melhoria profissional?

[Risos!] Ah! ... dos docentes... esta bem!! [ironizando] ... Nem respondo!

2. Utiliza instrumentos de observacao e avaliaciao de professores, assegurando que as mesmas
representem com rigor o desempenho do pessoal docente, definindo claramente as
expectativas em relacio ao trabalho do pessoal docente no que diz respeito a estratégias de
ensino, gestio da sala de aula e comunica¢io com o publico?

Também nido. Ndo respondo. Porque nio, ndo esta previsto tal fendmeno e ponha-se no lugar de um
professor quando lhe entra um diretor pela porta dentro de uma aula... Ele desmaia! Cai redondamente
no meio do chio e a primeira coisa que pergunta é: “- O que é que eu fiz de mal?” [risos] Portanto, ndo
ha essa cultura em Portugal. Nao sei se é boa ou se é m4, ndo tenho opinido sobre isso. Nao creio que
seja muito boa... E evidente que isto j4 me aconteceu. Nio no presente, mas num passado muito
distante ja me aconteceu ter de ir para uma sala de aula, com a desculpa de que a professora precisava
de apoio, os alunos eram muito insubordinados, etc..., etc..., s6 que ndo era nada disso. Foi exatamente
para, primeiro, que os alunos soubessem que eu estava la e estarem mais calmos e, segundo, para a
professora também nao “meter o pé na poga” porque também metia “o pé na poga” todos os dias. E ela

achava que ndo e depois os meninos é que eram muito mal comportados e nio era bem o caso.

Administracao e gestao financeira

1. Assegura a elaboracdo rigorosa e o envio atempado dos diferentes documentos para o
Ministério da Educagdao, cumprindo as orientacoes educativas, bem como as leis e
regulamentos?

Claro que sim, ai ndo ha nada a fazer, é assim mesmo, temos que cumprir, porque sendo... 0 sistema
para todo e deixamos de receber dinheiro. Daf a questdo dos servicos administrativos, cumprem

escrupulosamente tudo isto.

2. E eficaz na calendarizacio de atividades e na gestio de recursos necessarios para atingir os
objetivos?
Obviamente, a nivel dos CEFs, etc., que ja funciona quando vao pagar, porque ha prazos muito restritos,

sendo também perdemos o financiamento. Portanto, ha uma série de preocupagdes nesse ambito.
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3. Elabora orcamentos tendo por base necessidades programaticas justificadas, obrigacdes
fiscais, pagamento de pessoal, cuamprindo os limites orcamentais?

Claro que sim. Muito embora os or¢camentos de estado, aqueles que n6s mandamos para o estado, em
fevereiro, mais ou menos, janeiro/fevereiro, nio passam de uma série de boas inten¢des porque ndo ha
dinheiro. Nunca houve dinheiro e a gente ja nem pede, ja nem se da ao trabalho de pedir. Eu ja sei ha
muitos anos, hd mais de 20 anos que ando nesta ma vida de gestdo de escolas, portanto sei
perfeitamente que é tudo uma treta, nem vale a pena fazer orgamentos megalémanos, nem bonitos,
nem muito justificados: se ha 20 anos nao havia dinheiro, agora ainda ha menos. E o estado nunca deu.
Os orcamentos ja estdo definidos de acordo com a populagio escolar, de acordo com a tipologia da

escola, com a idade da escola e ponto final, vai dando.

4. Monitoriza o uso, manutencao e substituicio de equipamento essencial a escola, gerindo de
forma eficaz as instalacdes escolares; supervisionando eficientemente a sua manutencio de
modo a assegurar instalagdes limpas e seguras?

Claro. Sempre que é possivel reparar, repara-se. Quando nio é possivel reparar ou quando nio é... o
custo/beneficio ja ndo se justifica, tentamos substituir, se temos possibilidade de substituir. Quando
ndo temos, pedimos a direcdo regional ajuda e eles também até a data ndo tem havido muita confusdo

nem se tem recusado. Ou seja, ndo temos tido constrangimentos nessa area.

5. E pontual nas reunides e presta atencio a discussio dos diversos assuntos?

Sim, as vezes demais. Tento estar sempre a horas e ando sempre atras das pessoas para virem embora.

Gestao dos alunos

1. Comunica a toda a comunidade educativa as regras de conduta para os alunos, assegurando a
observac¢ao uniforme dessas regras na escola e aplica com equidade das penaliza¢cdes previstas
no regulamento?

Sim. E evidente que isto depois confia-se cegamente nos diretores de turma, que também fazem um
bom trabalho, obviamente, e sem eles isto tudo parava. E tudo isso vai passando, portanto, a

comunicac¢ao, o processo de comunica¢do da direcdo até aos alunos funciona bem.

2. Retine com os diversos elementos da comunidade educativa para debater assuntos
relacionados com a escola, dando a conhecer os aspetos positivos e as areas problematicas no
comportamento dos alunos?

Quando é necessario. Ja houve necessidade disso ha uns anos atras, reuni com os pais e professores,
todos juntos, para ter uma postura idéntica relativamente a uma das turmas que estava, de facto, a
arranjar muitos problemas e os pais estavam a fazer de conta que nio sabiam de nada e depois dessa

reunido as coisas melhoraram ligeiramente.
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3. Evita interrupcées desnecessarias das atividades letivas?

Claro. Temos muito poucas. Uma por periodo. Para atividades ndo-letivas mas atividades com os
alunos. Momentos de celebragio, o dia da escola (dia 5 de Novembro, ou 4, depende se é fim-de-
semana), fazemos essa celebrag¢io na escola com o dia inteiro de festa, com atividades dentro da escola,
portanto, ndo ha fecho de escola, digamos. No 22 periodo, o carnaval é de lei, por enquanto... no
calendario escolar ndo ha paragem, ha paragem mas nao é da nossa iniciativa. Da nossa iniciativa é... o
dia da arvore e no 32 periodo iremos fazer o dia da dgua, em junho. E é s6 isso, é um por periodo, no
maximo. Também é preciso festa, ndo é?! Temos a festa do natal, o sarau de natal que ja vai ser numa
instituicdo, temos a festa de fim de ano letivo, com as marchas populares, com os alunos e os pais, a
comunidade toda... e funciona.

4. Incentiva métodos de ensino que propiciem niveis de conhecimento mais elevados,
fomentando a diversidade no uso do conhecimento?

Nés tentamos... os alunos de um modo geral sdo alunos normais, ndo temos alunos assim excecionais,
foram muito poucos os excecionais que passaram ca e por outras escolas a mesma coisa.. Temos
alunos normais e as coisas funcionam mais ou menos. Ha alunos que quando sdo identificados com
essa caracteristica, percebe-se logo no 12 ano, obviamente, quando tém essas caracteristicas de alunos
brilhantes, digamos, nés tentamos de algum modo, espica¢a-los mais, dando-lhes mais trabalhos de
biblioteca, mais pesquisa nos computadores, dar-lhes mais tempo, de acordo com os pais... e isso tem
funcionado. Temos dois alunos que foram excecionais, estdo neste momento em medicina, eram dois
irmaos, quer um quer outro e eram garotos muito engracados. E aproveitaram bem aquilo que a gente

lhes conseguiu dar.

5. A adaptacio é facil a secundaria, depois de sairem daqui?

Sim. O feedback que nds temos dos alunos, ndo é dos professores, infelizmente ndo ha essa
coordenacdo ainda, mas os alunos pelo menos nos primeiros meses regressam sempre a escola,
sempre. Sao procissdes ali durante o més de setembro/ outubro, é rara a quarta feira que eles nao
venham ca. E dizem sempre a mesma coisa: “gostamos muito desta escola, temos muitas saudades, é
pena ndo termos o 102 ano, e a outra escola, enfim, a gente vai aguentando.” Depois quando chega ao
fim do 12 periodo, pedimos as notas aos alunos, pedimos para eles dizerem alguma coisa relativamente
as notas, e eles mostram que, de fato, reagiram bem. Portanto conseguiram encaixar-se na nova

filosofia de escola.

6. Pergunto isto porque alguns abandonam a escola, ndo conseguem...

Temos tido 100% de prosseguimentos. Os que terminam, 100% prosseguem. Houve uma fase inicial
que iam muito para a outra escola do concelho agora, neste momento, vio muito para os dois
concelhos limitrofes, para a escola do concelho vdo muito poucos, temos um ou dois s6. A esmagadora
maioria vai para o concelho mais a Norte porque tém 14 familiares, € mais perto, tém um sistema de

transportes mais adequado, portanto eles ndo tém de esperar, ao passo que indo para o concelho Sul

99



ou para a sede de concelho, alguns tém periodos de espera bastante grandes. Mas adaptam-se bem. E
funcionam, alids, eu tenho maiores relagdes de amizade e de conversa com a diretora do concelho
Norte e o diretor do concelho Sul, portanto os meus colegas..., e temos conversado muitas vezes sobre
isso e eles dizem que os alunos desta escola ndo se distinguem, portanto eles ndo os reconhecem como
anormais. Conhecem como alunos e por isso nao sabem, niao conseguem distingui-los dos outros. E sdo
alunos, alguns deles, que deixam boas marcas. Portanto esses dois de medicina deixaram grandes
marcas na escola do concelho mais a Norte. Temos mais dois em engenharia: um que estd a acabar
agora, que estd mesmo no fim da licenciatura e que também deixou boa nota de si no concelho mais a

Sul. Portanto sdo garotos agradaveis e tém as dificuldades que os outros tém, obviamente...

