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RESUMO

A problematica da administracao e gestdo escolar tem ocupado na atualidade um
lugar de destaque na agenda politica dos governos de varios paises, atribuindo & escola e
aos seus responsaveis um papel central na recontextualizacdo e implementacdo das
politicas educativas. A importancia atribuida & escola e aos seus atores na conducao deste
processo, implica mudancas significativas nos modos de regulacdo da educacdo. Neste
quadro, a autonomia da escola é uma das questes que tem maior destaque, sendo que 0
diretor escolar no exercicio da sua funcédo, enquanto gestor e lider da organizacao, assume
um papel fundamental na administracdo e gestdo dos recursos, bem como na mobilizacdo

dos diversos atores para a consecucao dos objetivos e metas da organizacao.

O trabalho realizado, aborda a problematica da administragdo e gestdo escolar em
Cabo Verde, com enfoque sobre a perspetiva e préaticas dos diretores das escolas do ensino
secundario, tendo em conta 0 modelo vigente, definido pelo Decreto-Lei 20/2002 de 19
de agosto. A legislacdo Cabo-verdiana concede alguma centralidade as escolas do ensino
secundario, particularmente nos aspetos administrativos e financeiros, onde as escolas
gozam de autonomia para poderem definir e implementar algumas agdes. A efetivacdo
desta “autonomia decretada” coloca desafios ao diretor e implica a construcdo e
operacionalizacdo de um conjunto de instrumentos de regulacdo que definem e orientam
toda a politica e a acdo educativa da escola. No entanto, em termos praticos, a assun¢édo
plena da autonomia por parte das escolas do ensino secundario em Cabo Verde tem-se
confrontado com um conjunto de situacdes que tem dificultado e ou limitado a sua
efetivacdo. Comeca-se desde logo, pelo processo de composicao e acesso aos 0rgdos e o
seu relacionamento com os servigos centrais do Ministério da Educacéo; o funcionamento
dos drgéos, particularmente, a assembleia da escola; a questdo da participagéo e assungéo
de responsabilidade por parte de alguns atores educativos. Estes aspetos tém influenciado
0 modo de pensar e de agir dos diretores e consequentemente 0 modelo de gestdo

praticado nas escolas do ensino secundario em Cabo Verde.

Palavras-chave: Regulacdo, Autonomia, Gestao, Lideranca e Participacao.



ABSTRACT

The issue of school administration and management has now occupied an
important place in the political agenda of governments in several countries, giving the
school and its leaders a central role in the recontextualization and implementation of
educational policies. The importance attached to the school and its actors in the conduct
of this process implies significant changes in the ways of regulating education. In this
context, school autonomy is one of the most prominent issues, and the school director in
the performance of his role, as manager and leader of the organization, plays a
fundamental role in the administration and management of resources, as well as in the

mobilization of actors to achieve the goals and objectives of the organization.

The work carried out addresses the problems of school administration and
management in Cape Verde, focusing on the perspective and practices of secondary
school principals, taking into account the current model, defined by Decree-Law 20/2002
of August 19. Cape Verdean legislation gives some centrality to secondary schools,
particularly in administrative and financial aspects, where schools enjoy autonomy to be
able to define and implement some actions. The implementation of this "decreed
autonomy" poses challenges to the director and implies the construction and
operationalization of a set of regulation instruments that define and guide the whole
policy and educational action of the school. However, in practical terms, the full
assumption of autonomy by the secondary schools in Cape Verde has been confronted
with a set of situations that have hindered or limited their effectiveness. It begins
immediately, through the process of composition and access to the organs and its
relationship with the central services of the Ministry of Education; the functioning of the
organs, particularly the school assembly; the issue of participation and assumption of
responsibility by some educational actors. These aspects have influenced the way of
thinking and acting of the directors and consequently the management model practiced in

the secondary schools in Cape Verde.

Key words: Regulation, Autonomy, Management, Leadership and Participation.
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INTRODUCAO

Até meados dos anos oitenta do século passado, 0s sistemas educativos na maior
parte dos paises foram marcados por um modo de regulacdo burocratica fortemente
normativa, hierdrquica e centralizada, regulada verticalmente a partir de instancias
superiores (0 Estado). No entanto, a partir desse periodo, surgiram novas perspetiva na
conducdo das politicas educativas assente no modo de regulacdo po6s-burocratica,
caraterizada por uma regulagcdo mais horizontal que mobiliza novas formas de controlo

social e que implica o fomento da participacgao social e de prestacéo de contas.

Esta nova perspetiva implica mudancas significativas nos modos de regulacéo e
redistribuicdo de competéncias entre os varios niveis e ou atores de administracdo e
gestdo das escolas, e uma das questdes que tem ganhado maior relevancia nesse processo
de mudanga é a questdo da autonomia das escolas. Ela tem sido considerada como uma
forma de descentralizacdo educativa ou uma modalidade de autogoverno das instituicdes,
e fundamenta-se num conjunto de valores que devem ser partilhados por todos,
designadamente, a qualidade, a eficécia, a equidade, a eficiéncia, a prestacdo de contas e
a adaptabilidade.

A escola assume um espaco central e privilegiado para realizacdo de objetivos e
metas do sistema educativo. Assim, a problematica da gestao escolar e sua lideranca sao
fundamentais nesse processo, porquanto, os diretores escolares sdo constantemente
desafiados a novos conhecimentos, habilidades, atitudes e atengdo que favoregcam a
capacidade de influenciar o comportamento das pessoas e grupos visando alcancar as
metas e os objetivos da organizacdo. O diretor escolar no cumprimento da sua fungéo é
chamado a desempenhar a dupla fungéo, isto &, a de gestdo e também de lideranca, sendo
certo que no seio das organizacOes é possivel encontrar situacdes em que os lideres
tendem a afastar-se das funcbes de gestdo organizacional, dando maior enfoque a
lideranca, assim como é possivel situacGes em que os aspetos administrativos e técnicos

assume maior relevo em detrimento de uma lideranga mais efetiva da organizacéo.



O envolvimento e a participagéo efetiva de todos os atores escolares na vida da
organizacédo e do seu projeto educativo devem ser encarados como um fator importante
para 0 desenvolvimento da organizacdo na prestacdo de um servico educativo de
qualidade. Neste contexto, a participagdo nas organizacOes escolares, remete para a
problemética da democratizagdo da educacdo e do ensino e para a construgcdo da escola
democratica (assente nas questdes de decisdo, governo e partilha de poder), em que a
democraticidade e a participacdo surgem como fundamentais no contexto dos mais
recentes modelos de administracao e gestdo da educacéo, Lima (citado por Fonseca, 2010,
p. 68)

Esta perspetiva tende a ser um processo complexo gque exige a colaboragédo e
assuncdo plena de responsabilidades por parte de todos os intervenientes e requer um
sistema educativo organizado e funcional onde os diversos atores sdo chamados a darem
a sua contribuicdo nos mais variados contextos e niveis de decisdes (central e local) e os
responsaveis pela administracdo e gestdo das escolas(diretores) tendem a assumir um
papel de extrema relevancia, enquanto agentes locais responsaveis pela definicdo e

implementacdo das politicas educativas.

Assim, considerando 0s pressupostos atrds mencionados, decidimos realizar um
estudo empirico sobre a problematica da administracdo e gestdo escolar em Cabo Verde,
concedendo particular atencdo a perspetiva e pratica dos atores locais - os diretores das
escolas do ensino secundario, tendo em conta a importancia e o papel que desempenham
no quadro da materializacdo das politicas locais no dominio da educagdo. O tema de
estudo “Administracio e Gestio das Escolas Secundarias em Cabo Verde:
“Perspetivas e Praticas dos Diretores”, pretende uma abordagem critica assente no

modelo de gestdo escolar vigente, decorrente do Decreto-lei 20/2002 de 19 de agosto.

Por conseguinte, a realizacdo de um trabalho de investigacao nesse dominio ganha
particular importancia na medida em que constitui um campo de investigacéo recente e
ainda pouco explorada quer em Cabo Verde. Outrossim, a abordagem desta problematica

assume especial relevancia quando muito se tem falado da necessidade da melhoria da



qualidade do sistema educativo e todo o servico prestado, pois, sendo os diretores, agentes
ativos e responsavel pela execucdo e materializagdo das agdes educativas nas escolas

constituem um elemento fundamental em todo o processo.

Este trabalho constitui para n6s um enorme desafio, mas ao mesmo tempo
motivante porque acreditamos que podera contribuir de alguma forma para uma melhor
compreensdo sobre o modelo de administracéo e gestdo escolar em Cabo Verde, bem
como as representacbes dos seus atores, proporcionando pistas de reflexbes e
contribuicdes que possam servir para novas e futuras investigac@es e quica contributos
orientadores para a definicdo de novas politicas educativas no dominio da administragdo

e gestéo escolar.

Para a realizacdo do estudo adotamos a abordagem metodoldgica qualitativa, na
I6gica de que a nossa acdo tende sobretudo a compreensdo, o significado e a acdo dos
atores. A estratégia de investigacdo assenta nos pressupostos do estudo de caso mdltiplo,
como sendo aquele que melhor se adequa & problematica em questdo, recorrendo as

entrevistas semiestruturada e analise documental como técnicas de recolha de dados.

O estudo incidiu sobre diretores de 9 escolas secundarias nos diferentes concelhos
do pais, baseado em dois critérios fundamentais, respeitar a diversidade da realidade
socioeducativa das escolas e também os anos de experiencia dos diretores no exercicio
da funcdo. Para tanto, os diretores foram previamente contatados e combinados a data
para realizacdo das entrevistas que decorreram normalmente, num ambiente calmo e

tranquilo.

O trabalho encontra-se estruturado em quatro capitulos, que se interligam e
complementam entre si, e que sdo 0 enquadramento tedrico, o enquadramento legislativo
sobre o sistema educativo cabo-verdiano, a metodologia, a apresentacdo e anélise dos

resultados e as conclusdes e consideragdes finais.

O primeiro capitulo destina-se ao enquadramento tedrico, onde comegamos por
concetualizar alguns aspetos relacionados com os processos de mudangas nos modos de

regulacdo da educacdo decorrentes das novas perspetivas encetadas a partir dos anos 80



do século XX, bem como os fundamentos e perspetivas sobre a autonomia das escolas.
Outras questdes, sdo igualmente abordados, designadamente, as questdes ligadas a gestdo
e lideranca escolar e a participacdo da comunidade educativa no processo de gestdo das

escolas.

No segundo capitulo apresenta-se uma breve contextualizacdo socio geografica
de Cabo Verde e o seu percurso histérico a nivel da educacdo antes e apds a
independéncia. Aborda igualmente, o enquadramento legislativo e analise sobre a
estrutura do sistema educativo em vigor e 0s seus varios subsistemas, dando uma maior

énfase sobre a administracdo e gestdo dos estabelecimentos do ensino secundario.

No terceiro capitulo sdo abordadas as questdes de metodologia e as técnicas

adotadas para a realizacdo do trabalho.

No quatro capitulo apresentam-se os resultados do estudo realizado e a sua analise,

seguido das principais conclusdes e recomendacges resultante do presente estudo.



CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO TEORICO

Atualmente, os estudos no ambito da Administracdo da Educacdo procuram
abordar um conjunto diversificado de questdes, de entre as quais os aspetos relacionados
com o0s modelos de gestdo e administracdo das escolas, enquanto espacgos privilegiados

de implementacéo e recontextualizacdo das politicas educativas.

Esta mudanca de perspetiva analitica prende-se com o fato de até meados dos anos
oitenta do século XX, ter vigorado na maioria dos paises o sistema do “Estado Educador”
como garante de um sistema de ensino universal e homogéneo, assegurando toda a
orientacdo, a provisdo e o controlo sobre o funcionamento do sistema de ensino. Nestas
circunstancias predominava um modo de regulacdo burocratica fortemente normativa,
hierarquica e centralizada, sendo a proviséo concreta da educacao regulada verticalmente
a partir de instancias superiores (0 Estado), através de regulamentacdo normativa, da

atribuicdo de recursos e da inspecao.

Com a reconfiguragdo do papel do Estado, passando do “Estado educador” para o
“Estado Regulador” surgem novas medidas politicas e administrativas, também
direcionadas a educacdo no sentido de se alterar os modos de regulacdo dos poderes
publicos no sistema educativo. Por conseguinte, verifica-se, em diversos contextos, uma
passagem para 0 modo de regulacdo pds burocraticos, caraterizado por uma regulacéo
mais horizontal, “organizando-se em torno de dois referencias principais: o do “Estado

avaliador” e o do “quase mercado” (Barroso, 2005).

Este movimento implica mudancas significativas nos modos de regulacdo e
redistribuicdo de competéncias entre os Vvarios niveis e ou atores de administracéo e
gestdo das escolas, sob diferentes formas, designadamente, a descentralizagdo, a
autonomia das escolas, a livre escolha da escola pelos pais, o refor¢o de procedimentos
de avaliagdo e prestacao de contas, a diversificacao da oferta escolar (cada “publico” sua
escola), a introducdo da contratualizagdo da gestéo escolar e da prestacao de determinados

servigos (idem).



1.1. Mudancas nos Modos de Regulacdo da Educacéao

Nos finais do sec. XX verificou-se em varios paises a um lento processo de
recomposi¢ao do papel do Estado na educagdo, no quadro de uma “nova gestdo publica”.
Estas alteragoes:

Tanto podem obedecer (e serem justificadas), de um ponto de vista mais
técnico, em funcdo de critérios de modernizacédo, desburocratizacéo e
combate a “ineficiéncia” do Estado (“new public management’), como
serem justificadas por imperativos de natureza politica, de acordo com
projetos neoliberais e neoconservadores, com o fim de “libertar a
sociedade civil” do controlo do Estado (privatizagdo), ou mesmo de
natureza filoséfica e cultural (promover a participacdo comunitéria,
adaptar ao local) e de natureza pedagdgica (centrar o ensino nos alunos

e suas caracteristicas especificas) (Barroso, 2005, p. 726)

Entretanto, independentemente das razdes evocadas estamos perante uma
mudanga no processo de regulagéo, atendendo a que esta, segundo diversos autores, pode
ser considerada como conjunto de mecanismos que asseguram o desenvolvimento dum
determinado sistema, através de um processo complexo de reproducéo e transformacéo
(Barroso, 2006; Carvalho, 2007; Fontoura, 2008).

O conceito de regulacdo aplicado & educacgdo, tem a ver com 0 modo como o
Estado intervém no sistema educativo. Neste sentido, segundo Barroso (2006) o conceito
de regulacdo é utilizado para descrever dois tipos de fendmenos diferenciados, mas
interdependentes: os modos como sdo produzidas e aplicadas as regras que orientam a
acdo dos atores; os modos como esses mesmos atores se apropriam delas e as

transformam.

De acordo com Barroso (2005), podemos destacar dois modos de regulacdo: a
regulacdo institucional, normativa e de controlo; e a regulagéo situacional, ativa e

autébnoma



No primeiro caso, a regulacdo é entendida como o conjunto de a¢des decididas
por uma instancia para orientar as acoes e as interagdes dos atores, sobre os quais detém
uma certa autoridade (evidenciam-se as dimensdes de coordenacéo, controlo e influéncia)
para introduzir “regras” e “constrangimentos”, engquanto que no segundo caso, a
regulacdo é entendida como um processo ativo e complexo de definicdo de regras que
orientam o funcionamento do sistema e o0 seu (re)ajustamento provocado pela diversidade
de estratégias e acdes dos varios atores. Na regulacdo situacional, ativa e autbnoma,
destacam-se a ideia da existéncia de uma pluralidade de fontes, de finalidades e
modalidades de regulacdo, em funcdo da diversidade dos atores envolvidos, das suas
posicdes, dos seus interesses e estratégias que configuram uma organizagéo social, como

¢ a escola.

A regulacdo em educacdo, como ja foi referido, centra-se nos processos de
orientacdo e coordenacgdo das politicas e da acdo educativa. Assim, em fun¢do da sua
origem é possivel identificar diferentes fontes e niveis de regulacdo da educacdo, das
quais se destacam a regulacéo transnacional; regulacédo nacional e a micro-regulacéo local
(Barroso, 2005).

No entanto, no estudo que iremos empreender concederemos particular atencao a
regulacdo nacional e local, por limitagbes temporais, embora num contexto global a

importancia da regulacdo transnacional ndo deva ser subestimada.

A “regulacdo transnacional”, consiste num conjunto de normas, discursos e
instrumentos que sdo produzidos e circulam nos féruns de decisdo e consulta
internacionais. Esses elementos sdo muitas vezes utilizados pelos politicos, especialistas
entre outros, como argumentos para legitimar as suas acOes e decisdes a nivel do

funcionamento do sistema.

Quanto a regulacdo nacional (regulacdo institucional), consiste no modo como as
autoridades publicas exercem a coordenacdo, o controlo e a influéncia sobre o sistema
educativo. Manifesta-se atraves de normas, injungdes e constrangimentos, influenciando

0 contexto da acéo dos diferentes atores sociais e seus resultados.



A “micro-regulacdo local” é entendida como processo de coordenacdo da acao
dos atores no terreno que resulta do confronto, interacdo, negociagdo ou compromisso de
diferentes interesses, logicas, racionalidades e estratégias em presenca. Esta regulacéo,
remete-nos para um complexo jogo de estratégias, negociacdes e acdes, de varios atores
(pais, alunos, professores, funcionarios, gestores escolares), pelo qual as normas,
injuncdes e constrangimentos da regulacdo nacional séo (re)ajustadas localmente, muitas
vezes de modo ndo intencional (Barroso, 2005). De referir ainda, a diversidade de polos
de influéncia que tanto podem situar-se nos servi¢os da administracdo desconcentradas

ou descentralizadas, bem como nas proprias organiza¢des educativas.

Justino e Batista (2013, p. 58), defendem que, além da origem da regulagéo se
devem ter em consideracdo a natureza da mesma. Neste sentido, a regulacdo pode ser:

induzida, partilhada, voluntaria e coerciva.

» regulacdo induzida, carateriza-se pelas influéncias ou efeitos da
regulacdo de caracter transnacional.
= Quanto a regulagéo partilhada, refere-se a um processo de delegacéo de

poderes e competéncias e de descentralizacdo de funcdes.

= A regulacdo voluntaria assume um caracter cooperativo e horizontal,
resultante da associagéo, formal ou informal, de organizacgdes e atores que,
por sua iniciativa, assumem e desenvolvem praticas que orientam,
condicionam ou influenciam a afetacdo e gestdo de recursos, 0s propdsitos
e 0s resultados da acdo educativa.

= Aregulacdo coerciva, refere-se & agdo do Estado, afirmado através da sua
autoridade legitima e concretizado através de leis, normas e regulamentos.
Essa regulagdo tende a completar, reforcar ou dissuadir a chamada
regulacdo voluntéria e a autorregulagdo, mas a sua natureza afirma-se pelo
caracter compulsério das orientagdes, pela universalidade dos objetos
regulados e pela consequéncia sancionatéria do seu ndo acatamento.
(Justino & Batista, 2013, pp. 49-53).

Estas formas de regulacgéo, segundo refere Justino &Batista (2013, p. 58), elas ndo

séo exclusivas de cada um dos niveis da escala hierarquica. Os efeitos de indugéo tanto



podem ser transnacionais como infranacionais. A regulacdo voluntéria e colaborativa
acaba também por induzir quer as praticas quer as solugdes organizacionais. A regulagdo
coerciva tende a ser partilhada quer pela descentralizacéo para organizacgdes de base, quer

para organismos internacionais com poder normativo.

Os novos modos de regulagdo, fundamentam-se na premissa de que o Estado se
distancia dos processos que orientam e coordenam o funcionamento do sistema de ensino
fortemente centralizados nas suas diversas estruturas de administracdo direta. Entretanto,
alguns estudos realizados demonstram que até o presente, 0s sistemas nacionais de ensino,
na diversidade de configuracBes que assumem nos diferentes paises, continuam mais
préximos do modelo de Estado Educador do que do imaginario do Estado Regulador, ndo
significando, contudo, que isto ndo quer dizer que se tenham mantido nas suas
configuracBes originais (Justino & Batista, 2013). Esta perspetiva é justificada pelos
autores atras referidos, tomando como exemplo os modos de regulacdo induzida e
regulacéo partilhada, onde se combinam com as formas tradicionais de regulagdo publica

de carécter coerciva, centralizada, hierarquica e burocratica.

No entanto, independentemente das perspetivas anteriores que sejam adotadas, as
mudangas no processo de regulacdo implicam sempre alguma transferéncia de poderes e
funcdes do nivel nacional e regional para o nivel local, concedendo a escola uma nova

centralidade politica e administrativa.

E nesta perspetiva que a autonomia da escola ganha relevancia e assume uma
centralidade em muitas das reformas educativas iniciadas em varios paises nos finais do

século vinte.
1.2. A Autonomia das Escolas

Na sequéncia de Weber (1922), Barroso (1997, p. 17) refere que a autonomia esta
etimologicamente ligada & ideia de autogoverno, ou seja, a faculdade que os individuos
(ou organizagOes) tém de se regerem por regras proprias, a capacidade de se auto-

organizar-se mediante decisdes assumidas internamente pelos seus membros.



Na linguagem popular e politica, segundo Dias (2008, p. 24), a autonomia das
escolas tem sido considerada como uma forma de descentralizagcdo educativa ou uma
modalidade de autogoverno das instituicdes, e fundamenta-se num conjunto de valores
muito diverso e que sdo partilhados por todos, designadamente, a qualidade, a eficacia, a
equidade, a eficiéncia, a prestacdo de contas e a adaptabilidade. Este processo, tem
assumido diversas formas de designacdo, o que espelha, em grande medida, a
complexidade dos fendmenos em causa e a pluralidade de concecGes politicas que lhe

podem estar subjacentes.

A autonomia e a descentralizacdo, embora ndo sejam conceitos sinéGnimos, tém
em comum a ideia da existéncia de um “sistema de governo” que ndo depende unicamente
da administracdo central. Nesse sentido, ambas evidenciam um propésito fundamental
que consiste na ‘“rejeicdo dos sistemas educativos fortemente centralizados e
burocratizados e a busca de sistemas educativos mais flexiveis, diferenciados e
participativos, quer por razBes politicas e pedagogicas quer por razGes pragmaticas e
técnicas” (Fernandes, 2005, p. 53).

Para Fernandes (2005) a autonomia se defere da descentraliza¢do porque mais dos
que a distribuicdo de atribuicdes e competéncias dentro de um sistema politico ou
administrativo, ela envolve diretamente a capacidade de a¢ao por parte dos titulares dessa
distribuicéo.

O campo de aplicacdo da autonomia € mais lato que o da
descentralizagdo quer porque abrange casos de independéncia politica
quer porque se verifica mesmo nas situacbes em que 0s sistemas
educativos se abrem apenas a desconcentragdo e delegacdes de poder.
E que mesmo ai as capacidades de exercicio de autonomia ndo ficam
sem possibilidades de aplicacdo. E assim que em muitas escolas se
realizam experiéncias de inovagdo por parte de docentes sem que 0
sistema centralizado tenha sido alterado na sua estrutura. De qualquer
forma, a descentralizacdo é uma componente visivel da autonomia ou
como condic¢do ou como consequéncia e isso explica a possibilidade de

usar a parte pelo todo” (Fernandes, 2005, pp. 62-63).
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A autonomia de escola manifesta-se nos mais variados dominios, estratégico,

pedagogico, administrativo, financeiro e organizacional, consubstanciado em seu projeto

educativo e em funcdo das competéncias e dos meios que Ihe foram consignados. No

entanto, ela implica o estabelecimento de relagcdes abertas e participativas entre 0s varios

atores dentro da organizagéo, pois, sdo estes os verdadeiros “donos” do processo “alids,

“autonomia significa, ao contrario de heteronomia, que a ordem (do agrupamento) ndo ¢

imposta por alguém de fora do mesmo ¢ exterior a ele, mas pelos seus proprios membros”

Weber e Sarmento (citado por Dias, 2008, p. 24).

Na sequéncia dos estudos sobre a autonomia das escolas na europa, realizados

pela EURIDYCE (2007, pag. 17), foi possivel caraterizar em quatro grandes categorias o

grau de autonomia:

Autonomia total ocorre quando uma escola toma decisdes, dentro dos limites
previstos na lei ou no quadro regulamentar geral relativo a educacdo, sem a
intervencdo de organismos externos (mesmo que tenha de consultar autoridades
superiores);

A autonomia limitada sucede quando as escolas tomam decisdes no quadro de um
conjunto de opcdes pré-definidas por uma autoridade educativa superior ou tem
de obter a aprovac¢do das mesmas junto de uma autoridade superior;

Sem autonomia quando as escolas ndo tomam decisdes, ou seja, as decisdes sdo
tomadas unicamente pelas autoridades educativas, embora a escola possa ser
consultada numa fase do processo;

Delegacdo discricionaria quando os organismos administrativos e/ou a autarquia
local podem optar por delegar ou ndo nas escolas os seus poderes de decisdo em

certas areas.

A capacidade dos individuos de estabelecer relagdes, de agir e orientar numa

organizagdo no quadro das suas competéncias estabelecidas envolvem diversos atores

sujeitos a influéncias de ordem interna e externa na construcdo e assuncdo plena da

autonomia por parte da escola, pois, segundo Barroso (2005, p. 108) “autonomia ¢ uma
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maneira de gerir, orientar, as diversas dependéncias em que os individuos e 0s grupos se

encontram no seu meio bioldgico ou social, de acordo com as suas proprias leis”.

Neste pressuposto, Barroso (1997) fala em duas formas de autonomia: a

autonomia decretada e autonomia construida.

Entende-se por autonomia decretada (natureza Juridico-administrativa), como o
conjunto de normas e regras formais previamente definidas que regulam a partilha de
poderes e a distribuicdo de competéncias entre os diferentes niveis de administracdo, nos
mais variados dominios, como sendo, administrativa, financeira, pedagogico, estatutario,

disciplinar, etc.).

Em relacdo & autonomia construida (abordagem socio organizacional), define-se
pela capacidade da organizacdo e dos seus atores locais se organizarem e agirem
mediantes regras e meios proprios tendentes a cumprirem 0s objetivos da mesma

organizacao. Neste sentido,

A autonomia afirma-se, assim, como expressao da unidade social que é
a escola e ndo pré-existe & acdo dos individuos. Ela é um conceito
construido social e politicamente, pela interacdo dos diferentes atores
organizacionais, numa determinada escola. Ndo ha “autonomia da
escola” sem o reconhecimento da “autonomia dos individuos” que a
compdem. Ela é, portanto, o resultado da acdo concreta dos individuos
gue a constituem, no uso das suas margens de autonomia relativa. Nao
existe uma “autonomia” da escola em abstrato, fora da acao autonoma

organizada dos seus membros (Barroso, 1997, p. 20).

Em diversos paises a implementacdo da autonomia da escola foi acompanhada
por diretrizes legislativas que podemos considerar proximas da “Nova Gestdo Publica”
onde os principios de gestdo do setor privado foram aplicados a gestdo dos servicos

publicos, e rege-se por cinco maximas principais:
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1. Colocar o cliente no centro das atividades do Estado, alterando, assim,
gradualmente a mentalidade do sector publico;

Descentralizar as responsabilidades até ao nivel mais préximo do campo de acao;
Tornar os funcionarios publicos responsaveis perante a comunidade;

Aumentar a qualidade dos servicos e a eficiéncia dos organismos publicos;

o B~ N

Substituir os tradicionais procedimentos de controlo pela avaliagéo por resultados.

A aplicacdo destes principios, visa modernizar a gestdo das escolas, de modo a
aliviar a administracdo central das tarefas de execucdo, introduz procedimentos menos
burocraticos e permite formas mais eficazes de controlo (Barroso, 2005). Esta perspetiva,
segundo Dias (2008, p. 25) “veio a por tonica na gestao eficiente dos recursos destinados
& educacao e na melhoria da qualidade dos servigos prestados, reduzindo a atencdo ao
contexto de insercdo das mesmas”. Num sentido similar, os estudos da EURYDICE,

afirmam que:

A “correspondéncia” entre o universo econdmico e o ‘“‘campo”
educativo é visivel em mdltiplos aspetos: padrdes de organizacdo do
trabalho (flexibilidade, avaliacdo do desempenho, reducdo de custos),
competitividade (escolha parental, avaliagio e publicacdo de
resultados), reconfiguragdo do curriculo e da oferta educativa
(matematica, ciéncias, tecnologia, administracdo). A descentralizacdo
das responsabilidades para as comunidades locais e a autonomia das
escolas interligam-se para aumentar a eficiéncia da gestao das escolas,
tomando-se como certo que as decisdes tomadas ao nivel mais proximo
do campo de agdo garantem uma melhor utilizagdo dos recursos
publicos (2007, p. 10).

A nova gestdo publica ligada ao processo de reforgo da autonomia das escolas
assume particular relevancia e constitui, na perspetiva de diversos autores um meio de as
escolas terem melhores condicGes para a prestacdo de servigco publico de educagdo, uma
vez que possibilita aos 6rgdos da escola decidirem sobre matérias importantes do seu

funcionamento, realcando o facto de que “a “autonomia da escola” resulta, sempre, da
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confluéncia de varias ldgicas e interesses (politicos, gestionarios, profissionais e
pedagégicos) que é preciso saber gerir, integrar e negociar” (Barroso, 1997, p. 20). E um

campo complexo de interacdo entre os varios atores,

A autonomia da escola ndo é a autonomia dos professores, ou a
autonomia dos pais, ou a autonomia dos gestores. A autonomia é um
campo de forgas, onde se confrontam e equilibram diferentes detentores
de influéncia (externa e interna) dos quais se destacam: o governo, a
administracao, professores, alunos, pais e outros membros da sociedade

local (idem).

Entretanto, alguns estudos realizados sobre a problematica da autonomia das
escolas tém demostrado diferentes perspetivas e objetivos que estiveram subjacentes as
medidas politicas e administrativas encetadas nos varios paises, designadamente: a
consecugdo da democracia escolar e local, a descentralizacdo e a melhoria do
funcionamento da méaquina do Estado, ou ao aumento da qualidade da educacdo. Por
exemplo, os estudos da EURIDY CE (2007) referem que as politicas seguidas por diversos
paises evidenciam caracteristicas que diferem em funcdo do momento, do pais e até da

zona geogréfica em que foram introduzidas.

No entanto, segundo refere 0 mesmo estudo, independentemente dos diferentes
objetivos, observa-se que, na maior parte dos paises, a politica em matéria de autonomia
escolar se foi tornando gradualmente independente das politicas mais abrangentes de
reforma do Estado e da descentralizagdo/transferéncia de poderes administrativos no
dominio da educacéo (garantir a liberdade de ensino, fortalecer a democracia escolar local
e concluir o processo de descentralizagdo). A autonomia das escolas tornou-se hoje, na
maioria dos paises, um instrumento de realizacdo de objetivos que visam a melhoria da

qualidade do ensino.

Neste sentido, e quanto aos efeitos da autonomia da escola a nivel dos diferentes
paises, alguns estudos realizados tendem a apresentar resultados contraditorios. Para uns

a autonomia dos estabelecimentos pode estar associada a um aumento dos resultados
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escolares, enquanto noutros as politicas de descentralizacdo ndo tiveram um impacto

positivo, Mons (citado por Batista, 2012)

Entretanto, ndo obstante a tendéncia observada de concentrar a nivel central as
responsabilidades de definicdo dos objetivos gerais do ensino, enquadramento e avaliacéo
e de deixar as autoridades locais ou as escolas as decisGes sobre 0s meios, tais estudos
tém demonstrado que na maior parte dos paises prevalece um sistema ainda bastante
centralizado e a autonomia das escolas limitada, como é o caso de Portugal e outros paises
da Unido Europeia. A alteracdo desta situacdo e a assun¢éo de maior autonomia por parte
das escolas tende a passar necessariamente por uma maior revindicagdo de protagonismo
dos atores locais na construcdo e desenvolvimento do seu projeto educativo de forma
autonoma e responsavel, resultando em ganhos significativos para a escola e todos 0s
seus membros, contribuido deste modo para o rompimento com as desconfiancas ainda
prevalecente por parte dos servicos centrais em relacdo a capacidade e competéncia dos
atores locais (comunidade educativa) na construcdo e conducdo dos seus projetos

educativos.
1.3. O Conceito de Lideranca e Gestédo Escolar

Tendo a escola como espaco central e privilegiado para realizacdo de objetivos e
metas do sistema educativo, a lideranca/direcdo dos estabelecimentos escolares assume
particular importancia quanto a prestacdo de um servi¢co educativo de qualidade. Para
tanto, ganha relevancia a questdo da lideranca escolar, constituindo deste modo um
grande desafio para os gestores escolares, exigindo deles novas atenc¢des, conhecimentos,
habilidades e atitudes traduzidas em competéncias para a tomada de decisbes

participativas e justas.

A lideranca nas escolas representa na atualidade uma das prioridades
da agenda da politica educativa. ... a acdo do diretor é identificada
como um dos fatores determinantes do “sucesso” da escola, com
particular destaque pela influencia que a a¢do do diretor exerce sobre 0

clima e a cultura da organizacdo, nomeadamente atraves da capacidade
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que ele tem para definir prioridades baseadas na missdo central da
escola e obter o apoio e comprometimento dos professores para a sua
realizacdo (Barroso, 2005, p. 150)

Sé&o varias as concecdes a cerca da questdo da lideranca, derivado das diferentes
abordagens e perspetivas. Lideranca € a capacidade para influenciar, motivar e habilitar
outros a contribuirem para eficicia e sucesso das organizacbes de que sd&o membros.
House et al. (1999).

Para Ghilardi e Spallarossa (citado por Teixeira, 2011, p.49) a lideranca

fundamenta-se nos seguintes pressupostos:

e direcdo e coordenacdo das atividades de um grupo em funcdo do alcance das
metas previamente fixadas;

e motivacdo dos membros do grupo, a fim de que eles sintam como seus 0s
objetivos estabelecidos;

e representacdo dos objetivos do grupo, tanto no seu interior como perante 0

ambiente exterior

Para Goleman et al. (citado por Teixeira, 2011, p. 57). “os melhores lideres, os
mais eficientes, agem de acordo com um ou mais de seis estilos diferentes de lideranca,
e mudam de uma para outro conforme as circunstancias”. Assim, quanto ao estilo, o lider

pode ser: visionario, conselheiro, relacional, democratico, pressionado ou dirigista.

1. O Estilo Visionario: canaliza as pessoas para visdes e sonhos partilhados. Tem
um forte efeito clima positivo sobre o trabalho. E apropriado em situacdes em que
ocorrem mudancgas que exigem uma nova Vvisdo ou quando € necessaria uma
orientagéo clara;

2. O Estilo Conselheiro: relaciona os desejos das pessoas com 0s objetivos da
organizacdo. Tem um efeito muito positivo no clima de trabalho;

3. O Estilo Relacional: cria harmonia melhorando o relacionamento entre as pessoas.

Tem um efeito positivo no clima de trabalho. Este estilo de lideranca é, no
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entender destes autores, apropriado para resolver e sarar conflitos num grupo, dar
motivacdo em periodos dificeis, melhorar o relacionamento entre as pessoas;

4. O Estilo Democratico: valoriza o contributo de cada um e obtém o empenho das
pessoas atraves da participacdo. Tem um efeito positivo no clima de trabalho e é
apropriado para conseguir adesdo ou consenso, obter o contributo dos
empregados;

5. O Estilo Pressionador: atinge objetivos dificeis e estimulantes. Tem um efeito por
vezes negativo no clima de trabalho, porque é frequentemente mal executado. E
apropriado para levar uma equipa competente e motivada a produzir resultados de
elevada qualidade;

6. O Estilo Dirigista: acalma os receios dando instrucdes claras em situacfes de
emergéncia. Tem um efeito muito negativo no clima de trabalho, porque é muitas
vezes mal utilizado. E apropriado em situagdes de crise, para desencadear uma

reviravolta na situacdo, com subordinados dificeis.

Na perspetiva dos autores referenciados, 0s primeiros quatro estilos de lideranca
acima referidos geram o tipo de ressonancia que leva a melhorias de desempenho, tém
efeito consistentemente positivo no clima de trabalho e no desempenho, enquanto que 0s
outros dois estilos (pressionador e dirigista) podem ser Uteis em situacdes especificas,

mas devem ser utilizados com cuidado.

Na sociedade contemporanea a lideranca € muitas vezes elevada a condicdo de
elemento decisivo na organizagdo, assumindo um papel fundamental tendo em vista o
alcance de objetivos comuns em qualquer organizacdo formada por individuos com
motivagdes e interesses pessoais diversos. Assim, o lider deve ser visto como aquele que
corporiza a lideranga, que aponta o caminho, que cimenta o espirito do grupo, que
salvaguarda a motivacédo e a unidade na acdo de todos os elementos por forma a atingir
0s objetivos da organizacdo. Neste sentido, Goleman, Boyazatis e Mckee (citados por

Teixeira, 2011) afirmam que:

Os grandes lideres emocionam-nos. Acendem as nossas paixdes e

inspiram o melhor que ha em nés. Quando procuramos explicar por que
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somos tdo eficazes, falamos de estratégia, de visdo ou de ideias
poderosas. Mas a realidade é muito mais bésica: a Grande Lideranga
baseia-se nas emog¢des. Em tudo o que os lideres fazem — seja criar
estratégias ou mobilizar equipas para a acdo, o0 sucesso depende da
forma como o fazem. Mesmo que fagcam corretamente todas as outras
coisas, se os lideres falharem na tarefa fundamental de encaminhar as
emoc0es na direcdo certa, nada do que fizerem funcionara bem, ou, pelo

menos, ndo funcionara tdo bem como podia ou devia ( pp. 50-51).

No contexto das liderancas contemporaneas, a lideranca transformacional tem-se
destacado e tem sido apresentado como uma alternativa & lideranca transacional, que poe
ténica no “empowerment”, onde o lider apenas indica quais 0s comportamentos a adotar
e 0s objetivos a atingir, ndo influenciando, nem motivando os seguidores para a

prossecucdo das metas desejadas.

Deste modo, a lideranga transformacional, surge conotada com o0s processos de
inovacdo e mudanca organizacional e caracteriza-se por ter uma forte componente pessoal
na medida em que o lider transformacional motiva os seguidores, introduzindo mudancas
nas suas atitudes de modo a inspiré-los para a realizacdo de objetivos suportados por
valores e ideais (Costa & Castanheira, 2015, pp. 32-33). Nesta forma de lideranga, a
influéncia é distribuida ao longo de toda a organizacao, 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 organizacéo.

Segundo Thurler (citado por Silva, 2013), a lideranca transformacional,

Atua, acima de tudo, sobre a cultura existente, sobre as representacoes,
emoc0es, atitudes e crengas dos diferentes atores e, por isso, sobre a
realizacdo dos seus objetivos individuais ou coletivos. Uma lideranca
deste tipo visa necessariamente instaurar e manter uma cooperacao
profissional, na medida em que instaura uma dinamica relacional e

especifica entre os diversos parceiros.
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Nesta perspetiva, segundo Owens (citado por Costa & Castanheira, 2015, p.22) o
“lider surge como aquele que centra a sua agao na criacdo e na gestdo da cultura da
organizacdo de modo a criar nos membros da organizacdo um sentido para a realidade,
uma identidade e uma mobilizagéo coletiva para a acéo sustentados por determinada visao

organizacional”.

A visdo organizacional aparece aqui como elemento-chave desta
perspetiva: o lider ndo atua apenas diretamente sobre os processos de
decisdo, mesmo que seja para envolver 0s outros nesses processos, 0
lider vai para além desse envolvimento, procurando criar uma visdo que
mobilize os membros da organizacao, os inspire e 0s motive (Costa &
Castanheira, 2015, p. 22)

De acordo com Torres & Palhares (2009, p. 82) é possivel encontrar no seio das
organizagOes pelo menos trés tipos de cultura, consoante o grau e a especificidade das

suas manifestacoes:

e a cultura integradora, quando o grau de partilha e de identificacdo coletiva com

0s objetivos e valores da organizacao escolar ¢ elevado;

e acultura diferenciadora, quando o grau de partilha cultural apenas se restringe ao
grupo de referéncia, e pela coexisténcia de distintas subculturas no mesmo
contexto organizacional (existéncia de diversas subculturas, falta de consenso

geral e conflitos no interior das organizagdes);

e a cultura fragmentadora, quando se constata o grau minimo de partilha cultural,
frequentemente adstrita @ mera esfera individual. Apela para os niveis de
ambiguidade e de confusdo existentes quer na chamada cultura da organizacéo,

quer nas suas subculturas).

Esta conceptualizacdo da cultura organizacional evidencia claramente, a

~ %

importancia do papel do diretor/lider, na “gestao” da cultura organizacional, porquanto,

se revela de muito importante um modelo poliédrico de lideranga, sendo o lider aquele
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que adapta uma realidade organizacional em permanente mudanca e que responde aos

constantes desafios e ambiguidades de forma adaptativa.

O lider passa a ndo ser a figura de proa da organizacdo, mas a figura de
base que se adapta e molda as circunstancias, dispersando o seu poder
para que a organizagéo sobreviva dentro de um sistema complexo e em

permanente mudanca (Costa & Castanheira, 2015, pp. 24-25).

Neste sentido, algumas investigacOes realizadas tém demostrado que o bom ou
mau desempenho de uma organizacdo é fortemente influenciado pelo tipo de lideranca
que é exercida. A existéncia de uma lideranca forte e assumida pela organizagéo contribui
para 0 melhor desempenho da organizacéo, onde todos se sentem integrados e motivados
no projeto comum e cria condi¢des para a inovacao. Pelo contrario, a inexisténcia ou fraca
lideranca, contribui negativamente para o desempenho da organizacao originando baixo

nivel de satisfacdo profissional e de produtividade.

No entanto, diversos autores defendem que a utilizacdo de técnicas de gestdo
compartilhada néo € suficiente para provocar mudancas significativas no espaco escolar,
visto que em algumas escolas as decisGes administrativas e pedagdgicas ainda estdo sob
0 dominio do diretor e de mais um pequeno grupo restrito de professores, sendo quase
inexpressiva a participacdo dos pais, dos alunos e dos funcionarios (Krawczyk, 2002;
Mendonca, 2000; Teixeira, 2011).

1.4. Gestdo e Lideranca nas Escolas

O exercicio das fungdes do diretor escolar enquanto lider da organizagéo revela-
se hoje de capital importancia e fundamental para o bom desempenho da escola na
prestacdo de um servigo educativo de qualidade, porquanto, os lideres escolares sdo
atualmente, colocados no centro estratégico de um desenvolvimento organizacional que

se pretende coeso, eficaz e de qualidade (Novoa, 1992).

No cumprimento da sua missao, o diretor é chamado a desempenhar funcdes de

gestdo e de liderancga, evidenciando deste modo uma perspetiva de complementaridade
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entre gestdo e lideranca, apesar de serem conceitos distintos. Com efeito, é possivel
encontrar no seio das organizacdes situacdes em que os lideres tendem a afastar das
funcbes de gestdo organizacional, dando maior enfoque a lideranca, assim como é
possivel situacfes em que os aspetos administrativos e técnicos assumem maior relevo

em detrimento de uma lideranga efetiva da organizagéo.

Para Earley e Weindling (citados por Costa & Castanheira, 2015, p. 8) “a lideranga
tende a ser mais formativa, proactiva e relacionada com a resolucdo de problemas,
estando mais ligada a conceitos como visdo, missdo e valores, enquanto a gestdo tende a
estar mais orientada para o planeamento, organizacdo e execucdo, para 0 uso dos

recursos”.

Para Silva (2013) a acdo do diretor escolar na sua funcdo de lideranca baseia-se

em trés pilares fundamentais, a visdo, missao e valores.

A visdo diz respeito a uma ideia clara do lider de um futuro possivel e credivel
para a organizacdo que seja uma evolucédo relativamente ao presente. A missdo, € um
documento de intencdes que define de forma breve, mas precisa o essencial da acdo da
organizagdo, com uma funcdo simbolica e unificadora. Os valores sdo o pano de fundo

em que se apoiam a visdo e a missao que lhes dao identidade e coeséo (Silva, 2008).

O administrador tende a assegurar o funcionamento regular da organizacao
mediante o emprego dos meios previstos e consentidos (garante a correta execucao), ja o
lider, tende a planear e encontrar novas metas e novos meios, conjuntamente com 0s

outros membros da organizacao (garante a inovagao).

Entretanto, tanto a gestdo como a lideranca constituem fundamentais para o
sucesso de qualquer organizagcdo e independentemente, das diferentes perspetivas
conceptuais, a opinido generalizada, defendida pela literatura e pela investigacao, destaca
a ideia que o diretor de um centro escolar estd numa posicdo privilegiada para exercer
uma determinada lideranca e, caso o nédo faca, o seu centro, seguramente, ressentir-se-a.
(Rodriguez, 2004).
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Neste contexto, 0s gestores escolares sdo hoje desafiados a assumirem uma
perspetiva com uma visdo clara do futuro e a0 mesmo tempo um compromisso forte
assente numa lideranca efetiva que consegue congregar as forcas em torno de um objetivo
comum da organizacdo. Embora distintos, a lideranca e gestdo requerem um equilibrio
especial no seu exercicio. Segundo Bush e Middlewood (citado por Costa e Castanheira,
2015):

A lideranca e a gestdo devem ter igual énfase para que uma organizagéo
tenha sucesso, operando de modo eficaz e atingindo os seus objetivos,
dado que, se é importante que se tenha uma visdo clara para que se
estabeleca a direcdo que se pretende que a organizagdo atinja, €
igualmente importante assegurar que as inovacbes sejam
implementadas de modo eficaz e que as funcdes quotidianas da escola
estejam a ser bem desempenhadas enquanto se procede a mudancas

noutros sectores (pp. 28-29).
1.5. As Ambiguidades das Func¢des do Diretor Escolar

Atualmente, o diretor escolar assume uma multiplicidade de funcgdes. Com efeito,
na sequéncia de Sergiovanni e outros, Barroso (2005) destaca trés areas predominantes
na administracdo educacional na qual centram as funcGes do diretor: na eficiéncia, nas

pessoas e na tomada de decisdo.

O diretor enquanto administrador/executivo enfatiza muito a preocupacdo na
“eficiéncia”, dominada pelas metas e competicOes, ao passo que o diretor enquanto lider
coloca maior énfase na preocupagao pelas “pessoas” - professores e alunos, assenta nas
suas carateristicas pessoais, na maneira como ele interpreta a sua “missao” e no “projeto”

politico pedagdgico que ele tem para a escola.

Apesar de do ponto de vista teorico as tarefas de lider profissional e de chefe
executivo serem significativamente diferentes, dificilmente sdo desempenhadas de forma
isolada uma da outra, havendo, contudo, algumas areas em que pode haver sobreposicoes

de tarefas comuns as esferas do dominio administrativo e pedagogico, criando assim,
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alguma ambiguidade e conflitualidade nas tarefas do diretor escolar (Silva J. C., 2013),
em integrar de igual modo estas duas dimensdes, e vivem muitas vezes de maneira
conflitual este duplo papel de “lider profissional” (enquanto professor, educador) e de
“administrador” (enquanto responsavel pelas tarefas tradicionais de planificagdo,

organizacéo, direcdo, controlo), (Barroso, 2005, p. 157).

Assim, do ponto de vista politico e administrativo, é possivel identificar, segundo

Barroso (2005, p. 162), quatro concecdes diferentes de diretores de escola:

1 - Concecdo de natureza burocratica, estatal e administrativa, onde o diretor é
visto, fundamentalmente, como um representante do estado na escola, executante e

vigilante do cumprimento das normas emanadas do centro;

2 - Concecdo de natureza corporativa, profissional e pedagdgica, em que o diretor
é visto como um primus inter-pares, intermediario entre a escola (principalmente os

professores) e 0s servigos centrais ou regionais do ministério

3 - Concecdo de natureza gerencialista, onde o diretor é visto como se fosse o
gestor de uma empresa, preocupado essencialmente com a administracdo dos recursos,
com formacdo e competéncias técnicas especificas (garantir a eficiéncia e a eficacia dos

resultados alcangados);

4 - Concecdo de natureza politico-social, o diretor € visto como um negociador,
mediador entre logicas e interesses diferentes (pais, professores, alunos, grupos sociais,

interesses econdmicos, etc.).

Entretanto, ndo obstante as concecdes atrds referidas e das ambiguidades
decorrentes da multiplicidade de funcdes do diretor escolar, elas devem ser encaradas
com equilibrio sem que para tanto se exclua uma ou outra, pois, a combina¢do dos dois

“papéis” € a resposta aos desafios das modernas organizacgdes escolares.

Conforme refere Silva (2013) “os desafios das modernas organizagdes requerem
a perspetiva objetiva do gestor assim como a visdo de futuro e 0 compromisso sabio

assegurados pela lideranga”. Com isso, requer que os diretores escolares estejam cada vez
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mais preparados e conscientes das multiplicidades de funcfes a que sdo chamados a
desempenhar enquanto administradores e lideres organizacionais, pautando deste modo
para que haja um equilibrio harmonioso, porque sO6 assim € possivel garantir o

desenvolvimento global da organizacédo escolar e cumprir os objetivos da educacao.
1.6. Participacdo da Comunidade Educativa e Prestacao de Contas

Quando pensamos em organizacbes e particularmente em escolas,
somos obrigados a pensar forgcosamente nas pessoas que as constituem,
que trabalham, que interagem e cooperam num determinado contexto e

nas relacdes que estabelecem entre si (Teixeira, 2011, p. 40).

A escola, enquanto organizacdo social, cultural e humana requer para o seu
desenvolvimento e prestacdo de um servigo educativo de qualidade uma participacédo
efetiva de todos os sujeitos mediante um comprometimento forte e responsavel onde

todos devem assumir a sua parte no projeto educativo.

O estudo da participacdo nas organizacGes escolares, remete para a problematica
da democratizacdo da educacdo e do ensino e para a construcéo da escola democréatica
(assente nas questdes de decisdo, governo e partilha de poder), em que a democraticidade
e a participacdo surgem como fundamentais no contexto dos mais recentes modelos de

administracdo e gestdo da educacdo, Lima (citado por Fonseca, 2010, p. 68).

A efetiva participacdo nas organizacdes escolares implica também que todos os
seus atores assumam de fato as suas responsabilidades, tendo sempre presente a questdo
do dever e do direito de informar e ser informado. Esta questdo remete-nos para a
problemética da prestagdo de contas nas organizagdes escolares, isto €, a obrigacdo de
apresentar relatdrios relativamente as atividades programadas e realizadas, informar ou
dar explicacdes sobre algo, assumindo e responsabilizando-se por aquilo que se informa,

e procurar em conjunto estratégias que visam a melhoria da qualidade do servigo prestado.

Atualmente, a participacdo nas organizacfes escolares constitui em varios paises,

um principio democréatico politicamente consagrado ao mais alto nivel, instituida e
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regulamentada formalmente (participacdo decretada), onde toda a comunidade é chamada

a participar e decidir.

S&o varias as formas que a participacdo pode assumir no funcionamento das
organizacgOes. Por exemplo, segundo a perspetiva de Carole Paterman (citado por Afonso,
1993, p.138), consoante a capacidade de decisdo garantida aos participantes, a

participagdo pode ser definida a partir de “trés niveis:

= No primeiro nivel (pseudo-participacdo), onde os participantes ndo possuem
qualquer capacidade de intervencao efetiva nos processos de tomada de decisdes.
As decisdes ja foram tomadas previamente.

= No segundo nivel (participacdo parcial), os participantes tém capacidade de
influenciar as decisfes, mas ndo de as formular. O poder e as decisdes pertencem
aos diretores ou gestores.

= No terceiro nivel (participacdo total), o nivel mais elevado de participacdo que
corresponde a uma situacdo ideal na qual é reconhecido a todos a mesma

capacidade para influenciar as decisdes a tomar.

No plano da acdo organizacional e da participacdo praticada na escola, Lima
(1998, pp. 183-189) carateriza diferentes tipos e graus de participacao, segundo a selecdo

de quatro critérios: Democraticidade; Regulamentagdo; Envolvimento e Orientacéo.
Quanto a democraticidade, a participacdo pode ser direta ou indireta:

» Participacdo direta: manifesta-se pela intervencdo direta no processo de
tomada de decisdes, realizada tradicionalmente pelo exercicio do direito
de voto.

> Participagdo indireta: € uma forma de participagdo realizada por

intermédio de representantes designados para o efeito.

Regulamentacdo: a participacéo é orientada por normas e regras. De acordo com

as regras (formais, ndo formais, informais) se distingue o tipo de participacéo:
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> Participagdo formal: € uma forma de participagdo decretada,
consubstanciando num documento (estatuto, regulamento, etc.,) com forca
legal.

» Participacdo ndo formal - consubstancia-se num conjunto de regras menos
estruturadas formalmente, produzidos no &mbito da organizacdo, em que
hé& intervencdo dos atores na prépria producgéo de regras organizacionais.

» Participacdo informal — consubstanciam-se em regras ndo estruturadas
formalmente produzidas na organizacdo e sao geralmente partilhadas em
pequenos grupos. Orientam-se, em certos casos, por oposi¢do a certas
regras estabelecidas, ou em complementaridade a essas regras,
perspetivadas como insuficientes, desajustadas ou, simplesmente,

indesejaveis.
Envolvimento: quanto ao grau de envolvimento, a participacdo pode ser:

» Participacdo ativa - carateriza atitudes e comportamentos de elevado
envolvimento na organizacdo, individual ou coletivo.

> Participacdo reservada- situa-se, teoricamente, num ponto intermédio
entre a participacéo ativa e a participacdo passiva, orientando-se, contudo,
com diferente sentido tatico. Carateriza-se por uma atividade menos
voluntaria, mais expetante ou mesmo calculista.

> Participacdo passiva - carateriza atitudes e comportamentos de
desinteresse e de alheamento, de falha de informacdo imputavel aos
préprios atores. O absentismo em geral e a falta de comparéncia a certas
reuniGes, as dificuldades de eleicdo de representantes, a resisténcia
oferecida & aceitacdo de certos cargos e fungdes, a falta de informacéo e o

desconhecimento da regulamentacdo em vigor na organizagao.

Orientacdo: a participacdo dos atores (superiores ou subordinados) podera ser

orientada de acordo com diferentes objetivos:
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> Participacdo convergente - é orientada no sentido de realizar objetivos
formais em vigor na organizagéo, reconhecidos e tomados como referencia
normativa pelos atores participantes.

» Participacdo divergente - orienta-se em sentidos diversos, ou contrarios,
dos apontados pelos objetivos formais, opera uma certa rotura, com as
orientagdes oficialmente estabelecidas.

A efetivacdo da gestdo democratica nos espacos publicos escolares ndo é um
processo facil de ser realizado, uma vez que envolve uma multiplicidade de atores, com
olhares e valores diferenciados, e por isso mesmo sujeito a tensdes e contradi¢fes no seio
da organizacdo. Este processo, conforme, adverte Dourado (2008) constitui-se uma
aprendizagem politica, devendo ser motivada e exercitada para concretizar-se, sendo
decisivo garantir condi¢fes materiais, estrutura fisica adequada, espacgos de vivéncia e de

troca entre todos 0s seus atores.

Constitui hoje, como grande desafio para as escolas dar respostas as constantes
mudancas decorrentes das transformacdes que ocorrem a nivel global, pressupondo a
novos direcionamentos, novas formas de administrar, planear e implementar acdes que
conduzam processos eficazes com a participacao de todos os atores e a0 mesmo tempo,
assegurar uma gestdo eficiente dos recursos educacionais. Na escola democratica as
decisdes de politica interna devem ser tomadas por todos os atores educativos, quer direta
ou indiretamente, através dos seus representantes, ap0s previa discussao e que serdo
aceites por todos uma vez tomadas (Lima, 1998). Neste quadro, o diretor escolar assume
um papel fundamental no sentido de proporcionar espagos para a participacdo de todos

os atores da escola no ambito das decisfes no processo politico e pedagdgico.
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CAPITULO Il - O SISTEMA EDUCATIVO CABO-VERDIANO

2.1. Contextualizacédo Sécio Econémica do Pais

Cabo Verde é um pequeno pais arquipelagico situado ao largo da costa ocidental
da africa a cerca de 500 quilometros do promontério do Senegal de onde lhe adveio o
nome. Com uma superficie de aproximadamente quatro mil e trinta e trés quilémetros
quadrados, o arquipélago de Cabo Verde é formado por dez ilhas e cinco ilhéus, sendo
que as ilhas de Santo Antdo, S. Vicente, Santa Luzia, S. Nicolau, Santiago, Fogo e Brava
predomina as paisagens montanhosas, com altitudes que alcancam 2.829 metros (pico do
vulcdo na ilha do Fogo) e relevos bastante acidentado enquanto que as ilhas de Sal,
Boavista e Maio s&o consideradas ilhas planas, caracterizadas por quase inexisténcia de
relevos montanhosos e onde marcam presenca extensas praias de areia branca, banhadas

pelo azul-turquesa do atlantico.

Descobertas no ano de 1460 por navegadores ao servi¢o da coroa portuguesa, as
ilhas de Cabo Verde serviram de palco a uma grande miscigenacdo e ao cruzamento de
influéncias, dando origem a uma cultura e um modo de estar e de ser crioulo. Durante
cerca de 500 anos o0 pais esteve sob a soberania Portuguesa até o periodo em que
conquistou a sua independéncia em 5 de julho de 1975 e desde entdo tem feito um
percurso notavel visando o seu desenvolvimento e tendo registado varias conquistas em
diferentes frentes internacionalmente reconhecido estando hoje classificado como pais de

Rendimento Médio.

O pais conta atualmente com 22 concelhos, sendo 3 na ilha de Santo Antéo, 3 na
ilha do Fogo, 9 na ilha de Santiago e as restantes ilhas (S. Vicente, Sal, Boa Vista, Maio
e Brava) correspondendo a um concelho cada. Segundo dados do INE, estima-se em 2015
uma populacgéo residente de 524.833 pessoas, tendo a maior concentracdo da populacéo
registada nos concelhos da Praia na ilha de Santiago e S. Vicente e a menor concentragao
da populacdo nos concelhos de Tarrafal de S. Nicolau e Santa Catarina na ilha do Fogo.
Ainda de acordo com o INE, do total da populacao residente 29,4% estdo na faixa etaria

entre os 0 e aos 14 anos, 20,0% na faixa etaria entre os 15 aos 24 anos, 45,2% na faixa

28



etaria entre os 25 e aos 64 anos e apenas 5,4% da populagdo séo idosos com 65 ou mais
anos de idade.