7. Promove a aproximacao das praticas escolares as experiéncias extraescolares, encorajando
e servindo de exemplo como alguém que realiza aprendizagem ao longo da vida utilizando
novas ideias, sucessos e fracassos como exemplos?

Sim, posso dizer que sim. Ndo ando propriamente a fazer muita fita por ai, mas a gente tenta de algum
modo ... Desde que estou na gestdo, nunca deixei de ter turma, é uma anormalidade porque os
professores ou presidentes do executivo nunca tém. Eu faco questdo de ter exatamente para dar o
exemplo quer aos alunos quer aos professores. E um problema pessoal, pronto. Eu acho que ndo posso
falar de nada se ndo conhecer as coisas, ndo tenho esse direito. Se eu ndo souber o que se passa dentro
de uma turma, nao tenho moralidade para falar com um professor e chama-lo a atengdo seja do que for,
porque ele vai-me dizer: “- mas tu ndo sabes o que é que se passa la dentro! Ndo conheces os alunos.”, e
é verdade. Uma pessoa que esteja afastada do ensino neste momento, neste instante, ndo imagina o que
é uma turma. Nao imagina! Eu conhecgo professores que estao nas direcdes ha 20 anos ou mais, que ja
ndo dio aulas, ndo estdo com uma turma durante um ano, ndo é ir 14 um dia ou uma hora ou 45
minutos, é estar sistematicamente com os alunos, ndo imaginam o que é um grupo de alunos neste
momento. Ndo tem nada a ver com o meu tempo, o teu tempo... O teu tempo nio tem nada a ver com
isto. Os alunos que eu tive quando tu foste aluna, ndo tém paralelo com estes alunos. Sdo realidades
completamente diferentes... completamente diferentes! E a tnica forma de eu poder estar por dentro,
poder falar com as pessoas, saber o que estou a dizer e poder também falar com os alunos porque sei
que linguagem, que registo tenho que utilizar, a dnica forma é estar 14 dentro do processo, porque
sendo estou-me a enganar, estou a enganar os outros e estou-me a armar em parvo. E estou a dar ma
nota de mim préprio e, quer dizer, fazer figura de parvo para um pedagégico deitar umas postas de
pescada e uma série de bons conselhos num conselho pedagégico sem ter consciéncia das dificuldades
que as pessoas sentem neste momento, porque as geragdes sdo completamente diferentes e as
linguagens; o registo de lingua de ha 10 anos ndo funciona hoje, ndo funcionam, pronto. Os garotos
estdo noutra, estdo noutra onda e nés temos que perceber isso. E acho que esta questio “se promovo as

praticas escolares?”: claro que sim, nao é?! Que remédio!

8. Garante informacao atualizada sobre os processos individuais dos alunos?
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Sim. Temos que ter os processos dos alunos todos até por forc¢a da tal MISI, que eu falei no inicio, do tal

sistema de informagdes do Ministério, tenho que ter tudo corretamente inserido e a funcionar.

Desenvolvimento profissional e formacgao continua

1. Utiliza a informacao resultante de inspec¢des escolares e de outras formas de avaliacido de
professores para melhorar o desempenho do pessoal?

Eu acho que esta questio da atividade docente tem coisas negativas, pronto. Tem uma série de
fendmenos estranhos e agora, a partir daqui, ainda vai ter fendmenos mais estranhos. Mas tem uma
grande virtude: os professores pela primeira vez na vida sentiram que alguém estava a olhar para eles,
por boas razdes. Nos aqui viramos o processo todo de cangalhas e foi o fim do mundo e depois
funcionou muito bem. Ou seja, a lei diz (ou dizia ha dias) que quem quisesse ter a avaliacdo da
componente cientifico-pedagégica, tinha que a solicitar, para se ter aulas assistidas e tudo isso. Eu aqui
inverti o processo. Aqui quem nao quisesse ter é que tinha que dizer. Porque todos tinham. Porqué?
Nao foi nenhuma maldade. Eu percebi, no 12 ano em que isso se avangou, apercebi-me muito
rapidamente que quem estava a pedir a avaliagio cientifico-pedagdgica (isto ndo se pode dizer que é
ilegal ou ndo é correto), eram as nddoas, portanto, a professora e o professor que nao prestavam para
nada, estavam a pedir a avaliagdo. Ou seja, achavam que mereciam um «muito bom» ou «excelente». E
o professor que para mim era «muito bom» ou «excelente» ndo estava. E apercebi-me que tinham
vergonha (nas conversas, porque passo a vida ali na sala dos professores, nos intervalos com os
professores todos), um mal-estar, tinham vergonha de vir trazer o papel a solicitar a avaliacdo. E eu
falei com uma das pessoas que eu achava que estava a ser parva por nio pedir a avaliagdo, pois tinha
tudo a perder com isso de ndo pedir, sé tinha a ganhar se pedisse. Falei com a pessoa e a pessoa disse-
me de caras: “- eu tenho vergonha de o fazer porque sei que fulano fez. Se ele teve coragem de fazer
aquilo e a gente sabe como é que ele funciona, coitado... Como é que eu vou pedir? Tenho vergonha!”. E
eu, pronto, entdo. Pus 1a fora um papel a dizer: “isto é tudo ilegal, a partir deste momento estdo todos
no processo de avaliacdo cientifico-pedagégica. Quem nao quiser de todo, vem-me informar
pessoalmente, nem precisa de papel e eu risco o nome.” Tivemos oito riscados. Curiosamente, alguns,
tinham um pavor doido que alguém lhes entrasse dentro da sala e a gente sabe porqué. E as coisas
correram muito bem. Nao houve nenhum problema, os professores foram avaliados pelos seus pares,
pelos seus coordenadores, mesmo nido sendo do seu grupo de recrutamento, houve situagdes que me
pediram a mim para ir observar as aulas, exatamente porque eu tinha feito essa brincadeira de
inverter o processo legal e disseram: “Pronto, ja que tu queres que nos sejamos avaliados anda tu
avaliar.”. Fui assistir as aulas dos coordenadores e as coisas correram muito bem e demos «muito
bons», «excelentes» ndo demos a ninguém porque também foi conversado entre todos e achdmos que o
«excelente» era assim uma coisa, enfim, anormal e respeitando as cotas, etc., seria mais justo descer
para o «muito bom» e dar mais um «muito bom» do que ficar com um «excelente» que enfim, as

pessoas iam pensar: “«excelente», porqué?”. Ao passo que quando se diz que é um bom professor e
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teve uma mengio de «muito bomy, as coisas funcionam e ha menos erros. E ai correu bem e melhorou-
se muito. A postura, a alegria do professor no seu trabalho, melhorou porque perdeu aquele peso do

ddio que circula em muitas escolas: aquela questao...

2. E arelacgdo entre avaliados e avaliadores?

Nunca houve nenhuma questio... As coisas foram conversadas com as pessoas naquela primeira fase,
digamos na primeira observacdo, e chamou-se a aten¢do para alguns erros, eu falo por mim, daquilo
que disse e que falei com os professores. Erros que eu considerava erros para mim, ndo falamos do
comum erro, mas o que eu achei que podia ser melhorado. Conversou-se sobre isso e as pessoas
agradeceram e na segunda vez nio houve nada a dizer nem a conversar, correu muito bem. E depois o
processo de avaliacdo também foi justo, dentro da medida do possivel do ser-se justo com cotas, mas
também se fez sentir as pessoas que determinadas pessoas iam ter o «<muito bom», outra que deveria
ter um «muito bom» ndo podia ter porque ou por uma questio de idade ou de aproximagdo a
aposenta¢do ou por uma questdo de estar hd mais tempo na casa, etc., etc.,, e as pessoas entenderam.
Portanto isto foi discutido e debatido com os varios professores, com as varias situagdes, quer
privadamente quer em grupo quando tinha que ser em publico. Ndo houve linchamentos populares,
ndo houve tribunal popular, ndo houve nada disso e as pessoas no fim sentiram-se bem. Nao tive uma
Unica reclamacio, tive apenas dois ou trés professores que vieram exatamente perguntar porqué. Qual
tinha sido a decisdo ou o que tinham feito menos bem para nao ter o «muito bom» como nota final e
como apreciagdo final e eu disse-lhes que mereciam e estava la «muito bom» ou a valoriza¢do do
«muito bom», s6 que ndo podia ser dada porque havia as cotas, sé. E aceitaram. E disse-lhes mesmo:
“foi fulana ou fulano que teve «muito bom», por esta ou aquela razio. Ficou resolvido. As coisas ndo
correram mal. Aquilo podia ter sido e foi em muitas escolas, que eu sei disso, motivo de guerras, de
zangas e de amuos e de zangas de pessoas que se gostavam ha varios anos e que se desligaram, pura e
simplesmente por causa do processo de avaliacdo. Aqui ndo tivemos nada disso. As pessoas dio-se
bem, falam umas com as outras e as pessoas sao diferentes.