2.2. Breve Caraterizacéo do Sistema Educativo Cabo-verdiano

Considerando o percurso histérico da sociedade cabo-verdiana, a educacdo em
Cabo Verde, carateriza-se em funcédo de dois grandes periodos, o periodo colonial em que
a educacdo vigente seguia 0s parametros da educacdo portuguesa e o periodo pos-
independéncia nacional (1975) onde comecou a vigéncia de uma educagdo assente em
pressupostos que refletissem as espectativas e realidade cabo-verdiana.

Durante o periodo colonial, a educacdo em Cabo Verde conheceu variagdes
importantes decorrentes das mutacdes politicas, sociais, economicas e culturais que se

foram registando no sistema colonial portugués.

Um elemento comum que caracterizava a educacdo em Cabo
Verde ao longo da etapa colonial consistia no facto de que Ihe eram
inerentes 0s mesmos pressupostos filoséficos e politicos em que se
baseava 0 sistema educativo adotado pelo estado colonial
portugués, era uma educacdo ao servigo dos interesses da poténcia
colonial portuguesa e, portanto, defensora da ordem colonial
instituida (\Varela, 2008, pag. 15).

Entretanto, a altera¢fes introduzidas no sistema educativo, pouco contribuiram
para a melhoria em termos de acesso e qualidade da educacdo para a sociedade Cabo-
verdiana, uma vez que os conteudos abordados néo refletiam a realidade social cabo-
verdiana e também a rede escolar existente ndo permitia que a maioria da populagédo

pudesse ter acesso a educacdo (Varela, 2008).

Com a independéncia do pais em 1975, iniciou-Se um uma nova era e a educagéo
em Cabo Verde ganhou uma nova dindmica. Em termos curriculares, comegou-se uma
nova abordagem em relacdo aos conteudos tratados, mais consentaneos com a realidade

e as aspiragdes da sociedade cabo-verdiana, numa clara rotura com o modelo colonias
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que havia sido implementada até a altura da independéncia (Vieira, s.d.) e novas
orientagdes sobre a educacdo comegaram a ganhar corpo com particular destaque em
termos da escolarizacdo e educacdo de adultos para combater a elevada taxa de

analfabetismo existente no pais.

A aposta no alargamento da rede escolar com a construgdo de novas escolas e
também na formacdo e qualificacdo dos professores por forma a melhorar o nivel de
acessibilidade as populacdes e a qualidade do ensino foram definidos como eixos

prioritarios no processo de desenvolvimento do pais.

Na senda das dindmicas implementadas no pais pos-independéncia e
perspetivando a consolidacdo do sistema, seguiu-se assim um processo gradual de
reestruturacdo e construcdo do sistema de ensino em Cabo Verde com a aprovacao da
primeira lei de bases do sistema educativo cabo-verdiano, a Lei n°® 103/111/90- de 29 de
dezembro, cuja estrutura compreende os subsistemas da educacdo pré-escolar, da
educacdo escolar (ensinos basico, secundario, médio, superior e modalidades especiais
de ensino), da educacdo extraescolar complementados com atividades de animacao

cultural e desporto escolar numa perspetiva de integracéo.

Atualmente, a Lei de Bases do Sistema Educativo cabo-verdiano - Lei n.° 111/90
de 29/dezembro, revista na redacdo dada pela Lei n® 113/V/99, de 18 de outubro e o
Decreto-Legislativo n°2/2010 de 7 de maio que revé as Bases do Sistema Educativo cabo-
verdiano, encontra-se estruturada em trés subsistemas: a educacdo pré-escolar, a

educacéo escolar e a educagéo extraescolar.
2.2.1. A educacéo Pré-escolar

A educagdo pre-escolar é de frequéncia facultativa e destina-se as criangas com
idades compreendidas entre 0s 4 anos e a idade de ingresso no ensino basico, e enquadra-
se nos objetivos de protecdo da infancia e consubstancia-se num conjunto de acdes
articuladas com a familia, visando, por um lado, o desenvolvimento da crianca e, por

outro, a sua preparacao para o ingresso no sistema escolar (artigo 16° da LBSE).
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A organizacdo da rede de educagdo pré-escolar é essencialmente da iniciativa das
autarquias locais e de instituigdes oficiais, bem como de entidades de direito privado
constituidas sob forma comercial ou cooperativa, cabendo ao Estado fomentar e apoiar
tais iniciativas, de acordo com as possibilidades existentes, podendo assumir o
funcionamento de jardins em zonas onde a iniciativa privada ndo se verifica. Cabe ainda
ao Estado definir as normas gerais nos seus aspetos pedagogicos e técnicos, apoiar e

fiscalizar o seu cumprimento e aplicacdo (artigo 182 da LBSE).
2.2.2. O Ensino Baésico

O ensino basico tem a duracao de oito anos e ingressam criangas que completem
6 anos de idade até 31 de dezembro. Estrutura-se em trés ciclos sequenciais, sendo o 1°
de quatro anos, 0 2° e 0 3° de dois anos cada (artigo 23° da LBSE). Ainda, segundo decorre
da referida lei, a articulacdo entre os ciclos obedece a uma sequencialidade progressiva,
conferindo a cada ciclo a funcéo de completar, aprofundar e alargar o ciclo anterior, numa

perspetiva de unidade global do ensino bésico, porquanto:

= no 1° ciclo, o ensino é globalizante, da responsabilidade de um professor Unico,
que pode ser coadjuvado em areas especializadas;

* no 2°ciclo, o ensino organiza-se por areas interdisciplinares de formacdo basica
e desenvolve-se predominantemente em regime de docente por area;

= no 3° ciclo, o ensino organiza-se segundo um plano curricular unificado,
integrando areas vocacionais diversificadas, e desenvolve-se em regime de um

docente por disciplina ou grupo de disciplinas.
2.2.3. O Ensino Secundario

O ensino secundario da continuidade ao ensino basico e permite o
desenvolvimento dos conhecimentos e aptiddes obtidos no ciclo de estudos precedente e
a aquisicdo de novas capacidades intelectuais e aptiddes fisicas necessarias a intervengéo
criativa na sociedade (artigo 24° LBSE). Ainda, de acordo com o artigo 26° da referida
lei de bases, 0s alunos que tenham completado com aproveitamento o ensino basico tém

acesso ao ensino secundario, cuja a duracdo € de quatro anos organizado em dois ciclos
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sequenciais de dois anos cada, sendo um 1° ciclo (9° e 10° anos) da via do ensino geral,
que constitui um ciclo de consolidagéo do ensino bésico e orientacdo escolar e vocacional

e um 2°ciclo (11° e 12° anos) com uma via do ensino geral e uma via do ensino técnico.
2.2.4. O Ensino Superior

O ensino superior segundo o artigo 32° da LBSE compreende 0 ensino
universitario e o ensino politécnico. Ainda de acordo com a atual LBSE, no ensino

superior sao conferidos os graus académicos de licenciado, mestre e doutor.
2.2.5. A Educacao Extraescolar

A educacéo extraescolar, conforme o artigo 54° da LBSE, desenvolve-se em dois
niveis distintos, sendo o primeiro destinado a educacdo basica de adultos que abrange a
alfabetizacdo, a pos-alfabetizacdo e outras acGes de educacdo permanente numa
perspetiva de elevacdo do nivel cultural e o segundo destinado a aprendizagem e as agdes
de formacédo profissional, numa perspetiva de capacitagdo para o exercicio de uma
profisséo.

2.2.6. Alguns Ganhos e Resultados

Ao longo desses ultimos tempos, Cabo Verde tem conseguido ganhos muito
significativos em termos da materializacdo dos principios e objetivos consagrados na sua
Lei de Bases, tendentes a garantir a igualdade de oportunidade de acesso, bem como a
melhoria e a qualidade dos resultados escolares. Segundo dados do INE, a taxa de
alfabetizacéo da populagdo Cabo-verdiana em 2014, situa-se em 86,5% no geral e quando
apresentado por genero, os homens representam uma taxa de alfabetizacdo de 91% e 82%
para as mulheres. A tabela seguinte, elucida um pouco a situacéo da educacéo em termos

das infraestruturas educativas, bem como o nimero de alunos e professores:
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Tabela 1. NUmero de alunos, professores e estabelecimentos de ensino nos niveis de ensino pré-escolar,
béasico, secundario e educacdo extraescolar, referente ao ano letivo 2014/2015

Plblico Privado Publico Privado Publico Privado

147.555 9.422 13.894 63.958 633 52,294  4.930

Alunos 2.424

23.316 64.591 57.224
7.992 537 697 2.948 40 3.073 502

Professores 195
1.234 2.988 3.575

Estabelecim = 1.022 318 222 406 8 50 18

entos de 540 414 68 -

Ensino

Nota. Anuario do MED 2014/2015

Os resultados escolares (aprovacgdo, reprovacdo e abandono escolar) dos alunos
do ensino basico e do ensino secundario sdo bastante positivos, conforme refletidos na

tabela a seguir apresentado:

Tabela 2. Taxa de aprovacao, reprovacao e abandono escolar no ensino basico e secundario

Aprovacao 90,6% 71,25%
Reprovacdo 8,6% 24,0%
Abandono 1,1%* 5,8%*

Nota. Indicadores da Educagdo 2013/2014
* Anudrio Estatistico INE 2015

De acordo com os dados do INE, a taxa de transicdo dos alunos do ensino basico
para o ensino secundario referente ao ano 2014, indicam que 87% dos alunos transitaram

do ensino béasico para o ensino secundario.
2.3. Administracao e Gestéao do Sistema Educativo

A constituicdo da republica de Cavo Verde consagra o direito a educagdo como
um dos direitos fundamentais dos cidaddos. E nesta perspetiva que a Lei de Bases surge
como um referencial que estrutura a organizagdo e funcionamento do sistema educativo

Cabo-verdiano e abrange o conjunto das instituicdes de educagdo que funcionem sob a
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dependéncia do Estado ou sob sua supervisdo, assim como as iniciativas educacionais
levadas a efeito por outras entidades. Cabe ao Governo, através do departamento
responsavel pela educacdo coordenar e supervisionar a politica educativa, bem como o

funcionamento do respetivo sistema.

Assim, nos termos da LBSE, o Estado surge como garante de todo o sistema
educativo, assegurando deste modo que todas as instituicdes educativas observam as
disposicdes relativas aos principios, estrutura, objetivos e programas em vigor no ensino
publico, particular e cooperativo. A acdo do governo, segundo refere 0 mesmo artigo,
processa-se tanto a nivel da administracdo central, como a nivel local, mais

concretamente, através das delegac6es concelhias do Ministério da Educacéo.

A nivel local o Decreto — Regulamentar n°® 2 4/98 de 27 de abril, estabelece que
as Delegac6es Concelhias do Ministério da Educacgédo sdo servigos desconcentrados do
Ministério da Educacdo, que a nivel de cada concelho prosseguem as atribui¢fes do
Ministério e asseguram a orientacdo, coordenacdo e apoio aos estabelecimentos de
ensino. Este servigo desconcentrado do Ministério da Educacdo, é, nos termos da lei,
dirigida por um Delegado que € o responsavel pelo correto funcionamento da Delegacao
e representante do Ministério no Concelho. E nomeado pelo Ministro da Educac&o, por
um periodo de dois anos, renovavel, incumbindo-lhe designadamente as seguintes

funcdes:

e Contribuir para a definicdo e materializacdo da politica educativa;

e Assegurar a coordenacdo e articulacdo dos varios niveis de ensino ndo superior,
de acordo com as orientagdes definidas a nivel central, promovendo a execugédo
da respetiva politica educativa;

e Colaborar com os 6rgédos e servicos do ministério nas atividades da ciéncia e
tecnologia e de controlo pedagdgico, administrativo e disciplinar;

e Coordenar e assegurar o funcionamento das instituicdes do ensino publico;

e Assegurar a orientacdo e apoio pedagogico das instituicdes educativas, sejam elas

publicas ou privadas;
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e Recolher, tratar e fornecer aos servicos centrais informacgdes estatisticas e outras
sobre o funcionamento das estruturas de Educagéo no Concelho;

e Informar os servigos centrais dos problemas e necessidades do concelho no
ambito das respetivas funcdes e propor medidas para a sua superagéao;

e Colaborar no processo de recrutamento e selecdo do pessoal docente para 0s
estabelecimentos de ensino;

e Apoiar a formacgdo em servico e permanente do pessoal docente e ndo docente;

e Distribuir o material e equipamento educativo e zelar pela manutengdo e
conservacao dos mesmos;

e Garantir o normal funcionamento das escolas que funcionam no ambito do
sistema nacional de educacdo, em articulagdo com as diregOes dos
estabelecimentos do ensino, as entidades locais e a comunidade.

e Coordenar a elaboracéo e atualizacdo do cadastro dos equipamentos educativos;

e Colaborar com os municipios e os servi¢cos desconcentrados do Estado no
concelho, na materializagdo do programa do governo;

e Desempenhar outras fungdes que lhes sejam legalmente cometidas ou delegadas.

Considerando os pressupostos atras referidos, tanto na LBSE, bem como no
Decreto regulamentar referente as delegaces concelhias do Ministério da Educacéo,
denota-se uma forte presenca do Estado e a sua pretensdo de exercer o controlo e dominio
do sistema educativo. Com efeito, evidenciam-se aspetos que caraterizam um modo de
regulacdo burocratica, onde o Estado e a sua administracdo exercem a coordenagdo, 0

controlo e a influéncia sobre o Sistema Educativo (Barroso, 2005).
2.4. Organizacéo e Funcionamento das Escolas do Ensino Secundario

O artigo 82° da LBSE, estabelece que os estabelecimentos do ensino integrados
na rede escolar oficial terdo 6rgéos, formas e regras de administracao e funcionamento, a
estabelecer por Decreto-lei, obedecendo aos principios de participacdo, cooperacéo,
responsabilizacdo, rentabilizacdo de recursos e inovagdo. O cumprimento do estipulado
pelo artigo acima referido é concretizado pelo Decreto-lei 77/94 de 27 de dezembro que

define o regime da direcéo, gestdo e administragédo dos polos educativos do Ensino
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Bésico, e o Decreto-lei n® 20/2002 de 19 de agosto, que define os principios basicos de
criacdo e o regime de organizacao e gestdo dos estabelecimentos do ensino secundério.

No entanto, considerando 0 nosso objeto de estudo, que sdo os diretores das
escolas do ensino secundario, a abordagem seguinte incidira particularmente sobre o
Decreto-lei n® 20/ 2002 de 19 de agosto que estabelece o regime de organizacdo e
funcionamento dos estabelecimentos do ensino secundario em Cabo Verde.

Conforme justificada no seu predmbulo, constitui como o fundamento basico para
a criacao do Decreto-lei n® 20/2002 de 19 de agosto, a necessidade de garantir as escolas
uma maior autonomia, corporizada na ampliacdo da competéncia e da capacidade de
iniciativa dos seus 6rgdos, baseado no principio do envolvimento efetivo das familias e
da comunidade na configuracdo e desenvolvimento da educacdo, dando especial
relevancia a melhoria da comunicacdo entre 0s estabelecimentos de ensino e as
comunidades locais como condicdo indispensavel a prestacdo de um servico educativo de
qualidade. Esta questdo encontra o seu ponto de convergéncia, nas grandes alteragoes
que também se verificaram noutros paises, (como por exemplo em Portugal) nos finais
do século passado, alterando significativamente os modos de regulacédo e redistribuicéo

de competéncias entre 0s varios niveis e ou atores de administracdo e gestdo das escolas.

De acordo com Barroso (2005) sdo vérias as razdes que podem estar subjacentes
as alteracOes verificadas, designadamente: razdes de ordem técnica assente nos principios
da nova gestdo publica; razbes de natureza politica, baseada nos projetos neoliberais e
neoconservadores; razbes de natureza filosofica e cultural, que se fundamenta na
promogé&o da participagdo comunitaria, e da especificidade local - adaptar ao local; razdes
de natureza pedagdgica, visando centrar o ensino nos alunos e suas caracteristicas

especificas.

Em Cabo Verde, esta questao pode ser justificada por razdes de natureza filoséfica
e cultural, ao fundamentar-se pela necessidade de as escolas deixarem de ser simples
prolongamentos do Ministério da Educacdo, para passarem a ter espagos proprios de
autonomia e de livre decisdo. Fundamenta-se igualmente, pela necessidade de adequar a

gestdo escolar as particularidades e exigéncias educativas de cada escola, mas também,
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na necessidade de melhorar a qualidade das relacGes entre a escola, a comunidade e 0s
poderes publicos, que se expressa em parcerias ativas orientadas no sentido da promocao
de uma educacdo pautada segundo os mais elevados padrdes de qualidade e pertinéncia

social.

O artigo 82 do DL-20/2002 de 19 de agosto, estabelece que as escolas secundarias
gozam de autonomia administrativa e financeira para efeitos de cobranca e utilizagdo das
propinas e emolumentos, bem como dos demais rendimentos gerados na exploracdo do
patrimonio que lhes esta afeto. O mesmo DL, refere ainda no seu artigo 9°, que a gestao
e funcionamento dos estabelecimentos do ensino secundério fundamenta-se nos
principios de qualidade do ensino, planificacdo de todas as atividades, direcéo coletiva,
responsabilidade individual e coletiva, controlo social e administrativo das atividades,
racionalizacdo na utilizacdo dos meios e a inser¢do nas comunidades, visando a educacao

para o trabalho, a cultura e a cidadania.

O cumprimento destes principios deve ser assegurado pelos seguintes 0rgaos: a
Assembleia da Escola, o Conselho Diretivo, o Conselho Pedagogico e o Conselho de
Disciplina, que nos termos do artigo 12° do referido DL, sdo 6rgdos de gestdo pedagogica
e administrativa das escolas secundarias, que dentro das suas competéncias desenvolvem
um conjunto de ac¢des tendentes a garantir que a escola cumpre com a sua fungéo e missao

de educar e formar cidadaos.

A Assembleia da Escola é o 6rgdo de participacdo e de coordenacdo dos diferentes
sectores da comunidade educativa, responsavel pela orientacdo das atividades da escola,
com vista ao desenvolvimento global e equilibrado do aluno e no respeito pelos principios
e normas do sistema educativo (artigo 16°). Trata-se de um 6rgéo plural, cuja composi¢do
abarca elementos afetos a todos os setores da comunidade educativa: professores e
coordenadores, alunos, pais encarregados de educacgéo, funcionarios, autarquia e outras
instituices locais e demais parceiros. Nos termos da lei, 0s membros da assembleia da
escola séo elementos representativos da comunidade educativa, eleitos no seio dos seus
pares, configurando-se numa forma de “participacdo indireta”. Assim, nos termos da lei

vigente, (DL- 20/2002 de 20 de agosto), compete a Assembleia da Escola, o seguinte:
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Aprovar o regulamento interno da escola;

Aprovar o projeto educativo da escola e acompanhar e avaliar a sua execucao;
Aprovar os planos plurianuais e anuais de atividades da escola;

Aprovar a proposta do orcamento privativo da escola;

Aprovar o relatorio de atividades;

Aprovar o relatorio das contas de geréncia;

Definir os principios que orientam as relagcdes a escola com a comunidade, com
as instituicdes e organismos com responsabilidade em matéria educativa com
outras escolas nacionais ou estrangeiras;

Definir os critérios de participacdo da escola em atividades culturais; desportivas
e recreativas, bem como as acBes de outra natureza, a que possa prestar
colaboracéo;

Estabelecer os critérios de realizacdo das atividades de apoio aos valores culturais
locais;

Propor normas e critérios da acéo social escolar, dentro dos limites fixados por
lei;

Solicitar aos outros 6rgdos da escola as informacGes necessarias para o cabal
exercicio das suas competéncias;

Aprovar e submeter a apreciacdo da delegacdo do Ministério o anteprojeto de
denominacdo e simbolo da escola;

Exercer as demais competéncias fixadas na lei ou no regulamento interno.

O mandato dos membros da Assembleia da Escola é de trés anos renovavel. As

reunides sdo dirigidas por uma mesa, composta por um Presidente, um Vice-Presidente e

um Secretario, eleitos pela Assembleia, pelo periodo do mandato. A competéncia destes

Orgdos ascende a todos os outros Orgdos da escola, e é responsavel pela definicao e

orientacdo da politica e acdo educativa da escola, proporcionado a todos os atores

educativos espacos de participagdo e decisao na vida da escola.

O Conselho Diretivo € o 6rgdo da administracdo e gestdo da escola, responsavel

pela materializagdo da politica educativa, tendo em vista niveis de qualidade de ensino

que satisfacam as aspira¢fes da comunidade escolar. O conselho diretivo é constituido
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pelo Diretor, que preside, o Subdiretor Pedagogico, o Subdiretor Administrativo e
Financeiro e o Subdiretor para Assuntos Sociais e Comunitarios, o Secretario e um Vogal
representativo dos pais encarregados da educacéo e delibera por maioria de votos, tendo
o presidente Voto de qualidade. O Diretor é nomeado por despacho do Ministro da
Educacgdo sob proposta do delegado do Ministério no concelho, enquanto 0s demais
membros do Conselho Diretivo séo escolhidos pelo respetivo Diretor.

O Conselho Pedagogico é o 6rgdo de coordenacdo e orientacdo educativa e de
integracdo da escola com a comunidade. No quadro da sua atuacdo o conselho pedagogico
trabalha em estreita colaboracdo com o0s servigcos centrais e desconcentrados do
departamento governamental responsavel pela educacao, com as instituicdes de formacéo
de professores e com todas as outras entidades intervenientes no processo educativo e é
constituido pelo Diretor, que preside, pelo Subdiretor Pedagdgico e pelos professores

coordenadores de cada disciplina.

O Conselho de Disciplina é o 6rgdo encarregado de prevenir e resolver os
problemas disciplinares no estabelecimento de ensino e é presidido por um elemento
designado pelo Conselho Diretivo. E constituido por um coordenador de disciplina, eleito
pelo conselho pedagdgico, um delegado dos pais e encarregados de educacdo, designado
pela respetiva associagdo ou, ndo havendo esta, por uma assembleia representativa
daqueles, dois diretores de turma designado pelos seus pares e um delegado dos alunos,
designado pela associacdo dos estudantes ou, na sua falta, por uma assembleia

representativa dos mesmos.

O diretor, enquanto presidente do conselho diretivo, assume um papel de destaque
no processo de organizagao e funcionamento da escola. Ao diretor, de acordo com o artigo
27° do DL — 20/2002, compete-lhe, especificamente o seguinte, podendo as mesmas

serem delegadas aos respetivos subdiretores, conforme couber:

e Representar a escola;
e Coordenar as atividades dos diversos 6rgéos da escola;

e Executar e fazer executar as deliberagdes dos 6rgaos da escola;
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Submeter a apreciacdo do conselho diretivo o anteprojeto de or¢camento
privativo e de plano de atividades;

Submeter a apreciacdo do conselho diretivo o relatorio de atividades e a
conta de geréncia;

Reunir o plenario do conselho diretivo, do conselho pedagdgico e do
Conselho de Disciplina, sempre que o0 entender conveniente;

Presidir as reunides do conselho diretivo, pedagdgico e de disciplina;
Participar ao departamento governamental responsavel pela educacdo
qualquer infragdo as disposicGes legais e regulamentares de que tome
conhecimento;

Submeter a apreciacdo superior 0s assuntos que excedam a competéncia
do conselho diretivo;

Exercer autoridade hierarquica e disciplinar em relacéo a todo o pessoal
ndo discente e aos alunos, nos termos da lei;

Zelar pela disciplina no estabelecimento de ensino e mandar levantar auto
de qualquer ocorréncia que possa afetar o bom-nome, a imagem e o
prestigio da escola;

Decidir em todos os assuntos que Ihe sejam dele gerados pelo conselho
diretivo ou, em situacdo de urgéncia, em que nao seja possivel ouvi-lo;
Assinar a correspondéncia e demais documentos oficiais, exceto os que
devem ser assinados pelo secretario;

Convocar ou mandar convocar as reunides dos conselhos a que lhe
competir presidir;

Assegurar o cumprimento da planificacdo do ano escolar, tomando as
medidas adequadas com a necessaria antecedéncia,;

Estabelecer na primeira reunido ordinaria de cada ano letivo, o horéario de
permanéncia no estabelecimento de ensino dos membros do conselho
diretivo, assegurando a sua presenca diéria na escola;

Propor ao departamento governamental responsdvel pela educacdo,

através do respetivo delegado, os professores e funcionarios que devem
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ser incumbidos de fungBes especiais nos termos do presente diploma e
demais legislacGes em vigor;

e Aprovar o mapa de distribuicdo de tarefas e controle do pessoal auxiliar;

e Zelar para que todos os alunos tenham um cartéo de aluno;

e Propor ao departamento governamental responsavel pela educacdo a
suspensdo da execugdo de qualquer deliberacdo dos 6rgdos da escola que
considere ilegal;

e Conferir posse aos professores e demais empregados do estabelecimento
de ensino;

e Manter um contacto permanente com as associa¢cdes de alunos, de pais e
encarregados de educacdo, e instituicdes ligadas a juventude, cultura e
desporto, aconselhando-se junto deles em assuntos ligados a educacgéo dos
alunos, convidando-o0s, nomeadamente para sessdes publicas e outras

atividades para, extra e circum-escolares.

Assim, considerando 0s pressupostos atrds mencionados decorrentes do DL-
20/2002 de 19 de agosto, evidenciam aspetos que configuram um modelo de direcdo
predominantemente gestionaria, ondes as questdes de lideranca escolar parecem diluir-se
no emaranhado de outra tarefas de cariz essencialmente administrativas. O cargo de
diretor, por si s, parece estar esvaziado de qualquer poder de decisao, e encontra-se sob
0 escrutinio dos outros 6rgdos da escola, dos quais o préprio concelho diretivo. No
entanto, esta funcdo ganha protagonismo, na medida em que, é o diretor que preside o
conselho diretivo e no momento de tomada de decises, ele goza da prerrogativa de “voto
de qualidade”, aliado ao fato de ser ele proprio, o responsével pela escolha dos outos
elementos que fazem parte do conselho diretivo. Parece-nos evidente, estarmos perante
uma concecdo de natureza burocratica, estatal e administrativa, referida por Barroso
(2005), onde o diretor € visto, fundamentalmente, como um representante do estado na

escola, executante e vigilante do cumprimento das normas emanadas do centro.
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CAPITULO 11l - ESTUDO EMPIRICO

3.1. Problematica e Objetivos do Estudo

Nu mundo globalizado em que vivemos somos constantemente confrontados com
profundas mudancas em quase todos os setores da vida, seja no dominio econémico,
social ou politico. Estas mudangas decorrentes do préoprio processo de globalizacéo,
colocam novos desafios & educacéo, por forma a atender e cumprir com 0s seus objetivos
e anseios da sociedade contemporénea e do mercado de trabalho que se afigura cada vez

mais exigente e competitivo.

A formacdo integral do individuo constitui num dos principios basicos da
educacédo consagrado na Lei de Bases do Sistema Educativo Cabo-verdiano, segundo o
qual a formagé&o obtida por meio da educacdo deve ligar-se estreitamente ao trabalho, de
molde a proporcionar a aquisicdo de conhecimentos, qualificacbes, valores e
comportamentos que possibilitem ao cidaddo integrar-se na comunidade e contribuir para
0 Seu constante progresso. A concretizacdo deste principio implica, mudancgas ndo s6 do
préprio conceito de educacdo, mas também na sua forma de administracdo e gestao, onde
um conjunto diverso de elementos sdo mobilizados tanto a nivel central como a nivel
local, no sentido de garantir a prestacdo de um servico educativo de qualidade e que
consegue responder aos anseios e as expetativas da sociedade cada vez mais exigente
possibilitando assim que a educagdo cumpra com o seu papel.

Neste sentido, os 6rgdos de administracdo e gestdo das escolas secundarias
assumem um papel fundamental em todo este processo tendo em vista a consecugédo das
politicas e metas prescritas no campo da educagdo, conforme plasmada em legislacdo
sobre a organizacéo e funcionamento dos estabelecimentos de ensino (ensino secundario)
atribuindo aos 6rgdos de administracdo e gestdo das escolas um conjunto variado de
competéncias com vista a consecucdo dessas mesmas politicas, pois € no local que se

implementa e materializa toda a acéo e politica educativa.
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Neste processo de mudanca a nivel da educacdo, a escola torna-se num elemento
central, porquanto, ganha relevancia a problematica ligada a questdo da Administracéo e
Gestdo da mesma, e o papel dos gestores/diretores dos estabelecimentos da educacéo.
Destaco aqui a necessidade de uma nova forma de gestdo publica em que o0s
gestores/diretores escolar tem um papel fundamental para a instituicdo de ensino,
devendo por isso, ser um verdadeiro lider, preparado e capaz de liderar uma organizagao
tdo complexa constituida por uma diversidade enorme de pessoas (professores, alunos,
pais, e demais elementos da comunidade educativa) que se interagem entre si, por forma
a responder de modo satisfatorio os desafios que séo colocados a escola e a educacéo em

geral.

Conforme referido anteriormente, a estrutura e organizacao do sistema educativo
cabo-verdiano encontra-se definida pela Lei de Bases onde estao os principios e objetivos,
forma de organizacdo e funcionamento e ainda, os principios gerais de administracéo e
gestdo do sistema educativo. Refere, que a coordenacao e supervisao da politica educativa
e do funcionamento do respetivo sistema sdo da competéncia dos departamentos
governamentais responsaveis pelas areas da Educacdo e ainda, que cabe aos
departamentos governamentais responsaveis pelas areas da Educacdo, assegurar que
todas as instituicdes educativas observam as disposi¢cdes relativas aos principios,

estrutura, objetivos e programas.

No quadro dos normativos que regulam a organizacdo e funcionamento das
instituicdes educativas (ensino secundario) os diretores enquanto agentes responsaveis
pela administracéo e gestdo das escolas assumem um papel fundamental, pois, segundo a
Lei de Bases “a escola cabo-verdiana deve ser um centro educativo capaz de proporcionar
0 desenvolvimento integral do educando, em ordem a fazer dele um cidaddo apto a
intervir criativamente na elevagdo do nivel de vida da sociedade”. Esta perspetiva so €
possivel materializar-se numa escola, mediante realizacbes de um conjunto de acles
concretas atribuidas a escola cujo seu desenvolvimento é assegurado pelos seus diferentes
Orgdos de administracdo e gestdo. Os referidos Orgdos e as respetivas competéncias

encontram-se definidos pelo Decreto-lei n® 20/2002 de 19 de outubro.
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Com efeito, enquadrada nesta problemética e ciente da importancia e o papel que
o0s 6rgdos de administracdo e gestdo dos estabelecimentos de ensino, particularmente o
papel que os diretores das escolas assumem na implementacdo das acbes definidas,
tendentes a consecucdo de um servigo educativo de qualidade, decidimos realizar um
estudo empirico sobre esta temética, cujo tema é: “Administracio e Gestio das Escolas
Secundarias em Cabo Verde: “Perspetivas e Praticas dos Diretores”, tendo em conta
a importancia e o papel que desempenham no quadro da materializacdo das politicas no

dominio da educacéo.

A realizacdo deste estudo fundamenta-se pela seguinte questdo principal de
investigacdo: como é que os diretores das escolas do ensino secundério interpretam
e exercem as suas fun¢des no quadro do modelo de administracéo e gestao escolar

vigente?

Assim, com base na questdo principal pretendemos abordar a problemética em
estudo com enfoque nos seguintes aspetos: formas legais da administracdo e gestdo
escolar; as formas de organizacdo e funcionamento das institui¢cbes educativas (escolas
do ensino secundario); a relacdo entre as escolas e 0s demais Orgdos e entidades que
concorrem pelas questdes da educacdo, nomeadamente 0s 6rgaos dos servigos centrais e
a comunidade educativa envolvente. Para o efeito, tragamos um conjunto de questdes

orientadoras do nosso estudo:

» Como se encontram estruturados a organizacao e o funcionamento (modelo) das
escolas do ensino secundario?

» Qual o percurso profissional anterior dos diretores e qual a formagédo para o
desempenho das funcgdes?

» Qual é a interpretagdo que os diretores atribuem as suas funcbes e quais as
dimensGes de acdo que privilegiam?

» Qual a natureza das relacGes entre o diretor /conselho diretivo, 0s outros 6rgaos
de gestdo da escola e 0s servigos de administracdo educativa?

» Qual a influéncia do enquadramento legislativo nos niveis de autonomia das

escolas secundarias?
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» Que instrumentos de regulacdo, interna e externa, existem e qual a sua influencia
no funcionamento e melhoria das escolas?
» Quais os padrbes que prevalecem na participacdo da comunidade educativa nas

escolas do ensino secundario?

Com base nos pressupostos atrds mencionados, e sendo 0 processo de
administracdo e gestdo escolar importante para a materializacéo e consecucao da politica

educativa, definimos como objetivo principal deste trabalho:

e Analisar as perspetivas e praticas dos diretores sobre as funcdes que
exercem e a sua relacdo com os principais atores e protagonistas
educativos.

Assim, para uma melhor estruturacdo e desenvolvimento dos aspetos

considerados pertinentes, definimos um conjunto de objetivos especificos:

1. Analisar o enquadramento legal que estrutura o modelo de organizacdo e
funcionamento dos estabelecimentos do ensino secundério em Cabo Verde;

2. Caraterizar o percurso profissional dos diretores e as qualificacbes para o
exercicio do cargo;

3. Analisar as representacfes que os diretores dao as suas acdes e as dimensbes do
quotidiano que privilegiam;

4. Compreender a modo de relacionamento entre os diferentes 6rgdos de
administracdo e gestdo das escolas com o0s servicos de administracdo educativa
central;

5. Analisar a influéncia do enquadramento legislativo nos niveis de autonomia dos
estabelecimentos do ensino secundario;

6. Identificar os instrumentos de regulacdo interna e externa e a sua influéncia no
modo de funcionamento e melhoria das escolas.

7. Analisar o0 modo de participacdo da comunidade educativa no processo de

administragdo e gestdo dos estabelecimentos do ensino secundario;
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3.2. Opcdes Metodoldgicas

A opcdo metodologica constitui um elemento principal na definicdo de qualquer
projeto de investigacéo cientifica visando o estudo e a compreensdo dos fendmenos que
se quer investigar. Assim, o investigador com base num determinado paradigma de
investigacao tende a definir os procedimentos de investigacdo a desenvolver. Deste modo,
o0 conceito de paradigma de investigacdo pode definir-se como um conjunto articulado de
postulados, de valores conhecidos, de teorias comuns e de regras que séo aceites por todos
os elementos de uma comunidade cientifica num dado momento histérico (Coutinho,
2011). Para este autor na investigacdo cientifica o paradigma cumpre duas funcdes

principais:

e a de unificacdo de conceitos, de ponto de vistas, a pertenca a uma identidade
comum com questdes teoricas e metodologicas;
e a de legitimacdo entre os investigadores, dado que um determinado paradigma

aponta para critérios de validez e de interpretacéo.

Outros investigadores (Bisquera, 1989; Latorre et al., 1996; Morin, 1983), referem
que atualmente as opinides mais consensuais definem a existéncia de trés grandes

paradigmas de investigacdo em Ciéncias Sociais e Humanas:

e Paradigma positivista ou quantitativo;
e Paradigma interpretativo ou qualitativo;

e Paradigma socio-critico ou hermenéutica

Assim, tendo em conta os pressupostos defendidos por cada um desses
paradigmas, perece-nos mais adequado para a realizagdo do nosso trabalho o recurso ao
paradigma qualitativo ou interpretativo, também designado por hermenéutica, naturalista,

qualitativo ou ainda, mais recentemente, construtivista.

O paradigma qualitativo ou interpretativo, surge em oposi¢do ao paradigma

positivista ou quantitativo, pois, segundo Coutinho (2011) pretende substituir as no¢oes
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cientificas de explicagdo, previsdo e controlo do paradigma positivista pelas de
compreenséo, significado e acao.

Foi por estas razdes que recorremos a este paradigma para fundamentar a nossa
investigacdo, dado que o estudo realizado visa sobretudo, a compreenséo, o significado e
acdo dos atores. Por conseguinte, a abordagem interpretativa/qualitativa das questdes
sociais e educativas procura penetrar no mundo pessoal dos sujeitos, para saber como
interpretam as diversas situac@es e que significado tem para eles (Latorre et al., citado
por Coutinho 2011), e tenta compreender o mundo complexo do vivido desde o ponto de

vista de quem vive (Mertens, 1998).

Por outro lado, em qualquer processo de investigacdo cientifica precisa de ser
clarificada a abordagem metodoldgica que sera adotada na realizacdo da mesma. Para
isso, considerando 0 nosso objeto de estudo, 0s objetivos e as questdes de investigacdo
atras referidos, optamos por uma abordagem metodoldgica qualitativa tendo como
estratégia de investigacao o estudo de caso, como sendo aquele que melhor se adequa ao

processo de investigacdo que se pretende.

Assim, Yin (citado por Carmo & Ferreira, 2008) define um estudo de caso como
uma abordagem empirica que investiga um fendmeno atual no seu contexto real quando,
os limites entre determinados fenémenos e o seu contexto ndo sdo claramente evidentes

e no qual sdo utilizadas muitas fontes de dados.

Ainda citando o mesmo autor, Carmo & Ferreira (2008) referem que “o estudo de
caso constitui a estratégia preferida quando se quer responder a questdes de “como” ou
“porque”. Esta estratégia de investigacdo ¢ de uma variedade enorme de “riqueza” em
termos de casos a estudar, permitindo assim, estudar um caso unico ou casos multiplos e
os dados recolhidos podem ser de natureza qualitativa, quantitativa ou ambas. Centremo-
nos a nossa investigacdo como um estudo de caso multiplo tendo em conta a variedade
de contextos e atores alvo de investigacdo, no nosso caso em concreto, os diretores das

escolas secundarias.
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O processo de recolha dos dados também € um outro aspeto de suma importancia
em qualquer processo de investigacdo. Num estudo de caso as técnicas mais usadas para
recolha de dados sdo: observacdo, a entrevista, a analise documental e o questionario. Em
relacdo ao nosso trabalho adotamos como técnicas de recolha de dados a andlise
documental e a entrevista semiestruturada, numa logica de triangulacdo, como aquelas
que nos pareceram mais adequadas ao nosso objeto de estudo e a problemaética tedrica
subjacente. A analise documental constitui um recurso importante para uma melhor
compreensdo do objeto em estudo, e um complemento a informacéo recolhida através de
outras fontes, como por exemplo a entrevista (Afonso, 2005). A entrevista consiste no
contacto direto entre o investigador e o entrevistado e enquanto instrumento de recolha de
dados € relativamente comum nos estudos qualitativos. No nosso estudo, optamos pelo
modelo de entrevista semiestruturada que consiste num conjunto de questdes estruturadas
colocadas num guido, podendo depois, com base nas respostas do respondente, colocar
questdes diferentes das que tinham sido pensadas inicialmente, para um exame mais

profundo da situagdo em estudo (Bogdan e Biklen, 1994)

Importa ainda, referir que a credibilidade de uma investigacéo cientifica depende
em grande medida do processo de analise dos dados. Assim o rigor é fundamental no
tratamento dos dados por forma a garantir a validade e a fiabilidade da investigacdo. A
validade, diz respeito a correspondéncia entre os resultados e a realidade, enquanto que
que fiabilidade diz respeito a replicacdo do estudo, assegurando que os resultados seriam

idénticos em caso de o estudo ser repetido (Carmo & Ferreira, 2008).

Para tanto socorremo-nos de técnicas e de atores para assegurar a validade dos
dados, e da verificacdo para assegurar que os dados recolhidos estéo de acordo com o que
os participantes disseram ou fizeram. Em relacdo a fiabilidade pode ser garantida
sobretudo através de uma descrigdo pormenorizada e rigorosa da forma como o estudo
foi realizado, a qual implica, ndo s6 uma explicitacdo dos pressupostos e da teoria
subjacentes ao proprio estudo, mas também uma descrigdo dos processos de recolha de

dados e da forma como se obtiveram os resultados, (Carmo & Ferreira, 2008).
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3.4. Caraterizacao dos Sujeitos

Considerando o tema do nosso trabalho e os objetivos do mesmo, definimos os
diretores das escolas secundarias como objeto central do nosso estudo. Assim, mediante
dois critérios previamente definidos, que sdo as condi¢des socio econdémicas do meio
onde as escolas se encontram inseridas e a diversidade de funcdo dos diretores, foram

escolhidas aleatoriamente um conjunto de 9 escolas e os respetivos diretores.

Num total de 9 diretores das escolas secundérias, 5 dessas escolas estdo
localizadas nos grandes centros urbanos, e as outras 4 escolas localizam-se no interior
e/ou nas periferias dos grandes centros urbanos. No que se refere ao tempo de exercicio
de funcdo dos diretores, 7 estdo no intervalo de 2 a 4 anos, 1 esta no intervalo de 5 a 8
anos e 1 tem mais de que 10 anos de exercicio de funcdo de diretor. Importa ter presente
que em Cabo Verde se verifica uma rotatividade ndo negligenciavel nas funcdes de
direcdo, dai a aparente sobre representacdo do grupo com menos de 4 anos de exercicio
de fungdes. Importa ter presente que em Cabo Verde se verifica uma rotatividade nédo
negligenciavel nas fungdes de direcdo, dai a aparente sobre representacdo do grupo com
menos de 4 anos de exercicio de funcdes.

3.5. Recolha e tratamento dos dados

A recolha de dados é uma fase importante em qualquer investigacdo e consiste
num processo organizado, com vista a obter informacGes que nos permitam o
conhecimento e a compreensdo dos casos em estudo. No nosso estudo, a recolha dos
dados centrou-se fundamentalmente na anélise documental e entrevista semiestruturada.
Na analise documental socorremo-nos das legislacbes aplicaveis a educacao,
designadamente, a lei de bases do sistema educativo cabo-verdiano e demais normativos
que regulam a organizacao e o funcionamento dos estabelecimentos do ensino secundario
em Cabo Verde. A anélise desses documentos constitui uma opcdo para podermos ter
elementos necessario para um melhor enquadramento e analise das questdes decorrentes

das perspetivas e percecdes dos diretores relativamente ao exercicio das suas funcdes.
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A entrevista semiestruturada realizada a um conjunto de 9 diretores das escolas
secundarias, foi organizada com base num guido orientador previamente definido de
acordo com o0s objetivos deste trabalho. Os primeiros contato com os diretores foram
feitos por telefone onde se fez um breve enquadramento sobre 0 assunto e a marcagéo das
datas para a realizagdo das entrevistas que aconteceram sempre nos ambientes normais
de trabalho destes. As entrevistas iniciaram sempre com a apresentacdo formal do
investigador, os objetivos da mesma e a solicitacdo da autorizacdo para a gravagdo das
respetivas entrevistas em audio, mediante um comprometimento por parte do investigador
de que apds a transcricdo das mesmas seriam enviados aos entrevistados para possivel
reacdo e corregdo antes de se iniciar o tratamento das mesmas. Em todas as entrevistas, o
investigador foi sempre bem-recebido pelos entrevistados e as entrevistas decorreram
num clima de grande abertura e disponibilidade dos mesmos para responderem as

questdes colocadas pelo investigador.

Concluido a fase da recolha dos dados, deu-se inicio ao processo de tratamento
dos mesmos. Para esse efeito recorremos as técnicas de analise de contetido, que segundo
Bardin (1977, pag. 42) consiste na “analise das comunicacdes, visando, através de
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteldo das mensagens, obter
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condicOes de producdo/rececdo (variaveis inferidas) destas mensagens”. Analisado o
corpo documental da pesquisa emergiram 5 grandes categorias de analise. Na definicédo
das mesmas tivemos em consideragdo ndao apenas o material recolhido, mas, igualmente
0s objetivos do nosso trabalho. Nesta sequéncia, para permitir uma analise mais rigorosa,
as grandes categorias foram subdivididas em varias subcategorias, que serdo apresentados

no capitulo 5.

Para uma melhor compreensdo e interpretagdo dos dados, atribuimos a cada
diretor um codigo de identificagdo, representado pela letra “D” seguido de um ntimero,
que vai de 1 a 9, isto é, D1 corresponde ao diretor da escola 1; D2 correspondente ao
diretor da escola 2; etc. Na anélise e interpretacdo dos dados referente a cada indicador,

tomamos como referéncia o nimero total de sujeitos e ndo o numero das ocorréncias.
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3.6. Limitacdo do estudo

A realizacdo de qualquer trabalho de investigacdo exige tempo e recurso. Em
relacdo ao estudo em apreco as principais limitagcdes encontradas prendem-se com o facto
de ser uma &rea de investigacdo ainda pouco explorada em Cabo Verde e por conseguinte
a falta de bibliografias de apoio que abordam esta problematica. Uma outra limitacdo tem
que ver com a condicdo de Cabo Verde ser um pais arquipélago com ilhas dispersas e
realidades disparas de concelho a concelho, o que por um lado cria dificuldades ao
investigador na definicdo de uma metodologia de investigacao (definicdo das amostras e
recolha de dados) e obviamente as dificuldades e o risco acrescidos que estdo associados
ao tentar generalizar os resultados da mesma e por outro lado porque exige muito mais
tempo e disponibilidade do investigador dificultada pelo fato deste estar a realizar o

mestrado num outro pais.
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CAPITULO IV - APRSENTACAO DOS RESULTADOS

Num processo de mudanca a nivel da educacéo, a escola torna-se num elemento
central. Neste sentido, a problematica ligada & questdo da Administracdo e Gestdo das
escolas bem como o papel dos diretores dos estabelecimentos da educagdo ganha uma
relevancia particular em todo esse processo. Em Cabo Verde, nos termos da legislacéo
vigente, os 6rgdos de administracdo e gestdo dos estabelecimentos de ensino secundario
e particularmente os seus diretores assumem um papel de extrema importancia na
recontextualizacdo e implementacdo das politicas educativas definidas, tendentes a
consecucdo de um servico educativo de qualidade. Por conseguinte e tendo em conta este
pressuposto, decidimos realizar um estudo empirico sobre esta problematica, intitulado,
“Administracdo e Gestdo das Escolas Secundarias em Cabo Verde: “Perspetivas e
Préticas dos Diretores” com o objetivo principal, analisar as perspetivas e praticas dos
diretores sobre as funcdes que exercem e a sua relagdo com os principais atores e

protagonistas educativos.

A abordagem metodoldgica adotada fundamenta-se nos pressupostos da
investigacao qualitativa, tendo como estratégia de investigacdo o estudo de caso multiplo.
Deste modo, definimos a analise documental e as entrevistas semiestruturas como
técnicas de recolha de dados. A andlise documental (legislacdo) permitiu um
conhecimento mais profundo sobre a questdo da administracéo e gestdo escolar em Cabo
Verde e possibilitou uma anélise mais esclarecida dos dados obtidos nas entrevistas que
incidiram sobre 9 escolas do ensino secundario nos diferentes concelhos do pais,

conforme referido no capitulo 3 deste trabalho.
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Para apresentacdo do resultado do estudo os dados foram divididos em cinco

temas que resultaram da agregacédo das principais categorias emergentes das entrevistas

analisadas, conforme demostrado na tabela seguinte:

Tabela 3. Temas e categorias emergentes das entrevistas analisadas

Temas
Formacé&o, experiencia profissional,

procedimentos de acesso ao cargo e

motivacBes

As Fungdes do Diretor e 0 seu

quotidiano

Organizacao, papel e dindmicas de

funcionamento dos 6rgaos

Instrumentos de regulacéo, autonomia e

prestacéo de contas

Participacéo e cultura organizacional

Categorias

Formagéo

Experiencia profissional (cargos/fun¢des anterior)
Procedimentos de acesso ao cargo

Motivacdo para assunc¢do do cargo

Anos de exercicio do cargo
Administrador/executivo

Profissional e lider

Quuotidiano do diretor

Composi¢do e acesso aos 0rgdos: organizacdo Formal

Papel e Dindmicas de funcionamento dos 6rgdos
Constrangimentos a participacdo e responsabilizacao
Instrumentos de gestdo

Autonomia

Prestacdo de contas

Participacédo

Envolvimento e cultura organizacional

Assim, com base no quadro acima apresentado e no sentido de concretizacdo dos

objetivos do nosso estudo iremos, seguidamente, descrever e analisar os principais temas

e problematicas identificados no estudo realizado.

4.1. Formacao, experiencia profissional, procedimentos de acesso ao

cargo e motivacoes

A caraterizacdo geral sobre o perfil dos diretores das escolas secundarias em Cabo

Verde constitui num elemento importante de analise para uma melhor compreenséo sobre

0 processo de organizacdo e funcionamento das escolas. No item que a seguir se
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apresenta, serdo abordados os aspetos ligados a formacdo, os anos de experiéncia
profissional e cargos ocupados anteriormente, os procedimentos para a assungéo do cargo

de diretor bem como as motivacdes que estiveram na origem do mesmo.

Tabela 4. Principais indicadores emergentes da analise das categorias formagéo, experiencia profissional,
procedimentos de acesso ao cargo e motivacao

Pds-graduacdo/Mestrado  Mestre em ensino 6 67%
Formagcao Licenciatura Licenciado em ensino 2 22%
Bacharelato Bacharelato em supervisao 1 11%
N Docéncia Professor(a) 9 100%
Experiencia I _—
profissional Gestdo intermédia na Fungdes na gestdo da escola 8 89%
(cargos/fungdes ~_escola ~ R
anterior) Administracdo central Fungbes na administragao 1 11%
central
Procedimentos Convite Convidada pela Ministra 1 11%
de acesso ao Indicacdo superior Indicado pelo delegado 5 56%
cargo Proposta local Proposto pela diretora cessante 3 33%
Carreira Desenvolver a carreira 4 44%
o Experiencia Experiencia anterior 6 67%
Motivagdo para  pretigio Prestigio/responsabilidade 2 22%
assuncéo do —— S
cargo Contribuicéo Dar a contribuicéo 8 89%
Desafio Desafio 3 33%
Missdo Missdo, dadiva 2 22%
2 anos 2 22%
Anos de exercicio « 4 anos 5 56%
Tempo de gestéo
do cargo 5 anos 1 11%
10 anos 1 11%
Formacéo

Os dados do estudo revelam que a maioria (67%) dos diretores entrevistados sao
detetores de uma pds-graduacéo, 22% sao licenciados e 11% detém apenas o bacharelato.
As formagdes referidas sdo em diversas areas do ensino, nomeadamente, em matematica,
ciéncias sociais, educacdo especial, fisico-quimica, entre outras. No entanto, nenhum dos
sujeitos possui uma formacéo no dominio de administracdo ou gestdo, o que evidencia o

carater ainda emergente desta area em Cabo Verde.
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A formacgdo pos-graduada em educagdo, em contrapartida sugere competéncias
favoraveis ao exercicio de alguma “lideranga profissional”, uma das caracteristicas mais
valorizadas na literatura académica contemporanea, que se debruca sobre a eficacia das
escolas. Ao longo da analise destes dados tentaremos compreender, se € cOmo essas

competéncias sdo utilizadas no desempenho das fungdes de direcéo
Experiéncia profissional anterior

Os dados do estudo, apontam que em ralacdo a experiéncia profissional anterior
dos sujeitos, a mesma circunscreve a trés dominios especifico, que sdo a docéncia, a
gestdo intermédia na escola e as fun¢des na administracdo central. No que se refere ao
exercicio da docéncia, todos os sujeitos (100%) j& desempenharam essa fungéo, 89% dos
sujeitos ja& ocuparam cargos na gestdo intermédia da escola, enquanto que apenas 11%

dos sujeitos desempenhou func¢des na administracdo central.

“Anteriormente j& desempenhei nesta escola as funcbes de

coordenador de disciplina e depois como Subdiretor Pedagogico” D2.

“Ja fui presidente do conselho de disciplina, coordenador de
disciplina, secretario do conselho diretivo, e subdiretor pedagogico”
D4

A ocupacdo de cargos na gestdo intermédia da escola, é 0 aspeto que mais se
destaca, e aparece como uma das questdes determinante para se ascender ao cargo de
diretor. Esta questdo se confirma pelo fato de a maioria dos sujeitos terem desempenhado
outras funcdes nos diferentes 6rgdos das escolas, designadamente, nas subdirecdes, na
direcdo de turmas, no conselho pedagogico, no conselho de disciplina, etc., antes de

ascenderem ao cargo de diretor.

Esta trajetdria no acesso ao cargo de diretor tem sido, igualmente, identificada
noutros paises, designadamente em Portugal (Dias, 2008). Podemos constatar, assim, que
a auséncia de formacdo académica neste dominio, ndo impede a existéncia de alguma

experiencia profissional no mesmo.
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Procedimentos de acesso ao cargo

O artigo 24° do Decreto — lei n® 20/2002 de 19 de agosto, estabelece que o diretor
do estabelecimento do ensino secundario € nomeado por despacho do membro de
Governo responsavel pela area da educacéo, sob proposta do delegado do departamento
governamental responsavel pela educacdo e ouvidos o diretor-geral do ensino bésico e

secundario, o inspetor-geral e o secretéario-geral.

No entanto, os resultados do estudo realizado mostram que 0 processo para acesso
ao cargo de diretor tem-se realizado basicamente em trés moldes: indicacdo superior,

proposta e convite direto.

“Fui indicado, (...) o senhor delegado falou comigo e eu entendi que

era altura de servir esta escola” D8

“Foi uma proposta da diretora cessante que estava de saida no ano
2011, ela indicou 0 nome (...) pessoas que podiam assumir a direcédo

da escola” D4

“Fui convidada pela senhora Ministra da Educacdo para assumir as

fungoes de gestora da escola, e eu aceitei” D1

Do total dos diretores entrevistados, 56% acedeu ao cargo por indicacdo do
representante local do Ministério da Educacdo, isto €, do Delegado do Ministério da
Educacao no respetivo concelho, 33% foi por proposta do diretor cessante e 11% foi por

convite direto do responsavel maximo do Ministério da Educacéo.

Esses dados evidenciam o papel e /ou o poder de influéncia que os representantes
locais - delegados do ME detém na nomeacéo dos diretores para as escolas secundarias,
procedimentos esses, que configuram carateristicas de sistemas burocraticos e
centralizador, onde a participagcdo da comunidade educativa nas questdes importantes da
vida da escola, como é o caso da escolha do seu diretor € praticamente nula. Por outro
lado, mostram que nem sempre 0 processo de nomeacdo dos diretores para as escolas

secundarias decorre de acordo com aquilo que € previsto na legislagéo.
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Motivacoes

As motivagdes dos sujeitos para a assun¢do do cargo de diretor sdo muitas e

variam de sujeito para sujeito.

A maioria dos entrevistados (87%) tende a explicar a motivacdo para o
desempenho de funcgdes de diretor atraves de razdes predominantemente sociais: poderem
dar a sua contribuicdo para a melhoria da escola e do sistema educativo em geral.

“A minha motivacgdo é trabalhar para o bom funcionamento da escola,
com a minha experiencia e com a minha energia (...) aceitei esse novo

desafio, também porque gosto de dar a minha contribui¢do” D3

“Acabei por aceitar (...) pensando em alguns projetos que poderia,
portanto, mudar a escola, a escola que eu tenho tanto amor, (...) que
daria todo o meu conhecimento, todo o meu esforco em beneficio da

escola” D9.

A experiencia anterior surge também como uma motivagdo importante, sendo que
do total dos sujeitos, 67% elencaram esse aspeto como uma das razdes que motivaram a

assuncdo do cargo de diretor.

“(...) j& tinha conhecimento de como funcionava uma direcdo da

escola”. D2

As razbes de cariz mais pessoal também foram referidas, embora por uma
percentagem inferior de entrevistados. Nesta linha, a questdo do desenvolvimento na
carreira profissional, foi o aspeto mais referido, correspondendo a 44% do total dos

sujeitos.

(...) Aceitei o desafio (...) também como forma de desenvolver a minha

carreira profissional” (D2)

Um namero bastante mais restrito de sujeitos indicou, ainda, outros aspetos,

designadamente, a questdo da responsabilidade e o prestigio.
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“Era uma grande oportunidade ndo s6 a nivel de carreira, mas
também, fundamentalmente porque o cargo de diretor d& um certo

prestigio e também aumenta a responsabilidade” D2

Verifica-se assim um predomino da “ética de servigo publico” sobre os aspetos

mais instrumentais (carreira, prestigio) nas motivagdes apresentadas pelos diretores,

embora estes Ultimos aspetos ndo sejam negligenciaveis.

4.2. Organizacdo, Papel e Dinamicas de Funcionamento dos Orgéos

Tabela 5. Principais indicadores de andlise sobre a organizacéo, papel e dindmica de funcionamento dos
orgaos da escola

Organizacio formal Esta bem estruturado 8 89%
g ¢ Sem opinido 1 11%
Convit Elementos do conselho diretivo 9 100%
- onvite Representante das instituicGes 2 22%
Composicéao e Coordenad 4 449
acesso a0s 0rgaos  Escolha direta oor_ ena _ores :
Funcionarios e alunos 3 33%
Encarregados de educacéo 6 67%
Eleicio Alunos 4 44%
I Funciondrios 3 33%
Coordenadores 5 56%
Outras situacdes Falta alguns elementos 3 33%
E importante 2 22%
ﬁs r;a:?dgtér;cmnar a escola trabalha na 2 2904
Assembleia: Papel 9 — —
formal e idealizado ~ EStara acima de todos, é mais 2 2904
importante 0
Orgaq cha~peu em temos da idealizagdo 5 2904
e teorizacao
Funciona sem assembleia 1 11%
Papel e Dindmicas  Assembleia: Papel ~ Relegado ao segundo plano 2 22%
de funcionamento  real Problemas de funcionamento 2 22%
dos orgaos Nem sempre tem pessoas a altura 1 11%
Orgéo mais importante 4 44%
Conselho diretivo Protagonismo do dia-a-dia 2 22%
Reunimos regularmente 9 100%
Negoclo-da escola é o processo 4 44%
Conselho pedagogico
pedagogico Definem a politica educativa 1 11%
Funcionado regularmente 9 100%
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Conselho de Prevencao 4 44%

disciplina Mediacéo de conflitos 1 11%

meqrtap Cia relativa Todos sdo importantes 3 33%

0s 6rgdos

Responsabilidade Assuncéo de responsabilidade 7 78%

Disponibilidade Disponibilidade das pessoas 7 78%

. . Papel mais ativo 3 33%
Constrangimentos  Atuagdo dos Assuncao de responsabilidades 2 22%
ao funcionamento  conselheiros - ¢ ~ P = 0
dos 6rgaos Motivacéo e experiencia 2 22%
dN:(IJeE:umprlmento Funcdes do conselho pedagdgico 1 11%

Implementacéo Dificuldades 8 89%

Composicao e acesso aos 6rgaos

O artigo 12° do Decreto-lei n® 20/2002 de 19 de agosto, que estabelece o regime
de organizacdo e funcionamento dos estabelecimentos do ensino secundario, estabelece
que a gestdo pedagogica e administrativa dos estabelecimentos do ensino secundario é
assegurada pela Assembleia da Escola, Conselho Diretivo, Conselho Pedagdgico e o
Conselho de Disciplina, e baseia-se nos principios de qualidade do ensino, planificagdo
de todas as atividades, direcdo coletiva, responsabilidade individual e coletiva, controlo
social e administrativo das atividades, racionalizacdo na utilizacdo dos meios, insercédo

nas comunidades, visando a educacdo para o trabalho, a cultura e a cidadania.

Os dados do estudo revelam que a maioria dos sujeitos (89%) consideram que o
modelo vigente de organizagdo e funcionamento das escolas secundarias em cabo Verde
(a estrutura e o processo formal de composicao dos 6rgdos) é bom. Uma percentagem
minima de sujeitos, referente a 11%, afirma que ndo tem uma opinido formada sobre o

assunto.

No que se refere ao processo de composicao e acesso aos 6rgdos da escola, 0s
dados revelam que esse processo assenta basicamente em trés pressupostos, convite,

escolha direta e eleigéo pelos pares

No caso do conselho diretivo, todos os seus membros foram escolhidos
diretamente pelo diretor, conforme previsto na lei, baseado fundamentalmente em

critérios como confianga, experiencia e competéncia.
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“Tentei procurar pessoas dinamicas, pessoas que tinham criatividades,
que tinham ideias e que estavam engajadas, que tinham um conceito de
equipa, em fim, esses sd0 mais ou menos 0s critérios que eu levei em

considera¢do” D1

“Tenho escolhido pessoas com experiéncia profissional, com ética
profissional, com bom desempenho, nomeadamente professores que ja

foram coordenadores com alguma experiencia também”. D2

Em relacdo aos outros dérgdos verifica-se procedimentos diversos que varia de
escola para escola. Constata-se que ha situacdes em que os mesmos sdo escolhidos
diretamente pelo conselho diretivo, contrariando o legalmente estabelecido, e em outros

casos mediante o processo de elei¢cdo no seio dos seus pares.

“Os encarregados de educacéo e os professores foram eleitos numa
assembleia dos mesmos que foi realizada para o efeito, (...) em relagdo

aos funcionarios foram escolhidos por nos” D1

“Os representantes dos pais encarregados de educacgdo, dos
professores e funcionarios séo eleitos pelos colegas nas reunides que
realizamos (...) pessoas representantes daS institui¢cdes, convidamos
pessoalmente com o conhecimento das institui¢oes a que pertencem”

D2

Por exemplo em relacdo aos coordenadores e aos pais encarregados de educagéao
na maioria dos casos 56% e 67%, respetivamente foram escolhidos mediante o processo

de eleigdo entre os seus pares.

No entanto, os dados do estudo revelam situagdes em que alguns érgdos da escola,
particularmente, a assembleia da escola, tém funcionado com alguma dificuldade e sem
que estejam representados todos o0s elementos previstos na lei, faltando em alguns casos,
0s representantes dos pais encarregados de educacdo, funcionarios e representantes de

outras instituicdes. Verifica-se assim, alguma contradi¢do entre o discurso e a préatica dos
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diretores. Se no discurso, consideram boas a estrutura e o processo formal de composi¢éo
dos Orgdos, na pratica ndo acontece 0 mesmo, uma vez que nem sempre adotam o0s
procedimentos formalmente estabelecidos para 0 mesmo, pondo em causa 0s principios

da legalidade, participacéo e controlo social.
Papel e dindmica de funcionamento dos 6rgdos

Nos termos do Decreto-lei 20/2002 de 19 de agosto, a AE é o 6rgdo representativo
da comunidade educativa e dotado de competéncia para deliberar sobre as questées mais

importantes da escola.

Os dados do estudo mostram que os entrevistados valorizam os diferentes 6rgéos
da escola. No entanto, na importancia hierarquica entre eles as opinides dos diretores

variam entre a assembleia da escola, o conselho diretivo e o conselho pedagogico.

Apenas 22% dos sujeitos consideram que a assembleia da escola é o érgdo mais
importante e que esta acima de todos os outros 6rgdos, uma vez que se a assembleia nao

funcionar a escola incorre em ilegalidades.

“A Assembleia da Escola é importante, ndo funcionando nos
incorremos em algumas ilegalidades, mas ndo deixamos de funcionar

porque a Assembleia da Escola ndo funciona” D1

“A assembleia da escola é o rgao chapéu em termos da idealizacao e
da teorizacdo em termos da organizacdo da lei porque é o érgédo que
faz o controlo dos outros érgdos, é o 6rgdo que subsidia os outros
Orgaos, € o0 0rgao de decisdo das decisdes mais importantes em termos

teoricos” D5

No entanto, mesmo esses respondentes tendem a expressar a ideia de que, em
termos préaticos a assembleia da escola esta relegada para o segundo plano, enfrentando
alguns problemas, principalmente em termos de funcionamento e também porque nem

sempre tem pessoas a altura, nem assumem plenamente as suas responsabilidades.
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“Esta relegado para o segundo plano, é um orgdo que cujo poder e
forca esvazia-se em termos do dia-a-dia (...), 0 6rgdo maior de controlo
e de decisdo é a assembleia da escola que na pratica esté esvaziada de

conteudo” DS5.

Em termos do protagonismo do dia-a-dia na escola 44% dos diretores entendem
que o conselho diretivo e o conselho pedagdgico sdo os 6rgaos mais importantes.

“O conselho diretivo e o concelho pedagdgico sédo os dois 6rgaos mais
importantes, estdo no centro da gestdo daescola, (...) porque o negocio

principal da escola é o processo pedagogico” DI

“Em termos do protagonismo do dia-a-dia, quem protagoniza € o

conselho diretivo” D5

Os outros, 33% dos diretores entendem que todos os 6rgaos sao importantes de
acordo com as suas competéncias e que todos sdo necessarios para 0 normal

funcionamento da escola.

Estes dados sugerem um modelo de gestdao “praticado” que ndo corresponde ao
consagrado na legislacdo, sendo a presenca e representacdo comunitaria ainda pouco
expressiva em Cabo Verde. Resultados andlogos tém sido identificados noutros paises,
ao longo das ultimas décadas, como se depreende de estudos realizados por Barroso,

Bolivar, Pedro Everardo, etc.
Constrangimentos ao funcionamento dos 6rgaos

A prestacdo de um servico educativo de qualidade assente nos pressupostos da
participacdo e envolvimento de todos os atores no processo de organizacdo e
funcionamento da escola exige dos seus atores um comprometimento forte por forma a

poderem estar engajados no seu projeto pedagdgico e administrativo.

Os dados do estudo revelam que cerca de 78% dos diretores apontam a questao
da ndo assunc¢édo de responsabilidade e a pouca disponibilidade das pessoas como um

62



problema de maior relevo e que tem afetado negativamente o normal funcionamento dos

orgdos, principalmente a assembleia da escola.

“As pessoas parecem que ndo querem assumir responsabilidades, mas
sobretudo em relacéo aos 6rgaos externo da escola, 0s representantes
dos encarregados da educacdo e das autarquias (...) temos alguns
problemas, ndo tanto na eleicdo, mas depois a disponibilidade das
pessoas para participarem nas sessdes que necessariamente nos temos

que realizar” D1

A necessidade de as pessoas assumirem um papel mais ativo nos érgdos foi
também apontada pelos sujeitos (33%) como um outro constrangimento ao normal

funcionamento dos 6rgaos.

“O importante, o que realmente esta a faltar é que os elementos desses
6rgdos assumam cabalmente as suas tarefas e as suas
responsabilidades (...) verifica-se uma falta de motivagao (...), que sao
questdes as vezes ligadas ao proprio desenvolvimento profissional do

professor” D1.
4.3. As Funcoes do Diretor e o seu Quotidiano

O diretor escolar é hoje desafiado a assumir uma multiplicidade de funcGes, de
cariz organizacional, social, curricular, pedagdgico. Neste contexto, a acdo do diretor é
identificada como um dos fatores determinantes do “sucesso” da escola. O quadro

seguinte ilustra o discurso dos sujeitos sobre as funcdes e o quotidiano dos diretores:
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Tabela 6. Principais indicadores de analise sobre as funcdes do diretor e o seu quotidiano

Categoria

Subcategoria

Indicador

%

sujei

S tos
Cumprir diretrizes Seguir orientacBes superiores 5 56%
Exercer autoridade Autoridade 1 11%
Gerir Gestdo em dominio diversificado 8 89%
Administrad  Responsabilidades Assumir Responsabilidades 4 44%
or/executivo  Funcionamento Garantir o funcionamento 3 33%
Decisor Tomar decisdo 3 33%
Resolver problemas Resolver problemas 5 56%
Distribuir tarefas Atribuir responsabilidades 3 33%
Mediador Papel de mediador 6 67%
PropGe metas Define metas 4 44%
Profissional e _ Coesdo/ indicar caminho Aponta a direcdo 6 67%
lider Visionario Conhecimento diferenciado 5 56%
Supervisor Supervisao 1 11%
Conselheiro Elemento apaziguador 5 56%
Implementar planificacdes Cumprir com aquilo que 2 22%
planificamos
S Responder a demanda interna 7 78%
Responder solicita¢6es dos
Quotidiano  atores escolares e outros Responder demandas dos 6 67%
do diretor servicos centrais
Gestdo administrativa Organizacao administrativa 5 56%
Gestdo pedagdgica Gestdo pedagdgica 6 67%
Proximidade dos atores Relacionamento 4 44%

Administrador/executivo

O diretor escolar assume um conjunto de fungdes em diversos dominios de
intervencdo, incumbindo-lhe designadamente, seguir as orientacdes superiores, exercer a
autoridade sobre os subordinados, resolver problemas e assegurar a gestdo dos recursos
por forma a garantir o normal funcionamento da escola. Compete-lhe ainda, distribuir
tarefas aos seus colaboradores e subordinados bem como assegurar as relagcbes com 0s

servigos centrais, colegas e demais parceiros.

Do discurso dos sujeitos, destaca de entre as outras, a fungdo de assegurar a gestdo

nos mais variados dominios, com 89% do total dos sujeitos a enfatizaram este aspeto.

“(...) Exige mais responsabilidade e um conhecimento diferenciado de

areas diferentes” D2
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Destaca-se ainda, as funcdes de seguir as orientacdes superiores identificadas por
56% do total dos sujeitos, resolver problemas com 44% do total dos sujeitos e tomar
decisdes e garantir o normal funcionamento da escola, referenciada por 33% do total dos

sujeitos.

“Muitas vezes a decisdo é tomada pelo diretor e os outros elementos

da dire¢do acabam por acatar a decisdo” D5

Apesar disso, 0 cargo ndo € isento de alguma autonomia, como se pode depreender
da existéncia de respondentes que referiram a tomada de decisbes e a resolucdo de
problemas, embora este Gltimo aspeto possa assumir um cariz predominantemente

operacional.
Profissional e Lider

A lideranca nas escolas representa na atualidade uma das prioridades da agenda
politica educativa, onde o lider é visto como aquele que corporiza a lideranca, que aponta
0 caminho, que cimenta o espirito do grupo, que salvaguarda a motivacdo e a unidade na

acao de todos os elementos por forma a atingir os objetivos da organizacao.

Os dados do estudo confirmam que as fungdes do diretor ndo sdo meramente
executivas e operacionais, mas também relevam uma matriz de papeis que podem ser

situados no dominio da lideranca

“(...) Trabalhar com pessoas (...) ndo é facil (...) sdo todas diferentes,
tém expetativas diferentes, tém sentimentos diferentes, reagem em
situacdes diferentes e o diretor aqui tem um grande papel (...) e de
sempre deixar ao de cima aquilo que é essencial, (...) que é o aluno e

0 processo de aprendizagem ™. D1

No estudo realizado “as fungdes de lideranga” surgem associadas ao exercicio da
mediacdo entre atores e & definicdo de metas organizacionais. No conjunto das respostas

obtidas, 67% do total dos sujeitos destacaram a fungdo de mediacao.
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“(...) NOs temos que mediar, (...) os seus problemas (...) tentarmos

resolver aqui na escola” D3.

“(...) Aqui na nossa escola (...) todos os problemas no seio dos alunos,

dos professores devem ser resolvidos pelo diretor” D7

“(...) Tem tido um papel importantissimo na questdo de mediagdo dos
conflitos, na resolugdo dos problemas entre os professores, entre 0s

alunos entre os pais encarregados de educac¢do” D9

“(...) As metas que nos tracamos (...) apresentamos logo no inicio da
preparagdo metodologica com os professores (...) e partimoS COM essas

metas a atingir no final do ano letivo” D3.

Esses aspetos, exigem do diretor um conhecimento diferenciado para que possa
assumir um papel de supervisor e elemento apaziguador, capaz de criar um ambiente

favoréavel ao desenvolvimento da organizag&o.

“Saber ouvir e estar disponivel para ouvir (...) a ideia ou a critica da
pessoa (...) devemos sempre ouvir aquilo que o outro tem para dizer. ”
D1

Um outro aspeto que também mereceu o destaque por parte de 55% do total dos
sujeitos diz respeito a visdo, um aspeto considerado fundamental, por diversos autores,
nas organizacGes contemporaneas, na medida em que estas detém maior autonomia e
precisam de responder a mudangas importantes em termos econdmicos, sociais e

politicos.
O quotidiano do diretor

O quotidiano dos diretores, enquanto responsavel maximo da escola abrange um
conjunto de tarefas, nomeadamente, implementar as planificac6es previamente definidas,

responder as solicitacGes dos atores escolares e outros (demandas internas e também as

66



solicitacBes dos servigos centrais), assegurar a gestdo administrativa e pedagogica bem

como o relacionamento entre os diversos atores.

Os discursos dos sujeitos evidenciam orientacbes que sdo potencialmente
contraditérias: a importancia que os diretores atribuem aos aspetos relacionados com as
demandas internas (gestdo pedagdgica e administrativa) e a necessidade de responder as

solicitagOes dos servicos centrais.

“Em qualquer escola o aspeto pedagogico tem que necessariamente
absorver mais tempo e mais dedicacdo por parte da equipa, porque
como disse 0 nosso negdcio € pedagogico (...) e associado ao
pedagdgico vem o0s outros, porque o pedagdgico ndo €é um

departamento a parte e sozinho” D1.

Os dados do estudo apontam que a maior parte do tempo dos diretores nas escolas
é ocupada em responder as questBes correntes do dia-a-dia que visam atender as varias
solicitacbes por parte dos diversos atores (professores, alunos, pais encarregados de
educacdo, funcionarios, entre outros), enquanto que o cumprimento das acOes
programadas (planificacBes), destacada por apenas 22% do total dos sujeitos, tende a
assumir um papel secundario e ser 0 menos importante no quotidiano dos diretores. Este

aspeto é referenciado por 78% dos diretores.

Verifica-se, assim, alguma contradicdo com 0s papeis anteriormente descritos
(visdo), embora no topico anterior a relagdo com outros atores educativos estivesse

bastante patente.

Os dados recolhidos sugerem, assim, um modelo de direcdo que embora fuja ao
modelo burocréatico (importancia concedida a relagdo com os atores) ainda ndo configura
uma lideranga transformacional explicita e bem definida: a visdo do diretor parece diluir-

se /secundarizar-se na multiplicidade de solicitacBes que preenchem o seu quotidiano.
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4.4. Instrumentos de Regulacdo, Autonomia e Prestacéo de Contas

O DL n°20/2002 de 19 de agosto, estabelece que gestdo dos elementos do ensino
secundario baseia-se nos principios de qualidade do ensino, planificacdo de todas as
atividades, direcéo coletiva, responsabilidade individual e coletiva, controlo social e
administrativo das atividades, racionalizacdo na utilizacdo dos meios, insercao nas

comunidades, visando a educacéo para o trabalho, a cultura e a cidadania.

Tabela 7. Indicadores de analise sobre os instrumentos de gestdo, autonomia e prestagdo de contas

Plano de Guia orientador 8 89%
atividades Gestao corrente 1 11%
Or_(;arr_]ento Sem_o orcamento a escola ndo 8 89%
privativo funciona
Referencial que regula todos os 2 2904
Instrumentos  Regulamento comportamentos
de gestdo interno Guido da escola 1 11%
Importancia da atualizagao 7 78%
Instrumento fundamental gestdo 7
L 78%
) ) pedagdgica e da escola
Projeto educativo g fage de elaborago 8 89%
Inacabado, mas em execugdo 1 11%
Autonomia total fA escol_a tem total autonomia 3 33%
inanceira
_ H& a_Ig_uma autonomia 4 44%
Autonomia Autonomia administrativa financeira
relativa isa
Alguma d~eC|sao carece de 1 11%
autorizagéo superior
Sem autonomia As escolas ndo tém autonomia 1 11%
Relacéo cordial e aberta com os 0
Com os professores ; 100%
professores e Saber ouvir 8 89%
alunos res i
ponsabilidade 2 22%
Humanista 8 89%,
Relacs Qualidade das Boa relagéo. 9 100%
oseaig?'iz COM  Relagdescoma  Aberta ao didlogo 9 100%
comunidade Todos podem dar opinides 9 100%
Mu_ltg bu~rocraC|a, mgltas _ 6 67%
solicitacbes dos servigos centrais
Relacdo com os Uma relacdo de
. . o - 7 78%
S. Centrais hierarquia/imposicéo
Momento§ de diélogo e 8 89%
colaboracéo
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Falta de feedback /défice de

C 3 33%
comunicacédo
Relag&o com os Excelente relagcdo com os colegas 9 100%
colegas e Avrticulacdo entre colegas 6 67%
parceiros Temos apoios de outras parcerias 6 67%
Ao Ministério de  Prestamos contas Financeiro 9 100%
educacao e outras L.
. 0
entidades Relatérios 9 100%
Prestacdio de  Com os Balanco em termos dos resultados
. 8 89%
contas Professores das aprendizagens
Comunidade Prestacdo de contas na assembleia
educativa e ¢ 6 67%
- da escola
parceiros

Instrumentos de regulagdo

A passagem de modelos organizacionais de cariz burocratico para neo ou pés
burocraticos tem sido acompanhada pelo desenvolvimento de instrumentos de regulacao
interna. Este movimento também esta presente em Cabo verde, na medida em que o plano
anual de atividades, orgamento privativo, regulamento interno e o projeto educativo de
escola constituem documentos de referéncia e orientadores do projeto politico e

pedagogico da escola.

Os dados do estudo apontam que dos quatro instrumentos atras referidos, as
escolas tém dado uma maior atencdo aos trés primeiros (o plano anual de atividades, o
orcamento privativo e o regulamento interno), relegando o projeto educativo para um

plano secundario.

Nesse ambito, o plano de atividades e o orcamento privativo sdo considerados
como 0s mais importantes e fundamentais para o normal funcionamento da escola,

representado 89% dos sujeitos.

“Primeiramente atribuia uma maior importincia ao plano de
atividades e ao orgamento, porque sem o plano e sem o or¢gamento, nos,

na escola secundaria ndo conseguimos funcionar” D3

Em relacdo ao projeto educativo, os dados apontam que 78% dos sujeitos
consideram-no um instrumento importante e fundamental no processo de gestdo escolar

e particularmente na gestdo do processo pedagdgico, contudo, e ndo obstante o
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reconhecimento da sua importancia, nenhum dos diretores tem um projeto educativo

concluido e em execucdo, estando na maioria dos casos (89%) em fase de elaboracéo.

“Néo temos o Projeto Educativo ainda, mas estamos a trabalhar nesse
sentido e ja demos passos importantes para a sua elaboracdo e
constituiu um dos aspetos importantes do nosso plano para este ano -

terminar o ano com o projeto educativo ja concluido” D1

Verifica-se, assim, alguma descontinuidade entre os discursos e as praticas dos
diretores que ja tinha sido identificado na analise do quotidiano do diretor, sendo que o
plano discursivo surge mais proximo das conce¢des gestionarias contemporaneas (viséo,

mediacdo) e as praticas ainda muito dependentes de uma tradi¢cdo mais operacional.

No que diz respeito ao regulamento interno da escola, os diretores consideram
também como um instrumento importante. Entretanto, dos dados emergentes dos
discursos consta-se que apesar de a maioria das escolas possuirem o regulamento interno,
cerca de 78% dessas escolas possuem um regulamento interno antigo, completamente
desajustado e desatualizado da realidade educativa o que revela na necessidade da sua
revisao e atualizacdo, considerando as varias alteracfes que se verificaram no sistema

educativo e consequentemente nas escolas.

“O Regulamento Interno da escola é também um referencial que regula
todos 0s comportamentos, as condutas e as regras de convivéncia

dentro da escola, e também tem a sua importancia” D1

“Temos o regulamento interno que estd na sua forja de mudanga tendo
em conta as novas exigéncias, ja foi feito um novo que sera apresentado
na assembleia, portanto durante todo o ano estivemos a trabalhar o

regulamento interno” D4

Estes elementos confirmam o que anteriormente dissemos sobre a existéncia de

descontinuidades entre discursos e praticas dos diretores, nomeadamente no que respeita
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& importancia real atribuida aos documentos de referéncia da escola e orientadores da

autonomia da mesma, aspeto que aprofundaremos no topico seguinte.
Autonomia e relacdo com os atores e demais parceiros

A autonomia da escola significa “o poder reconhecido a escola ou ao agrupamento
de escolas pela administragdo educativa de tomar decisdes (Lemos & Silveira, 1998, p.
201)”. A autonomia de escola manifesta-se nos mais variados dominios, estratégico,
pedagdgico, administrativo, financeiro e organizacional, consubstanciado em seu projeto

educativo e em fungdo das competéncias e dos meios que Ihe foram consignados.

Em Cabo Verde, a lei estabelece que as escolas secundarias gozam de autonomia
administrativa e financeira para efeitos de cobranca e utilizacdo das propinas e
emolumentos, bem como dos demais rendimentos gerados na exploragdo do patrimonio

que Ihes esta afeto.

Entretanto, os dados do estudo, evidenciam que nem todos os diretores
entrevistados tém a mesma percecdo nobre o grau de autonomia que as escolas cabo-

verdianas detém.

Por conseguinte, apenas um terco dos entrevistados considera que as escolas
gozam de total autonomia para através do seu orcamento privativo financiar e realizar as

atividades programadas.

“A escola tem total autonomia para dedicar ds suas atividades,
consegue financiar praticamente todas as atividades que a escola faz
através do Orcamento Privativo da Escola. Essa autonomia permite a
escola promover e realizar todas as atividades programadas, permite

’

a direg¢do da escola garantir o funcionamento normal das atividades’

D2

A maioria dos sujeitos (56%) partilham da ideia de que as escolas secundarias
gozam de uma autonomia relativa, uma vez que ha determinadas decisdes a tomar que

carecem de autorizagdo superior.
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“A escola sabe onde colocar a cada momento, quando é que tem
dinheiro (...) eu creio que a escola se sente sempre auténoma,
sobretudo por causa do orcamento privativo, claro que nunca a
margem do Ministério da Educacdo, é autonoma até um certo ponto,
porque ndo pode fazer coisas fora do controlo do préprio Ministério
da Educacgao” DA4.

Uma percentagem minima (11%) dos diretores considera que as escolas nédo
gozam de nenhuma autonomia, nem autonomia administrativa e financeira e nem
autonomia pedagogica, acrescentando que a Ultima palavra cabe sempre as finangas e/ou

0s servigos centrais do Ministério da Educacao.

“Para dizer a verdade, (...) as escolas ndo tém autonomia, nem
financeira, nem autonomia pedagogica (...), as escolas fazem a
cabimentacdo das despesas, mas a Ultima palavra cabe as financas
(...). Também a nivel pedagogico nos temos um curriculo (...) fechado
(...) qualquer altera¢do que nos temos que fazer dentro do sistema de
avaliacdo ou do programa, do curriculo, nés temos que pedir

autorizacdo a direcdo nacional da educagdo” D3

O estabelecimento de relagfes numa organizacdo escolar envolve um conjunto
variado de atores (professores, alunos, pais encarregados de educacdo, funcionarios,
parceiros e demais elementos da comunidade educativa) e esta sujeito a influéncias de
ordem interna e externa nos modos de agir e orientar a definicdo e implementacéo da acéo

educativa no seio da organizagao escolar.

Os dados do estudo evidenciam a qualidade das relagbes entre a escola e a
comunidade educativa assente num ambiente de abertura e dialogo onde todos possam

participar e dar a sua opiniao.

“Tentamos dar o melhor tratamento possivel pelo menos ao nosso

publico alvo, aos alunos e pais encarregados de educacao (...) a gestdo
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é participativa, hd uma grande abertura entre os professores e a

direcdo da escola” D2

Em termos de relacbes com o0s servigos centrais, 0os dados apontam para duas

situacOes distintas, isto €, momentos de didlogo e colaboracdo, mas também, situacdes

em que tém prevalecido mais uma posi¢cdo de hierarquia e imposi¢do por parte dos

Servigos centrais.

“(...) Tem muita coisa que vem de cima para baixo e tem muitas
opinides, muitas sugestdes que ndo sdo levadas em consideracdo ou ha
documentos ou orientagfes que muitas vezes ndo sao discutidos na
base” D1

“(...) A nossa relagdo com os servigcos centrais depende muito do
contexto em que as mesmas se estabelecem, tém pautado por momentos
de didlogo e colaboragdo (...) situagoes em que nessa relagdo tem

prevalecido mais uma posigdo de hierarquia e imposi¢do”. D5

No que diz respeito ao relacionamento com os colegas diretores das outras escolas,

todos os sujeitos consideram que existe uma excelente relacdo. Destes 66% afirmam que

tem trabalhado em estreita colaboracéo e articulagcdo permanente.

“Temos excelentes relacdes, de amizade mesmo, de companheirismo,
temos encontros mensal com os colegas e com a senhora Delegada do
Ministério onde estabelecemos o plano de atividades do concelho e
dividimos os trabalhos e atividades de cada grupo de area pedagogica™

D2

6

a situagoes que sdao comuns em todas as escolas, entdo reunimos,
levamos o0s problemas para serem discutidos numa perspetiva
multidisciplinar, recolhemos subsidios e tomamos uma decisdo

conjunta de introduzir algumas melhorias (...) numa perspetiva de
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busca de solugbes conjuntas para resolver os problemas das nossas

escolas” D9

Acrescentando 0 mesmo em relacdo aos parceiros que embora ndo sdo muitos,
afirmam que sdo boas as relacdes com aqueles que se tem disponibilizado em apoiar a

escola.

“Tentamos negociar com algumas empresas, (...) conseguimos
algumas parcerias e gracas a isso alguns alunos tem beneficiado de

apoios com uma refei¢do quente e também com transporte” DS.

Entretanto, os dados apresentados evidenciam tracos que configuram o modo de
regulacdo burocratica, presente nos sistemas educativos centralizados. Isto se depreende
por um lado, pelo fato de nas relacdes entre a escola e 0s servigos centrais, tem
prevalecido momentos de imposicao e hierarquia referido pelos sujeitos, mas também,
por outro lado, quando através do representante do ministério (Delegado) no concelho se
tem realizado a¢Oes mensais de coordenacdo e planificagdo das atividades, levando as
escolas a uniformizar os seus processos de atuacdo. Esta aspeto, acaba por entrar em
contradicdo com o0s principios béasicos da autonomia, que tem que ver com as

especificidades e a realidade local de cada escola.
Prestacédo de contas

O conceito de prestacdo de contas evoca a obrigacdo de uma pessoa ou de uma
entidade apresentar relatorios relativamente as acfes programadas e realizadas. As
escolas secundarias em Cabo Verde gozam nos termos da lei, de autonomia
administrativa e financeira, e as suas contas estdo sujeitas ao controlo da Inspecao-geral
da Educacéo e a julgamento do Tribunal de Contas. Por outro lado, compete & Assembleia

da Escola aprovar os relatorios de atividades e também o relatério das contas de geréncia.

Os dados do estudo apontam que a prestacdo de contas se restringe essencialmente
nos aspetos de ordem financeiro junto ao tribunal de contas e nos relatorios de atividades

enviados aos servigos centrais do Ministério da Educacéo.
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“Sempre prestamos contas, através de estatisticas, atraves de
relatérios que enviamos sempre para a Delegacdo do Ministério da
Educacdo, aos servigos centrais, normalmente a dire¢do nacional da
educacdo e no que diz respeito a parte financeira ao tribunal de

contas” D4

Em relacdo & comunidade educativa, os dados apontam que na maioria dos casos
(89%), os diretores apresentam nas reunides da assembleia da escola e também nas
reunides gerais que se realizam com os professores balango das atividades realizadas e 0s

resultados conseguidos.

“Apresentamos na assembleia da escola os resultados dos alunos e
também nas reunioes com os professores (...) apresentamos a conta
geréncia na assembleia da escola para analise e aprovacdo e
apresentamos sempre o resumo das discussdes nos encontros gerais

com os professores” D6

“Creio que isso acontece mais com os elementos da assembleia da
escola, ndo porque eles pedem, mas porque sdo chamados a participar
nas reunides onde nds apresentamos as contas para anélise e

aprovagao” D7

A prestacdo de contas nas escolas do ensino secundario em Cabo Verde constitui
ainda uma realidade em construcao, que se evidencia ainda muito dependente do normal
funcionamento da Assembleia da Escola como sendo o 6rgdo representativo de toda a
comunidade educativa. Pelos dados do estudo, ndo se depreende uma acdo ativa e
concertada dos atores em participar nas analises e discussdes dos documentos
apresentados. No entanto, esta questdo serd confirmada ou ndo, no ponto seguinte,

referente a participagdo e envolvimento da comunidade educativa na vida da escola.
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4.5. Participagéo e Cultura Organizacional

A acéo do diretor visando uma maior participacdo e envolvimento dos atores na
vida da escola revela-se de extrema importancia, com particular destaque pela influéncia
que exerce sobre o clima e a cultura da organizacdo, nomeadamente através da capacidade
que ele tem para definir prioridades baseadas na missao central da escola e obter o apoio
e comprometimento de toda a comunidade educativa (alunos, professores, pais
encarregados de educacédo e demais parceiros) para a realizagdo das metas e objetivos da
escola. (Barroso, 2005, p. 150)

Tabela 8. Indicadores de analise sobre a participacao e cultura organizacional

Participacdo na A. daescola 6 67%
professores sdo 0s que mais 5 56%
colaboram
As pessoas ndo querem saber 5 56%
Participacao Comunidade educativa Nz,ao ha q’L:fstlonamer?t(? ] 1 11%
H& um_de ice de participacdo 4 44%
dos pais e alunos
Fazer apenas o que a lei 2 2904
manda
Envolv_lmento da _ Uma boa relacéo 2 2904
comunidade educativa
- Preocupagdo para que tudo 7
. Responsabilidade . 78%
Envolvimento e P fique bem 0
Cultura Sentirem parte da
o e o 7 78%
organizacional  Unificagdo com a escola organizacao
Identificacdo com a escola 7 78%
Sentido de pertenca lt:leartr)] vem a escola como um 2 22%

Participacao

A promogdo da participacdo e democratizacdo da escola s6 é possivel num
contexto escolar onde os professores, 0s pais e 0s representantes da comunidade local

participam nas discussdes e tomadas de decis&o.

Os dados do estudo revelam que a participagdo da comunidade educativa na escola
¢ efetivada essencialmente através dos seus representantes na assembleia da escola

(participacéo indireta).
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“Nos abrimos sempre para os professores e os grupos disciplinares a

possibilidade de poderem apresentar sugestdes” D1

“Recolhermos os subsidios (...) nos orgdos, no conselho diretivo, no
conselho pedagdgico e na assembleia da escola e € através desses

orgaos que temos a participagdo” D3

Assembleia da Escola é o 6rgdo representativo da comunidade educativa e dotado
de competéncia para deliberar sobre as questfes mais importantes da vida escolar. Neste
sentido, estamos perante uma forma de participacdo decretada (instituida e regulamentada
formalmente). Esta forma de participacdo, segundo a perspetiva defendida por Paterman
(1970), em termos da capacidade de decisdo garantida aos participantes, se situa no
terceiro nivel, o mais elevado, isto é, a participacdo total, onde é reconhecido a todos a

mesma capacidade para influenciar as decisdes a tomar.

No entanto, os dados do estudo, revelam alguma contradicdo entre o discurso dos
sujeitos (formalmente instituida) e a pratica, mormente, a existéncia de espacos de
participacdo da comunidade educativa na vida da escola, a efetivacdo da mesma esta
longe de ser o desejado, tendo em conta, que 0 ndo funcionamento regular da assembleia
da escola (periodicidade das reunides e participagdo dos seus membros) para discussao e
aprovacdo de assuntos importantes, constitui num dos maiores constrangimentos ao

normal funcionamento das escola.
Cultura organizacional

O lider enquanto gestor da cultura organizacional, surge como aquele que centra
a sua agdo na criacdo e na gestdo da cultura da organizacdo de modo a criar nos membros
da organizagdo um sentido para a realidade, uma identidade e uma mobilizagéo coletiva

para a agéo.

Os dados do estudo revelam que os diretores tém dado alguma importéncia
relativamente a questdo de garantir um maior envolvimento da comunidade educativa na

vida escolar. A percecdo que a maioria dos diretores (78%) tem é que, uma boa parte da
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comunidade educativa, principalmente, alunos e professores se identificam com a escola

e se sentem parte da organizagéo.

“Quando estarmos a desenvolver atividades (...) had muita participacao
dos professores, para que tudo fique como deve ser, entdo de uma
forma em geral ha sim, h& um bom grupo que se identifica com a

escola” D2

“Tanto os alunos como os professores sentem a escola como deles, (...)
ha um bom ambiente de trabalho aqui na escola, uma boa relacéo

humana professor, aluno, dire¢cdo” D2

Quanto ao grau de envolvimento, a maioria (55%) dos diretores consideram que
os professores sdo 0s que mais se envolvem, ao contrario dos alunos e pais encarregados
de educacdo em que se verifica um grande défice de participacao e envolvimento na vida

da escola.

“Ha muita pouca participagdo dos pais encarregados de educacao nas
atividades da escola, e normalmente quando participam sdo sempre 0s
mesmos. Os professores participam mais, também porque eles tém para
além do tempo de lecionacao, tempos nao letivos que devem estar na

escola ou estar a disposi¢do da escola” D1

Esta questdo, é igualmente evidenciada, quando os sujeitos afirmam que as
pessoas mesmo quando participam nas reunides, ndo questionam e nao querem saber de

nada e preocupam-se apenas em cumprir com as obrigacdes legais.

“As pessoas querem fazer apenas aquilo que a lei manda, e pronto, ndo

ha um envolvimento, um comprometimento forte com a escola” D8

“As pessoas ndo participam mesmo, e nem 0s professores, como que a
visdo gque a maior parte dos professores tem da escola € que nds
estamos aqui é para vir cumprir, dar aulas e voltar para a casa, sem

ter que envolver de fundo no processo de gestdo da escola” D9
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A questdo da participacdo educativa em Cabo Verde, embora seja uma realidade
formalmente consagrada em termos tedricos, verifica-se na pratica um conjunto de
constrangimentos que tem dificultado a sua efetivacdo. Os dados do estudo, evidenciam
aspetos que podem ser considerados proximos da chamada participacdo passiva onde 0s
proprios atores revelam atitudes e comportamentos de desinteresse, falta de motivagao,

alheamento e de falha de informacéo.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A problematica da administracdo e gestdo escolar constitui na atualidade um dos
aspetos principais dos sistemas educativos na maior parte dos paises, sendo considerado
que a escola ocupa um papel central no processo de recontextualizagéo e implementagéo
das politicas educativas. Neste pressuposto o diretor escolar surge como um dos

principais atores na conducao desse processo.

A investigacdo realizada pretendia analisar e compreender a problematica da
administracdo e gestdo escolar em Cabo Verde, com enfoque nas perspetivas e praticas
dos diretores e a sua relacdo com os demais atores educativos. Os resultados obtidos

permitem-nos formular algumas conclusdes que de seguida passamos a apresentar.

O modelo de organizacdo e funcionamento dos estabelecimentos de ensino
secundario em Cabo Verde encontra-se definido pelo DL n° 20/2002 de 19 de agosto,
estabelecendo os principais 6rgaos de administracdo e gestdo, o processo de constituicdo
dos mesmos e as competéncias inerentes a cada um dos Orgdos. Este modelo é
considerado adequado pela maioria dos diretores, no que concerne ao seu aspeto formal,
sendo que na prética, as competéncias e os papéis dos diferentes 6rgdos tém sido muitas
vezes invertidos ou esvaziados de conteddo. Além disso, o processo de composicao e
acesso aos 6rgdos nem sempre tem sido conforme ao estipulado pelo decreto lei atras
referido, constituido aquilo que Lima (1998) chama de “infidelidade normativa”. Esta
questdo pde em causa a propria legitimidade dos 6rgéos e também, contraria o principio
da democraticidade e de participacdo dos atores na vida da escola.

A Assembleia da Escola, nos termos da legislacdo vigente, é o 6rgdo de
participacdo e de coordenacdo dos diferentes sectores da comunidade educativa,
responsavel pela definicdo e orientagdo das atividades da escola. No entanto,
concluimos que em alguns casos esse orgao, tem funcionado com alguma dificuldade e
sem que estejam representados todos os elementos previstos na lei, faltando uma parte

muito significativa da comunidade escolar e educativa.
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Em termos da importancia dos 6rgéos, concluimos que os diretores valorizam os
diferentes 6rgdos da escola, mas ndo existe unanimidade no que respeita & hierarquia entre
eles. No entanto, aqueles que consideram a assembleia da escola como sendo o 6rgao
mais importante, tendem a expressar a ideia de que, em termos praticos a assembleia da
escola estd relegada para um plano secundério, atribuindo uma maior importancia e
protagonismo ao conselho diretivo. A ndo assungédo de responsabilidades e a pouca
disponibilidade das pessoas séo 0s principais problemas que tém afetado negativamente

o normal funcionamento dos 6rgéos da escola, principalmente a assembleia da escola.

Estes dados levam-nos a concluir que estamos perante um modelo de gestdo
“praticado” que em muitas das situacdes foge ao consagrado na legislacdo, sendo a
presenca e representacdo comunitaria ainda pouco expressiva em Cabo Verde, a
semelhanca do que tem acontecido noutros paises, designadamente em Portugal (Barroso,

Bolivar, Pedro Everardo, etc.)

Um outro aspeto a destacar no processo de acesso e composicao dos 6rgdos da
escola, diz respeito ao papel e /ou o poder de influéncia que os representantes locais -
delegados do ME detém na nomeacdo dos diretores para as escolas secundarias,
procedimentos esses, que configuram carateristicas de sistemas burocraticos e
centralizadores, onde a participacdo da comunidade educativa nas questdes importantes

da vida da escola, como é o caso da escolha do seu diretor é muito limitada.

Quanto ao percurso profissional dos diretores das escolas do ensino secundario
em Cabo Verde, a conclusdo é de que esse percurso é essencialmente marcado pelo
desempenho de funcéo docente, exercicio de cargos na gestdo intermédia das escolas e
na administracdo central. A ocupacédo de cargos na gestao intermédia da escola, é o aspeto
gue mais se destaca, e aparece como uma das questfes determinante para se ascender ao
cargo de diretor. Em termos de formacao, sdo todos formados em areas ligadas ao ensino,
e a maioria desses diretores sdo detentores de uma pds-graduacdo, contudo, nenhuma
dessas formag6es € no dominio de administracdo ou gestdo, 0 que evidencia o caréater
ainda emergente desta area em Cabo Verde. Esta trajetoria no acesso ao cargo de diretor

tem sido, igualmente, identificada noutros paises, designadamente em Portugal (Dias,
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2008). Podemos constatar, ainda, que a auséncia de formacao académica neste dominio,

ndo impede a existéncia de alguma experiencia profissional no mesmo.

Em termos da motivacdo dos diretores, podemos concluir que existem razdes de
cariz sociais, como por exemplo, a experiencia anterior e a possibilidade de poderem dar
a sua contribuicdo para a melhoria da escola e do sistema educativo em geral, mas
também, ha razBes de cariz mais pessoal, como é o caso do desenvolvimento profissional.
No entanto, concluimos que hd um maior predomino da “ética de servigo publico” sobre
0s aspetos mais instrumentais (carreira, prestigio) nas motivacdes apresentadas pelos

diretores, embora estes Gltimos aspetos ndo sejam negligenciaveis.

As funcbes do diretor escolar abarcam diversos dominios de intervencdo. A
investigacao realizada permitiu-nos concluir que o diretor escolar no cumprimento da sua
funcdo, cabe-lhe seguir as orientacbes superiores, exercer a autoridade sobre os
subordinados, resolver problemas e assegurar a gestdo dos recursos tendentes a garantir
o normal funcionamento da escola. Compete-lhe ainda, distribuir tarefas aos seus
colaboradores e subordinados bem como assegurar as relagdes com 0s servicos centrais,

colegas e demais parceiros.

Entretanto, os resultados da investigacdo permitiram-nos ainda, concluir que as
funcdes do diretor ndo sdo meramente executivas e operacionais, mas também abrange
uma matriz de papéis que podem ser situados no dominio da lideranca, designadamente,
0 exercicio da mediacao entre atores e a definicdo de metas organizacionais. Um outro
aspeto ndao menos importante, que também se associa ao dominio da lideranca, diz
respeito a visdo, um aspeto considerado fundamental, por diversos autores, nas
organizagGes contemporaneas, na medida em que estas dettm maior autonomia e
precisam de responder a mudangas importantes em termos economicos, sociais e

politicos.

Em relagdo ao quotidiano dos diretores nas escolas do ensino secundario,
concluimos que tem sido ocupado maioritariamente com questdes correntes que visam
atender as varias solicitagfes internas por parte dos diversos atores (professores, alunos,

pais encarregados de educacao, funcionarios, entre outros). Este aspeto, implica que o

82



cumprimento das acbes programadas fica relegada para um plano secundério e ser o
menos importante no quotidiano dos diretores. Verificam-se assim, orientagdes que sao
potencialmente contraditérias: a importancia que os diretores atribuem aos aspetos
relacionados com as questbes internas (gestdo pedagdgica e administrativa) e a
necessidade de responder as solicitagbes dos servigos centrais, aspeto igualmente
limitativo da afirmacéo de uma visdo propria. Estas questdes, fazem-nos concluir que
esse modelo de gestdo escolar, embora fuja ao modelo burocratico (importancia
concedida & relacdo com os atores) ainda ndo configura uma lideranca transformacional
explicita e bem definida: a visdo do diretor parece diluir-se /secundarizar-se na
multiplicidade de solicitagcBes que preenchem o seu quotidiano.

No campo discursivo dos diretores, sobressai a qualidade das relacdes
estabelecidas entre os diferentes atores escolares, baseada fundamentalmente, pelo
espirito de abertura ao dialogo onde todos possam participar e dar a sua opinido. Nesta
Gtica, as relagcbes com a comunidade educativa e demais parceiros sdo consideradas muito
boas, enquanto que em relacdo aos servicos centrais do Ministério da Educacdo, a
conclusdo que se pode tirar, € de que, nesta relacdo tem predominado mais uma situacao
de imposicéo e de hierarquia, embora, alguns diretores terem afirmado que tem havido
também, momentos de didlogo e colaboracdo. Consta-se assim, mais uma vez predominio
de aspetos que caraterizam o modo de regulagdo burocratica, predominante nos sistemas
educativos centralizados. Importa, ainda referir, neste ambito que através do
representante do ministério (Delegado) no concelho se tém realizado a¢des mensais de
coordenacdo e planificacdo das atividades, levando as escolas a uniformizar os seus
processos de atuacgdo. Este aspeto, acaba por entrar em contradicdo com alguns dos
principios basicos da autonomia, nomeadamente, as especificidades e a realidade local de

cada escola.

A autonomia de escola manifesta-se nos mais variados dominios, estratégico,
pedagdgico, administrativo, financeiro e organizacional, consubstanciado em seu projeto
educativo e em fungdo das competéncias e dos meios que lhe foram consignados. Nos
termos da legislacdo Cabo Verdiana, as escolas do ensino secundario gozam de

autonomia administrativa e financeira. A investigagéo realizada, permitiu-nos concluir
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que nem todos os diretores tém a mesma percecdo nobre o grau de autonomia que as
escolas cabo-verdianas detém, uma vez que as opinides dividem entre a autonomia
relativa, autonomia total e sem autonomia. A maioria dos diretores considera que as
escolas gozam de uma autonomia relativa, dado que ha determinadas decisdes a tomar
que carecem de autorizacdo superior, seguido daqueles que consideram que as escolas
gozam de total autonomia para através do seu orcamento privativo financiar e realizar as
atividades programadas, e finalmente, numa posi¢cdo mais extremada surgem aqueles que

consideram que as escolas do ensino secundario ndo gozam de nenhuma autonomia.

O projeto educativo de escola, a par dos outros instrumentos de regulacéo e gestéo
sdo documentos que definem e orientam toda a politica e acdo educativa da escola e
potencializadores da sua autonomia. Neste dominio, concluimos que os diretores das
escolas do ensino secundario em Cabo Verde tém dado uma maior atencdo ao plano anual
de atividades, ao or¢camento privativo de escola e ao regulamento interno, relegando o
projeto educativo de escola para um plano secundario. Destes instrumentos, o plano anual
de atividades e o orcamento privativo de escola, surgem como 0s mais importantes,
segundo a perspetiva dos diretores. Consta-se que nenhum dos diretores entrevistados
tem um projeto educativo, embora todos reconhecerem a importancia desse instrumento.
Esta questdo, revela-nos de importante para concluir que a assun¢do da autonomia por
parte das escolas do ensino secundario em Cabo Verde esta longe de ser uma realidade,
embora legalmente referenciada como um imperativo @ democratizacdo da escola e a
melhoria da qualidade do servico educativo prestado. Estas questdes levam-nos a concluir
ainda, que existe alguma descontinuidade entre os discursos e as praticas dos diretores
que ja tinha sido identificado na analise do quotidiano do diretor, sendo que o plano
discursivo surge mais proximo das concegfes gestionarias contemporaneas (viséo,
mediac&o) e as praticas ainda muito dependentes de uma tradigédo mais operacional. Estes
elementos, também, confirmam o que anteriormente dissemos sobre a existéncia de
descontinuidades entre discursos e praticas dos diretores, nomeadamente no que respeita
a importancia real atribuida aos documentos de referéncia da escola e orientadores da

autonomia da mesma.
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A efetiva democratizacdo da escola, pressupde uma participacao ativa dos atores
educativos na gestdo do seu processo politico e pedagdgico e de prestacdo de contas. A
investigacdo realizada, permitiu-nos concluir que a prestacdo de contas nas escolas do
ensino secundario em Cabo Verde se restringe essencialmente nos aspetos de ordem
financeira junto ao tribunal de contas e nos relatorios de atividades enviados aos servi¢os
centrais do Ministério da Educacao. Em termos da comunidade educativa, constitui ainda
uma realidade em construcdo, e ainda muito dependente do normal e regular
funcionamento da Assembleia da Escola, que nos termos da lei, é o 6rgédo representativo
de toda a comunidade educativa. Pelos dados do estudo realizado, ndo se depreende uma
acdo ativa e concertada dos diferentes atores, que visam participar nas anlises e

discuss@es dos principais documentos orientadores da acdo educativa da escola.

No que se refere a participacdo da comunidade educativa na vida da escola,
podemos concluir que os diretores tém dado alguma importancia a esse aspeto e a
percecdo que a maioria tem é de que ha uma boa parte da comunidade educativa que se
envolve e se sente parte da organizacdo, principalmente, os professores. No sentido
contrario, estdo os alunos e pais encarregados de educacao em que se verifica um grande
défice de participacdo e envolvimento na vida da escola. Concluimos ainda, a existéncia
de alguma contradicdo entre o discurso dos sujeitos (formalmente instituida) e a prética,
mormente, a existéncia de espacos de participacdo da comunidade educativa na vida da
escola, a efetivacdo da mesma esta longe de ser o desejado, tendo em conta, que 0 nao
funcionamento regular da assembleia da escola (periodicidade das reunides e participacdo
dos seus membros) para discussdo e aprovacdo de assuntos importantes, pde em causa
todo o discurso tedrico que norteiam esta mesma participacdo. Esta questdo confirma-
se, igualmente, quando os sujeitos afirmam que as pessoas mesmo quando participam nas
reunides, ndo questionam e nao querem saber de nada e preocupam-se apenas em cumprir
as obrigacdes legais. A questdo da participacdo educativa em Cabo Verde, embora seja
uma realidade formalmente consagrada em termos tedricos, traduz-se na pratica um
conjunto de constrangimentos que tem dificultado a sua efetivacdo, nomeadamente, o ndo
funcionamento regular da assembleia da escola. E ainda uma realidade emergente, com

carateristicas que podem ser consideradas proximas da chamada participagdo passiva
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onde os préprios atores revelam atitudes e comportamentos de falta de motivacéo,
alheamento e de falha de informacao.

Assim ao concluirmos este trabalho, temos a plena consciéncia de que estamos a
dar uma contribuicdo inicial que se quer para uma melhor compreensdo sobre a
problemética da administracdo e gestdo escolar em Cabo Verde, mas também, convictos
de que este trabalho constitui, apenas, o inicio de um longo caminho de investigacdo a
percorrer, mormente em Cabo Verde onde os estudos neste dominio sdo praticamente

inexistentes.
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ANEXOS

Anexo 1. Guido de Entrevistas aos Diretores

Perfil do

entrevistado

Caraterizar o

entrevistado

~N o oA W DN P

Dimensodes Objetivos Topicos /Questdes
1. Identificacdo do entrevistador;
Justificar a - . —
Contextualizac&o 2. Informar, de forma breve, sobre os objetivos do trabalho de investigacéo;
entrevista e motivar o - . . . . - o . L
da entrevista 3. Solicitar ao entrevistado colaboragdo dado que o seu contributo é imprescindivel na realizacdo da investigacao;
entrevistado . . - . ~ .

4. Assegurar 0 anonimato e a confidencialidade das informacgdes prestadas na entrevista;

5. Solicitar autorizacdo para gravar entrevista em suporte audio.
. Idade
. Sexo

. Formacéo académica e especializada

. Anos de servigo docente e situagdo profissional

. Anos de servigo docente na escola onde exerce fungéo atualmente
. Anos de servigo como Diretor

. Outras func@es (de gestdo) /desempenhadas anteriormente
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Motivagdo/satisfagdo
pessoal e profissional

Conhecer as
motivagdes pessoais e
profissionais do

entrevistado

1. Como decorreu o processo que o levou a assumir a gestdo dessa escola (foi indicado ou participou de elei¢do)?
2. Quais sdo as motivacBes que o levaram a concorrer/aceitar o cargo?

3. Mantém-se hoje as mesmas motivagdes?

4. Ao longo do exercicio do cargo quais sdo 0s aspetos que mais tem contribuido para a sua satisfagdo pessoal e
profissional?

5. E que aspetos contribuiram menos?

Organizacéo e
funcionamento dos 6rgéos

da Escola

Analisar 0 modo de
organizacéo e
funcionamento dos

6rgdos da Escola

1. Qual a sua opinido sobre o modelo de gestdo existente em Cabo verde? Quais as principais limitagdes e
potencialidades desse modelo?
2. Qual a importancia que atribui aos diferentes 6rgaos?

3. Considera que existem Constrangimentos ao desempenho dos 6rgdos?

Instrumentos de regulagéo

Conhecer 0s
principais processos e
instrumentos de
administracéo e

gestdo da escola

1. No seu entender que aspetos do funcionamento da escola devem merecer maior atencdo por parte da direcéo e
porque?

2. Enquanto diretor qual é a importancia que tem dado aos instrumentos de gestdo (regulamento interno, projeto
educativo, orcamento, plano anual de atividades, etc.).

3. Em que fase deste processo (elaboragdo, aprovagdo e execucdo) € mais visivel a participacdo da comunidade
educativa? e porque?

4. As escolas tém gozado dessa autonomia?

5. Que atores da comunidade educativa tem maior participacdo na vida da escola?

6. De que outras formas se procuram incentivar a participacdo da comunidade educativa no processo de administracéo

e gestdo da escola? Que balango faz dessa participacéo?

Quotidiano e as Funcdes

do Diretor

Conhecer as
Representacbes  do

diretor sobre 0

1. Como interpreta a sua relagdo com os outros servi¢cos do MED (tem sido pautado por uma forte dependéncia
hierarquica ou de colaboracao)?
2. Que tipo de relacéo tem mantido com os seus colegas (diretores) de outros estabelecimentos do ensino?

3. Quando sente dificuldades no exercicio das suas fungdes a quem recorre?
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exercicio do cargo de
diretor

4. Trabalha numa l6gica de prestacdo de contas. Enquanto diretor a quem é que tem de prestar conta sobre o seu
trabalho?

Participacdo

organizacional

e cultura

Compreender
0 modo de lideranca,
clima e cultura
organizacional da

escola

1. Tem por habito estabelecer com os docentes, metas e objetivos comuns a atingir?

2. De que forma procura promover e apoiar projetos e a¢des que facilitam um clima unificador e convergente na sua
comunidade educativa?

3. Até que ponto a comunicacdo € um aspeto relevante na vida organizacional da sua escola?

4. Quais as principais estratégias e modalidades a que recorre em termos de comunicagdo?

5. Que estratégias tem utilizado para promover e estimular o sentido de pertenca e a identidade organizacional da
escola?

6. Que papel tem o diretor na construcéo da cultura organizacional?
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Anexo 2. Transcri¢ao das Entrevista aos Diretores

Entrevista “D1”
| - PERFIL DO ENTREVISTADO
Sexo: F Idade: 46 anos

Fala-nos um pouco sobre o seu percurso académico e profissional até a assungéo do cargo
de diretor (a)?

Sou Mestre em Didatica para 0 Ensino da Matematica. A minha formag&o de base é também na
area da matematica. Comecei a trabalhei como professora em 1997 e durante seis anos trabalhei com alunos
do 7° ano até o 11° ano. Depois disso trabalhei como Coordenadora do Fundo de Apoio ao Ensino e a
Formacao que fazia gestdo das bolsas de estudo financiado pelo governo de Cabo Verde. Fui técnica neste
servico durante dois anos. Depois fui fazer o mestrado e quando regressei trabalhei nove meses nos Servicos
Centrais - na Dire¢do Geral de Orcamento, Planeamento e Gestdo e depois vim assumir as fungdes de
diretora nesta escola, desde 2012, portanto completo 4 anos como gestora em setembro do presente ano.
Enquanto professora, nunca tinha trabalhado nesta escola.

Il - MOTIVACAO/SATISFACAO PESSOAL E PROFISSIONAL PARA ASSUMIR O CARGO

Em termos do processo da sua nomeagdo, como € que isso aconteceu? Foi indicada ou
participou de algum concurso?

Eu fui indicada, fui convidada pela senhora Ministra da Educacdo para assumir as funcdes de
gestora da escola, e eu aceitei.

Quais a razdes ou motivacdes que levou a aceitar este cargo?

Constituiu para mim um desafio, achei que aceitando esse desafio ia enriquecer o meu curriculo,
ganhar experiencia, portanto por questdes de curriculo também, mas de experiencia enquanto gestora para
poder ter uma visao diferenciada, digamos assim, que eu ja tenho como professora, mas também queria ter
como gestora.

Tendo exercido outros cargos e atualmente a funcdo de diretora desta escola qual é a
diferenca que tem notado em relacéo as fun¢des anteriores com a atual fungdo de diretora?

A diferenca é enorme, abismal, primeiro porque eu trabalhei enquanto gestora de um outro setor
do Ministério da Educacéo, trabalhei com um numero reduzidissimo de quadros, nesse departamento nés
éramos em ndmero de 8 e as nossas tarefas eram muito objetivas, portanto muito bem definidas e muito
bem objetivas, trabalhdvamos muito com nimeros, entdo a gestdo de 8 funcionarios e a gestdo de 120
professores e cerca de 2200 alunos, mais os pais encarregados de educacéo, mais os funcionarios, portanto,
é drasticamente diferente, sobretudo pelo nimero de pessoas que estdo envolvidas nas duas instituicdes e
pelo carater também das tarefas que nos temos, é uma tarefa muito mais complexa do que aquela que eu
assumi na altura quando fui gestora do FAEF, completamente diferente.

I11 - ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO DOS ORGAOS DA ESCOLA
Qual é a sua opinido em relacdo ao atual modelo de organizacao e funcionamento das escolas

secundarias, da forma como as escolas estdo organizadas, 0s drgdos que compde e as suas principais
limitacdes e potencialidades?
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Em relacdo aos 6rgdos da escola e a forma como estdo organizados ndo tenho muito a dizer. Uma
das dificuldades tem a ver com o funcionamento, por exemplo da Assembleia da Escola. N@s, durante esses
quatro anos de gestdo tivemos muita dificuldade em trabalhar com a Assembleia da Escola, primeiro porque
na hora da eleicdo, sobretudo, dos elementos que sdo externo a escola, mesmo na eleicdo dos que sdo
interno, por exemplo os professores, 0s representantes dos alunos, etc, s vezes ha alguma resisténcia. As
pessoas parecem que ndo querem assumir responsabilidades, mas sobretudo em relagdo aos 6rgaos externo
da escola, os representantes dos encarregados da educacéo e das autarquias. Temos alguns problemas, ndo
tanto na eleicdo, mas depois a disponibilidade das pessoas para participarem nas sessbes que
necessariamente nds temos que realizar, 0 que muitas vezes nos leva a incumprir um pouco com a
periodicidade, das reunides da Assembleia da Escola para a aprovacao dos instrumentos de gestdo e outros.
Como os instrumentos de gestdo devem ser encaminhados para os Servicos Centrais para serem
homologados em tempo determinado, e também para os outros 6rgdos do Ministério da Educacéo,
acabamos por algum lado enviar alguns desses instrumentos sem a devida discussdo e aprovacdo na
Assembleia da Escola.