Das inspegdes escolares ndo vejo nenhuma bondade na maneira como ela foi feita antigamente e como
ela esta a ser feita. Ndo vejo que isso contribua para qualquer tipo de forcar de modificacdo para
melhor. Nao temos nenhuma razdo para isso. Ndo nos conseguem mostrar que estamos a cometer
erros, a Unica coisa que nos dizem quando tém algo de negativo a dizer é que nds ndo estamos a
cumprir o ponto da alinea ndo sei quantos da legislacdo ndo sei quantos. Peguem nela ao peito e vdo dar
aulas primeiro!

3. Envolve-se, por iniciativa prépria, em atividades de desenvolvimento profissional que
permitam melhorar as suas competéncias de lideranca, utilizando a informacio e as
perspetivas obtidas através do seu envolvimento em atividades de desenvolvimento
profissional para o seu aperfeicoamento?

Sim! Tenho ido aos cursos todos que existem e mais alguns que aparecam, ainda agora ha dias acabei

um 14 no ISEG, de gestao.
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4. Partilha ideias e informa¢do com outros profissionais da escola; lidera os processos de
reflexdo sobre os desafios da profissio docente?

Claro! E obvio que sim e esses tais dias de reflexdo respondem a isso. A nivel de partilha nio faco
caixinha mas sempre que ha informagdes divulgo, sempre que tenho ideias sobre o assunto divulgo (as

vezes nao devia divulgar tanto).

Relagdes com os pais e com a comunidade

1. Encoraja relagdes entre a escola, por um lado, e a comunidade e os pais, por outro?

E dificil falar com os pais desta comunidade. Se fizer uma festa temo-los todos, se fizer uma reunido
nio temos ninguém. E essa a nossa realidade. Depois eles zangam-se muito uns com os outros, é uma
gente muito complicada. Temos uma Associac¢ao de Pais que eu andei com ela ao colo, para ser formada
porque ndo queriam, que ndo era preciso, que nao sabiam o que era, tinham medo, ndo sei qué e ndo sei
quantos, arranjei um grupo de pessoas ha mais de seis anos que liderou o processo, comegou tudo o
que era preciso e acompanhei-os, ajudei-os, dei-lhes todos os mecanismos, ensinei (facam assim, fagam
assado, reinam desta maneira, daquela), a escola estava sempre a disposi¢do deles para se poderem
encontrar e para terem reunides nas horas que quisessem ter... Funcionou durante dois anos, mais ou
menos, depois zangaram-se porque uns comecaram a dizer que os pais que estavam na Associagao de
Pais estavam-se a governar as custas das cotas (mentira, obviamente), deixaram de pagar as cotas, os
desgracados ficaram sem dinheiro, depois o que é que a gente faz? E eu dizia-lhe que “- para serem
Associagdo de Pais ndo precisam de dinheiro, precisam é de ter iniciativa e vontade, agora se os outros
pais ndo querem pagar as cotas, também nio é motivo para os expulsarem das reunides. Tentem é
promover mais reunides e fazé-los ver.”. Ficaram muito sentidos pela histéria de terem sido acusados
pelos seus pares de andarem-se a governar e foram-se embora. Depois ha dois anos houve uma nova
tentativa de outro grupo de pais que se reuniu, achou muito bem, era necessario, fazia falta e fizeram
uma reunido com os pais, até hoje. Foram eleitos e até hoje, nunca mais fizeram mais nada exatamente
porque comegaram-se a desentender porque uns diziam que ndo queriam vir ca porque iam ser
apontados pelos outros, os outros logo na primeira reunido disseram logo que ndo iam pagar cotas, que
isso era uma estupidez, depois iam-se encher de dinheiro, ndo sei qué e ndo sei quantos ... Nao é facil!

2. Promove a cooperacdo da escola com outras instituicdes e empresas da comunidade para
corresponder as necessidades dos alunos?

Sim. Ndo ha empresas aqui, ha s6 uma ou duas e ajudam-nos. Ha uma empresa de compra e venda de

pescado que nos ajuda no que é possivel ajudar, porque hoje em dia ainda mais dificil é.
3. Cria relagdes com a comunidade e os pais de modo a que estes se sintam encorajados a

participar na tomada de decisdes na escola, utilizando técnicas apropriadas e eficazes para um

bom envolvimento, apoiando e enfatizando sempre a comunicac¢ao entre eles?
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Nés com a histéria das festas e com a histéria do Sarau temos tido a casa sempre cheia. [respira fundo]

... E um caminho... mas é um caminho muito lento, por enquanto.

4. Demonstra conhecimento das necessidades da escola/comunidade e promove atividades que
vao ao encontro dessas mesmas necessidades?

Temos feito tanta coisa... Vale a pena? Eu acho que ndo. Nés temos promovido juntamente com outras
instituicdes uma série de atividades formais, muito complicadas, que tém dado formag¢do as maes.
Tivemos trés EFAs de dupla certificacdo a funcionar numa outra entidade e que funcionaram aqui na
escola em termos de equipamentos: precisavam da cozinha, precisavam dos computadores, etc., e
estiveram af a trabalhar. Maes de filhos desta escola. Mdes muito jovens, como é tradi¢do. Ficaram com
0 92 ano, felizes, mas foi s isso. Portanto, nio se notou... E evidente que a mentalidade alguma coisa
deve ter melhorado, espero eu, porque se mais nao fosse a questdo do abandono escolar desapareceu
por completo. Nés neste momento ndo temos abandono escolar e quando a escola abriu tinhamos uma
taxa para cima dos 11% de abandono escolar precoce. Portanto, os garotos comecavam a desaparecer
no 62 ano, havia logo ali uma diferenca entre os que tinham terminado e os que prosseguiam para o 72
e, depois do 92 para o 109 era pavoroso, era quase a 100%. Neste momento temos 100% de nao-
abandono. O abandono estd em zero e eles vao prosseguindo os estudos. Quando ha algum aluno que
desaparece, vamos ver o que aconteceu e percebemos que foi transferido para outro concelho,
portanto, os pais mudaram (para Settbal, Algarve, Seixal, Madeira), tém andado por ai alguns de um
lado para o outro, sé que se esquecem depois daquele procedimento normal de pedir a transferéncia
do filho, entdo n6s preparamos essa questdo, falamos com a escola, perguntamos aos pais onde é que a

crianca esta e falamos com essa escola e fazemos o transito desses papéis todos.

5. Projeta uma imagem positiva da escola para a comunidade?

Eu acho que sim, eu acho que os pais, como eu disse no inicio, achavam que a escola ndo lhes dizia
muito e neste momento preocupam-se em que os filhos andem ca. Nao se preocupam em vir a escola.
Vém, mas vém ainda naquela mentalidade de “o que é que ele fez?; Qual foi a asneira?; Qual foi o
problema?; O que é que eu tenho de fazer para que isso se resolva?”. Portanto, ainda néo esta o ideal de
funcionamento de uma associagdo de pais ou de um grupo de pais, ainda estamos um bocado longe
disso. Mas a comunidade respeita a escola, isso é muito bom. E a imagem que a escola tem de limpeza,
de asseio é reflexo exatamente dos alunos, ndo andamos a perseguir ninguém, nem andamos a proibir
que os alunos sejam normais, eles sdo normais, portanto, fazem asneiras mas nido vandalizam, ndo
estragam, ndo destroem. Portanto é reflexo da prépria comunidade que também ndo vandaliza nem

destroi. Respeita mais ou menos. Respeita bastante até, diga-se de passagem.

104



Resolucao de problemas e tomada de decisoes

1. Preocupa-se em promover debates e a procura partilhada de solu¢gdes é uma pratica corrente
nesta escola?

E a tal questio da reflexdio de dois dias que é uma coisa muito boa e que se encaixa aqui. Quando ha
problemas de mudanca de legislacdo profunda, quando ha problemas de comportamentos dos alunos
muito graves, quando ha problemas de professores que tém questdes que ndo conseguem ultrapassar
dentro das turmas, n6s habitualmente fazemos também encontros ou reunides gerais para tentar

perceber o que é que esta a acontecer.

2. E flexivel e esta aberto a diferentes solucdes para os problemas, tendo por habito partilhar
informacao, proporcionando o envolvimento de todo o pessoal na tomada de decisdes?

Sim, sim... isso é 6bvio, sendo, se a pessoa se mantiver numa inflexibilidade absoluta ndo consegue
fazer nada e perde toda a razido e perde a razoabilidade também de depois poder conversar com as
pessoas, que as pessoas partem logo do principio que ja sabem que estio a perder tempo. Se a pessoa é
inflexivel, absolutamente inflexivel nas suas decisdes ou na sua postura, as pessoas ja sabem que ndo
vale a pena conversar porque estdo a perder o tempo. Ou entdo vio la sé para fazer o exercicio de

autoflagelacdo.

3. Apesar da tomada de qualquer decisdo ser exclusivamente da responsabilidade do diretor,
tenta ouvir diferentes pontos de vista e ideias antes de resolver problemas importantes ou
prefere decidir sozinho?