Eu por acaso, quando tomei a gestao da escola eu trabalhei durante algum tempo com os elementos
do conselho diretivo que eu ca encontrei, porque eu era um elemento novo e penso que precisava de
conhecer a casa melhor, estabilizar as minhas fungfes para depois entdo, também analisar os elementos que
ca estavam, conhecer mais ou menos as carateristicas de cada um e entdo a partir de ali eleger ou convidar
para fazerem parte da minha equipa. Portanto, trabalhei durante alguns anos com alguns dos elementos da
gestéo anterior devido a experiencia que tinham e eu néo tinha tanto dominio de alguns aspetos da gestao.
Depois, conhecendo melhor os professores fiz algumas alteragGes na minha equipa, por exemplo em relacéo
ao subdiretor pedagogico, tinha que ser uma pessoa que conhecesse bem o sistema, conhecesse bem os
procedimentos relativamente as fungdes dos professores, que conhecesse bem os instrumentos legais no
que diz respeito a atividade pedagdgica. A mesma coisa em relagdo aos outros subdiretores, administrativo
e para assuntos sociais, portanto, tentei procurar pessoas dinamicas, pessoas que tinham criatividades, que
tinham ideias e que estavam engajadas, que tinham um conceito de equipa, em fim, esses sdo mais ou menos
os critérios que eu levei em consideracdo e fiz algumas alteragdes ao longo da minha gestéo.

Os encarregados de educacao e os professores foram eleitos numa assembleia dos mesmos que foi
realizada para o efeito. J& em relagdo aos funcionérios foram escolhidos por nés. Escolhemos dois
funciondrios que representavam, que simbolizavam os funcionarios e que tinham dado prova de ter alguma
idoneidade. Os representantes dos alunos foram eleitos na associacdo dos alunos. Os indicados foram
basicamente os funcionarios, e constitui uma escolha unanime pelo concelho diretivo. Os outros sdo os
coordenadores e esses, conforme manda a lei, sdo indicados pela prépria direcéo.

Outra questdo que eu também queria aqui realcar tem a ver com a prestacdo de contas, eu acho
que alguns desses dispositivos que regulam a gestdo da escola mostram-se nesse momento completamente
desatualizados e ndo ha um acompanhamento por parte dos Servigos Centrais ou dos érgdos competentes
para a sua atualizacdo atempada. Portanto continuamos a trabalhar com alguma incoeréncia em termos de
avancos que temos conseguido por exemplo com a gestdo da escola em termos do suporte digital, agora
trabalhamos com o sistema integrado de gestdo escolar (SIGE), portanto que despensa alguns
procedimentos que antes n6s faziamos, agora trabalhamos com a bancarizagdo que despensa também o
envio de alguns documentos em papeis sobretudo para 0s servicos centrais, mas continuam a nos pedir que
enviemos na mesma determinados documentos ou que fagamos determinados procedimentos que acaba por
ndo maximizar 0s avancos tecnolégicos que nos temos tido. Por exemplo eu ndo percebo porque é que nés
temos que continuar a prestar contas ao tribunal de contas se a bancarizacéo foi desenvolvida precisamente
para facilitar a gestdo contabilistica e financeira da escola e criar maior transparéncia porque todos os atos
administrativos e financeiros sdo acessiveis a um determinado grupo de instituicdo, nomeadamente, 0
Ministério das Financas, e portanto, mesmo assim ndo se dispensa 0s procedimentos que as vezes levam
algum tempo para serem organizados.

Em relagdo aos érgdos, (Assembleia da Escola, Conselho Diretivo, Conselho Pedagdgico,
Conselho de Disciplina) qual é a importancia que atribui a cada um deles?
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Para mim o Conselho Diretivo e o Concelho Pedag6gico sdo os dois érgdos mais importantes,
estdo no centro da gestao da escola. Todos tém as suas atribuicbes bem definidas, mas penso que os dois
sdo 0s mais importantes porque o negdcio principal da escola é o processo pedagogico. A nossa vocagao é
sobretudo pedagogica, entdo penso que o Conselho Pedagégico e o Conselho Diretivo tém maior peso e
maior importancia, tém que funcionar lindamente, sendo as coisas ndo andam bem. O Conselho de
Disciplina também para mim é um érgdo muito importante porque através do Conselho de Disciplina nds
podemos implementar varios projetos, o Conselho de Disciplina do meu ponto de vista ndo existe so para
sancionar, mas também para fazer trabalhos de prevencdo. Portanto, eu ndo tenho dados cientificos, mas
noés temos a sensacao, 0 sentimento de que o aspeto disciplinar condiciona muito o aspeto académico ou a
produtividade dos alunos e todo o0 ambiente pedagdgico da escola. Entdo, n6s acreditamos que fazendo um
trabalho de prevencdo, profilaxia nds teremos um melhor ambiente pedagdgico e com isso
consequentemente um melhor desempenho por parte dos alunos. Entdo sempre demos uma grande
importancia ao conselho de disciplina e tentamos implementar varios projetos através desse conselho e
tornando-o mais dindmico, atribuindo mesmo responsabilidades que ndo fossem s6 de sancionar ou
penalizar os alunos.

A Assembleia da Escola € importante, ndo funcionando nés incorremos em algumas ilegalidades,
mas ndo deixamos de funcionar porque a Assembleia da Escola ndo funciona. O ideal seria que funcionasse
para que n6s pudéssemos também partilhar, socializar e ter documentos mais discutidos e mais sélidos em
termos de socializagdo, mas ndo funcionando continuamos a funcionar na mesma. Para mim o conselho
diretivo e o conselho pedagdgico sdo os 6rgdos mais importante da escola.

Em relacdo ao Conselho Diretivo ndo tenho constrangimentos em termos de funcionamento
porque nds nos reunirmos regularmente, estamos todos aqui e o relacionamento é facil, estamos préximos
e pronto para reunimos regularmente como manda a lei e extraordinariamente sempre que ha necessidade
e ndo temos tido nenhum constrangimento em relacdo ao funcionamento do Conselho Diretivo em analisar
e deliberar de acordo com as necessidades.

Em rela¢do ao Conselho Pedagdgico também tem funcionado regularmente, nos temos reunidos
em média uma vez por més. Os constrangimentos que possa existir com o funcionamento do Conselho
Pedagdgico tem a ver com a assun¢do de responsabilidades por parte dos coordenadores. NG6s temos
reparado que muitas vezes os coordenadores nao tém conseguido desempenhar cabalmente as suas fungdes
de ser o representante do grupo Nés nos reunimos discutimos assuntos, deliberamos e esse representante,
esse coordenador, esse conselheiro do Conselho Pedagdgico deveria voltar para o grupo disciplinar e
partilhar com o grupo as deliberacdes, as decisdes que sdo tomadas no Conselho Pedagdgico. Essa questdo
tem falhado, tanto nas decisdes que tem saido do Conselho como em sentido contrario. Por exemplo, nds
convocamos as reunides e mandamos atempadamente a agenda da reunido e esperamos que o coordenador
leve o0 sentimento do grupo ou pelo menos aquilo que sair da discussdo em relacdo ao tema do grupo e
muitas vezes isso ndo acontece, o coordenador vai e leva a sua visdo pessoal e ndo procura dar muita
importancia a outras opinides do grupo e leva aquilo que é fundamentalmente a sua visdo e quando sai do
Conselho Pedagogico aquilo que transmite aos coordenados é o bésico e muitas vezes omite algumas
informacdes. Em tempos nds estivermos a pensar em partilhar as atas ou deixa-las disponiveis para outros
elementos do grupo disciplinar ler para poderem apropriar-se de todas as questdes que foram discutidas e
das decisfes que foram tomadas, mas, os professores tenho que dizer isso, os professores ndo gostam de
ler. N6s aqui trabalhamos muito com rede, a rede informética interna, um instrumento que deveria banir ou
diminuir a circulagdo de papéis através de comunicados. Normalmente colocamos na rede pastas com 0s
documentos, as informagBes que entendemos ser importantes para que todos os professores tém acesso e
paralelamente n6s mandamos os avisos a dizer estd na rede um documento “x” que ¢ para ser lido e depois
ser discutido ou em fim, mas quando chegamos as reunides deparamos que ninguém leu os documentos, e
é uma dificuldade muito grande que nés temos tido.

Se tivesse que reestruturar ou mudar algum 6rgao da escola o que é que mudaria e porqué?

O problema néo est4 nos 6rgdos, mas sim na assuncgéo de responsabilidades mesmo. Eu acho que
0s 6rgdos podem funcionar, podem servir como estdo desenhados, como esta estruturada a gestdo da escola
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pode funcionar. O importante, o que realmente esta a faltar € que os elementos desses 6rgdos assumam
cabalmente as suas tarefas e as suas responsabilidades. Por exemplo um coordenador devia ser o elemento
responsavel pelo grupo disciplinar, um elemento idéneo que tem responsabilidades, que zela pelo grupo,
gue apoia os professores e nem sempre isso tem acontecido, pelo menos na minha experiencia eu vejo que
isso ndo tem acontecido como devia acontecer, verifica-se uma falta de motivacdo por parte dos
coordenadores. Eu acho que essa postura tem um pouco a ver com questdes que as vezes nos ultrapassam,
gue sdo questdes as vezes ligadas ao proprio desenvolvimento profissional do professor.

IV - INSTRUMENTOS DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

Em termos dos instrumentos de gestao, quais sdo os instrumentos com que a escola tem
trabalhado e qual é a importancia que da a cada um desses instrumentos?

Todos os anos elaboramos o nosso Plano de Atividades e o Orgcamento Privativo. Trabalhamos
com o Regulamento Interno que ha cerca de um ano e tal, quase dois anos fizemos algumas alteragdes que,
entretanto, falta aprovar na Assembleia da Escola e sé ndo conseguimos aprovar ainda pela dificuldade em
reunir a Assembleia. Ndo temos o Projeto Educativo ainda, mas estamos a trabalhar nesse sentido e ja
demos passos importantes para a sua elaboragdo e constituiu um dos aspetos importantes do nosso plano
para este ano - terminar 0 ano com o projeto educativo ja concluido. Os processos de elaboracdo dos
instrumentos ndo tém sido um processo correto, direi correto porque, por exemplo eu sei que que o
orcamento tem de ir de encontro com o plano de atividade, pelo menos os aspetos que implicam recursos
financeiros tém que ser devidamente acautelados no or¢camento privativo, mas nés temos feito quase que o
inverso. O Orcamento Privativo é um orcamento um pouco exiguo, 0 grosso do orcamento é para a
liquidagdo das despesas do funcionamento, nomeadamente com o pessoal. Nds ndo temos muita margem
para fazer grandes projetos ou conceber no plano de atividades grandes agdes que envolvam recursos
financeiros, é claro que nés tentamos sempre procurar parcerias, mas € quase que uma incognita, dai que
as vezes planificamos algumas atividades e ndo conseguimos executar porque 0s recursos privativos da
escola ndo sdo suficientes e ndo conseguimos as vezes mobilizar recursos outros através dos nossos
parceiros para concretizar essas atividades.

O Plano de Atividades é importante para mim porque é o nosso referencial durante o ano letivo.
Nos tentamos, no plano de atividades muitas vezes realizar agGes ou procuramos fazer a¢Ges que tenham
impacto pedagdgico e que ndo impliqguem despesas ou absorc¢éo de recursos. O plano de atividades é o
nosso referencial, para nés é o mais importante s6 que as vezes fica condicionado por causa dos recursos.
Tentamos também fazer coisas que tenham impacto pedagdgico e que ndo envolvam recursos financeiros
tanto quanto isso. O Regulamento Interno da escola é também um referencial que regula todos os
comportamentos, as condutas e as regras de convivéncia dentro da escola, e também tem a sua importancia,
mas eu acho que o Plano de Atividades é o nosso referencial maior.

Os instrumentos de gestao espelham a autonomia da escola ou tem a preocupacao de seguir
as orientac0es e diretrizes dos Servicos Centrais?

No nosso Plano de Atividades temos essa preocupacdo, até porque ha atividades que nos
planificamos que sdo atividades realizadas em conjunto com Vvérias instituicbes e muitas vezes com 0s
préprios servigos centrais, portanto, atividades que & partida nos participamos nelas todos os anos e
incluimos no nosso plano de atividades. O nosso plano de atividades ndo esta recheado sé de atividades
que nds realizamos internamente, constam outras atividades nas quais n6s participamos em conjunto com
outras instituicdes, portanto, necessariamente leva em consideracdes as orientacfes e as linhas de ideias
que sdo emanadas dos servigos centrais. Paralelamente a essas atividades nds incluimos outras atividades
que sdo recolhidas dos grupos disciplinares e n6s vamos absorvendo, vamos fundindo essas atividades com
as que também surgem do conselho diretivo e a partir dai elaboramos, concebemos o nosso plano, por isso
leva em consideragdo também as orientagdes dos servigos centrais.

Em fase do processo (elaboracao, aprovacéo ou execucdo) € mais visivel a participagdo da
comunidade educativa?
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E mais visivel na execugdo, porque na faze da elaboracio ndo temos tido muita participacio da
comunidade educativa, temos tido as sugestdes dos grupos disciplinares, mas nem todos 0s grupos
disciplinares apresentam sugestdes. Nds abrimos sempre para os professores e 0s grupos disciplinares essa
possibilidade de poderem apresentar sugestes, embora nem todos fazem. Em relagdo aos outros elementos
da comunidade n6s ndo temos tido grande participacdo nesta faze de elaboracdo. Quando implementamos,
ai sim convidamos pais encarregados de educacdo para palestras, atividades culturais para motivar o
encarregado de educacdo para vir para a escola, e € nessa faze de execucdo que ha mais participacao de
outros elementos da comunidade educativa.

Ha muita pouca participacdo dos pais encarregados de educacdo nas atividades da escola, e
normalmente quando participam sdo sempre os mesmos. Os professores participam mais, também porque
eles tém para além do tempo de lecionacdo, tempos ndo letivos que devem estar na escola ou estar &
disposicao da escola.

Em termos da legislacéo considera que da efetivamente espago para essa participacdo mais
efetiva dos pais encarregados de educacéo e a inclusdo da realidade local nas atividades da escola?

Do meu ponto de vista se um encarregado de educacdo tiver ciente de que ele é parte do sistema,
do grande sistema, ele sequer precisa de ter a abertura na lei para poder participar. Eu acho que pelo simples
fato do encarregado de educacgdo ter o seu educando aqui na instituicdo a passar uma grande parte do seu
dia e muitos anos da vida dele, anos importantes que sdo alicerces importantes para a sua vida futura, eu
acho que j& seria suficiente para uma maior participacéo do encarregado da educacdo. Portanto eu ndo vejo
que tenha que haver necessariamente dispositivos ou disposi¢Ges legais para propiciar a participacdo dos
encarregados da educagdo na vida da escola.

V - QUOTIDIANO E AS FUNCOES DO DIRETOR

Qual é o aspeto do funcionamento da escola (pedagégicos, administrativo, financeiro) é que
tem dado maior atengdo?

Eu acho que em qualquer escola o aspeto pedagdgico tem que necessariamente absorver mais
tempo e mais dedicacdo por parte da equipa, porque como disse 0 nosso negocio é pedagdgico. Estamos
aqui por causa do ambiente pedagdgico, do processo ensino aprendizagem dos alunos, necessariamente o
pedagdgico tem que absorver mais tempo e associado ao pedagdgico vem os outros porque o pedagégico
ndo é um departamento & parte e sozinho. O ser humano, o jovem, o aluno, ele é um ser integral ele néo é
um somatério de partes, entdo os outros tém que vir em reboque para completar todo esse puzzle, mas o
pedagdgico é a esséncia do nosso trabalho e tudo aquilo que fazemos mesmo a nivel disciplinar, ou a nivel
dos outros érgdos, a nivel administrativo é tudo para colaborar para que haja o melhor ambiente pedagégico
possivel para que o processo decorra da melhor forma e que haja sucesso no final, portanto o pedagégico é
inevitavelmente o nosso negécio.

No seu dia-dia enquanto diretor(a) tem tido maior preocupacéo em responder as solicitagdes
da escola ou dos servigos centrais?

Eu no meu dia-dia, dedico-me claramente mais a escola. Normalmente as solicitacdes dos Servigos
Centrais sdo muitas e as vezes tem acontecido uma coisa que nés chamamos a atencdo com muita
frequéncia, n6s eu digo nds porque varios diretores ja partilhamos dessa mesma opinido. Devia haver por
parte dos Servicos Centrais uma tentativa de disponibilizar atempadamente os seus planos anuais para que
nos podermos encaixar as nossas atividades por forma a ndo houver choque nas atividades. As vezes nés
planificarmos uma grande atividade internamente e de repente os Servi¢os Centrais comunica-nos de que
vai se fazer uma outra atividade e nos que ja temos uma atividade nossa planificada, organizada ha ja algum
tempo, temos que muitas vezes adiar a nossa atividade para podermos focar naquela atividade dos Servicos
Centrais. Na verdade isso &s vezes acontece, mas n6s temos tentado 0 maximo possivel cumprir com aquilo
que planificamos sempre porque nds somos uma equipa e ha sempre a possibilidade dos elementos do
Conselho Diretivo se substituir la onde for possivel e de acordo com a importancia das atividades nds
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priorizar-mos aquela que nos afigura mais importante participar, mas se ndo for tdo importante quanto isso,
ou se ndo exigir a nossa presenca efetivamente também damos oportunidade a outros membros do Conselho
Diretivo a participar nessas atividades.

Como Vvé ou interpreta a sua relagdo com os Servicos Centrais do ME, tem sido pautada por
uma forte dependéncia hierarquica ou de colaboragéo?

Eu acho que tem muita coisa que vem de cima para baixo e tem muitas opinides, muitas sugestdes
gue ndo sao levadas em consideracdo ou ha documentos ou orientagdes que muitas vezes nao sao discutidas
na base. Eu estaria mais inclinada a dizer que ha essa tal hierarquizagdo do que colaboragdo, sobretudo
neste momento em que estamos com a reforma, temos tido muitos choque, digamos assim, muita
contradicao.

As escolas deviam ter mais autonomia, eu acho que a realidade local é mais importante, isto é, eu
acho que as grandes orientagBes tém que existir necessariamente, mas deveria se dar mais autonomia as
escolas para adaptarem-se e adequarem certas situacOes a realidade local. Essa autonomia ndo existe e
muitas vezes o que vem dos servigos centrais € para se cumprir, cumpra-se. E nds aqui somos diretores,
somos gestores publicos temos chefes, uma hierarquia que temos que respeitar e enquanto estamos aqui
temos que seguir as orientaces quer queiramos quer ndo, quer nos agrade quer ndo, mas eu acho que devia
haver um pouco mais de autonomia para que as escolas, sobretudo se pronunciassem mais em rela¢do as
orientacOes que sdo emanadas. Devia se fazer mais um trabalho de construcdo das orientagdes e das ideias
do que emanar as orientagdes para serem seguidas, hd sem duvida um forte pendor dos servicos centrais.

As orientagBes tém que ser seguidas como sdo enviadas, ndo ha espago para a escola se adequar e
guando muitas vezes a escola opina ou propde alguma alteracdo, alguma adequacgdo simplesmente ndo €
aceite, isto eu digo por experiencia prépria, ja aconteceu por varias vezes. Eu acho que se estou a propor
alguma adequagdo a uma orientacao, deveria no minimo se tentar entender porque eu estou no terreno estou
a fazer a aplicacdo da lei, da orientacdo, entdo eu tenho alguma percecéo, eu tenho elementos que quem
esta nos servigos centrais ndo tem. N&o estd a conviver de perto com aqueles que sdo os executores,
nomeadamente 0s professores e aqueles que vao receber que sdo os alunos.

E como tem encarado a sua relagdo com os seus colegas diretores das outras escolas?

No meu caso eu tenho tido uma excelente relagdo com todos os diretores de todas as ilhas, de
todos os concelhos, sobretudo do concelho da praia, nds temos tido uma grande articulagdo e néds
encontramos regularmente todos os meses onde discutimos as nossas a¢des para uniformizamos as nossas
praticas que é uma coisa boa. Temos socializado e partilhado as dificuldades e procurar solucionar as
questdes mais dificeis em conjunto, nds temos articulado muito bem e tem sido excelente a nossa relacgao.
Também em relagdo com os colegas das ilhas, temos contato direto com todos e vamos também articulando
com todos.

Normalmente, quando tem dificuldades costuma recorrer a quem, aos seus colaboradores,
a0s servigos centrais ou aos colegas, e quais com maior frequéncia?

Eu, quando tenho ddvidas ou ndo sei como fazer determinado procedimento, normalmente, recorro
aos Servicos Centrais. As vezes paralelamente consulto os diretores sobretudo os mais antigos, mas eu fago
questdo que seja os Servicos Centrais a me dar orientacdes e se possivel por escrito para que fique registado.
Eu recorro maioritariamente aos servicos centrais ou a quem de direito.

A escola tem por hébito prestar contas e a quem costuma fazer?
No6s prestamos as contas aos Servigos Centrais e ao Tribunal de Contas em termos financeiros e a
nivel dos servicos centrais nds fazemos relatérios trimestrais e anual que enviamos a delegacéo e aos outros

orgdos dos servigos centrais. Trimestralmente nds fazemos os relatérios falando como € que decorreu o
ano, 0s constrangimentos, o0s projetos, as atividades que desenvolvemos, anexamos o plano de atividades e
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dissemos as acBes que conseguimos desenvolver e as que ndo conseguimas e porque é que Nao conseguimos
desenvolver. Aos servicos centrais fazemos através dos relatorios, em relacdo aos professores nos fazemos
um balanco no final do trimestre ou no inicio do trimestre seguinte onde fazemos o balango do trimestre
analisamos como é que decorreram as coias, fazemos o levantamento das dificuldades para alinharmos
solucbes para eventual correcdo. Em relacdo aos encarregados de educacdo ndo temos prestado esta conta,
que fica condicionado um pouco a participacdo dos pais que é uma coisa também que eu acho que é um
aspeto que se devia fazer. Ela é sobretudo feita em termos de resultado dos alunos, nas reunides que 0s
diretores de turma fazem com os encarregados de educacdo, para dar a conhecer aos encarregados de
educacdo os resultados dos alunos e da turma de uma forma em geral, mas ndo se faz grandes reunides para
fazer o balanco geral do desempenho.

VI - PARTICIPACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL
Considera que ha um espirito de pertenca organizacional na sua escola?

N&o tenho que me queixar muito porque eu tenho tido um grupo razoavel de professores que se
tem deslocado c4 para a direcdo para se propor para criticar positivamente, digamos assim, para sugerir
para se disponibilizar. E claro que é um grupo e nem todos fazem isso, em todo o grupo ha aqueles que
colaboram mais, mas acho que de uma forma geral sim. Quando estarmos a desenvolver atividades do dia
do liceu, atividades de comemoracdo de finalistas ha muita participagdo dos professores, para que tudo
fique como deve ser, entdo de uma forma em geral ha sim, h&d um bom grupo que se identifica com a escola.

Qual é o papel do diretor no desenvolvimento dessa cultura organizacional?

Eu sou uma pessoa que gosta de ouvir, saber ouvir e estar disponivel para ouvir mesmo que depois
ndo absorvamos a ideia ou a critica da pessoa, mas que devemos sempre ouvir aquilo que o outro tem para
dizer, e é isso que eu tenho desenvolvido. E claro que uma das queixas que os professores colocam em
relagdo & gestdo anterior era que tinham dificuldade em ter acesso & direcdo, & diretora. Houve diretores
que inclusivamente estabeleceu uma pratica que s recebia professores em “x” dia da semana, as sextas
feiras, por exemplo, antes ninguém precisa vir ca. Eu ndo acho bem, € claro que isso s vezes perturba um
pouco o desenvolvimento do meu trabalho, mas eu prefiro assim do que ter uma situa¢do que o professor
queira imediatamente falar comigo e tem que esperar para semana até sexta feira para falar comigo e ha
coisas que sdo urgentes que pode ultrapassar o subdiretor pedagogico, e outros membros da direcdo e que
eu tenho que intervir. Por isso que eu acho fundamental essa abertura, ouvir, conversar se nao estarmos de
acordo com a ideia da pessoa nds discutirmos se ndo esta de acordo com o nosso funcionamento e agradecer,
eu sempre agrade¢o quando eles vém c4, eu tenho tido muitas sugestdes interessantes de professores que
tém mais experiéncias, pessoas que até ja desempenharam fungdes de gestdo e isso me ajudou e as vezes
me alertam de coisas que eu ndo tenho precavido, que ndo dei atencdo e eu recorro aos Servicos centrais,
olha nés temos esse problema como é que devo fazer ou entéo as vezes sugiro aos servigos centrais como
é que nos devemos fazer isso. Por isso que eu acho que é saber ouvir, aquilo que se chama de escuta ativa
é importante para criar essa vontade.

Costuma estabelecer com os docentes metas e objetivos comuns da escola a serem cumpridos
num determinado periodo?

Nos temos tentado, porque nés também temos que estabelecer metas com os servigos centrais, sao
os tais indicadores de eficacia e eficiéncia que nods construimos com os 6rgdos que respondem pelas
questBes de estatistica. Ha orientacdo para que estas metas sejam estabelecidas com os professores e nds
nas reunides gerais que fazemos apresentamos normalmente aquilo que se conseguiu no ano anterior em
termos estatisticos, as percentagens e manifestamos qual é a meta ou o desejo de melhorar a meta e para
isso pedimos a colaboracgdo dos professores e eles por sua vez tém de construir isso com os alunos, entéo,
isso € uma cadeia, normalmente pedimos que os professores indiquem na disciplina dele a meta que
estabelece e no final fazemos o balango, no ano seguinte n6 fazemos entéo a proje¢do daquilo que se
COoNseguiu para ver se conseguirmos atingir a meta ou ndo e também analisamos quais séo 0s elementos que
eventualmente tenham perturbado essa intencéo caso ndo tenhamos atingir a meta.
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De que forma procura promover e apoiar projetos ou acles que facilitam um clima
unificador e convergente na sua comunidade educativa?

Com a comunidade educativa digo-lhe francamente que temos desenvolvido poucas atividades,
internamente com relagdo aos professores, e tendo em conta também que os professores fazem parte da
comunidade educativa temos desenvolvido alguns projetos sobretudo para sensibilizar os professores para
a vertente relacional, vertente humana. Exemplo disso, nds temos um projeto “conversas pedagogicas” em
gue uma vez por més nés fariamos uma palestra, uma conversa pedagdgica mesmo, em que o orador era
um professor da escola, como forma de valorizar e melhorar a autoestima do professor e fazer com ele sinta
elemento participante da escola e que ele esta a fazer alguma coisa Gtil também para os colegas, porque
muitas vezes realizamos palestras com pessoas de fora, valorizamos pessoas de fora e esquecemos dos
NOsSs0S recursos internos. Essas palestras e conversas pedagdgicas eram abertas a outras escolas, a
professores de outras escolas, mas, infelizmente ndo vieram, mas eram abertas a outras escolas e eram
temas muito interessantes que nds trouxemos aqui para o debate, a participacdo dos professores mesmo da
nossa escola ndo foi la grande coisa, mas pronto tentamos fazer.

Qual é a importéancia que atribui a comunicacéo ou até que ponto a comunicacao é relevante
na vida de uma organiza¢ao?

A comunicacdo é tudo. A comunicacdo para mim é fundamental numa organizagdo. Como se
costuma dizer comunicar é entender, comunicacao é entendimento, se ndo apostarmos bem na comunicagao
a nossa mensagem ndo chega, ndo conseguimos os resultados que queremos obter. Paradoxalmente eu acho
gue nods tivemos um grande défice na comunicacdo dentro desta instituicdo. S8 muitos professores,
trabalhamos em dois periodos e eu também considero que ndo tenho tido muita sorte com os meus
subdiretores no que tange ao aspeto comunicativo. Entdo muitas vezes eu apare¢o como elemento que vai
apaziguar. VVou dar um exemplo, o subdiretor pedagogico ele é uma pessoa um pouco temperamental e
como ele esta num setor que sofre muita pressdo porque é la onde os professores vao todos os dias e as
vezes porque a agao provoca reagdo, também porque &s vezes os professores falam com ele de uma maneira
ndo mais adequada e ele acaba as vezes por reagir, porque é um ser humano. Naturalmente tem essas
situacBes e eu acabo por aparecer para apaziguar as vezes chamo o professor para conversar com ele. Eu
gostaria que 0s meus subdiretores tivessem mais capacidade comunicativa. Eu tenho grande dificuldade em
pedir que me substituam num ato em que nés temos que fazer uma intervencdo ndo querem, naturalmente
as pessoas ndo gostam de falar em publico, todos nés sabemos disso, mas quando assumirmos funcdes desta
natureza temos que estar preparado para qualquer intervencgdo. Para mitigar esta dificuldade que eu sei que
existe em termos de comunicagdo, nos criamos na sala dos professores um painel, que nds chamamos
“cantinho de noticias” em que publicamos as atividades que decorrem na escola. As vezes acontecem
qualquer atividade aqui no nosso saldo, que é muito solicitado que nem sempre é uma atividade nossa, nem
envolve 0s nossos funcionarios ou 0s nossos professores, mas eu acho que é importante que as pessoas
saibam, entdo n6s mandamos publicar. E claro que as vezes ndo conseguimos dar aquela sequencia que nds
gostariamos de dar porque no entretanto ha inimeras coisas que nds temos que fazer e que as vezes aparece
de repente e que temos de fazer frente, mas foi uma forma que n6s tentamos encontrar para tentar manter a
comunicagdo. As vezes nds mandamos 0s avisos e sabemos que os professores ndo leem convenientemente
0s avisos e passado algum tempo dizem ndo, eu ndo tenho conhecimento disso. Todas as informagfes que
eu ponho no atrio também ponho na sala dos professores, as vezes ponho em cima da mesa, aquela mesa
grande em eles se sentam para conversar, eu ponho |4 na mesa para poderem ter mais perto possivel.

VIl - POTENCIALIDADES E PERSPETIVAS FUTURAS PARA A ESCOLA

Qual é a avaliacdo que faz enquanto diretor(a) e quais 0s aspetos mais conseguidos e 0s
menos conseguidos da sua gestdo?

Foi um desafio interessante e eu aprendi muito sobretudo com relagdo a vertente relagdo humana
porque gestora de um estabelecimento de ensino onde funcionam cerca de 120 professores é preciso ter-se
algum traquejo em termos de relagdo humana e eu costumo dizer que a capacidade técnica é importante,
mas, mais de que a capacidade técnica a capacidade da relacdo humana é essencial para qualquer gestora.
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Entdo, eu considero que durante esses anos eu ganhei, eu ganhei, foi uma aprendizagem constante, todos
0s anos em todos os angulos com todos os tipos de pessoas que aqui laboram e eu consegui ganhar uma
grande capacidade de encaixe e de gerir sentimentos, expetativas, enfim. Eu acho que ganhei muito em
relagdo a parte humana.

Eu avalio positivamente o meu desempenho aqui, sobretudo porque eu tenho a consciéncia de que
eu dei 0 meu maximo, costuma dizer que “quem da o que pode, a mais nao ¢ obrigado”. Eu acho que dei
aquilo que eu sabia, fiz aquilo que eu sabia fazer, e tentei fazer o mau maximo. Avalio positivamente o meu
desempenho nessa escola, é claro que ndo fiz tudo aquilo que eu queria fazer ou que era necessario. Ha
muita coisa por fazer ainda e os desafios nunca acabam, porque a dindmica da vida é mesmo assim, quando
nés conseguimos atingir um objetivo queremos mais, ambicionamos mais, com fasquias mais altas, vamos
atras de outros objetivos, entdo os desafios continuam sempre a existir e ainda bem que assim é.

Eu destacaria 0 ganho que eu tive com as relagdes que eu estabeleci ¢, trabalhar com pessoas
como se costuma dizer ndo é facil porque as pessoas sao todas diferentes, tém expetativas diferentes, tém
sentimentos diferentes, reagem em situacgdes diferentes e o gestor aqui tem um grande papel de mediador,
de mediar e de sempre deixar ao de cima aquilo que é essencial, 0 nosso negdcio que é o aluno e o processo
de aprendizagem. Passei a conhecer melhor o sistema, muito melhor e eu hoje sinto-me privilegiada, sinto-
me numa posi¢do em que quando eu voltar e se eu voltar para uma sala de aula eu sei que tenho muito mais
a dar enquanto professora porque eu jé tenho as visdes diferenciadas de professora e de gestora, j& tenho a
visdo de dentro e tenho a visdo de fora em relacéo aquilo que as outras pessoas fazem e entdo eu tenho mais
elementos de referencia para reflexo e para corrigir assim as situacdes que eventualmente se ndo tivesse
desempenhado essas fun¢bes de gestora ndo teria. Eu ganhei a mais valia que eu vejo durante esses anos
é aquilo que eu estou dizendo em relagdo & relacdo humana, mas também conhecer bem o sistema e ter
elementos que de certeza vao favorecer quando eu voltar para o ambiente pedagdgico outra vez.

Eu acho que consegui um bom clima, pelo menos do feedback que eu tenho recebido dos
professores eu acho que consegui um bom clima de relacionamento aqui dentro. Penso que consegui tirar
alguma carga que existia na equipa e na escola e que afastava um pouco a direcdo dos professores, eu
consegui mitigar um pouco isto, pronto.

Como elemento menos positivo eu destacaria a relacdo com os Servigos Centrais. Eu acho que a
relagcdo com os Servigcos Centrais deixou um bocado a desejar, sobretudo porque, eu durante esses anos de
gestdo, penso que encontrei um acolhimento um pouco deficitario em relacdo aquilo que é a funcdo dos
servicos centrais. N&s recebemos sim orientacdes que tem que ser cumpridas, como costumo dizer as
orientacOes ndo sdo para serem discutidas, sdo para serem seguidas uma vez que ja sdo orientagdes sdo para
serem seguidas, mas eu acho que antes de fazer as orientagdes falta consultar ou partilhar com os servigos
desconcentrados, nesse caso com as escolas secundarias por forma a que as orientagdes vdo mais de
encontro aquilo que é a pratica ou a necessidade local. Mesmo no terreno, ha orientagdes que nos trazem
alguns conflitos na hora da sua aplicabilidade e nem sempre as sugestdes que nos fazemos para que no
futuro ou no ano seguinte se fazer algumas correc¢des ou algumas modificacBes, nem sempre essas sugestdes
sdo levadas em consideracdo e eu acho que € um erro porque nds é que estamos no terreno, nds € que
estamos a aplicar as leis, as orientagdes, entdo temos que necessariamente dar o feedback sobre a
aplicabilidade préatica dessas orientacdes e dessas leis e as vezes ndo temos esse acolhimento dos servigos
centrais para levar em consideragdo aquilo que nés dissemos. Eu acho que muitas orientacdes vém de cima
para baixo, ndo se faz uma construcdo no sentido inverso para a satisfacdo da maioria.

Para alem de néo ter conseguido fazer funcionar convenientemente a assembleia da escola por
razoes que ja lhe expliquei, ha coisas que precisam de algum tempo para serem conseguidos, nomeadamente
incutir nos professores, sempre que fazia as minhas reuniées com os professores lembrava-lhes aquela
maxima do Paulo Freire que diz que “ensinar € um ato de amor”. Eu gostaria de ter incutido nos professores,
sensibilizar mais os professores para desempenharem as suas funcdes de educadores, de formadores com
mais humanismo, com mais emotividade com mais cora¢do porque isto implica que o professor de dedica
mais se envolva mais, e eu gostaria de ter transmitido mais as pessoas esse saber ser. Uma coisa que eu ndo
consegui fazer que eu gostaria de fazer, tracei como um dos meus objetivos da minha gestdo, mas que eu
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ndo consegui fazer foi munir a escola de dispositivos de bebedouros para os alunos é uma coisa que me faz
muita confusdo estar numa escola como esta em que vem alunos de sdo francisco, achada mato fazer
educagdo fisica e ndo terem a possibilidade de encontram agua na escola para beberem e tem que trazer
agua de casa ou mesmo as vezes ndo trazerem agua e ficar sem beber. E um projeto que eu tinha, tentei
com a Comissdo Nacional para UNESCO, mas infelizmente ndo fomos selecionados e como é um projeto
que envolvia algum recurso financeiro nao foi possivel implementar com o nosso orcamento privativo. Um
outro projeto que eu queria era implementar mais areas verde na escola, até que tentamos, recuperamos
uma parte, mas a outra parte implicava uma intervencdo mais profunda e exigia maior recurso, ndo
conseguimos.

O que mais gostaria de acrescentar sobre este tema?

Acho que falta mais autonomia as escolas, ha alguma autonomia financeira, mas falta mais, porque
a nossa legislacdo fala no projeto educativo para conseguir alguma autonomia, para fazer algo diferente,
para adequar melhor a nossa realidade. Ha questdes que estao ligadas mesmo aos programas, aos curriculos
gue reportamos anualmente nos nossos relatérios, mas que continuam a ser praticados da mesma forma. Ha
programas que sdo demasiado extensos e o nimero de horas é reduzido e parece que quem fez o programa
ndo conhece a realidade das escolas, e por vezes sentimos a necessidade de selecionar os temas mais
importantes, para trabalhar porque néo é possivel trabalhar todo o programa.

Entrevista “D2”
| - PERFIL DO ENTREVISTADO

Sexo: M ldade: 39 anos

Sou formado em ensino de Historia a nivel de licenciatura, mas neste momento sou mestrando em
Ciéncias Sociais, faltando apenas a defesa da tese. Venho desempenhar as funcdes de diretor desta escola
desde agosto de 2006. Sou professor de carreira com 15 anos de servico e anteriormente j& desempenhei
nesta escola as fun¢des de coordenador de disciplina e depois como Subdiretor Pedagdgico.

Il - MOTIVAGAO/SATISFACAO PESSOAL E PROFISSIONAL

Em termos do processo da sua nomeagdo, como € que isso aconteceu? Foi indicado ou
participou de algum concurso?

Na altura, a diretora cessante a quando da sua saida foi solicitada para propor trés nomes dentre
0S quais 0 meu nome e mais uma pessoa indicada pelo entdo Delegado do Ministério da Educagdo. Fomos
0s quatro para uma entrevista no Ministério da Educacéo e dessa entrevista escolheram a minha pessoa para
assumir a direcdo desta escola.

Quais a razdes ou motivacdes que levou a aceitar este cargo?

Eu sou uma pessoa que gosta de ter novos desafios, embora na altura tinha poucos anos de servico,
ndo tinha muita experiencia profissional, mas aceitei o desafio como momento de aprendizagem e que tinha
alguma coisa que podia dar a escola, porque ja tinha desempenhado a funcdo de Subdiretor Pedagdgico e
ja tinha conhecimento de como funcionava uma dire¢éo da escola e entdo aceitei o desafio porque acredito
nas minhas capacidades. Também aceitei como forma de desenvolver a minha carreira profissional porque
era uma grande oportunidade para uma pessoa com apenas trés anos de servigo assumir o cargo de diretor.
Era uma grande oportunidade ndo so a nivel de carreira, mas também, fundamentalmente porque o cargo
de diretor da um certo prestigio e também aumenta a responsabilidade, por isso ndo neguei o desafio de ter
essa responsabilidade, de conduzir uma escola com esta dimensdo, uma escola construida de raiz, uma
escola nova e que tinha grandes desafios pela frente.

Tendo exercido outros cargos e atualmente a funcéo de diretor desta escola qual é a diferenca
que tem notado em relacdo &s fungdes anteriores com a atual funcéo de diretor?
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Eu sou professor de carreira, formei-me para ser professor, é muito mais atraente estar na sala de
aula de que estar na direcdo, ndo obstante, na direcdo vocé pode pesquisar também, mas a nivel de pesquisa
de dia a dia estar na sala de aula com o aluno € diferente. E mais motivante, ou seja, formei para isso, por
isso € um desafio permanente do dia a dia de pesquisa de interagdo com alunos, embora também, os cargos
de subdiretor pedagogico e diretor tem interagdo com aluno, ha necessidade de pesquisa, mas sdo realidades
diferentes. A nivel de subdire¢do pedagdgica tem um maior contato direto com os professores e também
com os alunos e a nivel de diretor tem tudo isso e uma Unica diferenca é se calhar maior responsabilidade.
Claro que o professor tem grande responsabilidade na sala de aula em passar informacdes corretas, em
estabelecer boas relacbes pedagdgicas com os alunos, em trabalhar no sentido de melhorar a aprendizagem
dia apds dia dos alunos, mas o desafio do subdiretor pedagdgico sobretudo o de diretor € maior porque vocé
tem que assegurar tudo isso para toda a escola.

A escola tem que funcionar bem, tem que ter condicGes de aprendizagem, tem que ter bom
relacionamento da dire¢cdo com os funciondrios, com os professores, com os alunos, mas também relagéo
institucional com outras instituicdes e também com a comunidade educativa. E uma dimensdo maior que
engloba tudo isso, engloba sala de aula, os professores, mas também a nivel institucional, entéo, é diferente
porque enquanto diretor vocé ndo vé& o ndcleo turma, vocé vé a escola como unidade educativa, tem que
ver Cabo Verde, tem que competir a nivel de escolas secundarias tem que trabalhar a nivel de responder as
demandas nacionais a nivel da educacdo. E uma dimensdo maior, uma dimensio que exige mais
responsabilidade e um conhecimento diferenciado de areas diferentes, tem que conhecer um pouco de
estatisticas, de contas, tem que ter boa relagcdo humana no trabalho, saber atender as pessoas, € um conjunto
de fatores diferenciados, muito mais amplo de que estar na sala de aula, embora estar a dar aula pode exigir
de tudo isso, mas num espago mais reduzido.

11l - ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO DOS ORGAOS DA ESCOLA

Qual é a sua opinido em relacdo ao atual modelo de organizacao e funcionamento das escolas
secundarias, da forma como as escolas estdo organizadas, os érgaos que compde e as suas principais
limitagdes e potencialidades

Acho que o modelo atual esta bem estruturado, temos a Assembleia da Escola, temos a Direcéo,
Conselho Pedagdgico, Conselho de Disciplina, representacdo dos pais encarregados de educagéo,
representacdo dos professores, concelho de turma, dire¢do de turma etc.,

Os membros da Assembleia da Escola, nomeadamente os representantes dos pais encarregados de
educagdo, dos professores e funcionarios sdo eleitos pelos colegas nas reunides que realizamos. Em relagéo
as pessoas representantes das institui¢des, convidamos pessoalmente com o conhecimento das instituic6es
a que pertencem, até porque para poderem ser libertados no momento das reunides.

Para os membros da Direcdo da Escola, tenho escolhido pessoas com experiéncia profissional,
com ética profissional, com bom desempenho, nomeadamente professores que ja foram coordenadores com
alguma experiencia também. Séo critérios de profissionalismo, de responsabilidade, critério de bom
relacionamento humano no trabalho, pessoas afaveis que se relacionam bem que também tém a capacidade
de organizacdo, de comunicagdo, sdo fundamentalmente esses critérios, ndo faco escolhas por amizade, por
questBes partidarias ou religiosas, mas essencialmente por questdes profissionais.

Temos tido alguns constrangimentos no funcionamento da Assembleia de Escola, nomeadamente
com a questdo de representantes de Camara Municipal, representante de policia, representante de hospital,
porque nem sempre 0s servicos estdo disponiveis em libertar essas pessoas. Acho que ndo tinha que ser
necessariamente pessoas dessas instituicdes, eu acho que devia ter sim representante dos pais, dos alunos,
pessoas idoneas, representantes da sociedade civil, mas que ndo tinham que estar necessariamente
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vinculados a esses servicos e estando vinculados, entdo os servicos deveriam estar mais disponiveis.
Marcamos 0s encontros e com antecedéncia enviamos pedidos solicitando a presenca desses representantes,
mas muitos acabam por nao ser autorizados em participar da Assembleia da Escola que é um o6rgdo
importante onde se aprova o Orgamento Privativo da escola, as contas da escola, e outras medidas que tem
a ver com a mudanca de simbolo, de uniforme, etc. As vezes ha essa dificuldade a nivel do quérum, mas
de resto a ideia de ter uma Assembleia por forma a controlar a gestdo da escola é muito bom. Essa ideia é
muito boa em que todos os instrumentos de gestéo passa pela Assembleia da Escola para serem analisados
e para serem aprovados, nomeadamente, o Projeto Educativo, o Regulamento Interno. Em relacdo aos
elementos externos defendo que poderiam ser outras pessoas da sociedade civil da nossa zona pedagogica,
pessoas com formacéao superior para poder compreender os dossiers e outros processos em termos de contas
de orcamento de regulamento interno, sem que ser vinculados aos servicos ou instituicdes. Os servicos se
calhar ndo sei se conhecem essa lei que fala sobre a Assembleia da Escola, embora enviamos sempre esse
Decreto em anexo para dispensarem, mas as vezes nao ha flexibilidade no sentido de dispensar.

O Conselho Diretivo tem funcionado bem, mas acredito que poderia funcionar também melhor
com quatro membros em vez de cinco. N6s temos o Diretor, o Subdiretor Administrativo e Financeiro, o
Subdiretor Pedagdgico, o Subdiretor para Assuntos Sociais e Comunitarios, o Secretario e um Vogal. Em
relacdo ao Secretario e 0 Subdiretor para Assuntos Sociais, acredito que poderia ter uma fusdo entre esses
dois membros, uma pessoa podia perfeitamente desempenhar essas duas fungdes e a escola ganhava a nivel
da eficacia e eficiéncia no trabalho, mas também a nivel financeiro poupava a escola com o subsidio a mais
uma pessoa, acredito que funcionava melhor, como est4d o Conselho Diretivo tem vindo a funcionar
normalmente, tem funcionado bem. Temos varias reunides extraordinarias mais do que reunides ordinarias
porque a escola tem imprevisibilidade e ha coisas de urgéncia que acontecem que temos que reunir para
resolver.

Maior constrangimento temos a nivel da Assembleia da Escola em que as vezes 0s representantes
da sociedade civil ndo comparecem as reunifes muitas vezes devidamente justificados porque 0s servigos
ndo dispensaram essas pessoas. N&do faltam todos de uma s6 vez, desde que haja quérum, nés funcionamos
normalmente. Em relagdo aos outros drgdos temos funcionado normalmente.

Em relagdo aos 6rgdos, (Assembleia da Escola, Conselho Diretivo, Conselho Pedagdgico,
Conselho de Disciplina) qual é a importancia que atribui a cada um deles?

Acredito que é a assembleia da escola. A Direcdo propde Regulamento Interno, Plano de
Atividades e Orcamento. Executa, mas se a Assembleia da Escola ndo aprovar ou ndo funcionar a escola
trabalha na base da ilegalidade, porque um or¢camento ou plano de atividade que néo passar pela Assembleia
da Escola incorre na ilegalidade, é um 6rgao fundamental para o funcionamento da escola. Assim como a
Assembleia Nacional € um 6rgdo fundamental para o funcionamento do pais a Assembleia da Escola tem
gue funcionar com regularidade também porque representa toda a comunidade educativa, tem que funcionar
para o proprio 6rgdo de gestdo funcionar. Acredito que uma gestdo que quer ser participativa, que quer ser
impessoal e clara, acho que tinha que ter um 6rgdo para controlar o exercicio da fungdo da direcdo, para
aprovar os planos de atividades, 0 orcamento, as contas porque ha que ter um controlo social sobre a escola
e 0 primeiro controlo social é da Assembleia porque tem membros da comunidade educativa, tem
representantes dos pais, de alunos entdo acho que é necessério sim para uma gestao ser participativa, uma
gestdo clara, impessoal. No meu ponto de vista a Assembleia de Escola tem uma importancia fundamental
no funcionamento da escola, porque se nao tiver, claro que a escola também podera prestar contas no
tribunal de contas, podera prestar contas no Ministério de Educagdo das atividades que realizamos, mas
esse suporte que é a Assembleia da Escola (até porque as sessdes da assembleia poderédo ser publicas para
guem quiser assistir) permite as pessoas a terem conhecimento do que acontece no dia a dia da escola e
temos tido contribuicGes pertinentes dos membros da Assembleia da Escola.

O Conselho Pedagdgico também é um 6rgdo que para mim é fundamental para a escola, porque a
escola é pedagogia, € educacao, por isso para mim dentro do Conselho Diretivo a Subdirecdo Pedagdgica
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e 0 Conselho Pedagdgico é que definem a politica educativa da escola, claro que recebe as instrucdes e
orientacfes do Ministério da Educacdo, mas hé coisas internas da gestdo que é o Conselho Pedagdgico que
define, que perpassa mesmo pelo controlo do cumprimento do programa, assisténcia as reunides de
coordenagdo para ver como € que esta a funcionar as dinamicas dos grupos de formacéo, a elaboracéo de
testes, a aprovagdo e homologacéo de testes. Entdo toda a vida da escola passa pelo Conselho Pedagdgico
e pelo Subdiretor Pedagogico, para mim sao dois 6rgéos extremamente importantes, acho que dentro da
diregdo da escola a subdirecdo pedagogica é o 6rgdo mais importante que define as politicas internas,
cumpre as orientagdes do Ministério da Educacdo, dos Servigos Centrais a nivel da execugdo dos
programas, de orientacfes que vém do sistema de avaliacdo, tudo, a vida da escola passa pela Subdirecdo
Pedagdgica e pelo Conselho Pedagdgico, sdo dois 6rgdos importantes.

Também o Conselho de Disciplina, é um 6rgao que deve continuar a existir, € um érgéo sobretudo,
mais de que punicdo é um 6rgdo de prevencgdo. Aqui na escola criamos no horéario do professor e do aluno
um horério DT (dire¢do de turma) um espago em que o professor trabalha com os alunos a educacéo para
cidadania, para cultura da paz, para direitos humanos para o ambiente, em que o diretor de turma pode levar
o0s alunos para o auditério, convidar técnicos de vérias areas para trabalhar com os alunos nessas vertentes
e acredito que o espago DT esté a funcionar bem e estdo a ajudar os alunos a terem uma maior educacéo,
maior cultura de paz, maior cidadania, maior respeito, é s6 ver a nivel de preservacgéo da escola, a escola j&
tem praticamente 10 anos, mas esta bem conservada ndo s6 porque a dire¢éo repara rapidamente qualquer
estragos que os alunos ou qualquer coisa que possa acontecer, mas sim porque 0s alunos estdo a cuidar
muito bem da escola. E essa questdo preventiva que fazemos em parceria com Varias instituicdes,
nomeadamente, o projeto escola segura da Policia Nacional que tem contribuido ndo s6 com a sua presenca
aqui, mas com palestras.

No &mbito Orientagdo Escolar e Vocacional e do Conselho de Disciplina temos realizado varias
atividades a nivel de prevencdo, claro que ha casos de punicdo que a lei prevé e que é necessario para dar
exemplo no sentido de os alunos melhorarem os seus comportamentos e evitar fazer coisas erradas. Esse
exemplo tem que ser dado primeiro pelos érgdos de gestdo, pelos professores. Os professores tém que ter
uma boa conduta ética e profissional de responsabilidade para trabalhar com 0s alunos e passar essa imagem
na préatica para que também os alunos vejam os professores como um exemplo no sentido de melhorar o
comportamento. Estamos numa zona dificil, com véarios problemas sociais, relacionados com o alcoolismo,
droga, prostitui¢do, criminalidade juvenil, mas esses problemas néo tém refletido muito na escola devido a
esse trabalho de prevencédo da equipa de Coordenacéo Pedagdgica do Conselho de Disciplina, da equipa de
Orientacdo Escolar e Vocacional.

Ha um outro drgdo previsto por lei que infelizmente até hoje ndo conseguimos implementar que é
a associacdo de pais encarregados de educagdo, que é um érgao também fundamental para ter o controlo
social sobre a escola, mas infelizmente j4 desafiamos varias vezes os pais nas reunifes gerais que
realizamos todos 0s anos, mas n&o conseguimos. E algo que posso dizer que enquanto diretor da escola ndo
consegui, embora ndo depende apenas da equipa diretiva, mas sim dos pais encarregados de educacdo, da
vontade e da disponibilidade dos pais, até porque além de ter controlo social sobre a escola, um projeto
elaborado pelos pais tera maior aceitacdo junto das outras instituicbes e empresas para ser financiado do
que propriamente um projeto feito pela escola. Acredito que a presenca dos pais na vida escolar dos filhos
permitird que a escola ter4 mais sucesso de aprendizagem.

Se tivesse que reestruturar ou mudar algum 6rgdo da escola o que € que mudaria e porqué?

Se eu tivesse autonomia para tal como tinha dito eu fundiria o secretario e 0s assuntos sociais para
tornar o trabalho mais produtivo com maior eficiéncia e eficécia e também libertaria um professor para a
sala de aula, teria menos custos nfo s6 para a escola, mas para o proprio Ministério da Educacio. As vezes
contrata-se um professor porque o professor estda na direcdo e tem apenas duas turmas dai havera
necessidade de contratar mais uma pessoa. Ja tivemos aqui caso de contratar uma pessoa para vir dar aulas
aqui porque uma pessoa de lingua francesa esta na direcdo e quando essa pessoa sair da dire¢do criara o
excesso de professores na disciplina entdo nesse sentido na minha opinido minimizaria essa questdo,
também porque essas atribui¢des dariam por uma pessoa. Se calhar a subdirecao pedagdgica tem 0 excesso
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de trabalho, nesse momento até o secretario ajuda (temos trabalho de equipa aqui) o subdiretor pedagdgico
que tem mais trabalho que todos praticamente. Na Assembleia da Escola se tinha a possibilidade também
de escolher pessoas que ndo tinham que estar vinculados as instituicoes que impedem a presenga efetiva de
pessoas na Assembleia de Escola, mudaria isso, também uma coisa que se tivesse autonomia poderia fazer,
era a questao de retirar carga horaria ao presidente ou vice-presidente do Concelho de Disciplina. Acho que
do meu ponto de vista tem necessidade, deviam ter mais tempo porque a escola funciona em dois periodos,
temos uma equipa de trabalho de manha e tarde, o vice presidente fica & tarde e o presidente de manhé e
retinem, resolvem problemas, tem atividades do proprio Conselho de Disciplina acho que deviam ter a
reducéo da carga horéria pelo menos duas pessoas como coordenador de disciplina porque o presidente e 0
vice presidente do Conselho de Disciplina sdo pessoas que junto com a direcdo da escola zelam pela boa
disciplina na escola, ndo sé de alunos, dos funcionarios, mas também dos professores.

IV - INSTRUMENTOS DE ADMINISTRACAO E GESTAO

Em termos dos instrumentos de gestdo, quais sdo 0s instrumentos com que a escola tem
trabalhado e qual é a importancia que da a cada um desses instrumentos?

Temos um Orcamento Privativo que € elaborado pela dire¢do e aprovado pela Assembleia da
Escola, temos 0 Regulamento Interno e o plano de Atividades que passam pelo mesmo processo. No inicio
do ano recebemos plano de atividades de cada grupo de coordenacdo e introduzimos esses planos hum
plano mais amplo que é da escola, assumimos como atividades da escola e ha uma verba orcamental no
orcamento da escola para financiar todas essas atividades que a escola realiza. Temos um plano de
atividades que tem a participacdo de toda a escola, ndo é s6 da direcdo, nds bebemos em vérias atividades
da coordenacdo pedagdgica e atividades administrativa da escola, bebemos e elaboramos um plano que
acreditamos que da vazao e vai ao encontro das necessidades da escola e da nossa comunidade educativa.

Em relacdo ao Orgamento Privativo para 2017 j& temos isso pronto e aprovado pela Assembleia
da Escola. Por acaso, aprovamos isso ontem porque foi pedido pelos Servigos de Gestdo Financeira e
Patrimonial. A direcdo recebe subsidio dos grupos de coordenagdo das vérias areas e conforme o plano de
atividades dessas &reas faz o orcamento que responde as necessidades administrativas, financeiras, social e
pedagdgica da escola. Em relagdo ao Projeto Educativo da Escola estamos nesse momento na fase da sua
elaboragdo. Tivemos uma formagdo promovida pela Delegagdo do Ministério da Educagdo com um técnico
que nos apoiou na elaboracdo do projeto educativo. Neste momento estamos praticamente a finalizar, o
projeto ndo esta em minhas m&os, mas estd com um outro professor que estd a trabalhar para finalizar.
Tinhamos um projeto antigo, mas ndo estava atualizado. J4 se atualizou o Regulamento Interno da Escola
que foi baseado muito também no Estatuto do Aluno e nas leis existentes no pais a nivel da educag&o.

Os documentos estdo interligados, mas claro que é o Orgcamento, sem o Orgamento Privativo a
escola ndo funciona, esse é 0 bom dessa lei que é a autonomia administrativa e financeira da escola. A
escola tem a sua autonomia para funcionar, para fazer aquisicdo de servigos e ter outros servigos
patrimoniais, servi¢os pedagdgicos e sem or¢camento a escola ndo funcionaria, s se 0 Ministério enviasse
tudo. Acho que é um ganho extraordinario para as escolas secundarias do pais a autonomia administrativa
e financeira, claro que o or¢camento também ndo funciona sozinho depende do plano de atividades ha um
dependéncia hierarquica, ndo sei se é muito bem hierarquica, mas ha um equilibrio, responde as
necessidades do Plano de Atividades, do préprio Regulamento Interno da escola, ndo podemos fazer um
orcamento que vai contra o regulamento interno, contra o plano de atividades da escola ou que ndo responde
as necessidades do plano de atividades, tem que ser tudo em harmonia, acho que todos sdo importantes,
mas de facto sem o orcamento a escola ndo funciona.

Os instrumentos de gestao espelham a autonomia da escola ou tem a preocupacéo de seguir
as orientac0es e diretrizes dos Servicos Centrais?

A escola tem total autonomia para dedicar as suas atividades, consegue financiar praticamente

todas as atividades que a escola faz através do Orgcamento Privativo da Escola. Essa autonomia permite a
escola promover e realizar todas as atividades programadas, permite a direcdo da escola garantir o
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funcionamento normal das atividades letivas, permite a escoa manter a higiene, conservacdo e reparacao
dos bens, permite a direcdo da escola garantir a seguranca, permite a promocéao de todas as atividades
pedagdgicas e a qualidade educativa, permite ter todos os materiais administrativos necessarios para o
normal funcionamento e responder a demanda a nivel de papel, tinta para o funcionamento da secretaria,
para a elaboracdo de teste etc, e permite a escola apoiar os alunos mais carenciados, tem uma rubrica que é
apoio social aos alunos mais carenciados e com isso trabalhamos a questdo do abandono escolar, isto é,
essa autonomia financeira foi uma mais valia para as escolas secundarias. Ha um programa predefinido
pelo Ministério da Educac8o e ha orientagbes do Ministério que saem no inicio do ano, mas a escola tem
uma certa autonomia pedagdgica a nivel do cumprimento do programa porque as vezes 0s grupos de
coordenacdo acham por bem ndo cumprir o0 programa como esta preestabelecido pelo Ministério da
Educacédo tendo em conta a nossa realidade, as vezes ha essa autonomia de trocar matérias que podem dar
uma matéria antes que o grupo achar que é mais interessante trabalhar numa forma diferente, numa
abordagem diferente, ha essa autonomia, ha autonomia de convidar pessoas de fora para vir trabalhar
situacdes que estdo programadas, apresentar uma palestra ou uma formacao que ndo esta no contexto do
programa em si. Temos essa autonomia pedagdgica de convidar pessoas de fora a trabalhar com os alunos
essas vertentes, temos autonomia pedagogica de inserir como ja inserimos o horario DT (direcéo de turmas)
gue ndo tem no programa, ndo é previsto pelo Ministério da Educac&o de trabalhar questdes como educacgéo
para cidadania, cultura da paz, direitos humanos, ambiente. Acreditamos que com esse horario DT que
criamos aqui nessa escola e também numa outra escola desde 2007 é que possibilitou a ideia da educagdo
para cidadania que temos hoje no curriculo. Claro que ha orientagdes do Ministério da Educacao que temos
gue cumprir, ha um programa, testes nacionais que a escola tem que ter o mesmo nivel de programas. Por
exemplo a nivel de Praia fazemos coordenacdo concelhio, nds os diretores reunimos mensalmente na
Delegacéo com a Delegada do Ministério da Educacdo em que definimos a coordenagdo concelhio ou seja
cada escola fica com a responsabilidade de receber a coordenacdo concelhia de tal disciplina, uma escola
recebe a coordenacgdo concelhia de fisico-quimica e educacéo fisica, hd outras escolas que recebem a
coordenacdo de matematica, lingua portuguesa etc., ou seja ha uma coordenacdo do concelho para ver se
poderd haver um equilibrio a nivel do cumprimento do programa até porque no novo curriculo ha testes
terminais de integracdo e hé testes nacionais que tém que ser cumpridos. Ha autonomia de mudar a ordem,
mas devem ser cumpridos.

Em fase do processo (elaboragao, aprovacdo ou execucao) é mais visivel a participagdo da
comunidade educativa?

Quem elabora, quem faz a proposta é o Conselho Diretivo, agora a comunidade educativa participa
na questdo de aprovagao, socializamos com os professores, os alunos, mas nomeadamente nas questdes de
aprovacdo na Assembleia da Escola. Acredito que toda a comunidade educativa beneficia na execucdo do
orcamento privativo da escola, tendo em conta que o orgamento é para responder as demandas da escola a
nivel do funcionamento administrativo, pedagdgico, financeiro, etc., ou seja toda a comunidade educativa
beneficia da execucdo e participam mesmo da execucdo como disse, 0s planos de atividades de varios
grupos de coordenagdo que executamos participam alunos, participam professores, participam o0s
funcionarios, h4 uma dindmica forte nesse sentido nessa escola a nivel de participacdo na aprovagéo e na
execucdo. Agora elaboracdo para bem da verdade é o Conselho Diretivo que faz a proposta, em relagéo
ao orcamento, ja o projeto educativo é mais abrangente, receberam a formacéo os professores, membros da
direcdo e ha subsidios que recolhemos. Mesmo na questdo da avaliagdo temos que fazer uma avaliagao
institucional e a avaliagdo interna da escola para ver onde que estamos, como € que estamos, ha subsidios
que recolhemos dos pais, dos professores, dos funcionarios, dos membros da comunidade educativa, todos
participam na elaboracdo e ha questionarios que tém que responder. No Regulamento Interno e no Projeto
Educativo todos participam, mas a nivel do Orcamento Privativo quem faz a proposta € a direcéo, claro que
sofre alteragdo, como nossa Assembleia é aberta a novas propostas de pessoas. Ainda ontem estivemos na
aprovagdo do orcamento, houve varias propostas de mudanca de ribricas para outras ribricas, para reforgar
uma rabrica e diminuir outra rubrica que nds acolhemos tranquilamente junto dos membros da Assembleia
da Escola. Também a nivel de Plano de Atividades como ja tinha dito ndo é estanque a nivel da direcéo,
mas ha participacdo de todos 0s grupos de coordenacao e todas as areas da escola.
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Em termos de participacdo, acho que ha um equilibrio, ha uma participacdo equilibrada, mas
acredito que sem os alunos e sem os professores a escola ndo funciona. Toda a dinamica da escola passa
por sala de aula, por alunos e professores, todas a condi¢es que criamosa a nivel da escola, as questoes
pedagdgicas, as questdes sociais, administrativas e financeiras passam por sala de aula e entdo essa
participagdo passa por dia a dia do aluno com o professor na turma e temos que criar todas as condig¢Ges
para esse exercicio de sala de aula, naturalmente que ha uma supervisao da direcdo em praticamente tudo.
Os professores ndo somente a nivel de direcéo de turma, participam em projeto de turma, participam a nivel
de coordenagdo pedagdgica, a nivel do conselho pedagogico e na diregdo da escola. Os alunos tém a
participacdo na sala de aula, os alunos tém representantes na direcdo, na assembleia da escola, também
participam nas atividades realizadas pela turma, pela coordenacdo pedagdgica. Os professores participam
em praticamente todas as atividades da escola. Acho que h4d uma dimensdo muito forte de participacdo,
temos algum défice de facto é a participacdo dos pais encarregados de educac¢do na vida escolar do filho.
A nivel da nossa zona pedagdgica até o 8° ano temos uma boa participagdo, mas ndo sei se é porque 0s
alunos no 9°, 10° e 11° ano tornam-se mais adultos e mais crescidos os pais deixam de vir para a escola,
mas até o0 8° ano ha muita participacdo dos pais, mas ja do 9° ao 12° ano h& um grande défice, é sé ver as
reunides com os pais que realizamos sempre no inicio do ano e no inicio dos trimestres as salas do 7° e 8°
anos estdo sempre cheias, do 9° ano razoével, mas a partir do 10° ano a participa¢do é muito fraca. Acho
que essa ideia temos que trabalhar para melhorar essa questdo porque o pai deve acompanhar o aluno até
no ensino superior, ndo s no 7° e 8° ano. Em relagdo aos professores ha muita participagdo em todas as
atividades que realizamos e sdo atividades aberta a comunidade educativa, quem quiser vir ¢4 vem assiste,
temos uma boa colaboracao e as pessoas tem-se comportado normalmente e bem.

Ha alguns parceiros de carater social que tem apoiado a escola a nivel do pagamento de propinas
e transporte escolar aos alunos mais carenciados. A nivel da Camara Municipal temos realizado algumas
atividades em conjunto. Também temos alguns outros parceiros que nos tém apoiado com alguns
equipamentos, materiais pedagdgicos e outros e também na realizagdo de algumas atividades programadas
por grupos disciplinares.

V - QUOTIDIANO E AS FUNCOES DO DIRETOR

Qual é o aspeto do funcionamento da escola (pedagdgicos, administrativo, financeiro) é que
tem dado maior aten¢do?

A nossa atuacdo tem pautado por um equilibrio, mas a parte que mais consome o trabalho da
direcdo é a parte pedagogica, temos que lidar com professores diariamente, com alunos que perpassa desde
planificacdo do ano, como preparacdo metodoldgica, as coordenagdes pedagogicas, o conselho pedagdgico,
reunides com turmas, reunides com os diretores de turma, atividades das coordenagdes pedagdgicas, temos
varias atividades. Na area administrativa o trabalho é feito pensando no pedagdgico, a matricula, a
organizacédo da propina, tudo é pensando no pedagdgico a propina para poder pagar os funcionarios, para
limpar as salas de aulas, ter giz, ter papel, ter todas as condi¢Bes para trabalhar ou seja mesmo os trabalhos
administrativos, o social, ajudar os alunos carenciados tem a ver com o pedagdgico, com o resultado dos
alunos. Acho que o pedagdgico devera ter mais enfase em qualquer escola, todo o trabalho visa o
pedagdgico, as atividades com turmas, das coordenagdes pedagdgicas, mesmo as atividades administrativas
tem um objetivo e o objetivo é a qualidade do ensino aprendizagens, o objetivo é a melhoria da qualidade
ter todas as condi¢fes para o funcionamento das aulas, ter todas as condigdes para termos reunides de
notas, ter todas as condicdes para ter coordenacdes pedagogicas e ter todas as condi¢Bes para que a escola
funcione no seu todo e responder as demandas do encarregado de educagdo, do publico em geral. Tudo tem
a ver com o pedagogico, até o pedido do certificado tem a ver com pedagdgico, porque temos que ter as
notas prontas para poder atender administrativamente o nosso cliente que é a comunidade, os pais dos
alunos.

No seu dia-dia enquanto diretor(a) tem tido maior preocupacéo em responder as solicitagdes
da escola ou dos servigos centrais?
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Primeiro temos que dar satisfacdo interna da escola, porque se ndo, ndo teremos dados para
fornecer ao Ministério. Temos que lidar no dia a dia com os alunos, criar todas as condi¢des de
funcionamento & partida para podermos ter dados para dar fornecer ao Ministério. Entdo, temos que
responder a demanda interna primeiro, & solicitagdo dos alunos e pais, resolver os problemas primeiro,
depois para informar ao Ministério. Claro que ha dados que pedem sempre com urgéncias e que temos que
responder, mas como lhe digo temos que primeiro resolver as questbes internas, as solicitacbes do
Ministério da Educacdo faco em casa a noite, porque as vezes nao ha tempo para dar azo, temos que
responder aos pedidos a nivel dos certificados, dos curriculos, embora ha alguma pressdo também do
Ministério. Tem prazos também que de antemao ja sabemos que por habito temos que entregar, por exemplo
as estatisticas.

Como Vvé ou interpreta a sua relagdo com os Servicos Centrais do ME, tem sido pautada por
uma forte dependéncia hierarquica ou de colaboragdo?

Acho que até o momento tem sido uma boa relagdo, mas poderia ser melhor, ha fase, ou seja, ha
momento que é de negociacdo de didlogo, chama-nos para reunides e concertagdo, de partilha, mas ha
momentos que vem mesmo orientacfes delineadas, embora muitas orientacfes pedem também algumas
contribui¢des da escola. A relagdo tem sido saudével entre a nossa escola e 0 Ministério, mas ha situacbes
que devem melhorar nomeadamente a nivel de planificagdo. Enviamos relatério de atividades ndo temos
feedback se esse relatério foi lido ou ndo, acho que néo é correto quando vocé manda um relatério anual
ou trimestral ndo responderem para dizer se esta bem, se ha algo a melhorar, ndo hé sugestéo, eu acho que
ha algo a melhorar a nivel dos servigos centrais, nomeadamente a Dire¢do Nacional de Educagdo. Assim
ficamos sem saber, sera que leram ou ndo leram, sera que esta tudo bem o que é que nés precisamos
melhorar. Uma outra dificuldade é que as vezes pedem coisas em cima da hora, tudo é para amanhd, ha
ainda um défice de planificacdo a nivel de exigéncias. Por exemplo pediram o orgamento 2017 na quarta
feira para entregar na sexta feira, felizmente que ja tinhamos tudo pronto, sé faltava aprovagdo e tivemos
que chamar a Assembleia da Escola de urgéncia. H& um servigo de estatistica onde todos 0s anos enviamos
os dados da escola, ou seja, numero de alunos, de professores com o conhecimento da Delegacdo do
Ministério da Educacdo. Os servigos do Ministério da Educacao depois nos pedem as mesmas informacdes,
0 que mostra alguma fata de coordenagdo entre os servigos, se houver uma maior articulacdo entre esses
servicos faziam um pedido e a direcdo de estatistica enviava para todos os servigos os dados da escola e
ndo tinhamos que estar toda a hora a preencher as mesmas coisas, s6 o formato que é diferente, acho que
deve haver maior articulacdo entre 0s servicos. Todos pedem os mesmos dados durante o ano letivo e pedem
para amanhd, em cima da hora, ndo hd uma planificagdo, ndo estdo aqui todos os dias para verem que nao
é facil.

E como tem encarado a sua relagdo com os seus colegas diretores das outras escolas?

A nivel do concelho da Praia e também dos outros concelhos temos excelentes relagGes, de
amizade mesmo, de companheirismo, temos encontros mensal com os colegas e com a senhora Delegada
do Ministério onde estabelecemos o plano de atividades do concelho e dividimos os trabalhos e atividades
de cada grupo de area pedagogica. Dai, naturalmente nasce uma amizade e acho que nés os diretores somos
todos amigos e realizamos algumas atividades extraescolas de convivio. Realizamos atividades de troca de
experiencia e de informacdes, respondemos em conjunto alguns pedidos do Ministério da Educacéo, por
exemplo na nova abordagem houve défice de informacéo a nivel de abordagem por competéncia a nivel do
Ministério da Educacdo nos os diretores junto com a senhora Delegada planificamos formacao em conjunto
para os professores, promovemos formagdo a nivel de matematica, francés e inglés. H& um trabalho de
equipa muito forte por parte dos diretores a nivel do concelho da Praia e por vezes convidamos diretores
de outros concelhos vizinhos que também costumam participar nos n0ssos encontros.

Normalmente, quando tem dificuldades costuma recorrer a quem, aos seus colaboradores,
a0s servigos centrais ou aos colegas, e quais com maior frequéncia?

Depende de problemas. Por exemplo, questdes disciplinares sempre pe¢o apoio aos Inspetores do
Ministério da Educacdo, ha problemas que socializamos com os colegas diretores pedimos opinides,
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informacdes. Tentamos sempre resolver os problemas internamente, também pedimos opinides aos N0sso0s
professores que tem algum conhecimento a nivel de leis, professores de direito e por acaso temos uma
equipa muito dinamica, jovem e participativa. Tentamos resolver os problemas a nivel interno, mas sempre
guando nos ultrapassa temos sempre apoio da delegada e quando for algo ainda mais complexo temos
contado sempre com a Diregdo Geral do Planeamento Orgamento e Gestdo do Ministério da Educagdo e
também o Diretor dos Recursos Humanos que nos tem ajudado sempre. Contamos com apoio de varias
pessoas.

A escola tem por habito prestar contas e a quem costuma fazer?

Nos fazemos sempre o balanco das atividades com os professores e funcionarios nas reunides que
realizamos, mas também na Assembleia da Escola. A nivel financeiro estamos com algum atraso em relagéo
ao orcamento de contas de 2015, mas temos um técnico de contas que esta a nos apoiar e pensamos entregar
as contas para o Tribunal de Contas ainda no inicio do préximo més o mais tardar. A nossa gestao tem sido
participativa, temos dado satisfacdo & comunidade, &s pessoas, acho que tem sido uma gestdo aberta que
qualquer pessoa pode ter informages. Também ja tivemos servicos de Inspegdo aqui por trés vezes,
pedagdgica, financeira e administrativa, correu tudo bem e do resto acho que temos cumprido com aquilo
que a lei diz.

VI - PARTICIPA(;AO E CULTURA ORGANIZACIONAL
Como ¢ que carateriza o clima, a lideranga e cultura organizacional aqui na escola?

Enquanto pessoa, eu sou uma pessoa de facil trato, as pessoas sentem o tratamento que recebem
aqui na escola, tentamos dar o melhor tratamento possivel pelo menos ao nosso publico alvo, aos alunos e
pais encarregados de educacdo. Exigimos do professor a ética profissional e também trabalhamos muito a
vertente de relacionamento professor aluno. Fizemos algumas formagdes aqui na escola para os professores
no sentido da ética profissional de ter empatia na sala de aula, no respeito pelo aluno, mas também
trabalhamos com os alunos nos horéarios de diretor de turma no sentido de ter o respeito pelos professores,
com os colegas e com toda a estrutura da escola. Também proporcionamos formagdo aos nossos
funcionarios a nivel de atendimento para poderem atender de melhor forma possivel 0s nossos utentes. A
nivel da lideranca da escola, como disse a gestdo é participativa, hd& uma grande abertura entre os
professores e a direcdo da escola, qualquer coisa que precisam vém cé, h4 uma grande abertura. Até os
professores novos que vém de outras escolas ficam bem impressionados com os professores pelo nivel de
abertura e de envolvimento. A nossa escola ja foi referenciada pelo entdo Primeiro Ministro como uma
escola lider em termos de manutencdo de espaco, de participacdo, de cidadania. Varias outras pessoas ja
elogiaram a escola publicamente e todas as pessoas que ca vém sdo sempre bem-recebidas. A nivel de
atendimento ha um horario legalmente estabelecido, mas eu atendo a qualquer momento aos pais
encarregados de educagao, aos alunos, hd uma grande abertura.

Em termos de comunicagdo, as nossas informacBes conseguem passar tranquilamente aos
professores e aos alunos. Hoje temos o SIGE - Sistema Integrado de Gestdo Escolar onde todos os
professores tém um email e todas as informagdes vao para o email do professor e é uma facilidade a nivel
de comunicacdo, também os alunos tém toda a informacédo a tempo e hora na turma, mas também podem
aceder ao facebook da escola que é uma pagina onde comunicamos e partilhamos com os alunos, temos
Internet gratuito no pétio onde todos podem aceder a informacdes que a escola lhes proporciona. Entéo a
nivel de comunicacdo acredito que a escola tem tido um bom desempenho. Tanto os alunos como 0s
professores sentem a escola como deles, acredito que ha um bom ambiente de trabalho aqui na escola, uma
boa relagdo humana professor, aluno, direcdo. H& um bom clima, claro que had um ou outro caso de menos
empatia entre um ou outro professor ou aluno, mas a nivel geral do relacionamento humano, do
comportamento do aluno, do respeito para com o professor acho que temos um nivel alto de satisfacéo.

VIl - POTENCIALIDADES E PERSPETIVAS FUTURAS PARA A ESCOLA
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Qual é a avaliacdo que faz enquanto diretor(a) e quais os aspetos mais conseguidos e 0s
menos conseguidos da sua gestao?

Hoje continuo com a motivacdo de dar o meu contributo para a educacdo em Cabo Verde, seja
como diretor, como coordenador ou subdiretor ou em qualquer area que eu for chamado. Eu ndo gosto de
negar nenhum desafio e acredito pelas conquistas que a equipa diretiva fez nesta escola e o desempenho
que tem tido da brio mesmo ter essa postura de continuar e ter essa motivagao de trabalhar no dia a dia, ou
seja ja passaram 10 anos, é estressante, € verdade que ha muita pressdo da comunidade educativa, dos
servigos centrais, ha muita responsabilidade. S6 estar aqui para ter a ideia da responsabilidade, mas com a
aprendizagem e com a experiéncia ano a ano, os desafios comecam a ficar também mais faceis e nesse
momento se continuar na gestao terei sempre o mesmo desafio, a mesma ambi¢do ou a mesma motivacdo
do inicio.

Maior satisfacdo pessoal que eu tenho como diretor da escola é ver a escola crescer, hoje temos
alunos a estudar no ensino superior ndo s6 aqui em cabo verde, mas também no estrangeiro a concorrer
com os alunos a nivel internacional e com bons resultados. A escola tem contribuido significativamente
para aumentar o capital cultural da nossa zona pedagogica e tem ganho um reconhecimento social ndo s6
na nossa zona pedagdgica, mas também a nivel de Cabo Verde, um reconhecimento social grande pelo
trabalho que temos desempenhado. Ha dois, trés anos fomos a segunda escola do concelho melhor
classificada a nivel de aprovacéo, que é uma grande satisfacdo ver o crescimento da escola, a capacidade
de a escola competir com outras escolas de Cabo Verde, ter alunos no ensino superior em Cabo Verde e no
estrangeiro a dar boa resposta, é uma satisfagdo enorme ver o desenvolvimento e o crescimento da escola
nesse ambito.

Por isso, como principal ganho eu destacaria o reconhecimento social que a escola teve como uma
escola com certa qualidade, a escola tem conseguido formar alunos ndo s6 na vertente formativa, mas
também educativa tendo em vista o saber ser e saber estar. A escola tem desempenhado o seu papel
enquanto instituicdo de educacdo na vertente educativa, mas também na formativa, varias levas dos nossos
alunos ja sairam para o ensino superior com bons resultados, concorrendo com alunos do ensino superior
ndo s6 aqui de Cabo Verde, mas também alunos a nivel internacional. Muitos j& regressaram e j& estdo a
trabalhar que é uma satisfacdo da escola em ver médicos, engenheiros, advogados e outros profissionais
que ja sairam desta escola, embora sendo uma escola relativamente nova, sdo conquistas que a escola ja
conseguiu fazer. Temos promovido varias atividades para a cidadania, para o0 ambiente, a cultura da paz,
varios projetos, sdo coisas boas que aconteceram aqui na escola e também o clima saudavel de
relacionamento humano que para nos é fundamental, o bom relacionamento com a comunidade educativa
da nossa zona pedagdgica e com os pais encarregados de educacéo e também a procura que a escola tem
tido por parte dos pais que querem matricular os seus filhos ca, é um sinal que as pessoas estdo tendo uma
boa imagem dessa escola, é o reflexo do servigo que a escola esta a prestar a toda a comunidade.

A nossa maior dificuldade nesse momento tem a ver com o récio aluno turma, temos um réacio de
40/42 alunos por turma devido a muita procura que temos na nossa zona pedagogica. Um outro aspeto que
gostaria de ver solucionado € ter uma associacao de pais encarregados de educagao aqui na nossa escola, ja
tentamos varias vezes, mas ndo é uma coisa que depende s6 da escola, depende principalmente da vontade
dos pais. Também temos um projeto de remodelacdo do patio exterior da escola que queremos realizar, ja
entregamos o projeto na Camara Municipal desde 2012 e foi aprovado, mas ainda ndo conseguimos realizar
a obra. Temos Internet gratuito aqui na escola, mas estamos a verificar que 0s alunos estdo a utiliza-lo mais
para outros fins do que pedagdgicos, ha um défice do espirito de pesquisa e leitura por parte dos alunos.

O que mais gostaria de acrescentar sobre este tema?
Acredito que aprendi muito, tive a oportunidade de conhecer muitas pessoas, recebi varias
formagBes enquanto diretor, tive oportunidade de partilhar com pessoas de outras instituicbes, ganhei

experiencia. Tive um processo de aprendizagem, de decisdes importantes, momentos dificeis, mas também
momentos extraordinarios, momentos estressantes, cansativos e desafiador.
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A legislacdo atual satisfaz nesse momento, mas poderia ter alguma melhoria nas questfes de
acesso e permanéncia ao ensino secundario, na minha perspetiva, hoje néo se esta a cumprir essa lei, porque
ha orientacdes que recebemos da Diregdo Nacional para recebermos alunos com idades que contraria aquilo
que esta previsto na lei.

Na minha perspetiva acho que Cabo Verde tem que pensar em ter diretores de carreira, diretores
com formacao especifica em Gestdo e Administragdo Escolar. Com essa formacao o diretor estaria mais
balizado, com mais instrumentos, maior conhecimento para pér em pratica, porque na realidade nos
aprendemos a gerir praticando, mas ndo tivemos uma formag&o especifica nesse sentido. Acho que devera
ter sim uma formacéo especifica de 4 ou 5 anos para gestores escolares, ndo sé do secundario, mas também
do basico para trabalhar com a pessoa ndo sé a parte pedagdgica, mas também a parte de lideranca, do
relacionamento humano e de gestéo.

Um outro aspeto que acho importante ¢ o sistema implementado pelo tesouro “a bancariza¢do”
gue é um sistema transparente, o aluno paga propina na secretaria o subdiretor tem acesso, vé quanto é que
entrou, eu vejo, o Ministério das Finangas também controla, entdo no momento ha um sistema de caixa de
abertura e fechamento, um sistema transparente que ¢ uma mais valia para as escolas secundarias. E muito
bom e é um mecanismo que também ajuda no sistema de prestacdo de contas que tinha referido
anteriormente.

Entrevista “D3”
| - PERFIL DO ENTREVISTADO

Sexo: M ldade: 47 anos

Tenho um mestrado em educagéo especial e licenciado em biologia ramo de ensino. Estou com 22
anos de servigo como professor e enquanto diretor estou a aproximar ja 4 anos no exercicio do cargo. Eu
estou na direcdo ha 9 anos, 5 anos como subdiretor pedagdgico e 4 anos como diretor da escola. Na década
de 90 fui diretor do ciclo preparatério no ano letivo 95/96 e depois com a reforma exerci o cargo de gestor
no ex-ciclo preparatério de 1996 até 2001.

Il - MOTIVACAO/SATISFACAO PESSOAL E PROFISSIONAL

Em termos do processo da sua nomeagdo, como € que isso aconteceu? Foi indicado ou
participou de algum concurso?

Como eu fazia parte da direcéo desde 2007, fui subdiretor pedagogico até 2012, com a saida do
ex-diretor, o Ministério da Educac&o solicitou que ele indicasse uma pessoa e como nos os dois éramos a
pessoa que tinha maior tempo na gestdo da escola, e porque também era eu quem o substituia na sua
auséncia, eu ja conhecia a escola e todo o processo de gestéo, entdo o Ministério aceitou 0 meu nome para
diretor da escola.

Quais a razdes ou motivacdes que levou a aceitar este cargo?

A minha motivagdo é trabalhar para o bom funcionamento da escola, com a minha experiencia e
com a minha energia aceitei esse novo desafio, também porque gosto de dar a minha contribuicdo, e tendo
em conta que o cargo de gestdo ja ndo era uma novidade para mim, como disse na década de 90 ja tinha
desempenhado o cargo de gestdo numa escola. Continuamos com as mesmas perspetivas, nés quando
assumimos a gestdo tracamos algumas metas, principalmente o aumento da taxa de aprovacéo e a reducéo
da taxa de reprovacgdo e do abandono escolar e também alguns desafios que a escola enfrentava na altura,
entdo tragamos um plano e formamos uma equipa com pessoas disponiveis e depois avangamos.
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Tendo exercido outros cargos e atualmente a funcéo de diretor desta escola qual é a diferenca
que tem notado em relacédo as fungdes anteriores com a atual funcéo de diretor?

A legislacéo do ex-ciclo preparatério na altura que exerci o cargo de diretor era diferente, o sistema
de ensino era totalmente diferente do ensino secundario, mas em termos de gestdo em si, lideranga com
funcionario, professores, com a comunidade educativa é praticamente 0 mesmo.

I1l - ORGANIZAGAO E FUNCIONAMENTO DOS ORGAOS DA ESCOLA

Qual é a sua opinido em relacédo ao atual modelo de organizagéo e funcionamento das escolas
secundarias, da forma como as escolas estdo organizadas, os 6rgdos que compde e as suas principais
limitagdes e potencialidades?

Na minha opinido acho que a legislacéo é boa, a legislagdo é de 2002, estamos em 2016, mais de
uma década depois, portanto na minha opinido eu acho que a legislagéo ainda serve perfeitamente o0 ensino
secundario. Os 6rgéos de gestdo estdo bem estruturados, portanto eu penso que a estrutura, a organigrama
dos drgdos de gestdo esta bem estruturada.

No6s temos todos os 6rgdos constituidos, portanto a assembleia é constituida por professores,
alunos, pais encarregados de educagdo e um representante da sociedade civil (temos um policia). Depois
temos o conselho diretivo formado pelo diretor, o subdiretor pedagdgico, o subdiretor financeiro, um
subdiretor para assuntos sociais, uma secretaria e um representante do encarregado de educacdo que foi
escolhido numa reunido com os pais encarregados de educacdo e todos os presentes aceitaram o nome dessa
pessoa para fazer parte da equipa. Também aconteceu 0 mesmo em relagdo a assembleia da escola.

Os membros dos 6rgdos tém participado normalmente, n6s funcionamos através de convocatorias.
Por exemplo na assembleia da escola nés reunimos ha menos de um més para discutimos e aprovamos a
conta geréncia de 2015 e ndo temos tido problemas em termos de participacdo, normalmente costuma faltar
um ou outro elemento, mas em termos de quérum nédo temos problema.

No conselho diretivo sdo praticamente os professores que assumem e 0s elementos sdo escolhidos
diretamente pelo diretor. Agora o problema que nds temos nesse momento é devido a gratificagdo, por
exemplo a nossa escola é pequena nds damos uma gratificagdo de dez mil escudos e a lei diz que uma escola
de pequena dimensédo a gratificacdo é de oito mil escudos e que esse valor pode ser aumentado através da
reunido da assembleia da escola, portanto h4 uma portaria que fala sobre isso. Os professores ndo estdo
querendo fazer parte do conselho diretivo tendo em conta o valor do subsidio e muitos alegam que
prefeririam dar aulas nas escolas privadas em vez de trabalharem durante o dia no conselho diretivo. Temos
alguns constrangimentos em conseguirem professores com experiencia e motivado para fazerem parte do
conselho diretivo e normalmente n6s temos que lidar e batalhar muito com os professores para fazer parte
do conselho diretivo. Entretanto ultrapassado essa dificuldade, a partir do momento que as pessoas
assumirem o cargo tem desempenhado com normalidade. No momento da escolha, normalmente tentamos
escolher pessoas com alguma experiencia e na parte do subdiretor financeiro nds temos um professor
formado na area de economia e gestdo, assim como a lei também recomenda, sugere que a pessoa que faz
parte da subdirecdo financeira seja alguém com formacgdo na area e nos nessa parte nunca tivemos
problemas porque sempre encontramos alguém com formacdao nessa area para desempenhar essa funcao.

No conselho pedagdgico, nés reunimos mensalmente discutimos questdes meramente
pedagdgicas, uma das funcdes do conselho pedagdgico no que tange a parte da formagdo dos professores
tem sido “o calcanhar de Aquiles” porque a lei atribui uma das fun¢des do conselho pedagogico a formagao
dos professores na investigacdo e nds ndo temos feito isso. Nesse ano letivo nos realizamos uma formacéo
no dominio da abordagem por competéncia, mas a formacéo foi organizada pelo conselho diretivo e
ministrado por um ex-funcionario da dire¢do nacional da educagdo, mas em termos do conselho pedagégico
trabalhar essa area de formacao no dominio da investigagdo nds nao fizemos.
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O conselho de disciplina funciona normalmente com alguns constrangimentos no que tange a
instauracdo do processo disciplinar, trabalhar essa questdo do processo disciplinar. Nds tivemos alguns
casos de professores que nds fizemos uma participacao e enviamos ao conselho de disciplina para analisar
e ouvir o professor, mas o que nés temos constatado é que o conselho de disciplina tem tido alguma
dificuldade nesse sentido e as pessoas mesmo queixam de que ndo tem dominio para trabalhar essas
questdes de processo disciplinar e averiguar mesmo.

Do resto, todos os 6rgdos tém funcionado normalmente, incluindo as comissdes de servicos.

Eu acho que os 6rgaos estdo bem estruturados, é como eu disse por exemplo na subdiregdo para
0s assuntos comunitarios, eu acho que essa area devia perfeitamente fazer um acasalamento entre a
orientacdo escolar e vocacional, como estamos numa escola pequena e por questdo de gestdo dos recursos.
Para as escolas “ditas grandes” ndo sei se os diretores t€ém essa visdo, mas a nossa escola como ¢ uma escola
pequena com limitacdo de recursos eu acho que deveria haver essa possibilidade, mas pronto a introducéo
dessa area de orientacdo escolar e vocacional é recente enquanto que a lei é de 2002, até porque todos 0s
anos vem sempre como orientacdo. Uma outra parte que ndo funciona praticamente é o conselho de turma,
a lei fala do conselho de turma, mas praticamente ndo funciona. Nos este ano realizamos algum conselho
de turma, os alunos levantaram algumas preocupacdes junto dos diretores de turma e os diretores de turma
solicitaram & direcéo para realizar um conselho de turma onde tinha que estar todos os alunos, todos 0s
professores da turma e também o conselho de disciplina e o conselho diretivo. Entdo nés aceitamos a
proposta, convocamos o encontro, fizemos dois ou trés encontros nas turmas e alguns professores ndo
ficaram muito satisfeito com esse encontro. Portanto o conselho de turma fala apenas num nimero muito
limitado em termos de participantes, é o diretor de turma, é um representante do pai encarregado de
educacgdo, o chefe de turma, e, portanto, noés faziamos de uma forma mais alargado. Essa questdo do
conselho de turma tem sido uma grande dificuldade.

Uma outra questdo que eu queria referir € que dentro da assembleia da escola, nés do conselho
diretivo participamos nas reunifes da assembleia da escola, mas ndo temos direito a votagdo. Eu acho que
todos os membros do conselho diretivo deveriam participar nas reunides da assembleia da escola, mas com
direito a votacdo porque nos por exemplo apresentamos um orgamento a assembleia da escola, discutimos,
tiramos as davidas, esclarecimentos e nés na altura da votagao ficamos sem poder fazer nada. Também uma
outra questdo que eu acho que devia ser revisto no conselho pedagégico que é formado pelo diretor,
subdiretor pedagdgico, secretario e os coordenadores das disciplinas, mas também aqui eu acho que 0s
representantes do conselho de disciplina e também os outros membros do conselho diretivo deviam
participar na apresentacdo e no debate de determinados temas no conselho pedagégico, porque nds aqui
todos os elementos participam no conselho pedagdgico apresentam as suas sugestdes, mas no momento da
votacdo ficam de fora, eu acho que a lei devia abrir exce¢des aos outros membros do conselho diretivo,
portanto o subdiretor para assuntos socias e o subdiretor financeiro que muitas vezes tem alguma voz a dar
sobre alguns pedidos de apoios, também o presidente do conselho de disciplina podia perfeitamente
participar nas reunides do conselho pedagdgico, mas a lei fica restringido apenas ao diretor, ao subdiretor
pedagdgico e os coordenadores, mas eu acho que deveria envolver outros elementos.

Em relagdo aos drgdos, (Assembleia da Escola, Conselho Diretivo, Conselho Pedagdgico,
Conselho de Disciplina) qual é a importéancia que atribui a cada um deles?

Eu tenho algumas reservas, se nés formos hierarquizar esses 6rgdos, porque a lei comega com a
Assembleia da escola, depois o conselho diretivo, depois o conselho pedagdgico, conselho de disciplina e
comissdes de servicos, grupos de trabalhos. Em termos de hierarquizagdo a assembleia da escola é o 6rgao
que tem mais peso dentro dessa organigrama porque € o 6rgdo que aprova O or¢amento, aprova o
regulamento, a conta de geréncia e outras fungdes, mas na minha opinido eu acho que deveria primeiro o
conselho diretivo, logo a seguir a assembleia da escola, o conselho pedagdgico e o conselho de disciplina,
porque assim como a lei esta estruturada primeiro nos temos a assembleia da escola e logo a seguir temos
o conselho diretivo e o conselho de disciplina . Todos os érgdos sdo importantes, mas como o conselho
diretivo esta centrado no diretor e os subdiretores e o secretario da direcao todo o dia-dia da escola gera a
volta do conselho diretivo. Por exemplo para aprovar um orcamento € o conselho diretivo que tem que
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elaborar, o subdiretor financeiro que faz parte do conselho diretivo elabora o orcamento e submete ao
conselho diretivo para fazer analise e apreciacdo para depois apresentar a assembleia da escola, mas a
assembleia da escola tem um peso muito forte porque pode aprovar ou rejeitar o orgamento, entdo todo o
trabalho fica, digamos assim por “dgua baixo” porque o or¢amento ndo passou na assembleia da escola,
entdo temos que voltar tudo ao “estaca zero”. Eu acho que dentro desta estrutura o conselho diretivo que
engloba os principais 6rgdos com as pessoas que fazem a monitorizagdo do dia-dia da escola, deveria ter
um peso maior, mas a assembleia de escola eu acho que também é um 6rgédo extremamente importante.

Se tivesse que reestruturar ou mudar algum 6rgao da escola o que é que mudaria e porqué?

Dentro dos érgdos de gestdo, atualmente com a entrada da parte da orientacdo escolar eu acho que
normalmente essa parte € conduzida por um psic6logo ou uma psicéloga que normalmente trabalha a tempo
inteiro, eu acho que a subdire¢do para os assuntos comunitérios deveria ser, principalmente para as escolas
pequenas ter incluida toda essa parte de orientacéo escolar e vocacional. H4 um subsidio que € atribuido ao
subdiretor para os assuntos sociais e também beneficia da redugdo da carga hordria e a pessoa responsavel
por esse gabinete de orientagdo escolar que normalmente trabalha o tempo inteiro sem turma, eu acho que
ajudaria a escola a aliviar de algum sufoco financeiro e ao mesmo tempo ajudar a equilibra a gestdo dos
recursos humanos. Normalmente é a Direcdo Nacional de Educacdo que trabalha diretamente com as
pessoas que estdo ligados a orientacdo escolar e vocacional, entdo eles exigem mesmo a reducgéo da carga
horéria no caso de professor que ndo é psicélogo. NGs por exemplo no inicio deste ano letivo tivemos algum
contratempo com alguns elementos da dire¢do nacional, porque nds temos uma psicéloga que trabalha a
tempo inteiro, temos um espaco de informacéo e orientacdo, portanto um projeto que foi financiado pela
CCSsida, entdo eles queriam que para além da psicéloga que nds indicassemos ainda mais um professor
com a redugdo da carga horaria para trabalhar a orientagéo escolar e vocacional, dissemos ndo, apenas a
psicdloga é suficiente para trabalhar a orientagdo escolar e vocacional.

IV - INSTRUMENTOS DE ADMINISTRAGCAO E GESTAO

Em termos dos instrumentos de gestdo, quais sdo 0s instrumentos com que a escola tem
trabalhado e qual é a importancia que da a cada um desses instrumentos?

Todos os instrumentos de gestdo sdo importantes, o orcamento, plano de atividades o projeto
educativo. Nds temos um projeto educativo elaborado desde inicio do ano letivo no qual contamos com o
apoio de um especialista na sua elaboracdo. No entanto, na altura ndo conseguimos discutir e aprovar o
projeto na assembleia da escola, mas ja estamos a executar esse projeto, as metas que nds tragamos nesse
projeto apresentamos logo no inicio da preparacdo metodolégica com os professores e partimos com essas
metas a atingir no final do ano letivo. Na sua elaboracdo fizemos primeiro um levantamento geral da
situacdo da nossa escola e trabalhamos todas as oportunidades e ameagas e a partir dai nos estruturamos o
nosso projeto com a colaboragdo do especialista ja referido elaboramos um documento e aprovamos no
conselho diretivo e no inicio da preparagdo metodoldgica com os professores apresentamos as linhas gerais
com os principais objetivos e atividades, também apresentamos o projeto no conselho pedagégico e faltava
apenas apresentar na assembleia da escola para aprovacgdo e depois submeter o projeto a delegacgdo e ao
Ministério da Educacdo. Mesmo sem aprovacdo na assembleia da escola ja estamos a trabalhar 0 nosso
projeto educativo.

Quanto ao plano e o orcamento, nés normalmente elaboramos o plano de atividades em outubro e
submetemos o plano para a discusséo logo nos primeiros dias da preparacdo metodolégica para recolher
alguns subsidios e depois concluimos o plano e o orgamento que vamos apresentar na assembleia da escola
para a sua aprovacgdo ja nos finais de outubro ou novembro. Todos 0s anos nds enviamos 0 nosso plano
para o parecer da Delegagdo e a Homologagdo do Ministério da Educagéo.

Com a nova reforma temos que fazer algumas alteragdes no regulamento interno, porque nds
tinhamos questdes de faltas e de acordo com o estatuto do aluno, entdo nés tivemos que alterar e neste
momento estamos com a proposta na assembleia da escola para analisar e para ver se ainda conseguimos
aprovar o regulamento interno antes do inicio do proximo ano letivo. Também com a introdugdo da
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avaliacdo interna e da comissdo de avaliacdo interna, criamos um grupo que esta a funcionar e todo o
trabalho foi feito partindo do projeto educativo.

Para alem desses instrumentos nés temos a conta de geréncia que elaboramos todos 0s anos e
enviamos ao tribunal de contas. Portanto, nds ja recebemos o feedeback das contas de 2012, 2013 e 2014
em que pediram alguns esclarecimentos sobre algumas despesas que foram executadas, nés exercemos 0
direito do contraditério e estamos a aguardar o relatorio final. No principio do més de junho discutimos e
aprovamos a conta geréncia de 2015 na assembleia da escola e ja enviamos também ao tribunal de contas.

Eu primeiramente atribuia uma maior importancia ao plano de atividades e ao orcamento, porque
sem o plano e sem o or¢camento, nds, na escola secundaria ndo conseguimos funcionar. Temos funcionarios
para pagar mensalmente, despesas que temos que realizar e para realizarmos despesas de varia ordem como
pagamento dos funciondrios, compra dos materiais, nés temos que ter um orcamento, por isso para mim o
plano de atividades e o orcamente vém em primeiro lugar, sdo fundamentais na gestdo. Logo a seguir vem
0 projeto educativo porque nés estamos numa escola e temos que trabalhar de tudo, mas a parte fundamental
é a parte pedagogica, sem a parte pedagdgica ndo existe a escola e praticamente ndo ha educacdo, 0 nosso
trabalho mesmo é a parte pedagdgica, mas para realizarmos trabalhos pedag6gicos muitas vezes nds temos
que ter recursos. Entéo por isso que primeiro coloco o orgamento e o plano de atividades e logo a seguir o
projeto educativo que engloba, portanto, toda a parte pedagdgica da escola. Depois vém os sub-planos e
alguns projetos também pedagdgicos que nds temos e que vem complementar 0 nosso plano de atividades
e 0 projeto educativo. Depois vem o regulamento interno da escola, que orienta, portanto, é um guido da
escola, mas podemos funcionar sem o regulamento, embora com alguma dificuldade e se nés fomos atribuir
uma importancia aos instrumentos penso que o regulamento interno tem menos peso.

Os instrumentos de gestao espelham a autonomia da escola ou tem a preocupacéo de seguir
as orientac0es e diretrizes dos Servicos Centrais?

Para dizer a verdade, na minha opinido eu acho que as escolas ndo tém autonomia, nem financeira,
nem autonomia pedagogica, porque financeira agora com a introducdo do sistema da “bancarizagdo” a
Gltima palavra a dizer sdo as finangas, as escolas fazem a cabimentagéo das despesas, mas a Ultima palavra
cabe as financas e se as finangas ndo autorizarem a Gltima parte, portanto nés ficamos sem poder fazer nada
e a escola fica paralisada, e ja tivemos alguns casos. N6s por exemplo cobramos receitas, propinas e
emolumentos da escola e n6s temos um prazo de 24 horas para depositarmos o valor arrecadado nas contas
e nds sé podemos fazer algumas despesas 0 que esta orcamentado e com autorizacao das finangas, por isso
gue eu acho que as escolas em termos de autonomia financeira neste momento ndo tém. Também a nivel
pedagdgico nés temos um curriculo ainda que é um curriculo fechado. As escolas ndo tem autonomia para
fazer alteracdo em qualquer sistema, por exemplo a avaliacdo, qualquer alteracdo que nds temos que fazer
dentro do sistema de avaliacdo ou do programa, do curriculo, nés temos que pedir autorizagdo a direcéo
nacional da educacdo porque quem controla todo o sistema é a dire¢do nacional, portanto se nds nao
cumprimos um programa por exemplo de uma disciplina, nds temos que justificar o0 ndo cumprimento do
programa a direcdo nacional e se nods alterarmos a ordem da sequencia dos contetidos dentro do programa
também temos que informar a direcdo nacional. N6s ja tivemos casos em que 0s professores proporem a
alteracdo da ordem de alguns contetidos, mas a dire¢do nacional fez o finca-pé, dizendo que os professores
ndo tém autorizaclo para fazerem essa alteragdo. Nos temos um curriculo fechado e quem decide séo os
servicos centrais, por isso que eu considero que as escolas ndo tém autonomia, por exemplo nds todos os
anos recebemos uma proposta do calendario escolar para o arranque do ano letivo e nds enviamos sugestdes
e algumas propostas de alteragdes por exemplo em algumas datas e a dire¢do nacional ndo aceita, apesar
que a lei faz essa referencia, mas ndo temos e nem aproveitamos do que esta na lei.

Em fase do processo (elaboracao, aprovacao ou execucdo) é mais visivel a participacao da
comunidade educativa?

Nos normalmente quando elaboramos o plano de atividades primeiro apresentamos propostas no

conselho pedagdgico, nas reunides de preparacdo metodolégica e também indiretamente pedimos algumas
informacdes aos funcionarios. Depois de recolhermos os subsidios apresentamos o plano de atividades nos
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6rgaos, no conselho diretivo, no conselho pedagdgico e na assembleia da escola e é através desses 6rgaos
gue temos a participacdo, portanto na assembleia da escola nos temos trés representantes dos pais
encarregados de educagdo, no conselho de disciplina também temos representante de encarregado de
educagao etemos alunos e também no conselho diretivo, entdo todos esses elementos dao a sua contribuicao
para o enriquecimento do pano de atividades. Por isso que podemos considerar que a comunidade, 0s
elementos que representam a comunidade educativa participam de forma razoavel.

Através da comissdo da cultura, realizamos um conjunto de atividades onde envolvemos a
comunidade. Por exemplo nas grandes atividades, como o aniversario da escola, nas ceriménias de
imposicdo de fitas, nas feiras das profissfes, nas feiras de salde, nds sempre envolvemos a comunidade e
também os parceiros da escola. Nos temos 6timas relagdes com os parceiros, nomeadamente a “Cabo Verde
Telecom”, as Forgas Armadas, Centro de Salde Local, associagdes comunitarias e também a comunidade
em si. Por isso sempre que realizamos atividades contamos com a participacdo da comunidade e dos nossos
parceiros que também tem apoiado a escola em alguns projetos. Também a escola vai a comunidade muitas
vezes, participa nas campanhas de limpeza que sdo realizadas pelas associagdes, 0s nossos alunos
participam em atividades desportivas que sdo realizadas pelas escolas de iniciacao desportiva, colaboramos
também com uma associacao que trabalha com os jovens que estéo na delinquéncia, no alcoolismo, portanto
0s nossos alunos fazem parte dessa associacdo. Nds aqui estamos sempre envolvidos nas atividades que
sdo desenvolvidas nessa comunidade, desde atividades religiosas desportivas e culturais, por isso que eu
considero que ha uma boa relacdo entre a escola e a comunidade, e essa participacdo considero que tem
sido boa, quando n6s chamamos a comunidade ela aparece e também sempre que a comunidade precisa da
escola nds estamos abertos.

V - QUOTIDIANO E AS FUNCOES DO DIRETOR

Qual é o aspeto do funcionamento da escola (pedagdgicos, administrativo, financeiro) é que
tem dado maior atengdo?

Temos um plano de atividades que seguimos, portanto, a dire¢do néo é sé o diretor, nds somos
uma equipa, normalmente quando eu tenho que sair para resolver assuntos extras, fora do recinto escolar
temos na retaguarda os outros elementos, temos o subdiretor administrativo e financeiro que me substitui
na minha auséncia, temos o subdiretor pedagégico que trabalha ou digamos assim que esté centralizado nas
questbes pedagdgicas e temos, portanto, 0s outros elementos.

No seu dia-dia enquanto diretor(a) tem tido maior preocupacao em responder as solicitagdes
da escola ou dos servigos centrais?

Nos trabalhamos com um plano de atividade e sempre que fomos solicitadas informagdes dos
servigos centrais, nds procuramos responder as solicitagdes a tempo. Normalmente quando houver
sobreposic¢des, nds damos prioridade aquilo que nos consideramos mais importante. O que nds tentamos
fazer € responder sempre a tempo as solicitagdes que recebemos, seja dos servigos centrais ou qualquer
outra instituicdo.

Como Vvé ou interpreta a sua relagdo com os Servicos Centrais do ME, tem sido pautada por
uma forte dependéncia hierarquica ou de colaboracgédo?

Eu ndo vejo questdo da hierarquia nessa relagdo entre as escolas secundarias e 0s servigos centrais
do ministério da educacdo, mas sim vejo isso como uma questdo da colaboracdo. N6s normalmente
participamos nas reunides do conselho do ministério e também em algumas reunides dos servi¢os centrais,
portanto eu tenho boas relacdes com a delegacdo e também os outros servigos do ministério da educacéo.
Em termos de apresentacdo de propostas e sugestdes algumas sdo acatadas outras vezes ndo, mas na maioria
das vezes ndo sdo como nds gostariamos.
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E como tem encarado a sua relagdo com os seus colegas diretores das outras escolas?

Com os colegas diretores, n6s temos excelentes relagdes, participamos nas reunifes do conselho
do Ministério, trocamos ideias e eu penso que temos excelentes relacdes com os colegas.

Normalmente, quando tem dificuldades costuma recorrer a quem, aos seus colaboradores,
a0s servigos centrais ou aos colegas, e quais com maior frequéncia?

Quando tenho duvidas, primeiro tento socializar com os colegas da direcdo, e se ndo for satisfeita
peco colaboracdo de alguns colegas diretores com mais experiencia e se a duvida persistir recorro aos
servicos centrais onde tem pessoas com quem tenho excelentes relac@es, dependendo do tipo de problema.

A escola tem por hébito prestar contas e a quem costuma fazer?

Em termos de prestacdo de contas, nos fazemos encontro do conselho diretivo quinzenalmente,
onde o subdiretor financeiro apresenta algumas informacdes de balancete, depois também nos temos por
habito sempre que realizamos algumas atividades que envolve algum custo por exemplo antes da sua
realizacdo analisamos para ver 0s custos e se conseguimos obter algum apoio ou entéo para ver se a escola
tem condicdes financeiras para financiar a atividade. No final, depois da realizag&o das atividades voltamos
a reunir novamente para fazer um pequeno balanco para apresentar aos elementos da direcdo. Em termos
do resultado das aprendizagens nos apresentamos os resultados no inicio de cada trimestre e também no
inicio de cada ano letivo, nas reunibes gerais com os professores, no conselho pedagdgico e também nas
reunibes com os pais encarregados de educacdo. No final do ano letivo apresentamos ao ministério da
educacdo um relatorio final com todos os resultados.

Normalmente quando nés apresentamos 0s dados 0s pais questionam muito, por exemplo sobre a
guestdo do aproveitamento, a questdo das faltas. Nés para além de apresentamos os resultados das
aprendizagens dos alunos, apresentamos também a questdo das faltas que principalmente na disciplina de
educagdo fisica que funciona no periodo contrario e as vezes n6s temos alguns problemas com alunos que
moram longe, e eles questionam e mostram disponiveis para colaborar com a escola para melhorar o
aproveitamento dos alunos.

VI - PARTICIPA(;AO E CULTURA ORGANIZACIONAL
Como € que carateriza o clima, a lideranga e cultura organizacional aqui na escola?

Na minha opinido eu considero que a lideranca é boa, o clima é bom, a titulo de exemplo, nés aqui
ndo ha marcagdo de audiéncias nem para professores, nem para pais e alunos e nem para os funcionarios
em geral, portanto quando alguém precisa de alguma informacao, portanto a porta est sempre aberta e nds
estamos sempre disponivel. Portanto ndo ha aqui nenhuma barreira entre professores, alunos e funcionarios.
O clima de trabalho, nds consideramos bom, embora com algumas dificuldades, mas de uma forma em
geral consideramos boa.

Nos tragamos as metas e foram negociadas com 0s professores, num primeiro momento nos
apresentamos as metas aos professores na assembleia geral, apresentamos também aos pais encarregados
de educacdo as metas no que tange aos resultados dos alunos. Nés tragamos no nosso projeto educativo trés
metas, 0 primeiro era 0 aumento da taxa de aprovacdo, o segundo era reduzir a taxa de reprovagdo e o
abandono escolar e a terceira meta que era a envolvéncia da comunidade educativa ou seja trazer mais pais
encarregados de educacdo para a escola.

A comunicacdo aqui flui normalmente, somos uma escola pequena em compara¢do com outras

escolas secundarias e em termos de comunicagdo funcionamos com avisos, convocatérias e também através
de contato direto com as pessoas, todos os dias conseguimos ver praticamente todas as pessoas, temos cerca

120



de 18 a 20 professores que trabalham no periodo de manha, mais cerca de 18 a 20 professores que trabalham
no periodo da tarde, e nos circulamos todos os dias no recinto da escola e a comunicacao flui normalmente.

Em termos de lideranca eu penso que a formagédo é sempre boa, porque nds em termos de gestao
recebemos uma formagao, portanto durante a nossa formacdo para professor tinhamos uma cadeira de
gestdo, mas eu acho que essa cadeira é insuficiente para uma pessoa assumir o cargo de diretor de um liceu,
mas uma pessoa na gestdo tem que procurar informagdo, tem que estudar e recolher mais experiencias, mas
eu acho que é sempre bom ter mais formacdo para area de gestdo, até porque nés sentimos algumas
dificuldades no exercicio dessa fungcdo. Eu acho que uma pessoa para assumir o cargo de gestdo numa
escola secundaria tem que ter varias valéncias, por exemplo tem que ter o conhecimento sobre a elaboragédo
de um orgcamento, como elaborar um plano de atividade, lidar com varias solicita¢des, atendimento publico
por exemplo, porque vocé lida com varias pessoas, com alunos, funcionarios, pais encarregados de
educacdo, entdo é preciso ter algum conhecimento nessas areas para poder exercer essa fungdo com maior
sucesso possivel. Dai que eu acho que o diretor de uma escola secundaria deve ter formagao nessa area de
lideranga para poder gerir uma escola com maior eficiéncia e eficacia.

VIl - POTENCIALIDADES E PERSPETIVAS FUTURAS PARA A ESCOLA

Qual é a avaliacdo que faz enquanto diretor(a) e quais 0s aspetos mais conseguidos e 0s
menos conseguidos da sua gestao?

Eu considero o meu desempenho de bom, embora isso cabe as pessoas de fora fazerem a minha
avaliacdo. Eu destacaria o fato de ter conseguido trazer mais a comunidade para a escola, trazer parceiros
para a escola, conseguindo o financiamento de alguns projetos e também melhorar o aproveitamento dos
alunos. Portanto é um trabalho que ndo depende s6 do diretor, mas sim do envolvimento de todos, portanto
houve melhorias, mas precisamos ainda de fazer mais.

Temos conseguido aumentar a taxa de aproveitamento dos alunos e reduzir a taxa de reprovacao
e abandono escolar, mas ainda ndo conseguimos atingir a meta que noés estabelecemos, e isso continua a
ser 0 nosso grande desafio. Um desafio é poder conseguir envolver mais os professores, os alunos e os pais
nas atividades da escola, ou seja, fazer com que os professores, pais encarregados e toda a comunidade
educativa assume a escola com um todo. Eu sinto que ha essa necessidade de uma grande envolvéncia da
comunidade educativa na vida da escola para que possamos atingir 0s nossos objetivos.

Enquanto gestor a minha missdo como gestor o que nés fizemos, o0 meu objetivo era aumentar a
taxa de aprovagdo e baixar as taxas de reprovacdo e abandono, mas também nds tinhamos como meta abrir
a escola a comunidade ou seja fazer com que a comunidade sinta a escola no seu meio, porque nés desde
2007 até 2012 eu senti que a escola esta inserida numa comunidade e a comunidade “odiava” a escola,
porque Vvocé tinha que estar com uma vigilancia muito apertada sobre as pessoas da comunidade porque
as pessoas assaltavam a escola, roubavam e danificavam os equipamentos da escola. Ndo havia um sentido
de pertence da escola por parte da comunidade, e isso é um desafio que nds abracamos e continuamos a
lutar porque nds estamos numa zona extremamente complexa com problemas sociais de varios niveis,
portanto o alcoolismo, prostituicdo, delinquéncia juvenil etc., entdo todos esses problemas desembocam em
cima da escola e dos elementos da equipa de gestdo. Por isso que para alem do nosso desafio que era
aumentar a taxa de aprovagdo e reduzir a taxa de abandono e reprovacdo, um dos grandes desafios que nos
tinhamos era fazer com que a comunidade se sinta a escola como dela.

Ainda notamos algum défice de envolvéncia por parte dos pais € mesmo por parte de alguns
professores.

Nos melhoramos em parte, por exemplo hoje 0 nosso ginasio € gerido pela comunidade, nos finais
de semana e nos periodos nao letivo € uma associacdo que gere o ginasio e depois presta conta
trimestralmente e também 0s nossos espagos, portanto a nossa sala de biblioteca, a nossa sala de reunido é
também ocupada pela comunidade, grupos religiosos, associagoes, portanto nds abrimos, digamos assim a
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escola a comunidade. Mas também continuamos com alguns problemas, principalmente com a detioracdo
de alguns equipamentos escolares por parte da populacéo.

O que mais gostaria de acrescentar sobre este tema?

O que mais gostaria de acrescentar tem a ver com socializacdo da lei, apesar de mais de uma
década com essa lei, mas dentro da propria escola, digamos assim é necessario divulgar mais esse decreto-
lei, até porque ainda temos professores, funcionarios e mesmo os pais encarregados de educagao que nao
conhecem ainda de uma forma mais aprofundada a lei. Mas de uma forma em geral temos uma boa lei,
talvez a dificuldade reside na sua aplicagdo pratica tendo em conta um maior envolvimento das pessoas.

Entrevista “D4”
| - PERFIL DO ENTREVISTADO

Sexo: M ldade: 37 anos

Sou bacharelato em fisico-quimica e licenciado em quimica, pds-graduado em ciéncias da
educacdo, especializacdo em tecnologias de informagdo e comunicacdo. Comecei a trabalhar como
professor desde 1999 e ha cinco anos como diretor desta escola. De 2001 a 2004 fui presidente do conselho
de disciplina e coordenador de disciplina, de 2004 a 2005 fui secretario do conselho diretivo, de 2005 a
2010 subdiretor pedagdgico e de 2011 a esta data diretor da escola.

Il - MOTIVAGCAO/SATISFACAO PESSOAL E PROFISSIONAL

Em termos do processo da sua nomeagdo, como € que isso aconteceu? Foi indicado ou
participou de algum concurso?

Foi uma proposta da diretora cessante que estava de saida no ano 2011, ela indicou 0 nome de trés
pessoas que podiam assumir a direcdo da escola. Depois fomos chamados para uma entrevista com a
diretora geral do ensino secundario e na sequencia fui convidado para assumir a direcdo desta escola
secundaria.

Quais a razdes ou motivacdes que levou a aceitar este cargo?

Tendo em conta que trabalhava na escola desde 99, conhecia muito bem a escola, fiz parte da
direcdo, entdo achei interessante dar o meu contributo pessoal estando na linha da frente. Durante esses
cinco anos creio que fiz muito por esta escola, é claro que sempre ha um ciclo, creio que poderia fazer mais,
mas dado a varias dificuldades que a escola tem e dos alunos que alberga, eu creio que conseguimos, nao
somente eu, mas toda a equipa diretiva, os professores e alunos conseguimos fazer aquilo que tinhamos na
mente ou pelo menos 80% daquilo que tinhamos na mente.