Ja disse tudo que sim. Nunca decido sozinho. S6 decido sozinho: as minhas férias (também nao decido,
tenho que falar com a minha mulher, obviamente) e decido sozinho a hora de sair da escola. A hora de
entrada é sempre automatica, é as 8 horas, ou as vezes venho antes, quando estd mau tempo, venho
abrir a porta aos alunos de S. Jacinto que ndo tém onde estar e vém muito mais cedo. De resto, tomo
sempre decisdes baseadas no parecer dos outros parceiros com quem trabalho: seja da dire¢ao, seja de

professores, seja do conselho pedagégico. E tenho dito.
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Anexo III
Questionario - Professores e Coordenadores

Questionario aos professores sobre percecoes de lideranca

Este questionario foi utilizado por Petros Pashiardis, Jorge Adelino Costa, Anténio Neto-Mendes e

Alexandre Ventura num estudo conduzido em Portugal, em 2004.

Este questionario é anénimo e visa recolher elementos acerca da opinido que tem sobre o estilo e os
processos de lideranca desenvolvidos pelo diretor da sua escola. As suas respostas sdo inteiramente

confidenciais e os dados recolhidos serdo objeto de tratamento estatistico.
A distribuicdo deste documento tem a autorizacdo prévia do Diretor desta escola.

Por favor preencha o questionario individualmente. Sabemos que isto lhe vai ocupar algum do seu

precioso tempo, por isso agradecemos antecipadamente a sua colaboragao.

Solicitamos que, apds o respetivo preenchimento, coloque este questionario dentro do envelope

junto,feche-o e insira-o no recipiente assinalado na sala de professores.

Muito obrigado.

Ana Cristina Amaral

Universidade de Aveiro
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Elementos Pessoais/Profissionais

Marque um x no D correspondente a sua situacao.

Sexo Feminino D Masculino D

Idade até 25 anos D de 26 a 35 D de 36a50 D mais de 50 D

Anos de servico (nesta escola) até 1 ano D dela3 D mais de 3 D

Anos de Servigo (total) até 3 anos D de4al0 D mais de 10 D

Situacao Profissional

Prof. Quadro de Escola D Prof. Quadro Zona Pedag. D

Prof. Contratado Profissional. D Prof. Contratado c/ hab. Prépria D

Outra (qual?)

Cargos desempenhados atualmente

Coordenador depart. Curricular D Diretor(a) de Turma D

Orientador de estagio D Outro (qual?)
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I - Clima de escola

O diretor:

1.
2.

Define com clareza os objetivos da escola D
Define, promove e apoia niveis de desempenho elevados para alunos e professores D

Reconhece a exceléncia e o sucesso D

Fomenta a autonomia necessaria para que os professores organizem e planifiquem as suas
aulas D

Promove o didlogo e a cooperagido entre grupos, turmas e disciplinas D

Atua como mediador de conflitos e facilita solugdes eficazes e rapidas D

Promove a comunicagao e a flexibilidade nas relacdes entre as pessoas em vez de uma rigorosa

hierarquia burocratica I:l

Promove um ambiente favoravel a aprendizagem, sereno e coerente com os propoésitos da

escola |:|

II - Lideranca e gestao escolar

O diretor:

Coopera com as pessoas na criacdo de uma visdo comum para a melhoria da escola D

Encoraja as pessoas a envolverem-se ativamente no planeamento e implementagdo desta
visdo D
Apresenta a todos os professores os seus objetivos para a escolaD

Os seus valores e visdo de vida transparecem na sua atuac¢io e nas suas prioridades D

Encoraja uma cultura de inovagao e experimentacao D

A sua autoridade decorre dos seus conhecimentos e das suas competéncias e ndo do seu cargo

O

Responde de forma empenhada as solicitagdes do Ministério da Educagio D

Usa resultados da investigacdo educacional para facilitar a melhoria da escola D

III - Desenvolvimento do curriculo

O diretor:

1.

2.
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Desencadeia processos para a adaptagdo do curriculo as necessidades dos alunosD
Mobiliza os recursos e os materiais de forma a auxiliar o pessoal docente nas atividades de

ensino aprendizagem D



Monitoriza de forma sistematica os processos de ensino para assegurar que as atividades
letivas desenvolvidas se articulem com os resultados esperados D

Promove a articulacdo das disciplinas e dos programas lecionados na escola com o curriculo

nacional D

IV - Gestao das pessoas

O diretor:

Procede a observagio de aulas no sentido do desenvolvimento profissional dos docentes D
Conversa com os docentes acerca do respetivo desenvolvimento profissional, trabalhando em
conjunto para atingir objetivos de melhoria profissional D

Utiliza instrumentos de observacdo e avaliacdo de professores e assegura que as avaliacdes
representam com rigor o desempenho do pessoal docente D

Define claramente as expectativas em relacdo ao trabalho do pessoal docente no que diz

respeito a estratégias de ensino, gestdo da sala de aula e comunicagdo com o publico D

V - Administracao e gestao financeira

O diretor:

1.

7.

Assegura a elaboragido rigorosa e o envio atempado dos diferentes documentos para o

Ministério da Educagio D

Cumpre as orientagdes educativas, bem como as leis e regulamentosD

E eficaz na calendarizacio de atividades e na gestdo de recursos necessarios para atingir os
objetivos D

Elabora orcamentos tendo por base necessidades programaticas justificadas, obrigacdes

fiscais, pagamento de pessoal e cumpre os limites orgamentais D

Monitoriza o uso, manutengio e substituicdo de equipamento essencial a escolaD
Gere de forma eficaz as instalagdes escolares; supervisiona eficientemente a sua manutengdo

de modo a assegurar instalagdes limpas e seguras D

E pontual nas reunides e presta atenc¢do a discussdo dos diversos assuntos D

VI - Gestido dos alunos

O diretor:
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1. Comunica a toda a comunidade educativa as regras de conduta para os alunos D
2. Assegura a observacdo uniforme das regras da escola e a aplicagdo com equidade das
penalizac¢des previstas no regulamento D

3. Retine com os diversos elementos da comunidade educativa para debater assuntos

relacionados com a escola, dando a conhecer os aspetos positivos e as areas problematicas no

comportamento dos alunos D
4. Evita interrupg¢des desnecessarias das atividades letivas D
5. Incentiva métodos de ensino que propiciem niveis de conhecimento mais elevadosD
6. Fomenta a diversidade no uso do conhecimento D

7. Promove a aproximacio das praticas escolares as experiéncias extra-escolares D
8. Encoraja e serve de exemplo como alguém que realiza aprendizagem ao longo da vida

utilizando novas ideias, sucessos e fracassos como exemplos D

9. Garante informacdo atualizada sobre os processos individuais dos alunos D

VII - Desenvolvimento profissional e formacao continua

O diretor:

1. Utiliza a informacdo resultante de inspe¢des escolares e de outras formas de avaliacdo de
professores para melhorar o desempenho do pessoal D

2. Envolve-se, por iniciativa proépria, em atividades de desenvolvimento profissional que
permitam melhorar as suas competéncias de lideranca D

3. Utiliza a informacgido e as perspetivas obtidas através do seu envolvimento em atividades de
desenvolvimento profissional para o seu aperfeicoamento D

4. Partilha ideias e informagdo com outros profissionais da escola; lidera os processos de

reflexdo sobre os desafios da profissdo docente D
VIII - Relagdes com os pais e com a comunidade

O diretor:

1. Encorajarelagoes entre a escola, por um lado, e a comunidade e os pais, por outro D
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2. Promove a cooperacdo da escola com outras instituicdes e empresas da comunidade para
corresponder as necessidades dos alunos D

3. Cria relagbes com a comunidade e os pais de modo a que estes se sintam encorajados a
participar na tomada de decisdes na escola D

4. Demonstra conhecimento das necessidades da escola/comunidade e promove atividades que

vao ao encontro dessas mesmas necessidades D
5. Utiliza técnicas apropriadas e eficazes para o envolvimento da comunidade e dos pais D
6. Apoia e enfatiza a comunicag¢do entre a escola e a comunidadeD

7. Projeta uma imagem positiva da escola para a comunidadeD

IX - Resolucao de problemas e tomada de decisdes

O diretor:

1. Promove o debate e a procura partilhada de solu¢ées como praticas correntes na escola D
2. Partilha informacdo e facilita o envolvimento de todo o pessoal na tomada de decisdes D
3. Envolve os professores na resolu¢ao de problemas D

4. FEflexivel e estd aberto a diferentes solugdes para os problemas D

5. Tenta ouvir diferentes pontos de vista e ideias antes de resolver problemas importantes D

6. Implementa processos participativos de tomada de decisdes em vez de decidir sozinho D

Responda as questdes utilizando a seguinte escala:
1- Nunca 2 - Por vezes 3 - Frequentemente 4 - Sempre 5 - Sem opinido
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Anexo IV
Registo de leitura da Entrevista

Clima de escolar

Registos

Q1- Foi sua preocupacio definir claramente os objetivos da escola?