Tendo exercido outros cargos e atualmente a funcéo de diretor desta escola qual é a diferenca
que tem notado em relacdo &s fungdes anteriores com a atual funcéo de diretor?

Eu como fui sempre uma pessoa muito ligado as pessoas quer como professor, quer como
subdiretor pedagdgico e quer como diretor, eu creio que essa relagdo ajudou muito no desempenho dos
outros cargos e também o proprio desempenho como diretor. A assuncao do cargo do diretor ndo alterou
muito porque mantive sempre essa a mesma relacdo de proximidade com as pessoas.

I11 - ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO DOS ORGAOS DA ESCOLA
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Qual é a sua opinido em relacédo ao atual modelo de organizacao e funcionamento das escolas
secundarias, da forma como as escolas estdo organizadas, os 6rgaos que compde e as suas principais
limitacdes e potencialidades?

Em relagdo aos 6rgaos creio que as coisas funcionam, pelo menos aqui na escola tem funcionado
pelo que ndo vejo grandes problemas em relacdo a propria lei.

Eu creio que problema de maior tem a ver com o processo de nomeagao, porque sempre que €és
nomeado ndo vai com 0 mesmo entusiamo que uma candidatura com projetos que depois tem que ser
cumprido.  Aqui na escola funcionamos normalmente com todos os 6rgdos e ndo temos tido grandes
dificuldades.

Para o conselho diretivo nos escolhemos as pessoas que consideramos capacitadas e também com
algum grau de confianca. S8o escolhidas diretamente pelo diretor na base de confianca e da qualidade da
pessoa em si como profissional que é. Agora em relagcdo aos outros 6rgdos, no caso do conselho de
disciplina os membros foram indicados, mas no caso da assembleia a pessoa € eleita, € 0s membros da mesa
sédo eleitos na assembleia geral, a dire¢do da escola néo interfere nesse processo. Em relacdo ao conselho
pedagdgico os coordenadores sdo escolhidos pelos prdprios professores.

Em relacdo a assembleia da escola ja tivemos alguma dificuldade com a representacdo dos pais
encarregados de educacdo nos anos anteriores, mas neste momento temos uma assembleia dos pais a
funcionar, est4d em forja a criacdo de uma associagdo dos pais em fase do processo do reconhecimento
publico dessa associacdo por parte do cartorio para reconhecer a associacdo em si. Creio que tem
funcionado, e nds vimos isto nas reunides de turma, nas reunides com a dire¢do, a assembleia da escola tem
funcionado normalmente com todos os membros desde dos representantes dos alunos, dos pais
encarregados de educagdo, em fim com todos os membros, e gragas a deus nds reunimos nos momentos
conforme manda a lei e também nas sessOes extraordinarias quando ha necessidade, e fizemos ha dias para
apreciacéo da conta.

Em relagdo aos 6rgaos, (Assembleia da Escola, Conselho Diretivo, Conselho Pedagdgico,
Conselho de Disciplina) qual é a importancia que atribui a cada um deles?

Eu creio que todos os 6rgdos sdo importantes, mas de certa forma a assembleia é o 6rgdo que
estard a cima de todos tendo em conta que o orcamento, o plano de atividades, o regulamento interno, etc.,
tem que passar pela assembleia da escola, portanto, eu considero que é um érgdo mais importante da prépria
escola. Os outros 6rgdos eu creio que estdo mais ou menos numa escala horizontal, o conselho diretivo
mais pela parte de gestdo, o conselho pedagdgico mais pela parte pedagdgica e o conselho de disciplina
mais pela parte disciplinar.

Se tivesse que reestruturar ou mudar algum 6rgéo da escola o que é que mudaria e porqué?

Eu creio que essa lei num ou noutro aspeto podera ser melhorado, mas de todo 0 modo, portanto
ja é uma lei se calhar um pouco ultrapassado, ja sdo catorze anos praticamente e eu creio que alguns aspetos
poderao estar ja ultrapassados, uma delas tem a ver com o concurso para a nomeagao dos diretores das
escolas secundarias, eu creio que se for a nivel de concurso com projeto educativo concreto como se faz
em outras paragens, eu creio que as pessoas podem ter sempre uma maior responsabilidade, porque quando
se candidata com projetos vocé é obrigado a cumprir o que la esta e quando ndo tem isso muitas vezes nao
tem norte, ou entdo tera que fazer um sacrificio, mas se for feito numa I6gica de candidatura sera sempre
um compromisso maior com as pessoas e maior responsabilidade.

IV - INSTRUMENTOS DE ADMINISTRACAO E GESTAO

Em termos dos instrumentos de gestdo, quais sdo 0s instrumentos com que a escola tem
trabalhado e qual é a importancia que d& a cada um desses instrumentos?
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Neste momento eu creio que nds temos todos 0s instrumentos, com excecdo do projeto educativo
que s6 foi feito ha dois anos, nés nao tinhamos esse documento no inicio do nosso mandato, e tivemos
algumas dificuldades mesmo em conceber o projeto educativo e também a sua implementagdo. Temos o
regulamento interno que esta na sua forja de mudanca tendo em conta as novas exigéncias, ja foi feito um
novo que sera apresentado na assembleia, portanto durante todo o ano estivemos a trabalhar o regulamento
interno. Portanto, temos 0s outros, nesse caso 0 or¢camento e o plano de atividade, esses sim, trabalhamos
com muito mais rigor.

A necessidade de alterar 0 nosso regulamento interno devido as novas exigéncias tem que ver com
0 meio, a prépria sociedade, mas também do proprio sistema, por exemplo 0 nosso regulamento é de dois
mil e qualquer coisa, houve o estatuto do aluno depois do regulamento, também houve outras diretivas,
outros documentos, a lei de base que saiu em 2010, etc., entdo 0 nosso regulamento estava um pouco
ultrapassado e desfasado em relacdo a esses documentos e entdo havia a necessidade de adequar ou
readequar algumas coisas que ndo faziam parte do regulamento interno.

O regulamento interno foi discutido em todos os drgdos, desde os pais, 0s alunos, foi feita uma
assembleia com os alunos, uma assembleia com os pais, com os professores para recolha do subsidio, de
informacdes e fez-se a compilacdo, depois voltou-se a discutir o documento com 0s mesmos, depois tirou-
se um novo documento que serd discutido na assembleia da escola para a sua aprovago final.

As exigéncias de que as escolas devem ter um projeto educativo partiu do Ministério da Educagdo
e da prdpria Inspecdo Geral para que as escolas poderem ter um norte ou terem uma orientacéo a longo
prazo, ou seja, 0 que é que nds queremos com a escola a longo prazo.

Os instrumentos de gestio espelham a autonomia da escola ou tem a preocupacéo de seguir
as orientac0es e diretrizes dos Servicos Centrais?

Eu creio que quando nds falamos ja do orcamento privativo podemos ver ja a autonomia das
escolas. Muita gente fala que a escolas perderam a autonomia financeira com o controlo da “bancarizagdo”,
mas eu creio que isso trouxe alguma vantagem a escola porgue nos permite a cada momento controlar todo
0 sistema, quer o sistema financeiro, mas também outros que tem a ver com gastos etc., da prépria escola
e a escola sabe onde colocar a cada momento, quando é que tem dinheiro. Eu creio que a escola se sente
sempre auténoma, sobretudo por causa do orgamento privativo, claro que nunca a margem do Ministério
da Educacdo, é autbnoma até um certo ponto, porque ndo pode fazer coisas fora do controlo do préprio
Ministério da Educacéo.

Na elaboracdo dos nossos instrumentos de gestdo nds levamos sempre em consideracédo,
sobretudo, aquilo que a escola quer num futuro préximo, hd sempre um objetivo geral que faz parte mesmo
do préprio Ministério da Educacdo que é contribuir para ter uma educacdo de qualidade, mas também a
escola vé o que é que tem, os pontos fortes e os pontos fracos da escola, isso sempre é espelhado num plano
de atividade, portanto a escola tem sempre um visao curta do que a longo prazo, um plano com as atividades
correntes e ndo uma visdo global a longo prazo.

Em fase do processo (elaboracao, aprovacao ou execucdo) é mais visivel a participacdo da
comunidade educativa?

O envolvimento da comunidade educativa é mais visivel sobretudo na faze da elaboragdo dos
instrumentos. N@s tracamos os documentos com mais ou menos uma visdo e depois discutimos no conselho
pedagdgico com os coordenadores, porque &s vezes também ndo é possivel discutir com todos os
professores, também apresentamos nas reuniGes gerais com os pais encarregados da educacdo onde
apresentamos as linhas gerais e as perspetivas recolhendo alguns subsidios. No que tange a prestacao de
contas  sobre a execugdo das atividades, normalmente é apresentado na assembleia onde estdo
representantes de toda a comunidade educativa. Excetuando o ano 2015 em que a nossa realizacdo esteve
a volta de 60% nos outros anos estivemos sempre a cima dos 80% de realizacOes das a¢des programadas,
guer no orcamento, quer no plano de atividades.
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Verifica-se um maior envolvimento nas atividades, principalmente os professores, porque estdo
sempre na escola, estdo mais perto dos alunos, estdo mais perto dos pais, muitos deles também sdo pais,
entdo tem uma visdo mais alargado do documento, conseguem ler o documento, conseguem perceber
melhor. Consideramos que ha uma boa participacdo da comunidade educativa, e isso é porque desde inicio
houve duas coisas que nés consideramos importante, uma tem a ver com pontualidade, nds sempre que
marcamos a reuniao fazemos questdo de comegar sempre na hora marcada, independentemente do ndmero
de pessoas presentes; um segundo aspeto tem a ver com o tempo da duragdo das reuniGes, comecamos a
fazer encontros com menos tempo, em vez de termos reunides com 2 ou 3 horas de duragio, passamos a
ter reunides com informacdes precisas sem muitas demoras nés pensamos que isso contribuiu para que as
pessoas sentem menos cansativos e conseguem participar mais, assim os pais quando por exemplo tem uma
hora disponivel vai porque sabe que é uma hora e ndo vai demorar mais no caso de tiver outros
compromissos. Ainda, um outro aspeto, eu creio que é a boa relacdo que temos tido com os pais
encarregados de educagdo e que contribui muito para aproximar os pais da escola, exemplo disso, séo as
varias atividades que realizamos com os pais encarregados de educacdo, por exemplo jogos de carta, futebol
e outras atividades culturais, sem ser reunides. Com isso eu nao quero falar que a participacéo dos pais é
100%, mas tendo em conta aquilo que encontrei na altura quando assumi a dire¢do desta escola, a diferenga
€ muito grande, as vezes quando realizamos reunides temos dificuldades com espacos para receber os pais.
Normalmente, por ano, nés realizamos trés reunides gerais com os pais encarregados de educacdo, mais
trés reunibes por direcdo de turma, em que cada diretor de turma recebe 0s pais na sua turma, sempre no
inicio de cada trimestre o que no geral faz um total de seis reunides por ano. Essas reunides sdo feitas sim
porque a propria lei exige, mas também porque a escola sente essa necessidade.

V - QUOTIDIANO E AS FUNCOES DO DIRETOR

Qual é o aspeto do funcionamento da escola (pedagdgicos, administrativo, financeiro) é que
tem dado maior atengdo?

O nosso foco é sempre os alunos, a parte pedagogica, eu creio que 0 maior investimento da escola
deve ser a parte pedagégica, depois a parte administrativa e financeira e depois 0s outros projetos etc., mas
eu creio que o principal foco é sempre a parte pedagdgica, a escola funciona por causa dos alunos e 0 nosso
foco é pedagdgico.

Eu creio que o meu dia-a-dia na escola tem sido ocupado mais com trabalhos de carater
administrativo e ndo s6, porque eu confio nas pessoas que trabalham comigo, por parte pedagdgico e por
parte administrativo, mas aquela gestdo diaria do processo administrativo, as avaliacdes, termos, a emissao
dos certificados, etc., consome muito tempo e também alguns projetos.

No seu dia-dia enquanto diretor(a) tem tido maior preocupacéo em responder as solicitages
da escola ou dos servicos centrais?

Nos tentamos trabalhar em sintonia com os planos do Ministério da Educacédo, que muitas vezes
chegam tardiamente, mas mesmo assim tentamos equilibrar as coisas e fazer de forma intercalada de modo
que as atividades de um néo sobressai sobre o outro.

Como Vvé ou interpreta a sua relagdo com os Servicos Centrais do ME, tem sido pautada por
uma forte dependéncia hierarquica ou de colaboracéo?

Eu pessoalmente e a prdpria escola hoje ndo podemos queixar da nossa relacdo com todos 0s
6rgados do Ministério da Educacdo, temos uma relacdo muito aberta e muito mais proficua. As orientacbes
na maioria das vezes sdo consensualizadas antes de virem para a prdpria escola, entdo a escola é envolvida,
a escola ja sabe, a escola tem obrigagdo porque faz parte do Ministério de Educagdo. H& uma ou outra
situacdo em que ha alguma imposicdo, mas eu creio que ndo sdo tantas assim.

E como tem encarado a sua relagdo com os seus colegas diretores das outras escolas?
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Em relacdo aos colegas diretores, sobretudo este ultimo grupo, nds temos uma relacdo
estreitamente, para além de profissional, mas também de amizade, creio que é das melhores.

Normalmente, quando tem dificuldades costuma recorrer a quem, aos seus colaboradores,
a0s servigos centrais ou aos colegas, e quais com maior frequéncia?

Normalmente quando tenho uma ou outra dificuldade costumo recorrer aos colegas, as vezes aos
servigos centrais, nomeadamente a direcdo nacional da educacéo e as vezes a pessoas fora da escola que
tem algum entendimento na matéria, dependendo muito do assunto.

A escola tem por habito prestar contas e a quem costuma fazer?

NOs aqui na escola sempre prestamos contas, através de estatisticas, através de relatorios que
enviamos sempre para a Delegacdo do Ministério da Educacdo, aos servigos centrais, normalmente a
dire¢do nacional da educacéo e no que diz respeito a parte financeira ao tribunal de contas.

VI - PARTICIPACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL
Como é que carateriza o clima, a lideranca e cultura organizacional aqui na escola?

Nos temos estabelecido metas sobretudo com os professores em relagdo 4 avaliagdo, ndo estou
falando de outras metas, mas sobretudo em relagdo aos resultados dos alunos, também porque houve uma
exigéncia do préprio Ministério da Educacéo nesses ultimos anos que as escolas estabelecem as suas metas
em concertacdo com os professores e também os alunos.

Em termos da lideranga e clima organizacional eu creio que n6s hoje somos conhecido por causas
da nossa boa relagdo aqui na prépria escola, portanto as pessoas que visitam a nossa escola quer sejam
pessoas estagiarias ou outros falam sobretudo da relagdo humana que existe na escola, e é uma coisa que
temos que preservar porque fez o0 nome também da escola. Ndo temos grandes infraestruturas, mas temos
uma grande relacdo humana, isso encontrei aqui na escola, eu creio que é uma coisa vista e comentada por
todos. Isso ndo deve so6 ao trabalho da minha equipa, mas creio que é uma coisa que veio e vem passando
de ano para ano.

Nos temos uma boa comunicacéo aqui na escola dado a essa relacdo de amizade que existe entre
as pessoas, entdo ndo ha bloqueio, as informagfes conseguem passar tranquilamente. As informacGes
normalmente sdo passadas por escrito para garantir que todos tiveram conhecimento, uma vez que tem que
assinar. Outras que ndo precisam de assinaturas sao afixadas no espago préprio para as pessoas poderem
tomar conhecimento.

N&o h& um sentido de pertenga muito forte aqui na escola, identificam-se com a escola, mas essa
coisa ai de pertenca é um pouco dificil de incutir nos proprios professores, sem falar dos alunos, podem ver
o0 aluno a quebrar qualquer coisa chamam aten¢do uma vez, depois deixam tudo para a direcdo. Eu creio
gue é um aspeto mesmo que vem de casa, falta incutir nos alunos essa cultura de ndo estragar as coisas, ja
melhoramos muito, nesses Ultimos anos temos estado a ir para as salas falar com os alunos, mas penso que
ainda falta muita coisa para fazer nesse sentido.

VIl - POTENCIALIDADES E PERSPETIVAS FUTURAS PARA A ESCOLA

Qual é a avaliacdo que faz enquanto diretor(a) e quais 0s aspetos mais conseguidos e 0s
menos conseguidos da sua gestdo?

Durante esses anos de gestdo eu destacaria a amizade, ou seja, 0 projeto comum digamos assim
entre a direcdo, os professores e os alunos e a prdpria equipa diretiva. Encontrei uma boa equipa diretiva,
s0 fiz uma mudanca por causa da viagem de um dos elementos, acredito que temos uma equipa a altura que
me ajudou muito na minha funcdo como diretor e tive todos os professores e alunos do nosso lado durante
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todo esse tempo e creio que a maior motivacdo do que esta ndo podemos encontrar tendo sempre a
disponibilidade de todos.

Com as dinamicas introduzidas nesses Gltimos anos ganhamos muito em termos pedagdgicos,
portanto a escola deu um salto significativo na conquista de um lugar visivel na sociedade, hoje somos uma
escola conhecida por causa de varias participagdes dos alunos em olimpiadas etc., e também a nivel do
ensino superior muitos dos nossos alunos tem destacado nas universidades onde estudam, por isso creio
gue ganhamos muito em termos pedagogicos. Outra coisa tem a ver também com o clima de trabalho
existente na escola, o respeito que existe entre as pessoas, dai que faco uma avaliagdo muito daquilo que se
tem conseguido nos Gltimos anos aqui na escola e creio que temos que continuar a trabalhar para melhorar
cada vez mais. Eu creio que a escola manteve a sua prestacdo enquanto escola, tendo melhorado alguns
anos e outros menos bom, mas eu creio que manteve o normal funcionamento em termos pedagdgicos.

A maior dificuldade desta escola tem a ver com a dificuldade econémica da proépria escola que
muitas vezes limita varios projetos e tendo em conta que hoje a crise internacional chegou a Cabo Verde e
principalmente a partir de 2011 altura em que nds assumimos a gestdo e que também tera prejudicado
alguns aspetos, sobretudo na infraestruturacéo da prdpria escola. A escola tem muitas dificuldades a nivel
de infraestrutura eu creio que isso dificultou um pouco. Tentamos fazer alguma coisa, ndo conseguimos
fazer 100%, mas fazemos a pintura da escola, e creio que o maior problema tem a ver com os mobiliérios
da escola e neste aspeto ndo conseguimos chegar onde queriamos.

O que mais gostaria de acrescentar sobre este tema?

Para acrescentar, eu fiz uma formacéo em lideranca a cerca de dois anos e eu creio que todos
deveriam passar por isso antes de assumirem qualquer cargo de gestdo, € preciso ter essa componente, seja
uma formag&o superior ou ndo para poderem ter a nogdo da gestdo quer no estilo quer nos processos.
Deparamos com essas dificuldades, mas sé percebemos da sua dimensdo no momento de prestacdo de
contas. Nesse aspeto penso que precisamos melhorar a nossa visdo enquanto educagdo, enquanto
prestadores de servico.

Entrevista “D5”
| - PERFIL DO ENTREVISTADO

Sexo: M ldade: 42 anos

Tenho uma formagdo média em educagdo bésica e uma formagdo superior, especificamente
bacharelato em supervisdo pedagogica, no ex-Instituto Superior de Educacdo de Cabo Verde. A minha
experiencia profissional conta com 24 anos de servico entre docéncia, gestdo do polo educativo e
coordenador pedagdgico a nivel do ensino basico, professor do ensino secundério privado e ultimamente
professor e diretor desta escola secundaria, cargo exercido desde 2012 a esta parte.

Il - MOTIVACAO/SATISFACAO PESSOAL E PROFISSIONAL

Em termos do processo da sua nomeacgdo, como € que isso aconteceu? Foi indicado ou
participou de algum concurso?

Eu trabalhava na equipa pedagdgica a nivel do ensino basico, com formacdo em supervisdo e
orientacdo pedagogica, com experiencia de gestdo e de coordenagdo e também como professor. Havia
necessidade de substituicdo do entéo diretor em 2012, e num lote de trés nomes indicados coube a mim o
escolhido para assumir a dire¢do desta escola. Foram propostos trés nomes de pessoas com idoneidade para
o cargo e entendo que de acordo com o perfil tracado e com andlise curricular que foi feita, portanto entendo
que é por causa disso que fui escolhido num lote de trés pré-selecionados para a escolha da entdo Ministra
da Educac&o na altura.

Quais a razdes ou motivacdes que levou a aceitar este cargo?
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As razoes sdo duas, uma das razfes € a questao de desafios, gosto de desafios, ndo gosto de fazer
sempre a mesma coisa, embora tenho feito uma formacdo em supervisdo e orientacdo pedagdgica e gosto
muito de trabalhar nesta area, mas também gosto de desafios, gosto de coisas novas. Outra questdo tem que
ver com a minha perspetiva de que devo sempre estar a disposicdo para ajudar no desenvolvimento do meu
concelho e do meu pais a nivel da educacéo ou de outra area. Foram essas as motivagdes que me levaram
a aceitar o cargo.

Tendo exercido outros cargos e atualmente a funcao de diretor desta escola qual é a diferenga
gue tem notado em relacéo as funcgdes anteriores com a atual fungéo de diretor?

Foi um desafio com uma outra face porque eu vinha do ensino basico, eu trabalhava desde 1992
até 2012 ao nivel do ensino basico e nunca numa instituicdo do ensino secundario por isso foi uma
motivagdo extra, se assim posso dizer no sentido de aceitar esse desafio e experimentar coisas novas a nivel
pratico e ndo s6 apenas a nivel tedrico porque durante a minha formagao nds tratamos do sistema a nivel
da administracdo, processo pedagdgico em si e de questdes financeiras, portanto o sistema em si desde pré-
escolar ao ensino superior, por isso eu ndo tive grandes dificuldades a nivel teérico, agora na pratica as
coisas sdo de forma diferente e no inicio ndo foi muito fécil, ndo foi muito facil o contexto, ndo conhecia
bem as pessoas, fazer a gestdo a nivel pedagdgico, sobretudo a gestdo dos recursos humanos, no inicio foi
um pouco dificil.

I11 - ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO DOS ORGAOS DA ESCOLA

Qual é a sua opinido em relacdo ao atual modelo de organizacao e funcionamento das escolas
secundarias, da forma como as escolas estdo organizadas, os 6rgaos que compde e as suas principais
limitacdes e potencialidades?

A nivel dos 6rgdos de gestdo da escola, posso comecar pela dire¢do, nds temos um conselho
diretivo formado pelo diretor, os subdiretores, o secretdrio mais um vogal representante dos pais
encarregados da educagdo. Eu entendo que em termos estruturais, nesse particular o conselho diretivo eu
penso que essa formulagdo é boa em termos tedricos. Em termos praticos nés temos algumas dificuldades,
porque a lei diz que os membros do conselho diretivo, em principio sdo professores e devem trabalhar com
turmas, inclusive o diretor. Na prética isso trds muitas limitagcdes se levarmos em conta aquilo que a lei diz.
Um diretor de uma escola secundéria, principalmente as escolas maiores tem grande dificuldade em
lecionar e fazer o trabalho até porque tem isencéo do horério, tem situacdes de reunides e tal, e na pratica
é dificil porque pode pdr em perigo o desempenho dos alunos. Idem para os subdiretores e o secretério da
direcdo. Eu entendo que o subdiretor pedagdgico a semelhanga do diretor ndo deveriam estar a lecionar.

Uma outra questdo aqui tem a ver com o vogal representante dos pais encarregados da educagéo,
sendo na pratica isso ndo funciona muito bem, por acaso nds temos essa figura no nosso conselho diretivo,
mas normalmente nds reunimos e essa figura quase que ndo aparece nas nossas reunides e, é um problema
gue nds temos da efetiva participacdo da comunidade na vida da escola, € um problema premente nesse
aspeto. Um outro problemas tem que ver com as reunifes em que o conselho diretivo é obrigado a reunir
com uma frequéncia grande e como ha uma necessidade de articulagdo diaria com os colaboradores,
portanto ha alguma dificuldade em dizer, bom nés reunimos semanalmente, ha questdes que ndo esperam,
h& coisas também que sdo muito simples que nds resolvemos através de articulages pontuais, por isso por
um lado ha questdes prementes, complicadas que ndo esperam pelas reunides semanais, por outro lado ha
questdes muito simples que nao precisam de formalidade, de realizacdo de reunides. Dai que eu entendo
que havendo uma articulacdo muito forte entre os elementos do conselho diretivo as reunides podiam ser
mais espagadas no tempo.

O conselho pedagogico deve reunir-se mensalmente, mas quem faz do conselho pedagdgico a sua
esséncia sdo os professores e para reunir com os professores necessariamente os professores tém que faltar
aulas, nos temos que dispensar os professores para participar nessas reunifes, e isso tem implicagdes diretas
no desempenho dos alunos. Portanto uma das solugdes seria que os professores ndo terem aulas aos sdbados
por exemplo, seria uma alternativa, mas ha situacoes de coordenadores que tém uma carga horaria muito
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elevada, com 20, 22 e até 24 tempos letivos, principalmente nas linguas, porque eu ndo posso, por exemplo
tirar 2 tempos letivos a um professor de inglés para dar um professor de fisica, entdo ha essas questdes da
propria carga horaria dos coordenadores. Eu tenho conhecimento de escolas que ndo tém aula aos sabados,
mas ndo sei como, porque se calhar ha uma gestdo administrativa que esta a por em causa a gestdo do
processo pedagégico, porque vocé ndo pode tirar as aulas de sabado e colocar no periodo contrario, ha
escola que por exemplo tem seis tempos com reducao de 50 minutos e isso também pode ter um impacto
negativo, por isso eu entendo que ha essa situacdo a rever em termos de reunides, ndo entendo que seja
muitas reuniGes, uma reunido por més, mas se calhar arranjar outras estratégias, ndo sei até que ponto que
a nivel de gestdo das escolas secundarias e a nivel da gestdo curricular sobretudo, ver a possibilidade de as
aulas decorrerem até sexta feira, e isso teriamos que mexer necessariamente na gestao do curriculo, as aulas
decorriam até sexta feira e tirar os sdbados para as reunies de coordenacdo pedagdgica, do conselho
pedagdgico e outras atividades, sobretudo de caris pedag6gico. Assim se calhar nds poderiamos resolver
esse problema. A nivel de montagem penso que ndo tenho muitas criticas a fazer, mas agora a nivel de
presidéncia do conselho pedagdgico penso que ndo deveria ser o diretor da escola, eu penso que deveria
ser o subdiretor pedagdgico ao presidir o conselho pedagdgico e também a nivel desse 6rgédo eu defenderia
a introducéo de pelo menos um ou dois elemento da comunidade educativa, pessoas idoneas que entendem
da educacdo, penso que poderia ser uma mais valia porque traria uma visao externa da gestdo do processo
pedagogico e isso poderia ser interessante.

A assembleia da escola penso que é um 6rgdo bem conseguida a nivel da constituicdo, com
ressalva de que deveria ter mais elementos da comunidade educativa fora da escola para trazer uma visdo
mais aprimorada daquilo que é a visdo do exterior porque nés vemos a escola de dentro para fora e essas
pessoas conseguem ver a escola de fora para dentro, com uma visdo completamente diferente, por isso acho
que seria uma mais valia, ter mais elementos de fora, incluindo outros parceiros que podem ajudar a escola
a melhorar o seu desempenho. Uma questdo que se pde a nivel do funcionamento da assembleia de escola
é conseguir reunir os elementos, nés temos alunos, em principio ndo ha forma de fazer esses alunos
participarem nas reunides sem perderem as aulas, idem para os professores, 0s pais encarregados de
educacdo sdo funcionarios de outras institui¢des, entdo ha essa dificuldade em reunir todos os elementos,
por exemplo nés temos um elemento que € da Camara Municipal, mas que quase nao aparece nas reunides.

A nivel do conselho de disciplina, também acho que a estrutura é boa, com a ressalva de a
participagdo dos pais encarregados de educacdo deveria ser mais efetiva. A estrutura é boa, mas o
funcionamento é deficitario, porque quem na prética decide pelo conselho é o presidente por razdes de
ordem operacional também, nés temos professores que trabalham nos dois turnos que fazem parte do
conselho de disciplina, nds temos pais, alunos e ha um desencontro em termos de marcagao de reunides,
portanto ndo se consegue, reunir com todos, e muitas vezes é o presidente do conselho de disciplina quem
delibera sozinho, portanto a lei ndo diz isso, mas para que VOcé possa resolver um problema muitas vezes
tem que atropelar a lei para poder resolver porque nés temos alguns casos complicados aqui que exigem
medidas urgentes, ha situacfes em que vocé ndo pode deixar para amanha, tem que resolver e vocé ndo tem
como, ndo tem mecanismos de conseguir reunir as pessoas, porque os professores ndo tem reducéo, o
presidente do conselho de disciplina ndo tem reducédo de carga horaria, dizem ndo, noés nao temos reducéo,
ndo temos tempo para participar nas reunides, sdo coisas que exigem tempo, exigem a disponibilidade das
pessoas, mas se isso hdo acontecer fica complicado.

Sdo essas as dificuldades, que tem a ver sobretudo com o funcionamento dos 6rgdos, agora a nivel
da estruturacao, penso que estdo bem estruturados.

Em relagdo aos 6rgaos, (Assembleia da Escola, Conselho Diretivo, Conselho Pedagdgico,
Conselho de Disciplina) qual é a importancia que atribui a cada um deles?

A assembleia da escola é o drgao chapéu em termos da idealizacdo e da teorizagdo em termos da
organizacdo da lei porque é 0 6rgdo que faz o controlo dos outros 6rgdos, é o 6rgdo que subsidia 0s outros
orgdos, € o 6rgdo de decisdo das decisdes mais importantes em termos tedricos. Agora em termos do
protagonismo do dia-a-dia, quem protagoniza é o conselho diretivo, até porque em termos praticos nao
foram criadas condic¢des para um efetivo funcionamento desse 6rgdo, repara, o presidente da assembleia de
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escola, por exemplo ndo tem reducdo de carga horéria, a lei ndo diz nada em relacéo a isso, ndo tem reducéo
da carga horaria, € um professor em principio, pode ser um pai encarregado de educacéo e se for um pai
encarregado de educagdo que é funcionario é mais complicado ainda. Portanto, ndo havendo condigfes
praticas, condices materiais em termos de recursos para o funcionamento desse 0rgdo, esse 6rgéo, penso
que esta relegado para o segundo plano, é um drgao que cujo poder e forca esvazia-se em termos do dia-a-
dia e isso pode trazer alguns constrangimentos, até porque o conselho diretivo pode monopolizar, pode ter
todo o poder na pratica sobre o processo quando na realidade o 6rgdo maior de controlo e de decisdo € a
assembleia da escola que na pratica estd um pouco esvaziada de contetdo.

Se tivesse que reestruturar ou mudar algum 6rgao da escola o que é que mudaria e porqué?

Agora aquilo que é de ressalvar é que a luz da nova lei de bases, a luz da revisao curricular, a luz
dos desafios que nés temos na sociedade atual penso que fazia sentido, nds temos 14 anos da lei de 2002,
penso que fazia algum sentido ajustar, até porque nds agora temos subsidios para ver o que € que funcionou
bem e o que é que ndo funcionou bem para ajustar algumas debilidades que nés temos a nivel da
organizacéo e do funcionamento das escolas secundarias, até porque ndo sei se hoje faz sentido chamar as
escolas de escolas secundarias porque nds temos alunos do basico e do secundario a estudarem nessas
estruturas, por isso ha necessidade de, por exemplo, eu vejo a necessidade de se calhar criar uma subdirecéo
para o ensino basico dentro dessa estrutura porque os alunos do ensino basico nessa estrutura estribada na
lei de bases eu penso que ha especificidades diferentes que deveriam estar um pouco distanciadas daquilo
que é gestdo que nds fazemos na I4gica do ensino secundério.

A nivel da organizacdo eu penso que se calhar deveriamos pensar organizar as escolas na ldgica
que se faz em Portugal, em agrupamentos de escolas, principalmente, para um melhor aproveitamento dos
recursos, porque a degradacéo por que passa as escolas do ensino basico, nds por exemplo temos cerca de
60 e tal professores formados em areas distintas com diversas valéncias que poderiam ser uma mais valia
para o ensino basico e se as escolas estivessem organizadas nessa légica. De acordo com a lei nds temos
que transferir 10% da nossa receita & delegacéo para as escolas basicas, mas isso na pratica nao funciona,
ndo funciona por causa do distanciamento e de uma organizagdo que ndo esta voltada para um processo
holistico ou seja ver as escolas como um todo, como um sistema, n6s vemos as escolas como fazendo parte,
mas separadas.

A nivel de gestdo pedag6gica n6s sabemos como é que funciona as escolas bésicas, nés temos
disciplinas ditas nucleares e disciplinas que ndo sdo, neste momento nds temos escolas secundarias a
funcionarem com 12/13 disciplinas no 2° e 3° ciclo, imagina se nds saimos de uma légica de 3 ou 4
disciplinas para 12 ou 13 disciplinas é claro que fica complicado. Mas a nivel de estruturagdo ha necessidade
de maior controlo, ai se calhar entra a importancia da assembleia da escola, por exemplo nés temos 12
disciplinas no 3° ciclo do ensino basico, a maioria das escolas secundarias tem 10, as areas disciplinares
ndo curriculares, por exemplo TIC e projetos ndo sdo trabalhadas na grande maioria das escolas secundarias.
Ha escolas que funcionam com seis disciplinas, com seis aulas por dia para ndo terem aulas aos sabados,
portanto isso provoca uma sobrecarga enorme e pde a questao de varios alunos, se ndo entram as treze tem
que entrar mais cedo, se deslocam muitas vezes ndo conseguem almogar, chegam mais tarde & casa, de
manhd a mesma coisa, € um bocado complicado. Quer dizer ha situagcdes, porque o administrativo
influencia no pedag6gico, repara se vocé vai fazer um horério, tem que criar as condicdes, por exemplo
quando eu digo que ha escolas que funcionam com dez disciplinas e ndo doze, o problema é administrativo,
ndo tem condicBes ou ndo estdo organizados para tal, por isso que eu acho que ha necessidade de um maior
controlo, principalmente a nivel pedagégico. Por exemplo, houve orientagdes na reunido do conselho do
Ministério para que nés introduzissemos francés e inglés em todas as areas do terceiro ciclo no 11° ano,
mas eu sei de escolas que ndo fizeram isso, nds ja tinhamos o horario feito tivemos que refazer novamente.
Na ilha do Sal porque eles ndo implementaram essa pratica, os alunos concorreram a bolsa de estudos para
os paises franc6fonos e foram todos eliminados e isso foi uma falha da escola porque o diretor da escola se
calhar internamente entendeu que ndo devia implementar. Por isso que eu digo que muitas vezes a decisdo
é tomada pelo diretor e os outros elementos da direcdo acabam por acatar a decisdo. Repara, nds muitas
vezes a nivel de direcdo tomamos decisGes pedagdgicas sem consultar o conselho pedagdgico, dai que o
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cérebro na préatica é o conselho diretivo que manda, comanda e faz aquilo que bem entender, muitas vezes
ou quase sempre atropelando os outros drgaos.

IV - INSTRUMENTOS DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

Em termos dos instrumentos de gestdo, quais sdo os instrumentos com que a escola tem
trabalhado e qual é a importancia que da a cada um desses instrumentos?

Nos temos todos os instrumentos previstos na lei, com exce¢éo do projeto educativo. Nos estamos
num processo de elaboragédo do projeto educativo que eu penso que é um instrumento fundamental para o
funcionamento das escolas, para que possamos conhecer a escola e fazer um diagnostico e agir sobre essa
realidade. Penso que é fundamental, € um passo, é um desafio que n6s temos a nivel da educacdo aqui em
Cabo Verde, da gestdo da educagdo, ndo s6 nas escolas secundarias. Ha esse desafio que é fundamental,
vocé ndo consegue desenvolver a educacdo, nem dar passos significativos ao nivel dos indicadores da
educacdo sem instituir uma cultura de projeto educativo de escola.

Quanto ao plano de atividades, pronto, desembocaria do projeto educativo, € um instrumento
orientador de curto prazo, se quisermos anual, portanto, o projeto seria de 2 a 3 anos e o0 plano é mais
operacional de um ano, é o guia orientador para o funcionamento da escola. Aquilo que da corpo ao plano
de atividades é o orcamento privativo de escola que é um instrumento de gestéo partilhada com os servi¢os
centrais e com o tesouro do estado. N6s falamos disso porque o orcamento esta no sistema do tesouro do
Estado, é gerido pela escola, mas com algumas limitacdes, ai estd que podemos falar de autonomia
financeira, com algumas limitagdes, por exemplo, ha determinadas verbas com determinadas quantias que
vocé ndo tem no momento que VOcé precisar, por vezes essas verbas sao cativadas, ha questdes de execugdo
orcamental que vocé tem que ter autorizagdo dos superiores.

O processo de “bancariza¢do” trouxe grandes vantagens, principalmente trouxe uma coisa muito
importante que é a transparéncia, ajuda na transparéncia, s6 que as vezes atrapalha. N6s temos algumas
debilidades no sistema que urgem resolver, imagina um encarregado de educagdo vem fazer um pagamento,
vocé tem que emitir o DUC (documento Unico de cobranga) e dar o recibo, mas vocé diz tenho problemas
com sistema, a pessoa pensa que estdo a tentar alguma irregularidade ou coisa aparecida, portanto ha
necessidade de debelar algumas limitagGes deste processo.

A nivel de aprovagdo dos instrumentos ndo h& problemas, enviamos oportunamente para 0s
servicos centrais, sempre na ressalva de que nés podemos fazer alterag@es, porque nos é pedido o orcamento
ates de termos o plano de atividades em maos. Repara, nds ndo temos o plano de atividades para o ano
letivo 2016/2017, mas ja temos o0 orgamento para 2016/2017, que deveria ser o contrério.

Em termos do regulamento interno de escola, nés temos um documento cuja publicidade deixa
muito a desejar, € um documento extenso, tem que abarcar todas as vertentes, pese embora nds termos
exposto o documento no atrio da escola para consulta, mas as pessoas ndo gostam de ler, os professores
ndo conhecem, ndo leem, os alunos piores, os pais encarregados de educacdo nem dizer, muitas vezes é o
préprio elemento do conselho de disciplina que ndo conhece o regulamento interno. O documento esta
disponibilizado em formato digital, portanto em PDF, mas poucas vezes os professores chegam a ler.

Entretanto, achamos que sdo documento pertinentes e muito importantes para o funcionamento da
escola e que sdo produzidos a luz daquilo que a lei manda.

Ainda, em relagdo ao orgamento, as escolas secundarias tem uma limitagdo grande a nivel de
gestdo orcamental, nds temos na maior parte dos funcionarios pagos com o or¢camento de escola, 0s
subsidios dos subdiretores também sdo pagos com or¢camento da escola, repara vocé gasta quase 80% do
seu orgamento para pagar os salarios e esse problema de recursos limita a propria autonomia que a escola
tem. A limitacéo financeira condiciona ainda mais a autonomia da escola de pdr em préatica aquilo que vocé
quer, por exemplo sair com o0s alunos para uma aula de campo, realizar visitas de estudos etc., mas ndo ha
disponibilidade financeira para fazer isso.  Aquilo que eu vejo é que a prépria lei d& uma importancia
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maior a gestdo administrativa do processo, porque se ndo, ndo iriam subcarregar financeiramente a escola
para que a escola poder ter condi¢des de trabalhar convenientemente a questdo pedagdgica. Nés temos
exemplos de escolas que ndo conseguem aplicar testes porque ndo tem dinheiro para comprar tintas para as
maquinas fotocopiadoras, ndo tem dinheiro para fazer a manutengdo das maquinas. A escola quando tem
que tirar dinheiro para pagar os funcionarios, para pagar os subdiretores e as vezes também para comprar
energia porque temos que funcionar e ndo podemos ficar sem energia, repara esse dinheiro poderia ser
utilizado para realizar atividades de carater pedagogico com os alunos, por exemplo.

Os instrumentos de gest&o espelham a autonomia da escola ou tem a preocupacéo de seguir
as orientac0es e diretrizes dos Servigos Centrais?

Eu entendo que as escolas secundarias tém uma autonomia que eu considero uma autonomia
relativa. Eu entendo que a autonomia de uma escola deve ter o seu expoente maximo na vertente pedagdgica
do processo e em termos de autonomia pedagdgica nds ndo sentimos, é quase nula, ndo digo nula, mas é
quase, porque quando, por exemplo, nds temos as provas gerais nacionais ou 0s exames nacionais e a
dire¢do nacional da educacdo ndo pede feedback a escola dos contetidos lecionados antes de formular as
provas, isso € um exemplo claro e cabal de que nds ndo temos autonomia pedagdgica. Com relagéo &
autonomia administrativa e financeira, também ha uma relativa autonomia, nés formulamos o orgamento
privativo da escola dentro de parametros pre-definidos pelos servigos centrais e isso tira alguma autonomia
& escola e nem a prépria execucao do orcamento e autbnoma. Eu acho que tem que haver controlo sim, mas
penso que controlo e autonomia ndo se chocam, o controlo é uma coisa e autonomia € outra coisa. Dai que
eu acho que temos uma autonomia relativa, mas podia dar mais autonomia financeira e também
organizativa as escolas, eu falo por exemplo, de quando n6s planificamos n6s pensamos no orgamento e se
0 orcamento ndo nos da determinado nivel de autonomia vocé esté limitado a planificar e essa deficiente
autonomia reflete na planificagdo e na realizacdo daquilo que vocé tem que fazer. Portanto hd iniciativas
pensadas e que n6s queremos muitas vezes executar, mas a escola ndo tem autonomia, repara por exemplo,
este ano nos fomos campedes em basquetebol a nivel de Santiago Norte e nds temos um treinador
disponivel, que nos mostrou inteira disponibilidade para trabalhar sem custos financeiros com os alunos,
mas a escola ndo consegue fazer nada, porque ndo podemos mexer com 0s horarios em termos de tempos
letivos e nem com a estrutura curricular em termos dos programas. E claro que sempre podemos fazer
alguma coisa, mas ndo da forma como nés gostariamos, temos muitas limitagdes, nds ndo temos autonomia
para ir mais longe. Eu entendo que deveria haver mais controlo e dar mais autonomia as escolas, numa
I6gica de prestagdo contas daquilo que vocé faz, mas vocé tem autonomia para fazer, para executar.

Em fase do processo (elaboragao, aprovacgéo ou execugdo) é mais visivel a participacdo da
comunidade educativa?

Com relagdo & elaboragdo dos instrumentos os professores sdo 0s que mais colaboram quer para a
elaboracédo do plano de atividades, o orcamento que sustenta esse plano de atividades, também ha alguma
participacdo dos alunos na formulacéo de algumas propostas de atividades. Em relagdo aos pais, eles tém
uma participacdo na escola mais na légica de saberem se os alunos vdo bem ou néo, portanto raras vezes
ou raras excec¢des se envolvem, ndo querem saber do orcamento, ndo querem saber do plano de atividade,
querem saber é se o0s alunos estdo a aprender e se estdo a passar de ano, portanto ndo envolvem muito
noutras questdes. Sao instrumentos com uma relativa participagdo da comunidade educativa porque alguma
franja dessa comunidade nédo esta ciente e consciente do processo. As pessoas querem saber da eficacia do
processo, se 0 meu filho esta a passar é porque a escola é boa, os professores sdo bons, as atividades séo
boas e tudo esté a ser feito de forma correta.

V - QUOTIDIANO E AS FUNCOES DO DIRETOR

Quial é o aspeto do funcionamento da escola (pedagdgicos, administrativo, financeiro) é que
tem dado maior atengdo?

Aqui na escola 0 que mais me preocupa é a gestdo pedagdgica do processo, procuro estar sempre
sintonizado com aquilo que passa a nivel da subdirecdo pedagogica, procuro estar muito perto dos
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professores, muito perto dos alunos, muito perto dos pais encarregados de educagdo e muito perto daquilo
que é a organizacdo administrativa que esta por detras da organizacdo pedagdgica. Portanto, aquilo me
ocupa mais € isso.

Como Vvé ou interpreta a sua relacdo com os Servicos Centrais do ME, tem sido pautada por
uma forte dependéncia hierarquica ou de colaboragéo?

Com os servigos centrais no Ministério da Educacdo eu vejo mais uma relagdo de colaboragéo,
ndo quer dizer que ndo tenha havido situagdes em que ha uma relagdo de hierarquia no sentido mais de
cima para baixo. Ja em relagédo a Delegacéo essa relagdo tem sido mais de cima para baixo, eu mando e tem
gue obedecer e mais nada, a delegacdo contata com as escolas quando precisa de informacgdes enquanto
superior hierarquico, e ndo esta preocupado em saber se os alunos estdo a aprender ou ndo, se tem
dificuldades ou néo, nada disso, é essa relacéo vertical que engendra a relacdo da delegagdo com as escolas,
pelo menos na nossa regido.

E como tem encarado a sua relagdo com os seus colegas diretores das outras escolas?

A nossa relagdo com os colegas diretores € boa a nivel da nossa regido, agora com relagdo 4s outras
ilhas é praticamente nula, ndo h& muitos contatos, intercAmbios, trocas de ideias, nfo ha essa relagdo, mas
a nivel da ilha e principalmente do Santiago Norte a relacdo é muito boa e estamos permanentemente em
contatos uns com o0s outros, agora a nivel do pais penso que ha muito a fazer.

Normalmente, quando tem dificuldades costuma recorrer a quem, aos seus colaboradores,
a0s servigos centrais ou aos colegas, e quais com maior frequéncia?

Bem eu quando tenho dificuldades, primeiro recorro aos meus colaboradores diretos, ha situacdes
em que recorro aos professores e em situa¢fes mais complexas sempre recorro aos servigos centrais, quando
ha& procedimentos, interpretacBes ou situagcBes dibias nds recorremos aos servigos centrais e sempre
tivemos feedback, ao contrério daquilo que dizem, nds sempre tivemos 6timas relagbes com todos 0s
Servigos

A escola tem por habito prestar contas e a quem costuma fazer?

Em termos de prestagdo de contas, para além da prestacdo que nés fazemos na assembleia da
escola, também fazemos nas reunides em massa que realizamos com os pais encarregados educac¢do, mas
também com os professores. Nos damos informagdes sobre a gestdo, ndo sé financeira, mas também
pedagdgica. Quando a escola ndo tem problema nés dissemos, mas também quando tem problema nés
dissemos claramente, por exemplo na Ultima reunido nos dissemos aos professores que tinhamos dividas
para com os subdiretores porque ha dificuldades muitas, e ninguém quer pagar as propinas e quando pagam
guerem pagar no escaldo minimo, mesmo quando tem rendimento mensal elevado. Portanto € uma situacgao
complicada, a nivel da gestdo pedagodgica nds gastamos muito dinheiro, principalmente com a reproducéao
dos testes, ha escolas que cobram, mas n6s nao cobramos, por um lado vocé tem que gerir pouco, mas tendo
a consciéncia de que ndo esta a subcarregar os pais e minimizar um pouco o problema de abandono.
Entretanto, n6s em termos financeiros andamos quase sempre no vermelho, mas honramos 0s nossos
compromissos e ndo sufocamos os pais, 0s pais pagam as propinas que tém que pagar, se ndo podem, vamos
procurar 0s parceiros, ndo podemos cobrar mais aos pais porque temos a consciéncia do nosso meio e
sabemos que a maioria dos pais ndo podem pagar. N6s 0s membros da direcdo temos direito aos subsidios
de deslocacdo, mas abdicamos desse direito, quando deslocamos & cidade da Praia para tratar de algum
assunto nos servicos centrais tiramos dinheiro do nosso bolso, porque vocé nao pode dizer que a escola ndo
tem dinheiro para comprar tinteiros para fotocopiar as provas por exemplo e tirar quatro mil escudos para
pagar, custear a sua deslocagdo & cidade da Praia, ndo podemos estar a sufocar a escola sabendo que a
situacdo financeira ndo permite. Desde que estou ¢4, nos nunca deixamos de pagar os nossos funcionarios
no final do més, nunca nenhum professor deixou de fazer teste porque os testes ndo estavam reproduzidos,
mas sei que antes, isso acontecia com alguma frequéncia. Ainda para além dos testes, todas as fichas ou
documentos que os professores precisam para trabalhar com os alunos na sala tem livre acesso para fazerem
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a reproducao, agora tudo isso s6 faz sentido se vocé conseguir melhorar os resultados dos alunos, porque
se ndo, vocé esta a prestar um mau servigco, mas felizmente nos Gltimos anos somos das escolas que tem
apresentado melhores resultados.

VI - PARTICIPACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL
Como é que carateriza o clima, a lideranca e cultura organizacional aqui na escola?

Para que a organizagdo se desenvolva é fundamental a lideranca, vocé ndo consegue liderar
efetivamente se ndo houver um espirito de pertenca, se as pessoas ndo entenderem como fazendo parte da
organizagdo, portanto € aquilo que hoje se chama a “moderna gestdo de pessoas”, vocé tem que fazer as
pessoas sentirem parte da organizacdo para poderem ter esse comprometimento e s6 assim a organizacdo
se desenvolverd. Portanto ha hoje a nivel da administragdo uma consciéncia clara de que sé um lider que
pensa nas pessoas e que pde as pessoas em primeiro lugar € que consegue ter sucesso na organizagao.

A relacdo dentro da direcéo € uma relacdo cordial, aberta, todo mundo pode dar opinifes, cada um
faz aquilo que faz e é valorizado naquilo que faz, tem abertura suficiente para concordar ou discordar,
opinar. A nivel dos professores também a mesma coisa, chegam batem & porta entram colocam as suas
questbes ou davidas, nds estamos sempre com os professores no patio conversamos, trocamos impressdes.
Entre os professores também h& uma boa relacéo, os professores colaboram entre si. Agora entre alunos e
professores e também alunos direcdo foi um desafio enorme, nds quando entramos havia uma crispagdo
muito grande entre professores e alunos, tanto € que nds tivemos muitos casos graves de indisciplina, porque
era como que um grito de revolta. Os alunos sentiam-se injusti¢cados pelos professores e davam queixa &
direcédo e a dire¢do ndo fazia nada, o que provocava atos de indisciplina na escola e o0s alunos ndo estavam
a importar com nada na escola, partiam janelas danificavam as coisas por tudo e por nada.

Hoje temos essa situacdo invertida, gragas ao trabalho da direcdo e também dos professores,
porque a sensacdo que nos tivemos é que a formacdo pedagdgica dos professores das escolas secundéarias
deixa muito a desejar e se um professor tem uma formagdo pedagdgica inadequada e pouco sélida, ndo
entende a interagdo que deve ter com os alunos, entdo nds pisamos e repisamos sobre esta questdo, fizemos
algumas formagdes com os professores, entdo acabaram por ver que tendo uma boa relacdo com os alunos
teriam um bom desempenho a nivel profissional, portanto, teriam melhores condi¢des para trabalhar e os
alunos terdo melhores resultados e foi aquilo que acabou por acontecer, os resultados melhoraram
significativamente.

E a Direcdo com os alunos, eu praticamente conheco todos os alunos, de nome conhe¢o mais de
70% a 80% dos alunos. Quando digo eu, todos os elementos da dire¢do é a mesma coisa, porque nés estamos
préximo dos alunos e muitas vezes eu digo aos professores, aqui na escola a direcdo é o advogado dos
alunos porque os alunos quando néo se entendem convosco n6s temos que mediar, ndo vamos ficar a espera
gue os alunos védo 14 em casa pdr os seus problemas aos pais antes de nds tentarmos resolver aqui na escola.
Os poucos problemas que nés tivemos com os professores foram nessa linha de defesa dos alunos muitas
vezes, porque o professor chega fala que o aluno fez isso mais aquilo e nds chamamos o aluno para
conversar e no final muitas vezes é o professor que tem de pedir desculpas ao aluno porque o aluno tinha
razdo. Entdo, é nessa l6gica que os alunos veem cé na minha sala ou em qualquer outro elemento da dire¢éo,
0 senhor ndo estd ocupado neste momento, queria Ihe falar, se sim digo volta depois, e se ndo estiver
ocupado falo com aluno pergunto o que é que esta a passar e tentamos sempre resolver, desde de problemas
com os professores, questdes relacionados com o pagamento de propinas, problemas de transporte, as vezes
mesmo problemas familiares em casa, n6s estamos sempre abertos e conversamos com 0s alunos
abertamente, ndo s6 no nosso gabinete, mas fora da sala, privilegiamos sempre o dialogo, € uma relagao
mesmo muito préxima, os proprios pais vem ca e eu digo sempre aos professores, vocés tém que tratar bem
o0s pais encarregados de educagdo quando vem para a escola porque quando vem se sdo mal tratados ndo
vem nunca mais. Portanto, eu digo que nds temos uma relagdo boa mesmo, prova disso, no dia de imposicao
de fita aos alunos finalista do 12° ano o polivalente estava cheio, com pessoas de pé porque ja ndo havia
lugar para sentar, portanto pais, pessoas de todas as franges que vieram ca assistir a cerimonia, isso porque
a escola esta sempre aberta. Eu me lembro que quando assumi a direcdo as pessoas disseram que nao era
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possivel realizar nenhum tipo de atividade aqui na escola sem a presenca da policia, entdo eu disse, ndo,
entdo nods ndo fazemos, para chamar a policia nés ndo vamos fazer nenhuma atividade. Portanto ja
realizamos varias atividades e até hoje correu tudo tranquilo, sem nenhum problema, porque vocé também
tem que mostrar a comunidade que a escola pertence a comunidade, vocé ndo pode fechar a escola, ndo
vocés ndo podem entrar, as vezes entra um 0 outro ndo entra, ndo, todo esta ca tem os mesmos direitos,
somos todos iguais, temos que respeitar uns aos outros, e pronto, penso que nesse aspeto temos uma relagéo
muito boa.

A nivel de comunicagdo, nés montamos uma estratégia de formar e informar também que
antecipadamente nenhum professor pode dizer que ndo fez determinadas coisas porque ndo sabia ou
ninguém me disse, faz-se isso ou aquilo na escola eu ndo sabia, ndo, isso ndo acontece aqui, os professores
sdo sempre informados de tudo aquilo que se faz na escola, desde questfes a nivel financeiro, apoios, e
qualquer outro problema sédo sempre informados.

A questdo da lideranca, na minha opinido eu penso que deveriamos ter gestores de carreira, repare,
no6s temos técnicos formado em gestdo escolar, planeamento, também que estdo a dar aulas e professores
de matematica, portugués, fisico-quimica, inglés etc., que estdo na gestdo, ndo faz sentido, eu penso que é
imperativo colocar gestores de formacéo, pessoas com formacdo, porque se vocé ndo tem formacao na area
fica muito limitado, vocé pode ter experiencia, ser um bom lider, mas hé coisas que escapam, portanto ha
competéncia técnica que tem que ter, vocé ndo pode ser bom professor se ndo tem competéncia pedagogica,
se ndo tem dominio do conhecimento cientifico também néo pode ser bom professor, portanto é nessa ldgica
que deve-se fazer a gestdo. Vocé pode ser um lider nato, mas ndo consegue ser um bom gestor se ndo tem
a competéncia técnica e isso € um pouco complicado, nds vamos indo, mas acho que ha essa necessidade.

VII - Potencialidades e Perspetivas Futuras para a Escola

Qual é a avaliacdo que faz enquanto diretor(a) e quais 0s aspetos mais conseguidos e 0s
menos conseguidos da sua gestao?

Passado esses quatros anos vao surgindo novas expetativas, sobretudo quando uma pessoa gosta
de fazer coisas novas, e, portanto, com o acumular de novas experiencias hoje sou um profissional, portanto
mais rico em termos de experiencia, posso dizer que sou melhor formado através da pratica desenvolvido
aqui, por isso as expetativas vao-se esmorecendo numa perspetiva de continuidade, mas ha novas
expetativas, novos desafios que almejamos alcancar e desenvolver.

Eu no inicio tinha a consciéncia plena de que o desafio era muito grande porque havia alguns
problemas a resolver na escola, alguma desorganizacdo e algum conflito mesmo, algum conflito latente
podemos dizer assim, e dai considero que o aspeto positivo que nds conseguimos foi o levantamento da
mural dos nossos recursos humanos, as pessoas estavam descrentes, portanto a nivel da relagdo humana
haviam muitas dificuldades, as pessoas ndo se entendiam, portanto o comprometimento das pessoas com a
instituicdo estava em causa, nés estdvamos numa situacdo complicada, as pessoas ndo entendiam como
fazendo parte da instituicdo, faziam o seu trabalho sem entendendo que estavam a cumprir o seu dever
profissional, as pessoas ndo sentiam que faziam parte da instituicdo, isso foi complicado. Hoje nos
conseguimos comprometer 0s recursos humanos nesse sentido, por isso que melhoramos significativamente
0s nossos resultados, principalmente os indicadores de eficiéncia interna, aprovacao, reprovacao e taxa de
abandono, melhoramos a performance, principalmente dos professores, haviam muito desleixo, professores
que faltavam muito, ndo se preocupavam com o aproveitamento e o desenvolvimento dos seus alunos, isso
nés conseguimos.

A nivel dos outros aspetos, a nivel da organizacdo, do desempenho dos alunos, dos professores, a
nivel da relagdo escola comunidade, portanto, nds conseguimos melhorar muito. Ha aspetos que poderiam
ser ainda melhores, mas houve melhores significativas.

Em termos de gestdo de escola eu penso que o resultado é positivo, alias pelo feedback que nos
temos recebido da comunidade educativa e também dos servigos centrais e outros parceiros tanto locais
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como internacionais eu creio que durante esses anos conseguimos fazer um trabalho positivo, sobretudo na
perspetiva de ser um trabalho melhorado em relagdo aquilo que nds encontramos e nalguns aspetos muito
bem conseguido. Os desafios que nos entendemos melhor conseguido foi a organizagdo no geral,
administrativa e pedagdgica, mas também o processo de gestdo pedagdgica passou a ser feita de uma forma
mais consciente, havia necessidade de algum cunho mais cientifico & gestdo pedagdgica do processo,
tinhamos sempre & frente do processo de gestdo pedagdgica pessoas que ndo tinham competéncia técnica
em termos de formacédo na area, nds sentimos isso claramente. Também a nivel do pessoal de gestdo dos
recursos humanos houve melhoria significativa, porque as pessoas passaram efetivamente a fazer parte da
organizacéo, portanto sao aspetos que nos entendemos que foram bem conseguidos.

Os aspetos menos conseguidos, ha necessidade de alguma melhoria em termos administrativos,
ha necessidade de melhoria na gestdo do pessoal ndo docente, é imperativo também engendrar estratégias
outras para uma melhor ligagdo entre a comunidade e a escola, a participacdo da comunidade, dos pais
encarregados de educacgdo precisa ser muito mais melhorada, porque nés ndo conseguiremos chegar a
almejada qualidade se continuarmos “divorciado” da comunidade, dos pais. Os pais t€ém que entender da
importancia desse melhoramento para que possamos fazer isso em conjunto, porque com os pais engajados,
com os alunos, com os professores, com a dire¢cdo, com o0s parceiros, com toda a comunidade engajada é
gue nos podemos chegar 14, se ndo, n6s ndo conseguimos.

Portanto, a questdo de uma participacio mais efetiva dos pais, a questdo da salvaguarda de reducéo
da carga horaria para alguns elementos que fazem parte dos 6rgéos da escola, a questdo do funcionamento
do préprio conselho pedagdgico e a propria estrutura em termos de presidéncia para ndo ficarmos com a
ideia de que quem lidera sempre a escola é o diretor. Muitas vezes nds caimos na tentacdo de até na
assembleia da escola o diretor vai la tentar “marcar compasso” portanto héa necessidade de até ver o modelo
atual, até porque n6s temos uma nova lei de bases, uma nova configuragdo, uma nova organica do ministério
e das delegacgdes ou servigos de base territorial que funcionam numa outra logica também e nés temos uma
revisdo curricular que imp&e algumas coisas diferentes, por isso que faz sentido, até porque essa lei tem
catorze anos, ha necessidade normal e da dindmica e desafios que aparecem de alteracdes que ndo sei se
profundas ou ndo, mas que é imperativo mudar alguma coisa.

O que mais gostaria de acrescentar sobre este tema?

Também nesse momento creio que hé necessidade de rever o regulamento de acesso e permanéncia
dos alunos no ensino secundario, quando agora temos o ensino basico de oito anos e o terceiro ciclo
funciona nas escolas secundarias, nos temos um decreto lei que fala de acesso e permanéncia huma logica
diferente, entdo nés vemos uma necessidade de uma reformulagdo até porque neste momento nés nao
aplicamos este dispositivo legal nas escolas secundarias por orientacfes emanadas superiormente, nos
tomamos alunos de com 16/17 anos no 7° ano e dai para frente dificilmente filtramos, s6 em situacGes
muitos adversas como por exemplo alunos com 20/21 anos no 8° ano e com 4 ou mais reprovacdes no
mesmo ciclo, ai filtramos, mas nds ndo estamos a aplicar esse dispositivo legal, hd necessidade talvez de
uma reorientacdo neste sentido. A questdo de pagamento de propinas também, ha necessidade de uma
reorientacdo, porque fala-se do ensino basico obrigatério e gratuito e ndo creio que essa questdo de
gratuitidade implementada implique o pagamento de propinas, pelo menos como estd na lei, dai que eu
creio que hd uma necessidade de uma reorientacdo para que as escolas secundarias possam trabalhar de
melhor forma e também e se calhar também a necessidade de um maior envolvimento das escolas nas
decisdes importantes, quer a nivel de decisGes que tem que ver com alteracfes administrativas e
pedagdgicas. Por exemplo nés sabemos que no préximo ano os alunos do 9° ano vao ser o 1° ciclo do ensino
secundario com uma roupagem curricular diferente e as escolas ndo tem nenhuma informagé&o sobre isso,
ndo temos nenhum feedback, quer dizer ndo se fez nenhuma apresentacdo, nenhum ensaio, ndo se disse
nada, sabemos que foram feitas experimentacéo, mas ndo temos nenhum feedback, é um pouco complicado,
porque sendo as coisas podem dar por “torto” assim como aconteceu com o sistema nacional de avaliagdo
dos alunos. Eu penso que ha um grande défice de comunicagdo, principalmente nas grandes decisdes, ha
um défice de comunicagdo e de envolvimento, e eu lembro-me que nés pisamos em algumas questdes
quando foi apresentado o projeto lei sobre o sistema nacional de avaliacdo das aprendizagens e aquilo que
se estd a criticar e a considerar que ndo serve neste momento sdo questfes que nds colocamos no conselho
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do ministério realizado na ilha do Fogo, que n6s dissemos que tinham que ser vista de uma forma diferente,
portanto, do projeto para a lei nada foi alterado, e deu no que deu.

Entrevista “D6”
| - PERFIL DO ENTREVISTADO
Sexo: M Idade: 35 anos

Sou professor ha 15 anos nesta escola, ja fui coordenador do nicleo disciplinar de fisico-quimica,
que é a minha area de formacao, portanto sou licenciado em ensino de fisica e quimica. Fiz um curso de
lideranga e inovagdo na gestdo do desenvolvimento ministrado pelo Instituto Pedro Pires. Aqui na escola
ja exerci as fungdes de subdiretor para os assuntos sociais e comunitarios e desde setembro de 2014 estou
a exercer as funcdes de diretor desta escola, portanto trabalhei sempre aqui nesta escola.

Il - MOTIVAGCAO/SATISFACAO PESSOAL E PROFISSIONAL

Em termos do processo da sua nomeagdo, como € que isso aconteceu? Foi indicado ou
participou de algum concurso?

O processo da minha nomeacéo foi indicagéo, portanto o diretor anterior convidou-me para fazer
parte da equipa de gestdo como subdiretor para 0s assuntos sociais e comunitarios para adquirir alguma
experiencia, familiarizar com a gestéo escolar, inteirar-se de alguns aspetos que tem a ver com a legislacéo,
depois ja tinha solicitado o fim da sua comissdo de servigo, propds ao responsavel da educacdo no concelho
gue por sua vez apresentou 0 meu curriculo ao Ministério, portanto fui indicado.

Quais a razdes ou motivacdes que levou a aceitar este cargo?

Eu sou professor de profissdo, mas também por vocagdo, tenho essa vocacdo desde infancia para
ensinar, foi sempre uma das opgdes que eu desejava sempre. Em termos de desafios h4 sempre, portanto
sdo cargos mais do que administrativos e de gestdo sdo cargos de alta responsabilidade social, entdo tem
essa motivacgdo social de trabalhar sempre para uma sociedade mais inclusiva e com melhor qualidade, e
isso € uma das motivac@es também que me faz assumir na plenitude essa fungdo e encarrar com sentido de
missao.

Eu destacaria se calhar a convivéncia com o0s pais encarregados da educacdo, a situagdo socio
econdmica das familias, sobretudo neste concelho, a vulnerabilidade das familias motiva-me a fazer sempre
outras coisas para minimizar as dificuldades. Temos localidades com mentalidades diferentes, nos dois
extremos, uns preocupam mais com a emigracdo para garantir o futuro e para os pais das zonas litorais o
importante ndo é estudar, para eles a pesca, agricultura é o mais importante, entdo temos esse desafio de
chamar os pais para participarem mais, mostrar qual é a vantagem de uma boa formag&o e educag&o e estar
sempre informado. A minha paixao pela educacdo também me motiva a criar projetos, atividades etc.

11l - ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO DOS ORGAOS DA ESCOLA

Qual é a sua opinido em relacdo ao atual modelo de organizacédo e funcionamento das escolas
secundarias, da forma como as escolas estdo organizadas, os 6rgdos que compge e as suas principais
limitacdes e potencialidades?

Eu acho que o atual modelo de organizacéo e funcionamento das escolas secundarias em termos
de estrutura organica estd bem desenhado. Todos os 6rgdos de gestdo de uma escola, estou a falar de
assembleia da escola é necessario, o conselho pedagdgico é um 6rgdo fundamental para a gestdo dos
curriculos, a associacao dos pais encarregados de educacdo também a funcionar é de extrema importancia,
assim como a associagdo dos estudantes. O conselho diretivo também tem 6rgdos que fazem sentido, o
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presidente do conselho diretivo um diretor para area pedagdgica, um administrador financeiro, o secretario
é necessario em qualquer instituicdo e também o subdiretor para assuntos sociais.

Em termos de funcionamento, aqui na escola desde que eu entrei fiz questdo de criar associacdo
de estudantes, alias, reativar porque ja tinha sido criada ha alguns anos, mas estava inativo, associagdo de
pais encarregados de educacdo que agora vai ser publicada em Boletim oficial e tentei, mas nés nao
conseguimos reativar a rede de luta contra alcool e droga que seria em parceria com o Centro de Juventude,
a Camara Municipal e também outras institui¢des. A assembleia da escola também funciona, tem um bom
formato, um bom desenho, tem um presidente, tem o vice-presidente, tem o secretario, tem todos os
elementos que a lei prevé, pessoal docente, pessoal ndo docente e representantes das instituicbes do
concelho.

Eu dou muito valor as pessoas e 0 maior constrangimento que nés podemos ter em qualquer 6rgao,
qualquer instituicdo sdo constrangimentos que tem a ver com pessoas, a vontade, o caréater, a personalidade
da pessoa pode ser uma mais valia ou também um constrangimento porque repara por exemplo, se nos
escolhemos um professor para ser presidente da assembleia da escola, ou qualquer outro pode ser o conselho
diretivo, o conselho pedagdgico, o conselho de disciplina a dindmica daquele 6rgdo depende muito da
pessoa que estd a frente, o perfil, a personalidade, o carater, o sentido de estado, patriotismo. Outros
constrangimentos tém que ver com a questdo da autonomia, mas a autonomia ganha-se, ninguém da, nao ¢é
por dizer que vocé é auténomo que vocé é auténomo.

Em relagdo aos 6rgdos, (Assembleia da Escola, Conselho Diretivo, Conselho Pedagdgico,
Conselho de Disciplina) qual é a importéncia que atribui a cada um deles?

A assembleia da escola para mim é um 6rgao fundamental, deveria, se ndo decidir pelo menos
emitir um parecer na escolha do diretor da escola. De acordo com aquilo que eu tinha dito anteriormente
deveria estar mesmo na lei, o diretor é escolhido na assembleia da escola, iria propor nomes e a assembleia
da escola iria decidir por votacdo, por exemplo e entre nomes de pessoas idoneas do concelho. Deveria
estar tudo definido, o subdiretor pedagdgico deve ter o perfil “A” o subdiretor financeiro perfil “B” e assim
por diante, e assim seria mais benéfico para a sociedade. Estou a ver por exemplo um projeto educativo que
deve ser a longo prazo, entéo tem toda a necessidade de passar pelo crivo da assembleia da escola, mas na
pratica isso ndo esta a acontecer porque também tem que ver com a legislagdo, os membros da assembleia
da escola ndo tem remuneracdo, ndo tem gabinete, entdo é necessario, sobretudo na nossa sociedade em
gue a importancia que um 6rgéo € atribuido tem muita a ver com o valor monetario que recebem, enfim
coisas que valorizavam mais a assembleia da escola. Os outros 6rgdos também sdo importantes.

Se tivesse que reestruturar ou mudar algum érgdo da escola o que é que mudaria e porqué?

Alguns aspetos a melhorar, estou a falar por exemplo do conselho diretivo, os elementos que
compdem o conselho diretivo, excetuando o presidente que deve ter especificidades de forma transversais,
a capacidade de lideranga e outros aspetos pessoais, competéncias pessoais de lideranca que um diretor
deve ter, ja para mim um diretor financeiro deve ter especificado a area de formacdo, o diretor pedagogico
deve ter também formacdes especificas em matéria de gestdo de curriculo e pedagogias e formaces afins
e um aspetos fundamental que ajudaria a escolar a aproximar um pouco mais da comunidade a ter projetos
mais inclusivos, projetos educativos seria o perfil do subdiretor para os assuntos sociais e comunitarios que
para mim deveria estar definido claramente o perfil de um subdiretor para os assuntos sociais. Deveria ser
um psicologo ou um socidlogo ou alguém que tenha formacdo especifica ou pessoas com largas
experiencias em matérias de a¢des sociais, seria uma mais valia para a gestdo de uma escola voltada para a
comunidade e voltada para a sua missao.

IV - INSTRUMENTOS DE ADMINISTRACAO E GESTAO

Em termos dos instrumentos de gestdo, quais sdo os instrumentos com que a escola tem
trabalhado e qual é a importancia que da a cada um desses instrumentos?
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Para mim o mais importante é o projeto educativo, portanto seria uma bussola para todos os outros
instrumentos, portanto desde planos anuais, programas trimestrais e outras atividades, porque para mim
qualquer escola que conseguir elaborar o seu projeto educativo seria uma escola auténoma, ali ja estavamos
a dar o primeiro passo para a autonomia da escola. Uma escola que reavalia a sua comunidade educativa,
auscultar as necessidades para onde deve direcionar a sua agéo, elaborar um projeto educativo para 3,4,5
anos. Eu costumo dizer aos professores que nds podemos ser a sociedade que quisermos, depende da forma
como moldarmos os alunos, os pais e a sociedade no geral. N6s ndo temos o projeto educativo, estamos a
trabalhar com o plano de atividades e o orgamento privativo anual. Nds no conselho diretivo conseguimos
perspetivar acdes por exemplo para dois anos, mas se tivéssemos um projeto educativo todo o conselho
diretivo, independentemente de quem estiver iria seguir aquilo que esta no projeto. Portanto, ter um plano
de atividades e o orcamento também é fundamental, é a assembleia da escola que aprova o plano anual de
atividades, o orcamento privativo, a conta de geréncia dos anos anteriores e outros assuntos que tem a ver
com a vida da escola.

A escola tem um regulamento interno com algum tempo de vida, se calhar com cerca de dez anos.
Eu ndo fiz uma analise profunda para ver se precisa de alguma adequacao neste momento, mas se calhar
que sim, porque tem mais de dez anos e com a sociedade que nos temos hoje, estamos num mundo global,
é bem provavel que precisa de algum reajuste, alids, a propria configuracdo do espaco foi alterado, fez-se
novas construgdes, antes funcionavamos com apenas um bloco, agora temos mais salas de aulas e também
outros espagos e servicos que antes nao tinhamos.

Os instrumentos de gest&o espelham a autonomia da escola ou tem a preocupacéo de seguir
as orientac0es e diretrizes dos Servigos Centrais?

Eu acho que as escolas secundarias tem autonomia para fazer muita coisa, para ja a escola é que
define o seu or¢camento privativo, ali a escola tem autonomia para decidir o que quer pelo menos para um
ano. Em termos de autonomia para fazer outras coisas acho que nao é da responsabilidades da escola fazer
um investimento que ultrapassa alguns montantes como esta definido. De acordo com aquilo que eu acho
gue é a missdo da escola, eu acho que a escola tem. A escola tem autonomia para fazer um projeto educativo,
se tem autonomia para isso, eu para mim a autonomia tem mais a ver com dirigente, com o lider, porque
eu enquanto diretor tenho poder de decidir e se tenho essa faculdade de decidir se eu vou fazer um plano
ou projeto é porque tenho autonomia, agora depende do lider, da pessoa. A autonomia tem a ver mais com
a pessoa e ndo com estrutura hierdrquica. Eu acho que a escola tem autonomia administrativa e também
pedagdgica, como disse depende da pessoa, a autonomia pedagégica depende muito do subdiretor
pedagdgico, dos coordenadores, dos professores. Ndo podemos fazer alteragfes profundas no curriculo,
porque os curriculos saem de uma politica macro que é projetada para 15 ou 20 anos, mas alteragdes
pontuais nés podemos fazer, ndo é por acaso que nés temos o conselho pedagdgico que é um érgdo para
tomar decisGes pedagdgicas, fundamentar desde que ndo foge daquela politica macro que foi definido, ndo
podemos alterar a carga horaria porque ja esta definido a nivel macro e tudo bem fundamentado.

Em que fase do processo (elaboragéo, aprovacéo ou execucao) € mais visivel a participagdo
da comunidade educativa?

O momento de maior participacdo da comunidade educativa, normalmente verifica-se na
aprovacao dos instrumentos. O plano de atividades é quase feito pelo conselho diretivo, nés recolhemos
subsidios nos coordenadores pedagdgicos de todos os nucleos de disciplinas e mediante esses subsidios
elaboramos o nosso plano de atividades e submetemos a assembleia da escola para aprovagdo. Os pais
encarregados da educacdo ndo participam diretamente na elaboragéo dos instrumentos, mas indiretamente
sim, porque nos temos a presidente da associacdo dos pais que retine com eles nas comunidades e nos
também do conselho diretivo deslocamos para as comunidades onde reunimos com 0s pais, porque como
eles ndo vem para a escola somos nds que deslocamos e entdo nessas reunides recolhemos alguns subsidios
que servem para elaboragdo do nosso plano de atividades. Na aprovacdo na assembleia da escola temos
representantes dos alunos, dos pais encarregados da educacdo, dos professores, dos funcionarios, todos
estdo representados na assembleia da escola onde nds analisamos e aprovamos o plano de atividades e o
orcamento privativo da escola. Quem envolve mais sdo os professores, através do conselho pedagégico.
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V - QUOTIDIANO E AS FUNGOES DO DIRETOR

Qual é o aspeto do funcionamento da escola (pedagdgicos, administrativo, financeiro) é que
tem dado maior atencao?

Eu entrei logo em 2014/2015 com a introdugdo de um novo sistema de gestdo escolar (SIGE) e
esse aspeto de gestdo administrativo me consome algum tempo e a introdugéo do novo curriculo no 7° e 8°
anos, essa gestdo de mudangas que tenho que fazer, entdo essa gestdo de mudanga consome muito tempo e
eu tenho que fazer ndo so incutir nos meus colaboradores, mas também nos professores que ainda estdo a
processar as novas mudancas, principalmente nessa abordagem por competéncia, da necessidade de
fazermos uma viragem em métodos e em abordagens pedagdgicas até consciencializarmos todos que é
necessario estarmos todos sintonizados com a seta apontada para uma sé direcdo. Do resto sdo processos
normais do dia-dia, atendimentos, pareceres, despachos sdo a¢des administrativas que nds fazemos no
nosso dia a dia.

Como vé ou interpreta a sua relagdo com os Servicos Centrais do ME, tem sido pautada por
uma forte dependéncia hierdrquica ou de colaboragéo?

A nossa relagdo com os servicos centrais do Ministério da Educagéo depende muito de assunto
por assunto, mas eu acho que ha uma boa relacdo sobretudo entre a direcdo nacional e as escolas
secundarias, agora mais uma vez a questao da lideranca, as vezes ja aconteceu comigo, solicitam opinides,
sugestdes e as escolas tardam a responder, mas sempre pedem informacdes e as escolas dao informacdes,
sugerem, embora nem sempre vao acatar as sugestdes ou as informagdes que as escolas mandam, mas acho
que ha uma boa relagéo.

E como tem encarado a sua relagdo com os seus colegas diretores das outras escolas?

Ha& também relagdes entre as escolas, had uma relagdo de coordenagdo em conjunto entre varias
escolas de Santiago Sul e também de Santiago Norte, ja fizemos algumas parcerias, encontros entre
professores de algumas disciplinas para troca de ideias, experiencias, penso que hd uma boa relagdo entre
as escolas.

Normalmente, quando tem dificuldades costuma recorrer a quem, aos seus colaboradores,
ao0s servigos centrais ou aos colegas, e quais com maior frequéncia?

Costumo recorrer sempre em primeiro lugar aos meus colaboradores diretos, o conselho diretivo
depois se o assunto for de carater pedagdgico ao nucleo do ensino secundério na direcdo nacional da
educacdo. Também costumo recorrer a inspe¢do geral e aos colegas diretores, mas isso depende muito do
assunto.

A escola tem por hébito prestar contas e a quem costuma fazer?

A nossa prestacao de contas, para além de enviar as contas para o tribunal de contas, apresentamos
na assembleia da escola os resultados dos alunos e também nas reunies com os professores. Nos
apresentamos a conta geréncia na assembleia da escola para analise e aprovacgao e apresentamos sempre 0
resumo das discussdes nos encontros gerais com os professores.

VI - PARTICIPACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL

Como é que carateriza o clima, a lideranca e cultura organizacional aqui na escola?

Eu posso classificar a nossa escola ja como uma escola grande tendo em conta 0 nimero de
localidades que abarca. Temos cento e tal professores e mais de 20 funcionérios. Eu sou suspeito para dizer

que esta bem organizada, mas acho que esta bem organizada e também que h& uma partilha de informacéo,
hd comunicacdo, ha envolvimento e os colaboradores de uma maneira em geral assumem as
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responsabilidades e engajam nas tarefas atribuidas, embora ha sempre alguma resisténcia que é prépria de
uma organiza¢do grande como esta escola, porque conviver com cento e trinta e tal funcionarios, mil e tal
alunos ndo é coisa facil.

Nos temos professores, funcionarios — pessoal administrativo e ndo administrativo emitimos
sempre um comunicado, mas antes de comunicar nos encontros gerais anunciamos um plano, no inicio do
ano, o plano anual, mas no inicio de cada trimestre o plano trimestral e colocamos o plano com as atividades
em varios espacos e depois mandamos os comunicados para as turmas e dai todo o mundo fica informado.

Em relacéo aos pais encarregados de educacdo, como tinha dito vem muito pouco a escola, entdo
a estratégia que tragamos foi deslocar as comunidades e reunir com os pais nas préprias comunidades.

Eu acho que para assumir o cargo de gestdo de uma escola é fundamental a formacdo, a pessoa
tem que ter um perfil que lhe permite lidar com questBes praticas de uma institui¢do, porque hd muita
diferenca entre préatica da lideranca e lideranga na pratica, portanto hd pormenores que se a pessoa néo esta
acostumado ou tem experiencia em lidar com essas coisas, vai dar mais valor a burocracia do que mesmo
direcionar a agéo para alcangar o objetivo, é isso que faz a diferenca, as nossas atitudes, as a¢des praticas
devem estar sempre direcionados para alcancar os objetivos da institui¢cdo, agora como galvanizar todo
mundo, colaboradores tem a ver com a pratica da lideranca e néo ser lider, ser nomeado ou ser indicado
ainda ndo significa ser lider.

VIl - POTENCIALIDADES E PERSPETIVAS FUTURAS PARA A ESCOLA

Qual é a avaliacao que faz enquanto diretor(a) e quais 0s aspetos mais conseguidos e 0s
menos conseguidos da sua gestao?

Eu acho que o que mais consegui foi fazer com que todos os colaboradores assumirem e sentirem
a escola. Eu tentei direcionar a agdo para que todos poderem ver que eu também sou um funcionério da
escola e que todo 0 mundo deve fazer a sua parte, embora se calhar ndo houve tempo, porque eu tinha uma
meta em 2 a 3 anos, conseguir galvanizar todo mundo em torno de um mesmo objetivo. Eu acho que ndo é
preciso estar atras das pessoas e dizer faz um projeto, ndo, cada um deve sentir-se a vontade para fazer, e é
essa a minha intencdo e o meu objetivo, nesse momento ha projetos em aberto e eu espero que vamos
concluir para o bem da escola.

Eu gostaria de implementar na plenitude o novo curriculo porque eu sou um adepto dessa nova
abordagem “a abordagem por competéncias”. Também efetivar o projeto SIGE que ndo ficou muito bem,
h& muitos constrangimentos em termos materiais e infraestruturas. Dentro da questdo da autonomia, nés ja
decidimos para o proximo ano letivo fazer as turmas de educagdo fisica por modalidades, na altura das
matriculas os alunos véo escolher as modalidades que preferem.

Entrevista “D7”
| - PERFIL DO ENTREVISTADO

Sexo: M Idade: 40 anos

Estou na diregdo esta escola secundaria na qualidade de diretor desde 2012. Sou formado em
ensino de filosofia e comecei a trabalhar como professor em 2001, j& fui coordenador da disciplina de
formacao pessoal e social, depois desempenhei durante trés anos a fungdo de Subdiretor Pedagdgico no

Liceu Amilcar Cabral e em 2012 vim do Liceu Amilcar Cabral para assumir a direcéo nesta escola.

Il - MOTIVACAO/SATISFACAO PESSOAL E PROFISSIONAL
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Em termos do processo da sua nomeacgdo, como € que isso aconteceu? Foi indicado ou
participou de algum concurso?

Eu fui indicado, alguém falou comigo diretamente e eu depois de alguma ponderacéo aceitei,
portanto ndo foi por elei¢do e nem por concurso, que também, ndo havia na altura.

Quais a razdes ou motivacdes que levou a aceitar este cargo?

As razdes que me levaram a aceitar o cargo ndo foram nada especiais, quando me convidaram e
como ja tinha alguma experiencia no Liceu Amilcar Cabral como subdiretor pedagégico entendi que seria
mais um contributo a educacéo e aprender um pouco também nas questdes da lideranca e gestdo, mais nada
do que isso. Hoje passados esses anos posso dizer que valeu a pena, de alguma forma ha momentos que
achamos que foi muito bom, mas também ha aqueles momentos em que as vezes ficamos com alguma
dececédo tendo em conta o relacionamento interpessoal, o acatar das decisdes superiores, as questdes de
hierarquias em que muitas vezes as pessoas tém essa mania de ndo querer aceitar as hierarquias, mas aos
poucos fui gostando e acho que foi muito bom, mas por hora eu penso que chega de estar na lideranga.

11l - ORGANIZAGCAO E FUNCIONAMENTO DOS ORGAOS DA ESCOLA

Qual é a sua opinido em relacdo ao atual modelo de organizacao e funcionamento das escolas
secundarias, da forma como as escolas estdo organizadas, 0s drgdos que comp0e e as suas principais
limitagdes e potencialidades?

Nunca me preocupei em comparar este modelo com outros para tentar destacar qual seria 0 modelo
mais adequado para a gestdo das escolas secundarias. Simplesmente encontramos este e adotamo-lo, mas
nunca tive esta curiosidade de ver se a escola estivesse com outros 6rgdos de gestao sera que seria melhor,
nunca cheguei a pensar nesse aspeto, mas pelo menos a forma como esta e se funcionar, é esta questéo, eu
creio que sdo 6rgdos que pelas suas competéncias fazem com que a escola funcione bem, pode ndo ser
melhor, mas funcione, porque uma estrutura educativa com a sua assembleia a funcionar, com o0s seus
elementos a cumprirem as suas competéncias, o conselho pedagdgico a funcionar e a cumprir as suas
competéncias e todos os outros érgdos a funcionarem, creio que até porque se esse modelo estivesse falido
ja haveria vérias discussfes a ponto de os préprios diretores estarem preocupados e até se calhar a proporem
novos modelos.

As reunides e prépria participacdo da assembleia da escola é muito fraca aqui na escola. O que
conta mesmo é o conselho pedagdgico, o conselho de disciplina, isso também se calhar por culpa da prépria
direcdo da escola, porque se a assembleia ndo funciona a direcdo pode ter a sua diligéncia no sentido de
mudar elementos, no entanto h4 iniciativas que devem ser préprias dessas pessoas que as vezes a dire¢do
ndo pode fazer nada.

A nossa assembleia da escola ndo esta constituida conforme manda a lei, temos falta de alguns
elementos, isso porque as vezes sai um elemento e leva tempo para substituir esse elemento, dai que a
assembleia da escola aqui funciona com muita dificuldade. Em relagdo aos outros 6rgdos funcionam bem,
temos um conselho de disciplina que esta permanentemente aberto, o conselho pedagdgico funciona
regularmente, embora ndao cumpre também todas as reunides conforme as orientagdes, porque as
orientacOes dizem que tem que ser mensalmente as reunides do conselho pedagdgico, as vezes passamos 0
més sem reunir. Entdo, eu penso que estabelecer datas, também pode ser um indicativo porque se ndo, pode
haver escolas que acabam por ndo reunir, estou a falar do conselho pedagégico, mas posso dizer 0 mesmo
em relagdo aos outros drgdos, mas isso tem muito a ver com a forma como a prdpria escola esté organizada,
depende da dindmica da propria escola. Numa escola onde os elementos da direcdo estdo em sintonia, onde
ndo ha conflitos entre os professores, hd o cumprimento dos programas, a escola ndo é conflituosa, entdo
ndo ha necessidade de estar sempre a reunir sO para cumprir aquilo que esta na lei, as pessoas véo ficam a
dormir porque nao tem assunto para tratar, nds reunimos sim, quando temos necessidade e com assuntos
claros para serem tratados, mas como disse, isso depende muito da dindmica da escola, do meio onde a
escola esta inserida e da prépria comunidade em volta.
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Em relagdo aos érgaos, (Assembleia da Escola, Conselho Diretivo, Conselho Pedagdgico,
Conselho de Disciplina) qual é a importancia que atribui a cada um deles?

A assembleia da escola, pelo menos aqui na minha escola nao é o 6rgdo mais importante, ndo é o
mais importante porque as decisGes, as orientagdes, as atividades, a fiscalizagdo praticamente ndo existe
por parte da assembleia. Houve uma altura em que a assembleia esteve desfalcada, reativamos a assembleia
depois voltou a ficar desfalcada sem alguns elementos. Ha questdes da escola, eu creio que hoje em dia a
questdo pedagdgica é fundamental, sempre foi importante, mas cada vez mais demos atengdo as questfes
pedagdgicas, dai que o conselho pedagégico decidindo, sugerindo, trabalhando podera ser um 6rgéo que a
dada altura sé pode elevar-se. A assembleia aprova o plano de atividade e no final do ano ndo ha avaliagéo
do plano para ver se as atividades foram ou ndo cumpridas, para chamar a atencdo para prestacao de contas,
as vezes aprova-se o orcamento e chega no final do ano ndo se preocupa com a conta geréncia como que
estda, as vezes fica so pelo tribunal de contas, entdo para mim a assembleia a trabalhar desta forma ndo sei
se é 0 6rgdo mais importante, e do meu ponto de vista ndo esta sendo.

Se tivesse que reestruturar ou mudar algum 6rgéo da escola o que é que mudaria e porqué?

Creio que 0 modelo é viavel e a escola pode dar os seus passos significativos, com esses 6rgdos
trabalhando conjuntamente com a comunidade. Ent&o creio que o problema néo estd no modelo em si, mas
se calhar em fazer com que esses érgdos funcionam. Temos dificuldades em fazer com que os érgaos
funcionam e numa escola onde h4 muita mobilidade de professores como aqui, entdo com os elementos a
entrarem e outros a sairem, s vezes fica dificil e ndo ha aquela fiscalizacdo, sobretudo, por exemplo, da
assembleia da escola.

IV - INSTRUMENTOS DE ADMINISTRACAO E GESTAO

Em termos dos instrumentos de gestdo, quais sdo o0s instrumentos com que a escola tem
trabalhado e qual é a importancia que da a cada um desses instrumentos?

Os instrumentos de gestdo sdo sempre importantes. Quanto ao projeto educativo ja houve varias
propostas e até recomendac¢des. Comecamos, mas, depois paramos e pelo que eu saiba uma ou duas escolas
tem um projeto educativo, ou a ndo ser que 0s outros tém e ndo compartilharam. N@s, infelizmente ainda
n&do conseguimos ter o nosso projeto educativo, embora com algumas leituras feitas vimos este instrumento
como importante, sobretudo na questdo do diagndstico e da avaliacdo. Relativamente ao plano de
atividades, penso que é importante, mas o que falta é a avaliacfo do plano no final do ano, as vezes néo se
cumpre o plano, uma ou outra coisa ndo € cumprida ou ha coisas que se fez que ndo estavam planificadas,
mas ndo ha aquela avaliagdo geral do plano. Penso que é importante, sobretudo quando envolvemos na sua
elaboracgéo as pessoas vao crescendo, criando itens para os planos. E relativamente ao orcamento privativo
também € extremamente importante, sobretudo pela questdo da organizacao, as pessoas podem saber qual
é a despesa, qual é a receita da escola, portanto isso é uma coisa importante, creio que sdo instrumentos
importantes que devem continuar a existir e acima de tudo o seu cumprimento para no final se poder fazer
uma avaliacéo daquilo que se fez ao longo do ano.

O regulamento interno é importante também, aqui na escola temos, mas creio que ja esta
desatualizado e precisa de nova atualizagdo, sobretudo agora que temos novas realidades, temos a questdo
da indisciplina de diferentes formas que antes nao existiam e precisam ser regulamentados, temos a questéo
de consumo do alcool que a escola precisa também regulamentar mesmo que seja s6 para ameacas, porque
creio que é denominador comum que o comportamento vai-se deteorando, embora outros dizem que néo,
mas € discutivel, entretanto ja ndo se comporta como outrora, dai a necessidade de uma atualizacdo do
regulamento interno que esta totalmente desatualizado.

Os instrumentos de gestdo espelham a autonomia da escola ou tem a preocupacéo de seguir
as orientac0es e diretrizes dos Servicos Centrais?

143



Autonomia sim, alguma autonomia, veja como é que a direcdo participa na gestao dos professores
que se entra e sai da escola, praticamente nenhum, ndo tem. Recebemos professores enviados pelo
Ministério da Educacdo e a direcdo ndo da nenhuma opinido, ndo sei se pode dar e também se tem
competéncias para dar, nesse aspeto por exemplo, simplesmente gerimos o pessoal, nesse aspeto estamos
a ser mais gestores do que diretores. Agora em termos de autonomia financeira, a escola tem a sua
autonomia financeira, ou seja, para gerir 0s seus recursos sem depender, mas nés estamos sempre a
depender do Ministério da Educacéo para realizar as atividades ou para concretizar algum projeto. A escola
vem tendo alguma autonomia, tem o seu orgamento, gere 0S Seus recursos, embora tem que prestar contas,
mas isso se verifica em todo o lado, todo mundo tem que prestar contas e nesse aspeto ndo ha ninguém que
é totalmente autbnomo, mas eu acho que tem alguma autonomia, a escola faz o seu plano de atividades e
aprova com a sua assembleia envia e ninguém diz que ndo pode por em pratica, temos 0 nosso orcamento
com 0s nossos itens de despesas aprovado aqui e nenhum delegado ou ninguém dos servigos centrais pelo
menos aqui na escola nos diz que ndo pode, sempre que enviados 0 nosso or¢camento chega e séo
introduzidos no sistema, por isso acho que nesse aspeto ha autonomia.

Ja em termos pedagégicos, se a escola por exemplo pudesse sugerir que assuntos vem nos
programas nesse aspeto j& ndo podemos falar de autonomia porque os programas vém e tém que ser
implementados. Eu penso que na elaboracdo dos programas deveriam recolher sugestdes das escolas
secundarias para a elaboragdo dos manuais, e eu penso que nesse aspeto temos professores em condi¢fes
de poderem dar contribui¢cdes importantes.

A questdo financeira desta escola é nosso maior problema, dai podemos questionar a autonomia
das escolas, repara, nds ndo conseguimos realizar projetos com o or¢gamento privativo da escola porque as
receitas que a escola consegue arrecadar ndo permite, ndo tem financiamento, entdo isso é mau. A escola
tem procurado parcerias e nesse sentido se ha escola, na pessoa do diretor que tem empenhado tanto na
elaboracéo de projetos e procura de financiamento somos nds, mas em relagéo ao retorno muito pouco, sao
alguns parceiros que pontualmente nos tem apoiado em alguns projetos, a Camara Municipal, as empresas,
mas sdo muito pouco.

Em fase do processo (elaboragao, aprovacéo ou execugdo) é mais visivel a participacéo da
comunidade educativa?

De alguma forma h& sempre participacdo, porque nds elaboramos um plano de atividades que
também estdo la os planos de atividades dos grupos disciplinares. Primeiro, os grupos relinem e fazem o
seu plano e nés da dire¢do em sintonia com os planos de cada grupo disciplinar elaboramos um plano geral.
Entdo, ha aspetos que sdo elaborados pelos elementos da equipa diretiva e 0s outros grupos tém os seus
planos e nos incorporamos esses planos, por isso, ha participacdo de varios elementos tendo em conta que
nos grupos ha participagdo de varios professores para elaborarem o seu plano. O plano é depois submetido
& assembleia, entdo a assembleia participa desta forma. Na execucdo depende muito da direcdo em envolver
0s pais, porque sabemos que 0s pais por iniciativa prépria dificilmente se envolvem em termos de estar
presentes, embora estejam a participar na vida da escola colaborando com propinas. Os grupos disciplinares
as vezes realizam atividades que envolvem a participacdo dos pais e isso depende da dindmica da escola e
dos grupos disciplinares. Dai que ha sempre participacdo dos pais, creio que nao na elaboracdo, porque ai
se envolvem mais a dire¢do e os grupos disciplinares, mas na execugao sim, quando os grupos disciplinares
realizam atividades que envolvem a participacao dos pais.

A maior participacdo tem-se verificado mais na fase de execucdo porque quando se realizam
atividades ai se envolvem os alunos, os professores, a direcdo, 0s pais encarregados da educagdo, por
exemplo atividades comemorativas sobre datas importantes que realizamos aqui na escola, sobretudo por
parte dos alunos temos uma grande participacdo e as vezes falta-nos recursos para fazermos mais.

V - QUOTIDIANO E AS FUNCOES DO DIRETOR

Quial é o aspeto do funcionamento da escola (pedagdgicos, administrativo, financeiro) é que
tem dado maior atengdo?
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Preocupa-me muito a questdo do relacionamento entre as pessoas e isso tem sido um aspeto que
eu tenho dado muita atencdo no meu dia a dia aqui na escola e as vezes perco demasiado tempo no dialogo
com as pessoas, 0s alunos, 0s proprios pais e as vezes chego no final do dia mesmo cansado, sobretudo aqui
na nossa escola em que todos os problemas no seio dos alunos, dos professores devem ser resolvidos pelo
diretor, ou seja, a escola é do diretor, entdo qualquer coisinha é sempre o diretor e as vezes quando fazemos
com que as pessoas se entendem ou que tenham uma boa relagdo com os colegas, isso acaba por levar as
pessoas a pensarem que esses problemas s6 podem ser resolvidos pelo diretor, dai que esta questdo nos
consome muito tempo. Também a gestdo financeira da escola nos consome muito tempo tendo em conta
gue temos um bom namero de funcionarios pago pelo orcamento privativo da escola, as vezes perdemos
demasiado tempo em estar a ver se ja entrou dinheiro para pagar os funcionarios. Entdo, a gestdo dos
recursos humanos e a gestao financeira tem-nos consumido demasiado tempo.

No seu dia-dia enquanto diretor(a) tem tido maior preocupacéo em responder as solicitages
da escola ou dos servigos centrais?

A pressdo sempre existe, mas nunca senti nada que me desmotivasse e que pusesse em causa a
minha lideranga, entdo nesse aspeto, foquei muito na abertura ao diélogo, ouvir as pessoas e isso foi muito
positivo e me deu alguma satisfacdo, dai que estar sempre em sintonia com os professores e com a
comunidade educativa em didlogo aberto com muita paciéncia, cultivar a paciéncia, acho que estes
elementos foram importantes e que valeu a pena.

Como Vvé ou interpreta a sua relagdo com os Servicos Centrais do ME, tem sido pautada por
uma forte dependéncia hierarquica ou de colaboracéo?

A relacéo das escolas secundarias com os servigos centrais, ai vem mais uma vez a questdo da
autonomia. As vezes vem mais questdes para cumprir do que colaboragdo, na maioria dos casos € assim,
vem diretivas e nds temos que cumprir. Mas eu creio que pedem sugestdes, podem é ndo chegar a todos e
as vezes nds é que nao percebemos. Em termos de comunicagdo, por exemplo melhorou bastante a
comunicagdo com 0s servigos centrais, com a delegacdo, hd mais democracia nessa relagdo, mas em termos
de cumprimento a decisdo vem mais de hierarquia para cumprir, ndo sei até que ponto isso pode ser mau,
mas pelo menos devem ouvir mais, do meu ponto de vista devem primeiro ouvir as opiniges.

E como tem encarado a sua relagdo com os seus colegas diretores das outras escolas?

Em termos de relagdes com os colegas diretores, eu pelo menos da minha parte tenho procurado
bastante, eu ndo tenho problemas em relacionar com as pessoas. Creio que ha uma boa comunicacéo e ha
muita partilha, ultimamente com a realizacdo do Conselho do Ministério da Educacéo alargado aos diretores
das escolas secundarias tem sido uma excelente oportunidade para o estreitamento dessas relagdes. Da
minha parte ndo tenho nada a reclamar da colaboracéo dos colegas.

Normalmente, quando tem dificuldades costuma recorrer a quem, aos seus colaboradores,
a0s servigos centrais ou aos colegas, e quais com maior frequéncia?

Nos desde que entramos aqui sempre tivemos essa preocupagao de ndo tomar decisdes sem antes
ouvir alguém, dai que procuramos sempre em qualquer situagdo, normalmente primeiro tentamos entre 0s
colaboradores, ndo sé com os membros do conselho diretivo, mas aos proprios professores nés pedimos
sugestBes e também pedimos sugestdes aos colegas diretores das outras escolas. Em ultimo caso nés
recorremos aos Servicos centrais, as vezes ndo queremos pedir sugestdes diretamente a tutela.

A escola tem por hébito prestar contas e a quem costuma fazer?
Em relagdo & prestacdo de contas, creio que isso acontece mais com os elementos da assembleia
da escola, ndo porque eles pedem, mas porque sdo chamados a participar nas reunides onde nos

apresentamos as contas para analise e aprovacdo. Entdo isso acontece mais na assembleia, ndo tanto com
os professores e muito menos com a comunidade educativa, ela ndo estd muito preocupada. Em termos de
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prestacdo de contas ao tesouro, nds estamos atrasados, temos tido algum atraso que muitas vezes depende
do proprio funcionamento da assembleia e eu culpo-me a mim mesmo enquanto diretor para agilizar
rapidamente quando alguém sai para escolher a pessoa substituta, entdo por isso que estamos atrasados em
relagdo & prestacdo de contas ao tesouro. Nesse aspeto a delegacdo nos tem chamado alguma atencao,
sobretudo porque também é do interesse da delegagdo a prestacdo de contas no tesouro para também
poderem reclamar aos 10% de receitas da escola a que tem direito, conforme diz a lei.

Eu sempre que fago o plano de atividades, no final do ano faco a minha avaliagdo porque tenho
que fazer o relatdrio de atividades, entdo eu baseio no plano para fazer o relatorio, mas eu vejo que
praticamente as pessoas ndo perguntam pelo relatério, pelo menos o pessoal aqui da escola, nenhum
professor procura saber com base no relatorio se o plano foi cumprido ou ndo. No conselho diretivo fazemos
as reunides para o balanco das atividades, e também no coletivo dos professores fazemos essas reunides sé
gue ndo ha questionamentos para saberem porque é que uma ou outra atividade que estava no plano néo foi
realizada, ndo ha um feedback por parte das pessoas para saberem se ficaram satisfeitas ou ndo com aquilo
que se cumpriu do plano.

VI - PARTICIPACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL
Como ¢ que carateriza o clima, a lideranga e cultura organizacional aqui na escola?

Essa questdo seria boa que a resposta viesse do seio dos professores, mas eu creio que a nossa
relacdo aqui na escola é boa, é muito positiva, sobretudo porque, como eu disse no inicio optamos pelo
didlogo e hoje em dia também sabemos que se formos pelo rigor que a lei exige também a crispacao
aumenta e eu sou critico a mim mesmo nesse aspeto, as vezes, por ter sido um pouco flexivel no
relacionamento com os professores. A relacdo € positiva precisamente nesse aspeto, porque as vezes ndo
sermos tdo rigorosos, cumprindo, porque se for para cumprir a regra provavelmente como a lei diz de
certeza que esse relacionamento ndo seria muito bom pelas carateristicas, pela forma como as pessoas ja
adquiriram um héabito de prevaricar e sem ser chamado a atengdo. Isso € uma coisa que eu critico a mim
mesmo e a propria inspe¢do, eu creio que a inspecdo deve exigir muito mais do diretor ou dos professores,
as vezes cré-se que o diretor seja também o inspetor, ndo sei se isso da e muitas vezes a propria figura do
inspetor em si é importante no sentido de visitar, ver as faltas que o professor da, ha professores que se
fossemos ver pelas faltas que a lei diz ja estariam fora do sistema e nés chamamaos o professor conversamos,
da-se adverténcia, mandamos fazer descontos nos vencimentos e passados dois, trés meses a mesma coisa.
Dai eu critico, mas culpo-me também, mas ndo é porque temos problemas ou porque temos professores
faltosos que deixamos de fazer o nosso trabalho.

A nossa relagdo € muito boa com a comunidade educativa, com os professores pelo fato de
optamos pelo didlogo e termos tido também muita paciéncia na relagdo com as pessoas, entdo a relagao tem
sido muito boa, mas precisa de mais rigor por parte da dire¢do da escola e esse rigor também precisa vir de
cima, sobretudo da parte da inspecéo, porque de certeza que se a inspecao estivesse a visitar mais as escolas
numa reunido qualquer chamar a atencéo sobre isto ou aquilo, embora sei que ndo é facil chegar a todas as
escolas porque os elementos ndo sdo muitos, mas creio que ajudaria bastante, ha necessidade de um maior
controlo e isso é fundamental.

Creio que hd uma coisa que nos ajuda muito nessa nossa relacdo tanto com os professores como a
prépria comunidade educativa é o fato de nds ndo sermos tdo fanaticos na politica, porque as questdes
partidarias também tém criado algumas crispac8es nos relacionamentos entre as pessoas. Por exemplo
tenho falado com alguns diretores que sdo militantes ativos dos partidos e isso as vezes tem provocado
alguma tensdo nas reuniGes e no proprio relacionamento entre a direcdo e os professores com cor partidaria
diferente, ha sempre provocacdes que acabam por afetar o clima de relacionamento.

A nossa comunicacdo tem sido boa, as mensagens tém passado normalmente, as informacGes
circulam e todos tém acesso, embora as vezes com alguma deturpacgdo, sobretudo quando vem la dos
Servigos centrais e até chegar aos professores acabam por serem deturpados € nem sempre correspondem
aquilo que se pretendiam.
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Para o exercicio de um cargo desta natureza eu creio que a pessoa pode ndo ter uma formacéo
especifica, mas que tenha formacéo continua ou que tenha sessdes de formacdo porque eu digo por mim,
sou formado em ensino de filosofia, passei pela subdirecdo pedagogica funcionou com alguma
normalidade, ndo houve muita critica ou alguém a dizer que durante a minha gestdo como subdiretor
pedagdgico as coisas correram mal. Também aqui como diretor, é claro que as coisas sdo diferentes, mas
creio que é positivo no geral, entdo neste aspeto eu creio que ndo obrigatoriamente, mas houve muita
reciclagem, participei em agdes de formagdo em lideranga e se eu tivesse tido essa formagédo antes da minha
vinda para aqui a minha gestdo seria totalmente diferente, porque o como comegar é importante. Mas de
uma forma em geral eu creio que na maioria das pessoas que estdo na gestdo das escolas secundarias sdo
pessoas com formacdo de professor e ndo para serem gestores ou lideres, e creio que os problemas que
possam existir nas escolas ndo sdo por causas disso, a formacdo é importante sim, mas penso que isso
também depende muito de pessoa para pessoa, porque nds também temos que ler, dai que eu creio que as
coisas ndo passam por ai, se calhar poderia ser melhor sim se tivéssemos pessoas com formacéo na area.

As pessoas ainda ndo vém a escola como um bem e que devem colaborar na sua preservagao.
Precisam entender que a escola ndo € do diretor, esse € um problema que precisamos trabalhar muito. As
vezes o proprio professor vé& o aluno a danificar e ndo chama a atengdo e vem dizer ao diretor, as vezes nem
diz ao diretor, entdo ha essa cultura de quem tem que cuidar da escola é Unica e exclusivamente do diretor,
mas creio que nao é bem assim. As vezes os préprios elementos da equipa diretiva, nem eles sdo chamados,
sdo colocados de fora, tudo é com o diretor. Muitos alunos vém para a escola porque estdo aqui pertos e
sdo obrigados pelos pais e ndo estdo nem um pouco interessados em estudar quanto menos cuidar da escola,
ou seja, ter esse espirito de pertenca. Agora, isso ndo significa que todos sdo assim, temos excelentes alunos,
professores que tem consciéncia disso, mas creio que precisamos de trabalhar muito ainda essa questdo da
cidadania, como alguém ja o disse ha muito tempo, a escola precisa abrir & comunidade, a escola precisa ir
& comunidade, mas eu creio que sdo questdes que levam o seu tempo.

VIl - POTENCIALIDADES E PERSPETIVAS FUTURAS PARA A ESCOLA

Qual é a avaliacdo que faz enquanto diretor(a) e quais os aspetos mais conseguidos e 0s
menos conseguidos da sua gestao?

H& aspetos positivos que é estar em sintonia com os professores e a abertura também com a
comunidade educativa. H4 ganhos pessoais em termos de aprendizagem, de liderar, de gerir pessoas,
portanto acho que a escola ndo piorou com a minha gestdo, o relacionamento com os professores ndo piorou
por causa da minha gestdo, entéo eu creio que a forma como a nossa gestdo, a dire¢do procurou relacionar
com as pessoas € muito positiva sdo aspetos muito positivos. Para a comunidade educativa ha alguma
melhoria em termos dos resultados, embora néo alcancando as metas, em termos de relacionamento com a
comunidade educativa poderia ser melhor, mas ndo estd nada mau, dai que nesses aspetos podemos falar
de alguma melhoria e préprio em termos infraestruturais houve alguma melhoria.

Acabei por perceber também que as vezes a lideranca exige maior autoridade para que as pessoas
possam cumprir porque ha aqueles que cumprem, mas ha aqueles que as vezes prevaricam, depois ha a
questdo da propria gestdo, esta escola tem fragilidades em termos econémicos, a prépria escola tem
fragilidades que vieram desde de a sua construcdo e entdo precisa de repara¢des constantes e entao as vezes
perdemos muito tempo na gestdo patrimonial e financeira e muitas vezes a parte pedagdgica fica, por isso
que seria bom que a tutela pensasse a longo prazo em financiar escolas cujo rendimento financeiro ndo é
suficiente para que as escolas estejam mais estaveis, mais organizadas, atividades realizadas com maior
frequéncia e inclusive o embelezamento do prdprio patrimonio.

Eu creio que se eu tivesse que voltar a tras voltaria em termos de ser mais rigoroso tanto com 0s
funcionarios como também em relagdo aos professores, creio que é necessario ter esse rigor e manter esse
rigor até ao fim porque quando o rigor se diminui 0 cumprimento também vai-se diminuindo, dai que este
é 0 aspeto que se eu poderia melhorar porque vi que era necessario melhorar, quando alguém falha tem que
ser chamado a atencdo na hora, isso é um aspeto importante que eu vou transmitir aqueles virdo depois de
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mim para serem mais rigorosos nesse aspeto. Do resto creio que ndo tenho nada a dizer, creio que houve
muita aprendizagem, muita partilha entre a direcédo, os professores a comunidade educativa no geral.

Entrevista “D8”
| - PERFIL DO ENTREVISTADO

Sexo: M Idade: 46 anos

Sou licenciado em histéria e mestre em patrimonio e desenvolvimento. Iniciei o trabalho em 1998
no ensino basico, lecionei durante trés anos como professor do ensino basico. Depois conclui a licenciatura
em historia e vim trabalhar como professor aqui nesta escola no ano letivo 2003/2004. Inicialmente como
professor de lingua portuguesa, depois como professor de cultura cabo-verdiana em que fui coordenador
também durante varios anos da disciplina de cultura cabo-verdiana como também de histéria e trabalhei
também com a disciplina de formacdo pessoal e social. Ainda fui presidente do conselho de disciplina
durante varios anos e também membro do conselho pedagdgico. Depois fui subdiretor pedagdgico durante
um ano e ha cerca de 2 anos que venho desempenhar as fun¢des de diretor desta escola.

Il - MOTIVAGAO/SATISFACAO PESSOAL E PROFISSIONAL

Em termos do processo da sua nomeagdo, como € que isso aconteceu? Foi indicado ou
participou de algum concurso?

Fui indicado, o Senhor Delegado ouviu os professores da escola, a prépria diretora cessante fez
proposta e entdo o senhor delegado falou comigo e eu entendi que era altura de servir esta escola

Quais a razdes ou motivacdes que levou a aceitar este cargo?

Muito antes, em 2010/2011 ja me tinham contatado, mas na altura eu ndo aceitei porque eu tinha
a minha tese de mestrado que estava a trabalhar, entdo achei na altura que ndo estava preparado para ser
diretor da escola. J& com a experiencia que eu tive durante varios anos, tanto no conselho pedagégico e
como subdiretor pedagdgico e mesmo estando proximo da diretora cessante, entdo senti-me que estava
minimamente preparado para trabalhar enquanto diretor desta escola, tendo em conta que ja tinha algum
conhecimento da escola.

11l - ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO DOS ORGAOS DA ESCOLA

Qual é a sua opinido em relacdo ao atual modelo de organizacdo e funcionamento das escolas
secundarias, da forma como as escolas estdo organizadas, os 6rgaos que compde e as suas principais
limitacOes e potencialidades?

Em termos dos 6rgdos eu considero fundamental porque sé tendo um 6rgéo ndo funciona, é bom
sempre terem esses 6rgdos, mas esses 6rgdos devem funcionar. O grande problema é que muitas vezes nem
todos funcionam. Aqui na escola conseguimos reativar a assembleia da escola que funcionava com
dificuldades, o proprio conselho pedagdgico que reine mensalmente, sempre na Ultima semana de cada
més reunimos para debater. O que ndo conseguimos reativar é a associacdo dos pais encarregados da
educacdo, n6s temos uma representante, mas a associa¢do ndo funciona, tentamos fazer aquilo, mas néo
conseguimos e quando a associacdo nao funciona os outros érgdos sentem-se alguma dificuldade em
funcionar porque ja nem todos conseguem responsabilizar, assumir o seu papel. Com a exce¢do da
assembleia da escola em relagdo aos pais encarregados de educacgdo, 0s outros 6rgdos tém funcionado
normalmente. Para a constitui¢do da assembleia da escola nés abrimos o processo de elei¢do tanto para os
pais encarregados de educagdo como também para os alunos, sdo eles que escolheram os seus representantes
e fizemos a mesma coisa para o conselho de disciplina.
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Em relagdo aos érgaos, (Assembleia da Escola, Conselho Diretivo, Conselho Pedagdgico,
Conselho de Disciplina) qual é a importancia que atribui a cada um deles?

Eu considero que todos os 6rgdos sdo importantes, cada um desempenha o seu papel, entdo o
somatério dessa fungdo é que vai ser 0 sucesso ou insucesso da escola.

Se tivesse que reestruturar ou mudar algum 6rgao da escola o que é que mudaria e porqué?

Eu considero que a organizacao esta boa, o que falta agora € fazer funcionar, porque se todos 0s
orgdos funcionassem, cada um com seu papel, eu penso que podemos ter sucesso com esse modelo.

IV - INSTRUMENTOS DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

Em termos dos instrumentos de gestdo, quais sdo 0s instrumentos com que a escola tem
trabalhado e qual é a importancia que da a cada um desses instrumentos?

Nos trabalhamos com plano de atividades e o orgamento. Temos um or¢amento e um plano de
atividades que tentamos seguir, € claro que muitas vezes aparecem algumas alteragdes que vamos ter que
introduzir, mas muitas vezes como o sistema esta organizado sentimos algumas dificuldades, isso porque a
nossa escola é diferente das outras escolas e normalmente a organizagao que se fez, o plano que se fez é
mais para as escolas gerais, entdo temos algumas dificuldades, sobretudo na questdo da tesouraria, porque
veja, se as outras escolas tém um fundo de maneio que por exemplo as orienta¢des € que ndo devem passar
mil escudos por dia, mas as vezes uma lampada ou qualquer coisa que precisamos, um 6leo para a
manutenc¢do custa muito mais dinheiro de que isso, entdo ou temos que ariscar e comprar o 6leo ou temos
que deixar a maquina parada e sem aula prética para esperar até que o tesouro paga, porque temos que pedir
fatura proforma e fazer todos os procedimentos e isso deixa descontentamento por parte dos professores,
entdo muitas vezes essa gestdo é complicada e eu ja pedi mesmo para introduzir uma outra forma de gestdo
para as escolas técnicas.

N6s quando fazemos o nosso plano de atividades, primeiro pedimos todas as areas disciplinares
um plano com as atividades e orcamento daquilo que véo realizar e a partir dai para poder fazer o nosso
plano. As vezes precisam de coisas urgentes e ndo conseguimos fazer por causas do tesouro e isso cria um
certo problema para a gestdo mesmo e ndo sei até que ponto é benéfico para as escolas técnicas.

Tentamos elaborar o projeto educativo, eu s6 tenho dois anos na gestdo, eu queria fazer um projeto
educativo com o envolvimento de todos e ndo foi possivel fazer isso justamente porque nem todos
responderam, porque um projeto que é feito apenas pela direcdo eu ndo considero um bom projeto. O
projeto terd que ser de escola com o envolvimento de todos 0s intervenientes e isso ndo foi possivel.

Temos um regulamento interno que precisa de atualizacdo, entdo qual foi a nossa a¢éo, eu pedi a
colaboracao de todos os professores e dos alunos também para termos um regulamento atualizado, porque
0 que temos se ndo estou em erro, creio que é de 2004. Recebi apenas a contribuigdo de dois professores,
eu falei com o presidente da assembleia, enviei o documento para analisar, mas depois ndo conseguimos
alterar, mas ja identificamos todos os pontos que precisam ser alterados.

Eu creio que esses instrumentos séo indispensaveis para o bom funcionamento da escola, é claro
que a escola pode funcionar sem um desses instrumentos, mas tendo todos esses instrumentos funcionais,
acho que é fundamental mesmo.

Os instrumentos de gestdo espelham a autonomia da escola ou tem a preocupacao de seguir
as orientac0es e diretrizes dos Servicos Centrais?

Nessa questdo de autonomia eu vejo quase que uma contradicao, diz-se que deve haver autonomia,

mas eu ndo sei como, ndo vejo as escolas secundarias autbnomas mesmo, porque nos dependemos grande
parte tanto do servigo central, mas também do servico local, falando concretamente da delegacdo do
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Ministério da Educacdo. As escolas secundarias tem autonomia para elaborarem os seus orgcamentos, mas
ja na fase de execucdo isso ndo é possivel, porque vocé arrecada receitas tem que mandar para o tesouro e
depois pedir de novo, eu ndo acredito que essa é autonomia, pronto voceé elabora e executa, mas com alguma
limitacdo. Em termos pedagdgicos a escola goza de autonomia para gerir da sua forma, mas ndo pode alterar
aquilo que é definido a nivel central. Eu enquanto professor tenho que ter o cuidado de na minha sala de
aula trabalhar com os meus alunos questdes que trata de alguma forma a realidade educativa dos alunos,
trazer a realidade dos alunos para a escola, sem ter que necessariamente mexer nos programas ou curriculos,
mas 0 que acontece muitas vezes é que 0s nossos professores nao tém uma formacédo pedagdgica adequada.
Temos professores que sdo formados em areas diversas, como por exemplo engenheiros, arquitetos,
contabilistas etc., que ndo tem formacdo pedagdgica e isso tem sido uma grande dificuldade para nés, dai
gue temos vindo a realizar varias sessdes de formacfes pedagogicas para esses professores, mas também
muitas vezes ndo ha envolvimento desses professores.