“... Defini primeiro uma boa parte dos 10 anos desta escola: a existéncia de
metas que tinham a ver com uma série de informagges... dos comportamentos
dos alunos... e encaixar isso em termos da busca de valores, e de criagdo e
compreensdo de valores que os alunos por norma ndo traziam de casa.”

.. este trabalho de definir metas de qualidade, ndo metas quantificadas, a
nivel de dizer que o aluno vai atingir X% a determinada disciplina, mas
quando nés falamos de objetivos nesta escola, falamos essencialmente no
objetivo humano...”

. é o objetivo primordial, é o aluno... levar uma quantidade de
metodologias, de aprendizagens, obviamente, de ciéncia, de conhecimentos,
mas essencialmente um conjunto de valores, sensibilidades que ele ndo tinha
quando entrou”.

Q2 - Em que medida é que promove e apoia niveis de desempenho
elevados para alunos e professores, preocupando-se em desenvolver
um ambiente favoravel a aprendizagem, sereno e coerente com os
propositos da escola?

“... E criar o ambiente favoravel, ter horarios que funcionem, ter professores
que estdo de acordo com os horarios, que gostam daquilo que estdo a fazer
nos momentos em que o estdo a fazer...”.

“... em primeiro lugar os interesses dos alunos...”

“... Nesta escola é facil de fazer isso porque sdo muito poucos professores,
conhecemo-nos todos muito bem e conseguimos fazer com que isso funcione
e até a data... tem funcionado bastante bem”.

Q3 - Reconhece a exceléncia e o sucesso e considera que fomenta a
autonomia necessaria para que os professores organizem e
planifiquem as suas aulas, promovendo o didlogo e a cooperagdo entre
grupos, turmas e disciplinas?

(...) Isso ndo depende tanto de mim... de mim depende criar o ambiente. Isso
é fundamental...

“Nesta escola as pessoas... fazem o que tém a fazer, fazem livremente, fazem
com diversdo e com alegria e os alunos sentem isso e sentimos também ou sé
damos por ela e temos consciéncia daquilo que estamos a fazer quando vem
alguém novo...”

“... Quando estdo cd e... estdo para ir embora, sentem... que estas coisas
funcionam normalmente e, no fim, choram que se fartam porque ndo querem
ir embora, a verdade é essa...”

“... Os professores falam entre si (..) cooperam entre si, naquilo que é
possivel cooperar... ndo se pode exigir muito sendo as pessoas passava a vida
reunidas para organizar coisas... eles organizam-se de uma forma bastante
informal no dia-a-dia, quando sdo a¢des de outro género, entdo ai, tém
atuagdes diferentes e tém momentos préprios para articular, para coordenar
e planificar...”

Q4 - Atua mais como mediador de conflitos e facilitador de solugées
eficazes e rapidas, fomentando a comunicacio e a flexibilidade nas
relagdes entre as pessoas ou prefere estabelecer uma rigorosa
hierarquia burocratica?

“... Ndo temos muitos conflitos... Entre professores nao ha. Entre professores e
alunos, as vezes, surge um ou outro a nivel disciplinar, mas consegue-se
também conversar com os alunos. Ja hd 2 anos (quase 3) que ndo temos
processos disciplinares de alunos, de professores nunca tivemos... as coisas
resolvem-se conversando, em 12 lugar com o professor, em 22 com o diretor
de turma e em 32 lugar comigo... E depois tem um outro truque, quando se
chega a conclusdo de que nada daquilo funciona, chamamos ca a mée... E
aquilo resolve-se...”

Lideranca e gestao escolar

Registos

Q1 - Coopera com as pessoas na criagdo de uma visdo comum para a
melhoria da escola?

“... Sim! (...) As 6 questdes sdo respondidas da mesma forma, excegdo feita as
solicitagdes do ministério...”

Q2 - Encoraja as pessoas a envolverem-se ativamente no planeamento e
implementagdo desta visdo?

“... Todas estas outras questdes da lideranca e gestdo prendem-se numa
experiéncia que comeg¢amos hd uns anos atras e que tem corrido bastante bem
e vamos continuar...”
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Q3 - Apresenta a todos os professores os seus objetivos para a escola?

. no fim de cada ano letivo, fazer dois dias de reflexio com todos os
professores e funciondrios, juntamos toda a gente, fazemos equipas, sou eu
que fago esse trabalho, temos temas para cada uma das equipas poder refletir
e apresentar os frutos da sua reflexio e ao mesmo tempo apresentar
alteragdes dessa area...”

“... E analisam se foi bom e o que é que ndo foi bom e apresentam isso e as
propostas de melhoria...”

Q4 - Os seus valores e visdo de vida transparecem na sua atuagao e nas
suas prioridades?

. na area dos horarios, do funcionamento da escola com os pais, do
funcionamento da escola com os alunos, problemas disciplinares, problemas
da biblioteca, problemas da sala de alunos... todas essas questdes do dia-a-dia
de uma escola... isso liberta-me, como diretor ou como presidente... de uma
quantidade de preocupagdes com uma quantidade impressionante de recolha
de informagdes...essas pessoas, ao apresentarem em plendrio, aquilo que
conseguiram refletir ou aquilo que queriam ou que querem que venha a ser o
futuro... permite ficar com uma ideia muito clara do que é que estd bem e do
que é que estd mal na escola...”

Q5 - Encoraja uma cultura de inovagdo e experimentagio?

.. mais importante ainda, perceber qual é o sentimento das pessoas em
relagdo a uma melhoria. Porque as vezes nds introduzimos algumas ideias de
melhoria que, no fim, as pessoas dizem que nio funcionou ou que funcionou
menos bem ou que podia haver outro tipo de alteragio...”

Q6 - A sua autoridade decorre dos seus conhecimentos e das suas
competéncias ou do seu cargo?

“... Isso liberta-nos muito a nivel de preocupagdes e de andar a gastar tempo

(...) porque habitualmente quando é uma pessoa a pensar corre mal. Corre
mal porque pensa para si.. E isso ndo dava grande resultado. Ou é um
milagreiro e é um génio que sabe tudo, que ndo é o nosso caso... as pessoas ja
me conhecem, sabem o que é que eu quero, sabem bem como é que eu quero,
mais facilmente me conseguem dizer se estd bem ou se esta mal tudo aquilo
que eu penso. E ajudam-me também a mudar a minha maneira de ver...”

Q7 - Responde de forma empenhada as solicitagdes do Ministério da
Educagdo?

“... Relagdes com o ministério sdo aquelas que decorrem do aspeto legal e nés
temos que empenhadamente responder, sendo o sistema encrava e nio
funciona e tem toda a razio para funcionar bem...”

Q8 - Usa resultados da investigacdo educacional para facilitar a melhoria
da escola?

“... Aquilo que eu pensava ha dez anos atras ndo é de modo algum aquilo que
eu penso neste momento, portanto, as coisas fluem, alteram e eu préprio
tenho-me apercebido, ao longo da minha experiéncia com as outras pessoas
que ha coisas que eu tenho de alterar...”

Desenvolvimento do curriculo

Registos

Q1 - Desencadeia processos para a adaptagdo do curriculo as
necessidades dos alunos, mobilizando, por exemplo, os recursos e os
materiais de forma a auxiliar o pessoal docente nas atividades de ensino
aprendizagem?

“... Dentro do que é possivel fazer, ns fazemos, damos tutorias aos alunos que
tém mais dificuldade, damos apoio... quando temos recursos humanos...
quando ndo temos ndo conseguimos fazer nada... os professores que tém
tempos nao-letivos ou que tém horas, vagas nos horarios... acabam por fazer
este trabalho e fazem-no sem grandes problemas... H4 varios alunos que tém
esse tipo de apoio e... ndo funciona tdo mal quanto isso. Nio corrige tudo... ndo
vale a pena dizer que isto faz um milagre porque nao faz..”

Q2 - Monitoriza de forma sistematica os processos de ensino para
assegurar que as atividades letivas desenvolvidas se articulem com os
resultados esperados?

. Sim. Acompanho as atas.. sdo colocadas num sistema informatico...
consigo ver o que é que se estd a passar nos varios departamentos e nos
conselhos de turma e... analisar os resultados escolares em cada periodo e...
nas avaliagdes intercalares para ver como é que os alunos estdo a progredir ou
ndo...”

Q3 - Promove a articulagdo das disciplinas e dos programas lecionados
na escola com o curriculo nacional?

“... Al ndo hd muito a fazer... quando hd alteragdes do curriculo, elas sdo
entregues a toda a gente atempadamente e com toda a informagdo que for
possivel...”

Gestdo das pessoas

Registos
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Q1- Procede a observagiao de aulas no sentido do desenvolvimento
profissional dos docentes, conversando posteriormente com eles
acerca do respetivo desenvolvimento profissional, trabalhando em
conjunto para atingir objetivos de melhoria profissional?

[Risos!] Ah! ... Nem respondo!

Q2 - Utiliza instrumentos de observagao e avaliagdo de professores,
assegurando que as mesmas representem com rigor o desempenho
do pessoal docente, definindo claramente as expectativas em
relagdo ao trabalho do pessoal docente no que diz respeito a
estratégias de ensino, gestdo da sala de aula e comunica¢do com o
publico?

“...Também ndo. Nao respondo... ndo esta previsto tal... e ponha-se no lugar de
um professor quando lhe entra um diretor pela porta dentro de uma aula...
Ele desmaial... ndo ha essa cultura em Portugal. Ndo sei se é boa ou se é ma,
ndo tenho opinido sobre isso. Nio creio que seja muito boa... E evidente que
isto ja me aconteceu... Ndo no presente, mas num passado muito distante...”

Administracio e gestao financeira

Registos

Q1 - Assegura a elaboragdo rigorosa e o envio atempado dos diferentes
documentos para o Ministério da Educacdo, cumprindo as orientagdes
educativas, bem como as leis e regulamentos?

“Claro que sim, ai ndo ha nada a fazer, é assim mesmo, temos que cumprir,
porque sendo... o sistema para todo e deixamos de receber dinheiro. Daf a
questdo dos servigos administrativos, cumprem escrupulosamente tudo isto...”

Q2 - £ eficaz na calendarizagio de atividades e na gestio de recursos
necessarios para atingir os objetivos?

“Obviamente, a nivel dos CEFs, etc., que ja funciona quando vao pagar, porque
ha prazos muito restritos, sendo também perdemos o financiamento. Portanto,
ha uma série de preocupagdes nesse ambito...”

Q3 - Elabora orgamentos tendo por base necessidades programaticas
justificadas, obrigagdes fiscais, pagamento de pessoal, cumprindo os
limites orcamentais?

“Claro que sim. Muito embora os or¢amentos de estado, aqueles que nés
mandamos para o estado, mais ou menos, janeiro/fevereiro, ndo passam de
uma série de boas inteng¢des porque ndo hé dinheiro... e a gente ja nem pede, ja
nem se da ao trabalho de pedir. Eu ja sei ha muitos anos, ha mais de 20 anos
que ando nesta ma vida de gestio de escolas, nem vale a pena fazer
orgamentos megalémanos, nem bonitos, nem muito justificados... Os
orgamentos ja estdo definidos de acordo com a populagio escolar, de acordo
com a tipologia da escola, com a idade da escola e ponto final, vai dando...”

Q4 - Monitoriza o uso, manutengio e substituicdo de equipamento
essencial a escola, gerindo de forma eficaz as instalagdes escolares;
supervisionando eficientemente a sua manuteng¢io de modo a assegurar
instalagoes limpas e seguras?

"Claro. Sempre que é possivel reparar, repara-se. Quando... o custo/beneficio
ja ndo se justifica, tentamos substituir, se temos possibilidade de substituir.
Quando ndo temos, pedimos a Dire¢do Regional ajuda e.. nem se tem
recusado. Ou seja, ndo temos tido constrangimentos nessa rea...”

Q5 - E pontual nas reunides e presta atencéo a discussio dos diversos
assuntos?

“Sim, as vezes demais. Tento estar sempre a horas e ando sempre atras das
pessoas para virem embora...”

Gestio dos alunos

Registos

Q1- Comunica a toda a comunidade educativa as regras de conduta para
os alunos, assegurando a observagdo uniforme das regras da escola e a
aplicagdo com equidade das penalizagdes previstas no regulamento?

“Sim. E evidente que... confia-se cegamente nos diretores de turma... fazem um
bom trabalho, e sem eles isto tudo parava... o processo de comunicagdo da
diregdo até aos alunos funciona bem...”

Q2 - Retine com os diversos elementos da comunidade educativa para
debater assuntos relacionados com a escola, dando a conhecer os aspetos
positivos e as dreas problematicas no comportamento dos alunos?

“Quando é necessario... hd uns anos atras, reuni com os pais e professores,
todos juntos, para ter uma postura idéntica relativamente a uma das turmas
que estava a arranjar muitos problemas... e depois dessa reunido as coisas
melhoraram ligeiramente...”

Q3 - Evita interrupgdes desnecessarias das atividades letivas?

“Claro. Temos muito poucas. Uma por periodo. Para atividades ndo-letivas
mas atividades com os alunos. Momentos de celebragdo..., o dia da escola, com
o dia inteiro de festa... no 22 periodo, o carnaval... e no 32 perfodo iremos... E é
56 isso, é um por periodo, no maximo. Também é preciso festa, ndo é?! Temos a
festa... com os alunos e os pais, a comunidade toda... e funciona...”
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Q4 - Incentiva métodos de ensino que propiciem niveis de conhecimento
mais elevados, fomentando a diversidade no uso do conhecimento?

“N6s tentamos... os alunos de um modo geral sdo alunos normais, ndo temos
alunos assim excecionais... Temos alunos normais e as coisas funcionam mais
ou menos. Ha alunos que.. quando tém essas caracteristicas de alunos
brilhantes... nés tentamos de algum modo, espicaga-los mais, dando-lhes mais
trabalhos de biblioteca, mais pesquisa nos computadores, dar-lhes mais
tempo, de acordo com os pais... e isso tem funcionado... Temos dois alunos...
aproveitaram bem aquilo que a gente lhes conseguiu dar...”

Q5 - Promove a aproximacdo das praticas escolares as experiéncias
extraescolares, encorajando e servindo de exemplo como alguém que
realiza aprendizagem ao longo da vida utilizando novas ideias, sucessos
e fracassos como exemplos?

“Sim, posso dizer que sim... Desde que estou na gestdo, nunca deixei de ter
turma... fago questdo de ter... para dar o exemplo quer aos alunos quer aos
professores... ndo posso falar de nada se ndo conhecer as coisas, ndo tenho
esse direito. Se ndo souber o que se passa dentro de uma turma, ndo tenho
moralidade para falar com um professor... Uma pessoa que esteja afastada do
ensino neste momento... nio imagina o que é uma turma...E a tnica forma de
eu poder estar por dentro, poder falar com as pessoas, saber o que estou a
dizer e poder também falar com os alunos porque sei que registo tenho que
utilizar, a Gnica forma é estar la dentro do processo... e... num conselho
pedagdgico sem ter consciéncia das dificuldades que as pessoas sentem neste
momento, porque as geragdes sdo completamente diferentes... os garotos
estdo noutra... temos que perceber isso...”

“Se promovo as praticas escolares?”: claro que sim, ndo é?!..."

Q6 - Garante informacdo atualizada sobre os processos individuais dos
alunos?

“Sim. Temos que ter os processos dos alunos todos até por for¢a da tal MISI...
tenho que ter tudo corretamente inserido e a funcionar...”

Desenvolvimento profissional e formacgdo continua

Registos

Q1- Utiliza a informacdo resultante de inspegdes escolares e de outras
formas de avaliagdo de professores para melhorar o desempenho do
pessoal?

“Eu acho que esta questdo da atividade docente tem coisas negativas... tem
uma série de fenémenos estranhos.. mas tem uma grande virtude: os
professores pela primeira vez... sentiram que alguém estava a olhar para eles,
por boas razdes. Nos aqui viramos o processo todo... e depois funcionou muito
bem... a lei diz que quem quisesse ter a avaliagdo da componente cientifico-
pedagégica, tinha que a solicitar... Eu aqui inverti o processo. Aqui quem néo
quisesse ter é que tinha que dizer. Porque todos tinham. Porqué?... apercebi-
me que quem estava a pedir a avaliagdo cientifico-pedagdgica eram... os
professores que ndo prestavam para nada... E o professor que para mim era
«muito bom» o «excelente» ndo estava. E apercebi-me que tinham... vergonha
de vir trazer o papel a solicitar a avaliagdo... Pus 14 fora um papel a dizer: “isto
é tudo ilegal, a partir deste momento estdo todos no processo de avaliagdo
cientifico-pedagdgica... os professores foram avaliados pelos seus pares, pelos
seus coordenadores... houve situagdes que me pediram para ir observar as
aulas... e as coisas correram muito bem... e melhorou-se muito. A postura, a
alegria do professor no seu trabalho, melhorou... que circula em muitas
escolas...”

“Das inspeg0es escolares ndo vejo nenhuma bondade na maneira como ela foi
feita antigamente e como ela esta a ser feita. Ndo vejo que isso contribua
para... melhor... a tnica coisa que nos dizem quando tém algo de negativo a
dizer é que nds ndo estamos a cumprir o ponto da alinea ndo sei quantos da
legislagdo ndo sei quantos...”

Q2 - Envolve-se, por iniciativa prépria, em atividades de
desenvolvimento profissional que permitam melhorar as suas
competéncias de lideranga, utilizando a informacio e as perspetivas
obtidas através do seu envolvimento em atividades de desenvolvimento
profissional para o seu aperfeicoamento?

“Sim! Tenho ido aos cursos todos que existem e mais alguns que aparegam,
ainda agora ha dias acabei um 14 no ISEG, de gestdo...”

Q3 - Partilha ideias e informagdo com outros profissionais da escola;
lidera os processos de reflexdo sobre os desafios da profissdao docente?

“Claro! E obvio que sim e esses tais dias de reflexio respondem a isso... sempre
que ha informag¢des divulgo, sempre que tenho ideias sobre o assunto
divulgo...”

Relag¢des com os pais e com a comunidade

Registos

Q1- Encoraja relagdes entre a escola, por um lado, e a comunidade e os
pais, por outro?

“E dificil falar com os pais desta comunidade. Se fizer uma festa temo-los
todos, se fizer uma reunido ndo temos ninguém. E essa a nossa realidade...
Depois eles zangam-se muito uns com os outros... Temos uma Associa¢do de
Pais que... ndo queriam... a escola estava sempre a disposigdo deles para se
poderem encontrar e para terem reunides nas horas que quisessem ter...
Funcionou durante dois anos... depois zangaram-se... e foram-se embora.
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Depois ha dois anos houve uma nova tentativa de outro grupo de pais que se
reuniu, achou muito bem, era necessario, fazia falta e fizeram uma reuniio com
os pais... Foram eleitos e até hoje... Ndo é facil!”

Q2 - Promove a cooperagdo da escola com outras instituigoes e
empresas da comunidade para corresponder as necessidades dos
alunos?

“Sim. Ndo ha empresas aqui, ha s6 uma ou duas e ajudam-nos. H4 uma
empresa de compra e venda de pescado que nos ajuda no que é possivel
ajudar, porque hoje em dia ainda mais dificil é...”

Q3 - Cria relagdes com a comunidade e os pais de modo a que estes se
sintam encorajados a participar na tomada de decisdes na escola,
utilizando técnicas apropriadas e eficazes para um bom envolvimento,
apoiando e enfatizando sempre a comunicagdo entre eles?

“N6s com a histéria das festas e com a histéria do Sarau temos tido a casa

sempre cheia. [respira fundo] ... E um caminho... mas é um caminho muito
lento, por enquanto...”

Q4 - Demonstra conhecimento das necessidades da escola/comunidade e
promove atividades que vado ao encontro dessas mesmas necessidades?

“Temos feito tanta coisa... Vale a pena? Eu acho que nio. N6s temos promovido
juntamente com outras instituigdes uma série de atividades... Tivemos trés
EFAs de dupla certificagdo a funcionar.. numa outra entidade e que
funcionaram aqui na escola... Maes de filhos desta escola. Ficaram com o 92
ano, felizes, mas foi sé isso... E evidente que a mentalidade alguma coisa deve
ter melhorado... o abandono escolar desapareceu por completo. Nos neste
momento ndo temos abandono escolar e quando a escola abriu tinhamos uma
taxa para cima dos 11% de abandono escolar precoce... 0os garotos comegavam
a desaparecer no 62 ano, havia logo ali uma diferenca entre os que tinham
terminado e os que prosseguiam para o 72 e, depois do 92 para o 102 era
pavoroso, era quase a 100%. Neste momento temos 100% de ndo-abandono. O
abandono esta em zero e eles vao prosseguindo os estudos... Quando hé algum
aluno que desaparece, vamos ver.. e percebemos que foi transferido...
fazemos o transito desses papéis todos...”

Q5 - Projeta uma imagem positiva da escola para a comunidade?

“Eu acho que sim, eu acho que os pais... achavam que a escola nio lhes dizia
muito e neste momento preocupam-se em que os filhos andem ca. Nao se
preocupam em vir a escola. Vém, mas vém ainda naquela mentalidade de “o
que é que ele fez?; Qual foi a asneira?.. Portanto, ainda ndo estd o ideal de
funcionamento de uma associagdo de pais ou de um grupo de pais, ainda
estamos um bocado longe disso. Mas a comunidade respeita a escola, isso é
muito bom. E a imagem que a escola tem de limpeza... é reflexo dos alunos, ndo
andamos a perseguir ninguém... fazem asneiras mas ndo vandalizam, nio
estragam, ndo destroem. Portanto é reflexo da prépria comunidade que
também ndo vandaliza nem destroi. Respeita...”

Resoluc¢ao de problemas e tomada de decisdes

Registos

Q1- Preocupa-se em promover debates e a procura partilhada de
solugdes é uma pratica corrente nesta escola?

“E a tal questdo da reflexio de dois dias que é uma coisa muito boa e que se
encaixa aqui. Quando hd problemas de mudanga de legislagdo profunda,
quando ha problemas de comportamentos dos alunos muito graves, quando ha
problemas de professores que tém questdes que ndo conseguem ultrapassar
dentro das turmas, nés habitualmente fazemos encontros ou reunides gerais
para tentar perceber o que é que estd a acontecer...”

Q2 - E flexivel e esta aberto a diferentes solugées para os problemas,
tendo por habito partilhar informagao, proporcionando o envolvimento
de todo o pessoal na tomada de decisdes?

“Sim... isso é 6bvio, sendo, se a pessoa se mantiver numa inflexibilidade
absoluta ndo consegue fazer nada e perde a razoabilidade... Se a pessoa é
inflexivel, nas suas decisGes ou na sua postura, as pessoas ja sabem que nio
vale a pena conversar porque estdo a perder o tempo. Ou entdo vio la s6 para
fazer o exercicio de autoflagelagdo...”

Q3 - Apesar da tomada de qualquer decisdo ser exclusivamente da
responsabilidade do diretor, tenta ouvir diferentes pontos de vista e
ideias antes de resolver problemas importantes ou prefere decidir
sozinho?

“Ja disse tudo que sim. Nunca decido sozinho. S6 decido sozinho: as minhas
férias... e decido sozinho a hora de sair da escola. A hora de entrada é sempre
automatica, é as 8 horas, ou as vezes venho antes, quando esta mau tempo,
venho abrir a porta aos alunos de S. Jacinto... De resto, tomo sempre decisdes
baseadas no parecer dos outros parceiros com quem trabalho: seja da diregdo,
seja de professores, seja do conselho pedagdgico...”
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Anexo V

Tratamento estatistico das respostas aos questionarios (programa da Microsoft Office Excel 2007)

I. Clima de escola
INQUIRIDOS TOTAIS
e &

il= Por B33 4- Sem

Qp01 | Qp02 | Qp03 | Qp04 | Qp05 | Qp06 | Qp07 | Qp08 | Qp09 | Qp10 | Qpll | Qpl2 | Qp13 | Qpl4 | Qpl5 | Qpl6 | Qpl7 | Qp18 | Qp19 | Qp20 | Qp21 | Qp22 | Qp23 | Qp24 | Qp25 | Qp26 | Qp27 | Qp28 | Qp29 | Nunca | vezes | Frequentemente | Sempre | opin.
2 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 4 2 4 3 4 4 0 2 8 19 0 29
2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 3 3 4 3 4 4 4 4 0 1 4 22 1 28
2 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 5 3 4 2 3 3 4 3 4 4 4 3 0 2 8 17 1 28
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 0 0 3 26 0 29
3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 3 4 3 2 4 3 3 4 3 4 4 0 1 10 18 0 29
3 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 3 3 4 3 4 4 0 0 9 20 0 29
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 0 0 3 26 0 29
3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 0 1 3 25 0 29

117




II. Lideranca e gestao escolar
INQUIRIDOS TOTAIS
Questdes o
1- Por 3- 4- 5-Sem
Qp01 | Qp02 | Qp03 | Qp04 | QpO05 | Qp06 | Qp07 | Qp08 | Qp09 | Qp10 | Qpll | Qpl2 | Qp13 | Qpl4 | Qp15 | Qpl6 | Qpl7 | Qp18 | Qp19 | Qp20 | Qp21 | Qp22 | Qp23 | Qp24 | Qp25 | Qp26 | Qp27 | Qp28 | Qp29 | Nunca | vezes | Frequentemente | Sempre | opinido | Total
1 2 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 3 3 4 4 4 4 0 1 6 22 0 29
2 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 0 1 4 23 0 28
3 2 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 2 3 4 4 4 3 2 4 3 4 4 0 3 7 19 0 29
4 1 3 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 5 3 3 4 3 3 5 4 3 4 3 1 0 9 15 2 27
5 2 3 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 2 3 3 3 3 4 2 4 3 4 3 0 3 13 13 0 29
6 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 3 4 2 4 4 4 0 1 5 21 2 29
7 4 5 4 3 3 4 3 2 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 3 4 3 4 4 0 1 7 19 2 29
8 2 5 4 4 2 4 3 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 5 4 4 4 4 4 5 3 3 4 4 0 2 9 15 3 29
IIl. Desenvolvimento do curriculo
INQUIRIDOS TOTAIS
Questoes T
1- Por | 3- 4- 5-Sem
QpO01 | Qp02 | Qp03 | Qp04 | Qp05 [ Qp06 | Qp07 | Qp08 | Qp09 | Qp10 | Qpll | Qpl12 | Qp13 | Qp14 | Qp15 | Qpl6 | Qpl7 | Qp18 | Qp19 | Qp20 | Qp21 | Qp22 | Qp23 | Qp24 | Qp25 | Qp26 | Qp27 | Qp28 | Qp29 | Nunca | vezes | Frequentemente | Sempre | opinido | Total
1 3 3 4 3 3 4 3 3 4 4 4 5 4 3 4 4 3 4 2 4 4 4 3 4 2 4 4 4 4 0 2 9 17 1 29
2 3 3 4 3 4 4 3 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 3 4 3 4 4 0 0 9 19 1 29
3 3 3 4 3 3 4 3 2 4 4 4 4 3 3 3 4 3 4 2 3 4 2 3 4 2 4 3 4 3 0 4 13 12 0 29
4 2 2 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 3 3 3 4 3 4 3 3 2 3 4 4 3 4 4 4 4 0 3 11 15 0 29
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IV.  Gestdo das pessoas

INQUIRIDOS TOTAIS
Questdes o
1- Por | 3- 4- 5-Sem
Qp01 | Qp02 | Qp03 | Qp04 | QpO05 | Qp06 | Qp07 | Qp08 | Qp09 | Qp10 | Qpll | Qpl2 | Qp13 | Qpl4 | Qp15 | Qpl6 | Qpl7 | Qp18 | Qp19 | Qp20 | Qp21 | Qp22 | Qp23 | Qp24 | Qp25 | Qp26 | Qp27 | Qp28 | Qp29 | Nunca | vezes | Frequentemente | Sempre | opinido | Total
1 1 2 4 3 5 2 1 1 2 2 3 5 2 2 5 2 5 2 2 1 3 2 2 4 1 1 2 2 5 6 13 3 2 5 29
2 1 2 4 3 4 4 2 2 3 3 3 5 2 2 5 3 3 3 3 5 3 3 3 3 2 4 2 3 3 1 7 14 4 8 29
3 2 2 4 3 2 4 3 3 3 3 3 5 4 4 5 4 3 3 3 3 3 3 3 4 2 4 3 3 5 0 4 15 7 3 29
4 2 5 4 3 4 3 5 3 3 3 3 5 3 3 4 4 4 4 2 5 3 3 3 3 2 4 3 4 5 0 3 13 8 5 29
V. Administracao e gestao financeira
INQUIRIDOS TOTAIS
Questdes o
1- Por | 3- 4- 5-Sem
QpO01 | Qp02 | Qp03 | Qp04 | QpO05 | Qp06 | Qp07 | Qp08 | Qp09 | Qp10 | Qpll | Qpl2 | Qp13 | Qp14 | Qp15 | Qpl6 | Qpl7 | Qp18 | Qp19 | Qp20 | Qp21 | Qp22 | Qp23 | Qp24 | Qp25 | Qp26 | Qp27 | Qp28 | Qp29 | Nunca | vezes | Frequentemente | Sempre | opinido | Total
1 5 5 4 4 5 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 5 0 0 1 20 8 29
2 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 0 0 2 24 B 29
3 3 3 4 4 4 44 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 2 4 4 0 2 5 21 0 28
4 5 5 4 4 3 4 4 3 3 3 4 5 4 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5 4 5 4 5 4 5 0 0 4 12 13 29
5 4 4 4 3 4 4 3 3 3 3 4 5 3 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 5 4 2 4 4 0 1 8 18 2 29
6 4 3 4 3 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 0 0 7 22 0 29
7 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 5 4 4 0 0 4 23 2 29
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VL.  Gestdo dos alunos
INQUIRIDOS TOTAIS
Questdes o
1- Por | 3- 4- 5-Sem

Qp01 | Qp02 | Qp03 | Qp04 | QpO05 | Qp06 | Qp07 | Qp08 | Qp09 | Qp10 | Qpll | Qpl2 | Qp13 | Qpl4 | Qp15 | Qpl6 | Qpl7 | Qp18 | Qp19 | Qp20 | Qp21 | Qp22 | Qp23 | Qp24 | Qp25 | Qp26 | Qp27 | Qp28 | Qp29 | Nunca | vezes | Frequentemente | Sempre | opinido | Total
1 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 2 4 4 4 4 0 1 6 22 0 29
2 3 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 0 0 7 22 0 29
3 1 3 4 3 4 4 3 2 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 2 3 4 3 4 1 3 4 4 3 2 2 8 16 0 28
4 1 4 4 4 4 4 4 2 4 3 4 4 4 2 3 4 4 4 4 4 4 4 2 4 3 4 4 4 4 1 B8 8 22 0 29
5 1 5 4 4 4 4 4 2 4 3 4 4 4 3 5 4 5 3 3 3 3 4 3 4 3 4 4 4 3 1 1 9 15 3 29
6 2 5 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 3 3 4 5 4 3 4 3 0 1 11 15 2 29
7 2 5 4 3 4 3 3 3 3 3 4 4 3 5 5 4 4 4 2 3 4 4 3 4 5 4 3 4 3 0 2 11 12 4 29
8 2 3 4 3 4 4 3 3 4 3 4 4 4 5 5 4 4 3 2 2 3 5 3 4 2 4 3 4 4 0 4 9 13 3 29
9 4 3 4 3 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 5 4 3 2 3 4 3 4 5 3 4 4 4 0 1 10 16 2 29
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VII. Desenvolvimento profissional e formagao continua
INQUIRIDOS TOTAIS
Questdes o
1- Por | 3- 4- 5-Sem
Qp01 | Qp02 | Qp03 | Qp04 | QpO05 | Qp06 | Qp07 | Qp08 | Qp09 | Qp10 | Qpll | Qpl2 | Qp13 | Qpl4 | Qp15 | Qpl6 | Qpl7 | Qp18 | Qp19 | Qp20 | Qp21 | Qp22 | Qp23 | Qp24 | Qp25 | Qp26 | Qp27 | Qp28 | Qp29 | Nunca | vezes | Frequentemente | Sempre | opinido | Total
1 1 2 4 4 3 3 3 4 3 3 4 4 4 4 3 3 4 3 2 2 3 3 3 3 2 2 4 4 4 1 5 12 11 0 29
2 1 3 4 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 3 4 3 3 2 3 3 3 3 4 2 2 3 4 4 1 B8 15 10 0 29
3 1 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 4 4 2 5 3 3 3 4 2 2 3 4 3 1 B8 16 8 1 29
4 1 3 4 3 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 3 4 3 3 3 2 3 3 3 4 3 2 3 4 4 1 2 14 12 0 29
5 1 3 4 3 3 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 4 3 2 2 2 3 3 3 2 2 3 4 4 1 5 16 7 0 29
6 1 3 4 3 4 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 4 2 2 4 4 4 1 5 14 9 0 29
7 3 4 4 4 4 4 3 4 3 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 0 1 5 23 0 29
VIII. Relagdes com os pais e com a comunidade
INQUIRIDOS TOTAIS
Questdes o
il Por 3- 4- 5-Sem
QpO01 | Qp02 | Qp03 | Qp04 | Qp05 | Qp06 | Qp07 | Qp08 | Qp09 | Qp10 | Qpll | Qpl2 | Qp13 | Qp14 | Qp15 | Qpl6 | Qpl7 | Qp18 | Qp19 | Qp20 | Qp21 | Qp22 | Qp23 | Qp24 | Qp25 | Qp26 | Qp27 | Qp28 | Qp29 | Nunca | vezes | Frequentemente | Sempre | opinido | Total
1 2 3 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 3 4 4 5 2 4 4 4 0 2 5 20 2 29
2 3 5 4 4 4 4 3 2 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 5 4 3 0 1 4 18 5 28
3 5 5 4 4 4 4 3 2 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4 3 3 3 4 5 4 3 2 4 3 0 2 6 15 5 28
4 1 3 4 3 4 4 3 3 3 3 4 5 4 4 3 4 4 3 3 3 3 3 3 4 3 2 4 3 1 1 15 10 1 28
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IX. Resolucido de problemas e tomada de decisdes
INQUIRIDOS TOTAIS
Questodes 7
1- Por 3- 4- 5-Sem
Qp01 | Qp02 | Qp03 | Qp04 | Qp05 | Qp06 | Qp07 | Qp08 | Qp09 | Qp10 | Qpll | Qpl2 | Qp13 | Qpl4 | Qpl5 | Qpl6 | Qpl7 | Qpl8 | Qp1l9 | Qp20 | Qp21 | Qp22 | Qp23 | Qp24 | Qp25 | Qp26 | Qp27 | Qp28 | Qp29 | Nunca | vezes | Frequentemente | Sempre | opinido | Total
1 3 3 4 3 4 4 3 3 4 3 4 3 4 2 3 4 4 4 3 3 3 4 3 4 3 4 2 4 3 0 2 14 13 0 29
2 3 4 4 3 4 4 3 3 3 3 3 3 4 2 3 4 4 4 2 2 2 4 3 4 3 4 4 4 3 0 4 12 13 0 29
3 4 4 4 3 4 4 3 3 3 3 4 3 4 2 3 4 3 4 3 2 2 4 3 4 3 4 4 4 3 0 3 12 14 0 29
4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 2 3 4 4 4 3 3 4 4 3 4 2 4 4 4 2 0 3 6 20 0 29
5 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 4 5 4 3 3 4 4 4 2 5 3 3 3 3 3 3 5 4 3 0 1 14 11 3 29
6 4 3 4 3 3 4 4 2 3 3 4 5 4 2 3 4 4 4 2 5 3 4 3 4 3 4 4 4 3 0 3 10 14 2 29

Nota: Qp01, Qp02,... - Questionario ao professor n21, Questionario ao professor n22,
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