Em fase do processo (elaboracéao, aprovacao ou execucéo) é mais visivel a participacao da
comunidade educativa?

Como eu tinha dito ha um grande défice de participagdo aqui na escola, principalmente os pais
encarregados de educagdo que dificilmente aparecem, temos uma participacdo do representante dos pais e
também dos alunos, mas que ndo € muito forte, eu creio que isso ndo € suficiente, precisamos de uma maior
envolvéncia de todos na construcdo desses instrumentos, porque se toda a comunidade educativa
reconhecer que hé essa necessidade de ter esses instrumentos eu acredito que vao pedir mesmo para elaborar
um projeto, porque tendo um projeto educativo torna-se muito mais fécil gerir a escola toda, porque ja
temos uma orientagdo do que vamos fazer.  Os pais encarregados de educacgdo quase nao participam, nos
marcamos encontros, pedimos mesmo que marguem encontros nas comunidades para nos convidar, mas
ndo fazem, dai que eu acho mesmo que falta o envolvimento dos pais encarregados de educagdo, mas
também dos prdprios alunos, os alunos participam muito fraco na gestdo escolar.

V - QUOTIDIANO E AS FUNCOES DO DIRETOR

Qual é o aspeto do funcionamento da escola (pedagdgicos, administrativo, financeiro) é que
tem dado maior aten¢do?

Normalmente as questBes administrativas toma muito mais tempo, porque tentamos sempre seguir
a nossa planificagdo, nds damos tempo para cada um e entdo estando ai e para tentar gerir os problemas dos
professores, dos alunos e da prépria direcdo e isso toma algum tempo.

No seu dia-dia enquanto diretor(a) tem tido maior preocupacao em responder as solicitagdes
da escola ou dos servigos centrais?

Nos tentamos sempre equilibrar aquilo que s&o as nossas atividades com as dos servigos centrais,
porque sabemos que existem leis e muitas vezes podemos estar errados por causa da interpretacdo, mas nos
tentamos sempre equilibrar para dar satisfacdo as necessidades, mas sem descorar da questdo legal, porque
sabemos que vamos ter que prestar contas, entdo nds sabemos que existem leis que nos temos que respeitar,
mas também temos que dar atencfo as necessidades da escola. E por isso que eu disse que para a escola
técnica é preciso alguma alteracdo porque muitas vezes sacrificamos, mas ha casos em que nds temos que
agir, porque tudo aquilo que nds observamos na lei tem mais a ver com o ensino geral e ndo com o ensino
técnico.

Como Vvé ou interpreta a sua relagdo com os Servicos Centrais do ME, tem sido pautada por
uma forte dependéncia hierarquica ou de colaboragdo?

A relac8o das escolas secundarias com 0s servicos centrais, isso depende muito de pessoa para

pessoa, eu N0 Meu €aso hao posso queixar, creio que temos tidos boas relacdes, tem havido espacos para
opinides, por exemplo tenho participado nas reunides do conselho do ministério e ai sempre tem havido
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espaco para debater, dar sugestdes e depois &€ que vem as orientacBes, por isso eu creio que ha essa
possibilidade de dar sugestdes sim.

E como tem encarado a sua relacdo com os seus colegas diretores das outras escolas?

Com os colegas diretores eu penso que ha um relacionamento amigavel mesmo. H4 um bom
relacionamento entre nos, principalmente dos diretores das escolas secundarias mais proximas.

Normalmente, quando tem dificuldades costuma recorrer a quem, aos seus colaboradores,
a0s servigos centrais ou aos colegas, e quais com maior frequéncia?

Dependendo das dificuldades, eu costumo chamar os meus colegas diretores, ha casos em que eu
chamo os meus colaboradores diretos e hd casos em que eu chamo para 0s servigos centrais ou a propria
delegacdo do Ministério da Educagdo aqui no concelho. Isso depende muito do grau daquilo que eu
pretendo fazer, mas eu sempre conto com a colaboragéo dos meus colegas diretores e quando ndo ha como
eu vou para a delegacdo ou 0s servigos centrais e h4 casos em que eu recorro aos meus colegas aqui, 0s
meus colaboradores e mesmo aos préprios professores se houver necessidade.

A escola tem por habito prestar contas e a quem costuma fazer?

Eu, normalmente exijo sempre aos meus subdiretores que em cada trimestre apresentem um
relatério de atividades, mas também estou sempre em sintonia com o chefe de secretaria, tentamos trabalhar
sempre em colaboracdo, tento ter sempre o feedback para saber como é que nds estamos para poder saber
0 que fazer.

Nos realizamos o conselho pedagodgico todos 0s meses onde levamos as nossas preocupagdes, mas
recebemos também as preocupagdes dos professores, apresentamos os resultados dos alunos e discutimos.

VI - PARTICIPACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL
Como é que carateriza o clima, a lideranca e cultura organizacional aqui na escola?

Nao é facil falar dessas questdes, porque poderia ser um pouco tendencioso, mas eu considero que
sou mesmo um lider liberal, normalmente eu atribuo responsabilidade a cada 6rgéo, depois eu peco contas.
Tentamos envolver as pessoas nas mais variadas atividades, por isso n6s pedimos aos grupos disciplinares
que elaboram os seus planos de atividades e executam depois para apresentar um relatério sobre aquilo que
foi desenvolvido e aquilo que ndo foi e porque é que ndo fez e sugerir o que é que pode ser feito de melhor
para colmatar essa dificuldade. Muitas vezes aquilo que se vem na teoria ndo se consegue fazer na prética,
veja por exemplo nos discutimos os resultados dos alunos nas reunides do conselho pedagdgico e as pessoas
participam, dao sugestdes e depois 0 que € que acontece na pratica é que essas mesmas pessoas hao se
envolvem para fazer aquilo e acabam por ficar para tras. Dai ha que ter esse comprometimento mesmo, ndo
s0 trazer sugestdes, mas sim, é envolver na pratica mesmo, e nesse aspeto ha um grande défice mesmo.

Algumas pessoas querem fazer apenas aquilo que a lei manda, e pronto, ndo ha um envolvimento,
um comprometimento forte com a escola, mas eu creio que ser professor € muito mais do que isso.

Sempre no final de cada trimestre nds elaboramos um relatério sobre as atividades realizadas e
enviamos ao Ministério da Educacdo, mas também & delegagdo. Os resultados sdo apresentamos aos
professores discutimos e estamos sempre abertos para receber sugestdes e procurar formas de melhorar,
mas muitas vezes 0 que acontece € que estdo |4 para procurar o culpado e normalmente os culpados sdo
sempre 0s alunos e os pais encarregados da educacdo que ndo querem estudar, nao colaboram, ndo querem
participar, etc.,

Normalmente quando hé& qualquer tipo de atividades mandamos o aviso para a sala dos alunos,
colocamos um aviso na sala dos professores, colocamos um aviso na porta de entrada e também deixamos
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com 0s continos. A mensagem passa, mas normalmente ha sempre essas desculpas, ndo vi ou entdo ndo
entrei na sala dos professores, quando 0 aviso passou eu ndo estava presente, entdo normalmente ha sempre
desculpas, mas nés utilizamos todos os canais, nés utilizamos o feecbock, o email, pedimos isso a todos os
professores, porque através da escola digital ha um email dindmico que encaminha mensagem para todos
os professores, mas ha quem néo atualiza o seu email, ou entdo dizem que ndo viram, mas sempre utilizamos
todos os canais.

Em relagdo aos servicos, eu mesmo acho que ndo leem os nossos relatérios porque normalmente
eu chamo atengdo sobre coisas que acontecem, mas nunca ha nenhuma medida relativamente a isso, porque
veja que o Ministério de Educacdo manda uma orientacdo no inicio do ano letivo e no final pedem contas,
dificilmente ha esse seguimento, ndo ha um seguimento, ndo ha feedback de nenhum relatdrio. Pedem no
inicio e no final, mas eu considero que nao leem os relatérios, pedem sé por questdo de formalidades, mas
em termos praticos creio que ndo ha funcionalidade mesmo, temos que mandar porque é obrigatorio, mas
creio que ndo fazem nenhum tratamento desses relatérios

VIl - POTENCIALIDADES E PERSPETIVAS FUTURAS PARA A ESCOLA

Qual é a avaliacdo que faz enquanto diretor(a) e quais os aspetos mais conseguidos e 0s
menos conseguidos da sua gestao?

Durante esses anos senti-me que em termos do clima de relacionamento, ndo fui capaz de engajar
todos os professores. Existem motivos pessoais, mas tambeém existem outros motivos e isso é 0 meu ponto
fraco, ndo consegui mesmo engajar todos os professores, o que também néo é possivel porque sempre ha
pessoas que também tem outras motivacdes. Mas, consegui fazer alguma coisa que eu acho que é positivo,
consegui melhorar o relacionamento entre os professores e 0s alunos porque foi sempre a critica que temos,
mas também tentar mesmo chegar mais perto da comunidade em geral, tentamos trazer a comunidade para
a escola, mas a escola também saiu para a comunidade, entdo esse € um aspeto que eu considero
fundamental porque estando préximo das pessoas podemos conhecer as necessidades dos alunos e entdo
ver, porque nés fizemos jornadas pedagdgicas em que envolvemos tanto os membros da diregdo como
também os professores, porque estando nas localidades podemos ver que melhorou mesmo o clima entre a
direcdo e os professores, mas também os professores e as préprias comunidades, 0s pais encarregados de
educacdo, mas também os préprios alunos, entdo eu considero isso fundamental porque havia sempre essa
critica da questdo do relacionamento entre professores e alunos e também professores direcéo, entdo aquilo
que nos fizemos eu considero Gtil, mas também a propria intervencdo que nés fizemos em alguma parte da
escola. Tentamos melhorar mesmo o proprio ambiente relacional.

A nossa escola é uma escola que tem alguma especificidade, na altura quando entrei aqui tinhamos
grandes problemas de mobilidade dos professores porque nds, normalmente dependemos das outras
escolas, iniciamos com os alunos a partir do 9° ano e normalmente recebemos muitos alunos que ja tiveram
varias reprovacgdes e veem a escola, mas ndo estdo muito interessados em estudar, entéo isso reflete nos
resultados escolares da escola, dai que o nosso grande desafio que até hoje ainda ndo conseguimos é tentar
melhorar os resultados de aprendizagem dos alunos, ainda nds continuamos com uma taxa de reprovagdo
muito alta, embora houve melhoras em algumas disciplinas, mas continuamos com grandes dificuldades
por exemplo em matematica e fisico-quimica, por isso que nds temos percentagens elevadas de reprovacdes
no 12° ano sobretudo, e a nossa escola tem matematica e fisico-quimica em todas as areas, exceto a
contabilidade e administragcdo que ndo tem fisico-quimica, mas tem a matematica.

Nos temos alunos que vem sobretudo de zonas muito distantes e de varios concelhos e temos aulas
em dois periodos que também é um outro aspeto muito complicado, as vezes temos alunos que nao
conseguem fazer refeicdo aqui, entdo temos muitos casos de abandono, dai tentamos negociar com algumas
empresas, tentamos envolver os professores no apadrinhamento desses alunos tanto na questdo de refeicéo
guente como também de transporte e propinas. Conseguimos algumas parcerias e gragas a isso alguns
alunos tem beneficiado de apoios com uma refeigdo quente e também com transporte.
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Eu acho que é necessario mesmo ter a formacdo para assumir a gestdo de uma escola, veja por
exemplo nds temos professores que nem sequer tem a no¢do da gestdo que estdo a frente na direcdo de uma
escola. Mesmo sabendo que aqui n6s ndo temos diretores de carreira, mas eu penso que antes de comegar
é necessario dar alguma formacao, eu durante esse tempo ja tive algumas formagdes em lideranca e gestao
e aprendi muita coisa dai que eu vejo que e extremamente importante a formagdo. Quando se tem formagao
na area € completamente diferente, eu mesmo vi que depois dessas sessdes de formagdo, mesmo sendo
curtas a minha forma de relacionar com as pessoas mudou. Eu creio que € uma mais valia mesmo ter pessoas
capacitadas para tal.

Entrevista “D9”
| - PERFIL DO ENTREVISTADO

Sexo: M ldade: 45 anos

Sou professor ha 23 anos, inicialmente eu fiz o bacharelato em historia, depois fiz o complemento
de licenciatura, também no mesmo ramo e posteriormente fiz um mestrado na area de relacdes
internacionais. Estou cd como diretor hd 4 anos. Em termos profissionais toda a minha carreira esteve ligado
& docéncia e ja trabalhei noutras paragens, nomeadamente na ilha Brava onde ja desempenhei também
funcdo na dire¢do, fui subdiretor pedagdgico, presidente do conselho de disciplina e coordenador de vérias
areas disciplinares.

Il - MOTIVAGCAO/SATISFACAO PESSOAL E PROFISSIONAL

Em termos do processo da sua nomeagdo, como € que isso aconteceu? Foi indicado ou
participou de algum concurso?

O processo para a minha nomeagdo foi através de uma indicacéo.
Quais a razdes ou motivacdes que levou a aceitar este cargo?

Em primeiro lugar para quem estudou nesta escola e fez uma carreira de quase duas décadas aqui,
acho que eu teria motivos de sobra para aceitar o cargo. De inicio eu ndo queria, mas depois de tanta
insisténcia e também de uma reflexdo apurada acabei por aceitar enquanto uma missdo, enquanto uma
dadiva que eu tinha que pagar para com a escola onde eu estudei pensando em alguns projetos que poderia,
portanto mudar a escola, a escola que eu tenho tanto amor, e abracei com muita responsabilidade, mas
também de humildade esta missdo que teria que ser por um curto espago de tempo, mas que daria todo o
meu conhecimento, todo o meu esfor¢co em beneficio da escola que eu estudei e acabei por vir lecionar
aqui.

11l - ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO DOS ORGAOS DA ESCOLA

Qual é a sua opinido em relagdo ao atual modelo de organizacao e funcionamento das escolas
secundarias, da forma como as escolas estdo organizadas, 0s 6rgaos que compde e as suas principais
limitacdes e potencialidades?

Como podemaos ver o funcionamento dos érgaos na pratica ndo é o desejavel, daria um exemplo
da representacdo dos pais encarregados da educacdo nos diferentes 6rgdos da escola, alids os pais ndo
colaboram da forma que n6s gostariamos que eles colaborassem a ponto que nem todos estéo cientes das
suas responsabilidades enquanto cidaddo, mas enquanto atores que tem responsabilidades social e que
devem dar o seu contributo independentemente de ter alguma remuneragdo, mas nos sabemos do pais em
gue vivemos, é que muitos ndo participam por meras razdes de nao estou sendo remunerado, nao terei que
participar em todas as reunides que se fazem a nivel dos diferentes 6rgdos de gestdo da escola. E esse, é 0

nosso maior problema em ter representantes dos pais encarregados de educacdo & altura e que
participassem de uma forma mais assidua nas reunides que se realizam a nivel da escola.
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De entre todos os 6rgdos, na verdade a assembleia da escola é o érgdo que temos tido maior
dificuldade em termos de funcionamento, por questdes que eu ndo diria que estd no processo de escolha,
porque a escolha se faz por eleicdes numa reunido que realizamos, os pais sdo eleitos, também a nivel dos
professores se convoca uma assembleia dos professores e eles escolhem os seus representantes, portanto eu
penso que o maior problema é a consciencializagdo do papel social que cada ator deve ter nesse processo e
gue nem sempre acontece. Temos um representante da Camara Municipal que de vez em quando aparece,
da sociedade civil também, enfim que deveriam ter um papel mais ativo na assembleia da escola.

Em relagdo aos 6rgaos, (Assembleia da Escola, Conselho Diretivo, Conselho Pedagégico,
Conselho de Disciplina) qual é a importancia que atribui a cada um deles?

Eu diria que todos os érgdos sdo importantes, mas eu destacaria sobretudo o conselho diretivo que
para mim é fundamental, é o chapéu, as diretrizes saem do conselho diretivo que leva as propostas para 0s
outros 6rgdos da escola, embora cada 6rgao tem as suas competéncias. Eu destacaria também o conselho
pedagdgico que tem um papel muito importante, sobretudo na tomada das decisGes de caris pedagdgico. A
assembleia da escola também é muito importante, mas nem sempre a assembleia da escola tem pessoas &
altura dos desafios que a escola tem, ha maioria das vezes os assuntos que ali sdo discutidos, eu dou um
exemplo do orcamento privativo da escola, grande parte do pessoal ndo estd preparada tecnicamente para
dar um contributo de enriquecimento do or¢camento e também do plano de atividades. O conselho de
disciplina também é um érgéo importante, muito importante mesmo, particularmente para a nossa escola o
conselho de disciplina tem tido um papel importantissimo na questdo de mediacdo dos conflitos, na
resolucdo dos problemas entre os professores, entre 0s alunos entre os pais encarregados de educacéo,
porque quer queiramos quer ndo, havendo um bom ambiente aqui dentro quem é responsavel por esse bom
ambiente é o conselho de disciplina e a sorte da escola é ter um conselho de disciplina a altura.

Se tivesse que reestruturar ou mudar algum 6rgéo da escola o que é que mudaria e porqué?

Eu acho que o atual modelo de organizacdo e funcionamento das escolas secundéarias tem
correspondido as expetativas, temos os diferentes 6rgdos com as suas competéncias bem definidas e a forma
como cada 6rgdo deve ser organizado, mas como qualquer decreto, com o tempo carece de algumas
atualizacBes e melhorias de modo que acredito que € necessario atualizar e fazer algum acréscimo,
sobretudo, no que diz respeito a constituicdo dos 6rgaos.

IV - INSTRUMENTOS DE ADMINISTRACAO E GESTAO

Em termos dos instrumentos de gestao, quais sdo os instrumentos com que a escola tem
trabalhado e qual é a importéancia que d& a cada um desses instrumentos?

De uma forma em geral todos os instrumentos estdo correlacionados para um bom funcionamento
da instituicdo. Uma escola que se quer realmente funcionar bem tem que ter todos os instrumentos de
gestdo. O orcamento privativo é fundamental, porque é a partir do orcamento que perspetiva, portanto,
como Vvai ser o funcionamento da escola, prevendo todas as situacdes que eventualmente possa ocorrer
durante o ano letivo, sobretudo em termos de mobilizac&o de recurso para o funcionamento sem sobressalto
da escola. Para nés o orcamento ndo se pode funcionar sem o plano anual de atividades. O regulamento
interno também é importantissimo para o funcionamento da escola é fundamental, n6és quando entramos
encontramos um regulamento interno que estava muito desatualizado, criamos uma equipa multidisciplinar
que trabalhou o regulamento interno tendo em vista a sua atualizacdo e posteriormente apresentamos &
assembleia da escola onde foi aprovado e penso que foi um grande ganho para a escola. Procuramos
divulgar o regulamento interno junto dos pais, dos alunos, dos professores porque é fundamental que
conhecem o regulamento interno da escola. O projeto educativo também ndo menos importante porque
através do projeto educativo a escola consegue orientar, eu diria que o plano estratégico da escola se
encontra dentro do projeto educativo a médio prazo e mereceu também uma atencdo muito especial e ndo
é por acaso que conseguimos mobilizar muitos recursos através do projeto educativo. Inicialmente quando
eu entrei, elaboramos um projeto educativo para trés anos, portanto concluimos esse projeto educativo no
ano passado e queriamos elaborar um outro projeto educativo, mas infelizmente neste Gltimo ano nao

154



tivemos o tempo suficiente para a elaboracdo de um novo projeto educativo, mas temos recolhido subsidios
importantissimos que vao servir na elaboragéo do préximo projeto educativo.

Os instrumentos de gestéo espelham a autonomia da escola ou tem a preocupacéo de seguir
as orientac0es e diretrizes dos Servigos Centrais?

Em termos de autonomia das escolas secundarias eu creio que a autonomia total e absoluta nos
ndo temos, sobretudo na questdo administrativa e financeira ndo temos total autonomia até porque alguma
deciséo carece de autorizagao superior, mas a nivel da comunidade educativa ali vé-se que ha autonomia e
as escolas sentem isso mesmo e depende da dindmica de cada escola, de cada direcdo em sobretudo,
procurar envolver os atores sociais deste processo, mas eu acho que é um processo que ainda esta em
construcdo porque sabemos da mentalidade dos nossos pais encarregados de educacdo, ha um défice de
participagdo, é uma realidade, mas acredito que podemos potenciar no futuro uma maior participacdo dos
pais encarregados de educacdo na gestdo das escolas a nivel nacional, alids eu diria que € um imperativo
mural potenciar a participacéo dos pais encarregados de educagdo, € um processo e eu acredito, ultimamente
até ja melhorou bastante comparando com os anos anteriores e a medida que os pais estdo sendo mais e
melhor escolarizados estdo mais cientes das suas responsabilidades, mas a participag¢do ainda néo é o
desejavel.

Em fase do processo (elaboracao, aprovagdo ou execucao) é mais visivel a participacdo da
comunidade educativa?

O envolvimento ndo é o desejavel porque hé essa mentalidade de que quem deve assumir a escola
é a equipa diretiva. H4 essa mentalidade infelizmente, € algo que é pouco desejavel, mas ainda ndo temos
aquela consciencializagdo que a escola é de todos nos, que a equipa diretiva é apenas uma peca de todo o
processo que precisa do envolvimento dos pais encarregados de educagdo, precisa do envolvimento da
comunidade em geral e particularmente dos senhores professores e alunos. Relativamente aos professores
e alunos ndo temos tido problemas de participacdo, sempre procuramos fazer recolha de subsidios junto
dos professores e também junto dos alunos e alguns pais encarregados de educagdo, porque sdo alguns.
Procuramos fazer pequenos encontros, mas de pessoas com algum grau de escolaridade para que o encontro
tenha melhor resultado e temos recebido alguns subsidios importantes para a elabora¢do do projeto
educativo, mas 0 acompanhamento e a execucdo ndo participam mesmo e nem os professores, como que a
visdo que a maior parte dos professores tem da escola é que nés estamos aqui é para vir cumprir, dar aulas
e voltar para a casa, sem ter que envolver de fundo no processo de gestdo da escola. Portanto a nivel da
assembleia da escola temos tido contribuicdes importantes para o melhoramento dos instrumentos de gestdo
da escola, a nivel do conselho pedagdgico também temos recebido, mas a nivel dos professores para realizar
uma assembleia dos professores ndo, muitos professores preferem ficar calados.

V - QUOTIDIANO E AS FUNCOES DO DIRETOR

Qual é o aspeto do funcionamento da escola (pedagdgicos, administrativo, financeiro) é que
tem dado maior atengdo?

Eu, enquanto diretor a questdo administrativa é importante para mim, é muito importante e tem
ocupado a maior parte do meu trabalho aqui na escola sem descorar a questdo pedagdgica porque para nés
o fundamental é que os nossos alunos tenham bons resultados e temos esforcado nesse sentido, fazendo um
acompanhamento de perto dos nosso alunos, dando orienta¢Ges, sobretudo aos membros da equipa diretiva
para estarem a par dos problemas dos alunos e dos vérios problemas que aparecem a nivel de nossa escola.
Também sem menosprezar a questdo da relacdo escola comunidade, temos realizados varios encontros
desconcentrados, porque o facto de estarmos numa zona rural e n6s sabemos do défice da participacéo dos
pais encarregados de educagdo no acompanhamento dos seus educandos, nds ao longo do ano procuramos
eleger zonas mais problematicas em termos de acompanhamento dos pais encarregados de educacdo e duas
vezes por ano iremos a essas comunidades fazer encontros com os pais encarregados de educacéo,
informando sobre a questdo de acompanhamento dos seus educandos e também falando sobre a conduta
dos seus educandos e simultaneamente aproveitamos para conhecer melhor as condicfes socioeconémica
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dos pais encarregados de educacgdo. Penso que temos tido uma boa participacdo dos pais nesses encontros
e acreditamos que surtiram efeitos porque a indisciplina reduziu bastante aqui na escola. Foi através desses
encontros que nés descobrimos que haviam varias localidades em que os alunos vinham para a escola sem
tomar o pequeno almogo, entdo nos elaboramos um projeto de distribuicdo de refei¢des quentes na escola
e com a mobilizagdo que fizemos internamente e com o apoio de varios parceiros comegamos a dar refeicao
guente a cerca de 250 alunos aqui na escola, e isso contribuiu muito para a redugdo da taxa de abandono
escolar.

Nos, variadissimas vezes temos deparados com dificuldades que vem da propria questdo legal,
particularmente numa escola como a nossa, por exemplo quando a lei diz que as escolas ndo podem ter
gastos diarios, que o0s pequenos gastos ndo devem ultrapassar dois mil escudos, imagina uma escola da
nossa dimensdo, ha situacdes que de uma assentada por exemplo vocé precisa trocar cinco ou sete
fechaduras, a utilizagdo pouco responsavel por parte dos alunos acaba por estragar, ha situacfes em que
vocé forcosamente tem que intervir a nivel de instalacéo elétrica, comprar equipamentos elétricos, coisas
que ndo se podem esperar, para nao falar por exemplo queremos um tinteiro e temos testes para realizar
ndo podemos esperar, sdo coisas que tem de ser feito no momento, agora isso é um problema se vocé néo
pode ir para além daquilo que esté estipulado na lei e isso cria enormes constrangimentos, esse é um aspeto
gue merece ser revisto porque cada escola é uma escola, cada escola tem a sua realidade.

Como Vvé ou interpreta a sua relagdo com os Servicos Centrais do ME, tem sido pautada por
uma forte dependéncia hierarquica ou de colaboracéo?

A nossa relacdo com a delegacéo e os servicos do Ministério da Educacdo na cidade da Praia
depende muito do contexto. Ha situagcBes em que essa relacdo vé-se numa perspetiva horizontal e de
colaboracdo, até porque ultimamente tem-se tentado criar canais para que as escola pudessem opinar em
muitos assuntos ou decisdes que 0 ministério quer tomar e isto é bom, deveria continuar nesta perspetiva,
as relagGes tem sido boas e acredito que ndo temos razdes para queixa, mas também ha momentos em que,
ha contexto em que o relacionamento vem numa perspetiva de verticalidade, é uma decisdo, cumpre-se.

E como tem encarado a sua relagcdo com os seus colegas diretores das outras escolas?

Com os colegas diretores, para mim foi um grande ganho, estabelecemos uma relacéo de familia
entre os diretores das outras escolas, a ponto de nés a nivel da Regido Santiago norte dificilmente levamos
trés meses sem reunir porque ha situacdes que sdo comuns em todas as escolas, entdo reunimos, levamos
0s problemas para serem discutidos numa perspetiva multidisciplinar, recolnemos subsidios e tomamos
uma decisdo conjunta de introduzir algumas melhorias a nivel das nossas escolas, penso que tem sido um
grande ganho, numa perspetiva de busca de solugdes conjuntas para resolver os problemas das nossas
escolas.

Normalmente, quando tem dificuldades costuma recorrer a quem, aos seus colaboradores,
a0s servigos centrais ou aos colegas, e quais com maior frequéncia?

Normalmente temos optado por fazer aquilo que eu digo uma gestdo inclusiva, os problemas
primeiramente devem ser discutidos em casa, havendo um problema eu coloco-o na mesa, convoco o
conselho diretivo e nds discutimos, temos tais e tais problemas, qual é a solu¢do. Eu 0i¢co 0s meus
colaboradores e depois havendo ddvidas eu dialogo com os colegas, com os senhores delegados porque
também tenho amigos delegados um pouco por todo o lado, ndo sé a nivel de Santiago mas também a nivel
das outras ilhas que também temos uma relacéo de proximidade e posteriormente a estrutura central porque
eu creio que ha aspetos que ndo devemos descorar a estrutura central para a tomada de uma ou outra
deciséo e é assim que tem sido a nossa forma de administracéo e que colhemos bons frutos, porque é sempre
bom havendo problemas ndo devemos fechar e nada melhor de que discutir abertamente, pedir subsidios,
pedir orientacGes, nada melhor.

A escola tem por héabito prestar contas e a quem costuma fazer?
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A nivel da escola, normalmente procuramos dar uma atencdo muito especial na questdo de
prestacdo de contas, ando sempre a chamar a atengdo aos meus colaboradores. NOs temos que prestar
contas, eu presto contas ao Ministério da Educacdo, mas também todos tém que prestar contas e
normalmente ha uma atencéo especial em relacéo a este aspeto por parte de todos os membros do conselho
diretivo para ndo falar dos outros 6rgdos também da escola. O conselho de disciplina presta contas, a
assembleia da escola também, embora é um 6rgédo independente de vez em quando redne para fazer balango
da atividade sobre o que € que esta a fazer e dar sugestdes também para a direcdo e nds também damos
sugestdes para o melhoramento, portanto da eficiéncia do trabalho da assembleia da escola, até na questao
de procurar informacGes em termos de prestacdo de contas. Nos também prestamos contas ao tribunal de
contas e neste momento as nossas contas estdo em dia com o tribunal de contas, enviamos recentemente a
conta geréncia referente ao ano de 2015.

Nos encontros que nos realizamos com os pais encarregados de educagdo e também com os
professores nds temos dado também a aten¢do a questdo de prestagdo de contas, muitas vezes nos encontros
eu fago referencia aos projetos realizados, a situag@o financeira da escola que é o nosso “calcanhar de
Aquiles”, o que ¢ que € necessario fazer na consciencializagdo dos alunos nas questdes do pagamento das
propinas etc., etc. e quanto aos pais encarregados de educacao para além da questdo do aproveitamento dos
alunos, mas a questdo sobretudo da conduta dos alunos, sem colocar no ultimo plano a questao em relacéo
aquilo que tem sido os ganhos que a escola conseguiu, temos dado essas informac6es aos pais encarregados
de educacdo, sé que de uma forma diferente em relacdo aos professores, com menos grau de importancia
em relacdo aquilo que passamos para os professores e a assembleia da escola.

No6s normalmente temos pautado pelo envio dos relatérios trimestrais ao Ministério da Educacédo
e também a prdpria delegacéo dando conta das atividades realizadas e dos resultados conseguidos, mas eu
ndo tenho tido a meméria de ter recebido algum feedback por parte da estrutura central e também da
delegaco, mas penso que esse retorno € muito importante e é necessario. E natural que haja limitagio em
termos de pessoal, em termos de recursos humanos na estrutura central, mas havendo défice de recursos
humanos devem criar as condi¢des para que quando se envia um relatorio, que tenhamos o feedback e isso
é muito importante porque ali havendo algum incumprimento acautela-se e havendo forma também de
motivar, sobretudo os aspetos, 0s ganhos, isso é bom havendo um retorno positivo por parte da estrutura
central caba por motivar o pessoal que esta a lidar diariamente com a situagé&o.

VI - PARTICIPA(;AO E CULTURA ORGANIZACIONAL
Como € que carateriza o clima, a lideranga e cultura organizacional aqui na escola?

Eu diria que temos um bom clima c4 dentro, um bom clima entre a equipa. Eu diria um bom
relacionamento entre a equipa diretiva e os professores, mas também em relagdo aos alunos e aos pais
encarregados de educacdo. N&o se vé a questdo de a equipa diretiva estar de um lado e os professores do
outro lado, e pior ainda os pais encarregados de educacao e os alunos. Todos estdo no mesmo patamar e ha
esse relacionamento de perto, havendo um problema os alunos tém essa facilidade de vir diretamente para
0 gabinete do diretor ou de qualquer subdiretor colocando o problema e o problema é resolvido, nos
recebemos 0s pais encarregados de educacdo aqui na escola, mas também na rua nés atendemos os pais,
através do telefone, em casa, sobretudo os vizinhos vao para as nossas casas procurando informacéo sobre
os seus educandos. Também temos dado uma atengéo especial aos nossos alunos, procurar ouvir os alunos
sobre 0s seus problemas e como deve ser, que atencdo devemos dar em relacéo aos diversos problemas que
eles enfrentam, de modo que eu penso que nao ha razdes de reclamacgdo em termos de relacionamento,
razao aparece sempre, mas ao ponto de dizer que é uma dire¢do fechada eu penso que nao.

A comunicacdo tem sido muito eficaz, muito eficaz porque temos adotado canais que facilite a
passagem das informac@es. Qualquer informacdo que ha vai diretamente para cantina, vai para a sala dos
professores, 0s continos sdo obrigados a dar o conhecimento a todos os professores e os professores ao ler
qualquer informacdo tem obrigacdo de assinar, e para além de afixacdo das informagdes nos lugares
estratégicos da escola. Nos temos email e telefone de todos os professores, mandamos as informages
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através do email, temos uma plataforma digital aqui na escola, entdo qualquer informacdo mandamos em
questdo de minutos para todos os professores aqui da escola.

Temos preocupado em passar mensagem de sensibilizacdo junto dos professores, dos pais
encarregados de educacdo e junto dos alunos na questao da conservagao no sentido da pertenca, que a escola
ndo é da direcdo, que a escola ndo é do Ministério da Educacédo, porque ha essa tentagdo de rotular tudo
que é do Estado é para ser destruido. Portanto, temos passado uma mensagem mais positiva junto dos
nossos alunos que devem ter a escola, devem conservar a escola, devem dar a atengdo a escola como se
fossem as suas casas e que passam bom tempo aqui na escola, que devem preservar, conservar e promover
0s bons habitos ca dentro. Temos tido um sinal positivo junto dos nossos alunos, dos professores, mas ainda
temos um longo caminho a percorrer para que, sobretudo ndo sé os alunos, mas também temos um ou outro
professor que vé o aluno a dar cabo de um material para ele tanto faz, mas isso é uma questdo da
mentalidade, é uma questdo da cidadania, uns estdo mais conscientes e outros ndo. Felizmente é uma
percentagem muito infima, mas acreditamos que com o tempo todos consciencializardo da importancia do
sentido da pertenca da escola e dar uma aten¢do especial a questdo da conservacéo de todo o patriménio da
escola.

Para mim eu penso que a formagdo é muito importante, embora 0 homem se adapte &s
circunstancias. A questdo da lideranca, a questdo da gestdo € muito importante, ter isso em mente para
assuncdo de uma determinada responsabilidade, porque embora isso depende muito de pessoa para pessoa,
guando estamos & frente de uma institui¢cdo temos que aprimorar as nossas condutas, temos que investigar
mais, temos que ler mais, temos que ter uma mente mais aberta ao ponto de receber a contribuicdo dos
outros para que a gestdo seja efetivamente uma gestdo & altura com algum grau de credibilidade junto dos
varios atores de modo que € importante, havendo possibilidades é muito importante que tenhamos em mente
na concecdo do curriculo das institui¢des que formam professores para darem um pouco de conhecimento
aos professores relativamente a essas questdes, porque sdo questdes importantissimas que todos devem
conhecer. Estando na lideranca de qualquer instituicdo vemos que determinados aspetos deveriam ser
melhorados etc., etc., de maneira que seria muito importante ter alguma cadeira que daria as informacdes
a0s nossos futuros professores.

VIl - POTENCIALIDADES E PERSPETIVAS FUTURAS PARA A ESCOLA

Qual é a avaliacdo que faz enquanto diretor(a) e quais os aspetos mais conseguidos e 0s
menos conseguidos da sua gestao?

Ao longo desses quatro anos a escola teve muitos ganhos desde caris pedagdgico com o aumento
da taxa de participacdo dos pais encarregados de educacdo no processo de acompanhamento dos seus
educandos, a nivel de aumento da taxa de aprovacao, reducéo da taxa de abandono e para nao falar de
ganhos em termos de projetos estruturantes para a escola, eu posso citar o projeto de reestruturacdo da
biblioteca que ronda cerca de cinco mil contos e hoje temos uma biblioteca que nos orgulha em termos de
espacos e equipamentos, contudo falta ainda mais livros. A mudanca da mentalidade dos funcionérios
também que mereciam uma atengdo muito especial, um maior comprometimento com a institui¢do, a gente
pode notar que hoje os funcionarios assumem melhor as suas responsabilidades e sentem mais
comprometidos com a instituicdo. Falo ainda do projeto de financiamento de uma sala de orientagdo
vocacional que ronda os mil e tal contos, falo de um auditdrio que era um desejo de todos atores educativos
desta escola com uma capacidade para 250 pessoas, eu falo do centro de documentagdo Amilcar Cabral, eu
falo da remodelagéo das casas de banhos, eu falo de uma placa desportiva que terminamos ha cerca de dois
meses, eu falo também de um balneario que conseguimos recuperar e que ndo funcionava ha mais de 20
anos, eu falo de um bebedouro que conseguimos montar aqui na escola e que hoje os 4 mil alunos que
frequenta essa escola, 0s que ndo tem a possibilidade de comprar tem agua gréatis para todo mundo, é basta
trazer uma garrafinha tem &gua fresca e de boa qualidade aqui na escola sem falar dos equipamentos que
pouco a pouco temos mobilizado para que a escola tenha melhores condicGes, para que 0s nossos alunos
sintam algum conforto dentro do espago escolar de modo que eu acredito que tive a sorte também de ter
uma boa equipa diretiva e conjuntamente fizemos um bom trabalho e acreditamos que poderiamos ter feito
muito mais, mas infelizmente o Ministério da Educacao também tem as suas limita¢des, praticamente todas
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as obras que nos fizemos eu diria que 97% dos recursos que conseguimos foi gracas a mobilizacdo de
apoios fora do Ministério de Educacdo de modo que sentimo-nos felizes de ter dado alguma contribuicéo
para a melhoria das condig@es internas da escola. E claro que ha outros projetos em carteira que deixamos
prontos e que outros diretores poderdo vir dar continuidade.

Sentiria muito mais feliz na hora de saida se tivesse pintado a escola, &€ um projeto que durante
varios anos corremos atras do Ministério de Educagdo porque € um projeto que exige a mobilizacdo de
recursos avultados, de modo que nao foi possivel conseguir meios, entretanto, conseguimos recentemente
identificar um parceiro que predispds-se em apoiar na reabilitagdo e pintura da escola a curto prazo e ja
daqui a duas semanas vao dar inicio ao trabalho de colocar produtos para resolver o problema de infiltracdo
gue temos aqui na escola para, posteriormente comecar com as obras de reabilitacdo e a pintura da parte
externa da escola e acreditamos que daqui a mais ou menos um ano toda a escola estara reabilitada e pintada,
0 que seria ouro sobre azul, porque era um dos “calcanhar de Aquiles” desta direcdo, ademais também a
questdo dos equipamentos que ndo temos tido apoio por parte do Ministério da Educacdo em termos de
fornecimento de equipamentos para as salas de aulas.

O que mais gostaria de acrescentar sobre este tema?

Eu queria dar uma enfase especial na questdo do controlo da qualidade do ensino que é muito
importante e tem-se descorado, 0s varios governos que tem passado por este pais tem-se descorado da
questdo do controlo da qualidade de ensino. N6s sabemos que estamos num pais em que quanto mais se
controla mais se preocupa em questdo da qualidade, mas quando ndo ha controlo h4 propensdo para um
certo desleixo profissional por parte de um ou outro individuo. Eu queria referenciar a questdo do controlo
da qualidade de ensino nas escolas, particularmente nas escolas secundarias que deveria ter uma atencéo
muito especial. Por exemplo, a nossa escola a estrutura como funciona e pela sua dimenséo e com um Unico
subdiretor pedagdgico ndo € possivel controlar todos os grupos disciplinares, ndo é possivel que a direcéo
controla todos os professores, ndo é possivel ter a nogdo concreta daquilo que o professor esta a trabalhar
na sala de aula, a conduta do professor no recinto escolar, fora do recinto escolar etc., etc., de modo que eu
diria que poderiamos ter melhores resultados e a qualidade, embora discutivel, poderiamos estar num outro
patamar se efetivamente havia um corpo de inspecdo local que de vez em quando passaria com maior
frequéncia nas escolas secundarias assistindo aulas com os professores, participar nas reunides de
coordenacdo para ver de perto como as coisas estdo a correr e juntamente com esses atores criar um canal
de comunicagdo para facilitar todo o processo da qualidade de ensino, mas justamente para que quando o
professor se dirija para a sala de aula para saber que esta ali para procurar o canal mais adequado para
passar as informacfes aos alunos e aos seus educandos. Eu acho que a qualidade da educacdo passa
necessariamente por um servigo de inspecdo mais atuante e mais perto das escolas e dos professores, é
necessario ter uma equipa de inspecéo sediada nos concelhos para poderem estar mais proximo das escolas,
penso que isso seria uma solugdo porque eu digo, nem todos os professores estdo conscientes dos seus
deveres profissionais, ha professores desleixados que s6 trabalham quando o chefe estd por detras a dar
ordens, a fiscalizar, etc., etc.
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Anexo 3. Quadro de Analise de Conteudo

ANALISE DE CONTEUDO

TEMA: 1 - Formacao, experiencia profissional, procedimentos de acesso ao cargo e motivacoes

Categoria Subcategoria Indicador Unidade de registo Frequéncia
Pds- ] (...) mestre em Didatica para o Ensino da D1, D2, D3,
3 Mestre em ensino .
graduacéo/Mestrado Matematica D4, D8, D9
B Licenciatura ) ) ) (...) licenciado em ensino de fisica e D6, D7
Formacéo Licenciado em ensino .
quimica
Bacharelato Bacharelato em (...) bacharelato em supervisdo D5
supervisdo pedagogica
(...) trabalhei como professor(a) D1, D2, D3,
. Professor(a)
Docéncia D4, D5, D6, D7, D8,
D9
(...) subdiretor pedagdgico D2(ii), D3(iii),
Experiencia  profissional Gestdo intermédia . 3 DA(iiii), D5(ii),
B ) Funcbes na gestdo da escola B B
(cargos/funcdes anterior) na escola D6(ii), D7(ii),
D8(iiii), DI(iii)
Fungbes na administragdo (...) coordenadora do fundo de D1(iii)

Administracdo central

central

apoio ao ensino ¢ a formacao, (...) técnica
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Procedimentos de acesso ao

Convite

Convidada

(...) fui convidada pela senhora Ministra da

Educacdo

D1

Indicacdo superior

Indicado pelo delegado

(...) indicado pelo (...) Delegado

D3, D6, D7, D8, D9

cargo do Ministério da Educagdo
Proposta local Proposto pela diretora cessante (-..) uma proposta da dirctora cessante D2, D4, DS
] Desenvolver a carreira (...) enriquecer o curriculo, (...) | D1(iii), D2(ii), D7
Carreira
desenvolver a (...) carreira profissional
o Experiencia anterior (...) tinha desempenhado a func¢do de | ED, D3, D4, D6, D7,
Experiencia )
Subdiretor D8
Prestigio/responsabilidade (...) da um certo prestigio (...) aumenta a | D2(iii), D6
Prestigio -
responsabilidade
Motivagdo para assungéo
Dar a contribuicdo dar a (...) contribui¢do (...) todo o meu | D1, D2, D3, D4, D5,
do cargo - . D6(ii), D7, D9
Contribuicdo conhecimento (...) o meu esforco em
beneficio da escola
...) gosto de desafios D1(ii), D2(iiii),
Desafio Desafio (e (__) (i)
D3(ii), D5(iii)
) ) ) (...) uma missdo, uma dadiva que eu tinha | D6, D9
Missdo Missdo, dadiva
(...) para com a escola onde eu estudei
Tempo de gestdo 2 anos (...) desde 2014 (...) diretor desta escola D6, D8
4 anos (...) estou ca como diretor ha 4 anos D1, D3, D5, D7, D9
Anos de exercicio do cargo -
5 anos (...) de 2011 a esta data diretor da escola D4
10 anos (...) diretor (...) desde agosto de 2006 D2
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TEMA: 2 — As Funcdes do Diretor e o seu Quotidiano

Categoria Subcategoria Indicador Unidade de registo Frequéncia
) . . (...) gestores publicos temos chefes, uma hierarquia que | D1(iiiii),  D2(iiiii),
Seguir orientagdes . . ] B
o ) temos que respeitar (...) temos que seguir as orienta¢cBes | D3(iii), D4, D7(iii)
Cumprir diretrizes superiores _
quer queiramos quer ndo, quer nos agrade quer nao (...)
prestadores de servico
) ) (...) alideranca exige maior autoridade para que as pessoas | D7
Exercer autoridade Autoridade ]
possam cumprir
Gerir y .| (...) fazer gestdo pedagogico, (...) gestdo dos recursos | D2(ii), D3(iii),
e Gestdo em  dominio y o B
k= o humano (...)gestdo administrativa DA(ii), D5(iii),
3] diversificado
% D6(iii), D7, D8(iii);
% DY
*E, Responsabilidades Assumir (...) responsabilidade D2, DA4(ii), D5,
c
E Responsabilidades DI(iii)
ie]
<

Funcionamento

Garantir
funcionamento

(...) garantir o funcionamento normal das atividades letivas

Decisor

Toma decisdes

(...) deixam tudo para a dire¢do (...) muitas vezes a decisdo
é tomada pelo diretor e os outros elementos da direcdo

acabam por acatar a decisdo

D5(iii),
D6(iii), D7(ii)

Resolver problemas

Resolver problemas

(...) para que (...) possa resolver um problema
muitas vezes tem que atropelar a lei (...) temos deparados

com dificuldades que vem da propria questdo legal

D2, D3, D5(ii), D6,
D)
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Distribuir tarefas

Atribuir

responsabilidades

(...) atribuo responsabilidade a cada 6rgao, depois eu peco

contas

D1, D6, D8

Mediador

Papel de mediador

(...) trabalhar com pessoas (...) expetativas, (...)
sentimentos diferentes, reagem em situagoes diferentes (...)

o gestor (...) papel de mediador

D1(iii), D3, D4,
D5(iii), D6, D7(ii)

Propde metas

Define metas

(...) temos estabelecido metas sobretudo com os

professores e alunos

D1, D3(ii), DA4(iii),
D6

escolares e outros

interna externa

demandas dos servicos centrais.

8 . L L (...) direcionar a a¢do para alcangar o objetivo (...) é | D2, D3(ii), D4
= Coeséo/ indicar | Aponta a diregéo . ) ) B
s ) necessario estarmos todos sintonizados com a seta apontada | D5, D6(ii), D9
= caminho o
a para uma sé diregdo
[
g ) (...) exige (...) conhecimento diferenciado de areas | D2(ii), D3(iii),
L Conhecimento )
Visionario ) ) diferentes DA4(iii), D5, D6
diferenciado
Supervisor Supervisdo (...) hd uma supervisdo (...) em praticamente tudo D2
. (...) muitas vezes eu apareco como elemento que vai | D1, D2, D4, D5,
) Elemento apaziguador ) ) )
Conselheiro apaziguar; trabalhamos muito a vertente de relacionamento | D7(iii)
(...) deixam tudo para a diregdo
) ) (...) meu dia-dia, dedico-me claramente mais a escola, (...) | D1(ii), D3
=] Implementar Cumprir com aquilo que . . ) )
8 o . temos tentado o maximo possivel cumprir com aquilo que
S o planificagdes planificamos .
B 2 planificamos
=
© 5 Responder (...) responder 4 demanda interna (...) solicitagdo dos | D2(iii), D3(ii), D4,
o \
S L Responder a demanda ] . B
solicitagBes dos atores alunos e pais, resolver os problemas (...) responder as | D6, D7(ii), D8, D9
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Gestdo administrativa o L (...) procuro estar muito perto dos professores, muito perto | D1(ii), D2, DA4(ii),
rganizagéo ] ] }
o dos alunos, muito perto dos pais encarregados de educacdo | D5, D6(iii)
administrativa ) o
(...) organizagdo administrativa que estd por detras da
organizagdo pedagdgica
Gestéo pedagogica (...) a parte fundamental é a parte pedagogica, sem a parte | D1, D2, D3(iii),

Gestdo pedagdgica

pedagdgica ndo existe a escola (...) temos que ter recursos
(...) o que mais me preocupa ¢ a gestdo pedagogica do

jprocesso

DA(ii), D5, D6(ii)

atores

Proximidade dos

Relacionamento

preocupa-me muito a questdo do relacionamento entre as
pessoas (...) um aspeto que eu tenho dado muita aten¢do no

meu dia a dia

D2(iii), D5, D7(ii),
D8 (iii)

TEMA: 3 — Perspetivas sobre a organizacao, papel e dinamica de funcionamento dos 6rgaos

Convite

(...) os procedimentos relativamente as fungdes dos

professores, (...) pessoas dinadmicas, que tinham

criatividades, ideias e engajadas

Categoria Subcategoria Indicador Unidade de registo Frequéncia
° . (...) o modelo atual estd bem estruturado (...) é boa em | D1, D2, D3, D4, D5,
2 Esta bem estruturado »
oy ) termos teoricos D6, D8, D9
© Organizacéo formal
@ L (...) se a escola estivesse com outros orgdos de gestdo sera | D7
8 g Sem opinido _ _
5 8 que seria melhor, nunca cheguei a pensar nesse aspeto
o pust
g' \8 Elementos do conselho diretivo | (...) convidar (...) pessoa que conhecesse bem o sistema, | D1, D2, D3, D4, D5,
o o
O 5+

D6, D7, D8, D9
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L (...) representantes das instituigdes convidamos | D2, D3
instituicOes
pessoalmente
(...) os coordenadores, conforme manda a lei, sdo | D1, D2, D3, D7
Coordenadores o o
] indicados pela propria dire¢do
escolha direta — N _
Funcionarios (...) os funcionarios constituem uma escolha pelo | D1, D3, D6

concelho diretivo

Eleicdo

Encarregados de educagédo

(...) os encarregados de educacdo e os professores foram

eleitos numa assembleia dos mesmos

D1, D2, D3, D4, D8,
D9

(...) os representantes dos alunos foram eleitos na | D1, D3, D4, D9
Alunos o

associacdo dos alunos
Funcionarios (...) funcionarios sdo eleitos pelos colegas nas reunides | D2, D4, D9

que realizamos

(...) os coordenadores s3o escolhidos pelos proprios

D1, D2, D4, D8, D9

idealizacdo e teorizagédo

idealizacéo e da teorizacdo

Coordenadores
professores.
L (...) ndo esta constituida conforme manda a lei, temos falta | D2, D6, D7,
Outras situacdes Falta alguns elementos
de alguns elementos
o L (...) é importante, (...), mas ndo deixamos de funcionar | D1, D7,
3 E importante . x .
% 8 porque a assembleia da escola ndo funciona
L o
£ © Se ndo funcionar a escola | (...)se(...) ndo aprovar ou ndo funcionar a escola trabalha | D2(ii), D3(iii)
c
[a) '§ Assembleia: Papel | trabalha na ilegalidade na base da ilegalidade
[«b] —
T é formal e idealizado Estard acima de todos, é mais | (...) a assembleia é o 6rgdo que estara acima de todos (...) | D4(ii), D6
[
o § importante € mais importante
§ Orgdo chapéu em temos da | (...) assembleia da escola é o 6rgio chapéu em termos da | D2 (iii) D5
Y
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Assembleia: Papel real

) ) ndo deixamos de funcionar porque a Assembleia da Escola | D1(ii)
Funciona sem assembleia y )
ndo funciona
(...) esta relegado para o segundo plano (...) poder e for¢a | D5, D7(iii)
Relegado ao segundo ] . ) . )
esvazia-se em termos do dia-a-dia (...) na préatica esta
plano . ,
esvaziada de contetdo
Problemas de funcionamento (...) em termos praticos ndo foram criadas condigdes para | D1(iii), D5(ii)
um efetivo funcionamento
Nem sempre tem pessoas a | (...) nem sempre a assembleia da escola tem pessoas &4 | D9

altura

altura dos desafios

Conselho diretivo

Orgao mais importante

(...) orgdo mais importante, estd no centro da gestdo da

escola

D1(ii), D3(iii), D7,
D9

Protagonismo do dia-a-dia

(...) o conselho diretivo esta centrado no diretor (...) todo
o0 dia-dia da escola gera a volta do conselho diretivo (...)
protagonismo do dia-a-dia, quem protagoniza é o conselho

diretivo

D3, D5

Reunimos regularmente

(...) conselho diretivo (...) ndo tenho constrangimentos
em termos de funcionamento (...) reunimos regularmente
como manda a lei e extraordinariamente sempre que ha

necessidade

D1(ii), D2(iii), D3,
D4, D5, D6, D7, DS,
D9

conselho pedagdgico

Negocio da escola é o processo

pedagdgico

(...) definem a politica educativa da escola (...) porque o

negdcio principal da escola é o processo pedagdgico

D9

Definem a politica educativa

(...) o conselho pedagogico (...) é fundamental para a

escola

D2 (iii)
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Funcionado regularmente

conselho tem funcionado

(--r) (...)

regularmente, (...) reunidos em média uma vez por més

pedagdgico

D1(ii), D2(iii), D3,
D4, D5, D6, D7, D8,
D9

Conselho de disciplina

Prevencéo

(...) muito importante (...) ndo existe s6 para sancionar,

mas também para fazer trabalhos de prevencédo

D1(iii), D2(ii), D3,
D5

Importancia  relativa

dos 6rgaos

o ] (...) tem um papel importantissimo na questdo de | D9
Mediacao de conflitos L )
mediacdo dos conflitos
(...) estdo mais ou menos numa escala horizontal (...) | D4, D6, D8

Todos séo importantes

todos os 6rgdos sdo importantes, cada um desempenha o

seu papel

Constrangimentos
a participacao e
responsabilizacédo

Responsabilidade

Assuncéo de responsabilidade

(...) as pessoas (...) ndo querem assumir

responsabilidades

D1(iii), D2, D5, D6,
D7, D8, D9

Disponibilidade

Disponibilidade das pessoas

(...) temos alguns problemas, (...) a disponibilidade das

pessoas para participarem nas sessdes

D1(ii), D2(ii),
D5(ii), D6, D7, D8,
DO(ii)

Atuacéo dos

conselheiros

Papel mais ativo

(...) representantes (...) a altura e que participassem de

uma forma mais assidua (...) ter um papel mais ativo

DA(iii), D4, D9(iii)

Assuncao de responsabilidades

(...) os constrangimentos (...) tem a ver com a assungao
de responsabilidades, (...) que muitas vezes (...) ndo tém
conseguido desempenhar cabalmente as suas func@es de

ser o representante do grupo

D1(iii), D5
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Motivacao e experiencia

(...) os professores ndo estdo querendo fazer parte do
conselho diretivo (...) o valor do subsidio (...)
constrangimentos em conseguirem professores com

experiencia e motivado

D1(ii), D3(iii)

N&o cumprimento da lei

Funcgoes do conselho

pedagogico

(...) alei atribui uma das fun¢des do conselho pedagogico
a formacdo dos professores na investigacdo e n6s néo

temos feito isso

D3

Implementacéo

Dificuldades

(...) em termos praticos nds temos algumas dificuldades

D1(ii), D2, D3, D4,
D5(ii), D6, DS(ii),
D(iii)
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TEMA: 4 — Instrumentos de regulacédo, autonomia e prestagao de contas

Categoria

Subcategoria

Indicador

Unidade de registo

Frequéncia

Instrumentos de regulacao

Guia orientador

(...) é importante (...) é o nosso referencial

durante o ano letivo (...) guia orientador

DA(iiii), D3(iiii), D4,
D5, D6(iii), D7, DS,

Plano de para o funcionamento da escola D9
atividades (...) tem sempre uma visdo curtado | D4
Gestéo corrente que a longo prazo, (...) atividades correntes
e ndo uma visdo global a longo prazo
(...) todos sdo importantes, mas (...) sem o | D2(iiii), D3(iiii), D4,
Orgamento Sem o orcamento a escola ndo orcamento privativo a escola ndo funciona D5, D6, D7, D8, D9
privativo funciona
O Regulamento Interno da escola é (...) um | D1, D8
Referencial que regula todos os | referencial que regula todos  os
comportamentos comportamentos, as condutas e as regras de
convivéncia dentro da escola
Regulamento
(...) € um guido da escola, mas podemos | D3

interno

Guido da escola

funcionar sem o regulamento

Importéncia da atualizagéo

(...) necessidade de alterar (...) devido as
novas exigéncias (...) meio, sociedade, mas

também do proprio sistema, (...) atualizagdo

D1, D3, D4, D6, D7,
D8, D9
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Projeto

educativo

Instrumento  fundamental gestdo

pedagdgica e da escola

(...) engloba, (...) toda a parte pedagdgica
da escola (...) um instrumento fundamental
para (...) conhecer a escola e fazer um

diagnostico e agir sobre essa realidade

D3(iii), D4, D5(iiii),

DO(iiii)

Em fase de elaboracéo

(...) ndo temos o projeto Educativo (...) mas
estamos a trabalhar nesse sentido; (...)
estamos nesse momento na fase da sua

elaboracao (...)

D1, D2, D4, D5, D6,
D7, D8, D9

Inacabado, mas em execugéo

(...) temos um projeto educativo elaborado
(...) na altura ndo conseguimos discutir e
aprovar (...) na assembleia da escola, mas ja

estamos a executar esse projeto

D3

Autonomia

Autonomia total

A escola tem total autonomia

(...) a escola tem total autonomia (...)
consegue financiar praticamente todas as
atividades (...) através do orcamento
privativo (...) claro que nunca a margem do

Ministério da Educacdo

D2(iii), DAiii),
D6(iii)

Autonomia

relativa

Tem uma certa autonomia

pedagdgica

(...) tem uma certa autonomia pedagogica a

nivel do cumprimento do programa

D2(ii)

Hé& alguma autonomia financeira

(...) ha alguma autonomia financeira, mas
falta mais (...) podemos falar de autonomia

financeira com algumas limitagdes (...) a

DA(iiii), D5(iii),
D7(iii), D8(iii)
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limitacdo financeira condiciona ainda mais a

autonomia da escola

Alguma  decisdo  carece de

autorizacao superior

(...) a autonomia total ¢ absoluta nés nao
temos, sobretudo na questdo administrativa
e financeira (...) alguma decisdo carece de

autorizagdo superior

Sem autonomia

Autonomia pedagdgica nao sentimos

(...) a nivel pedagbgico nés temos um
curriculo fechado (...) as escolas ndo tém
autonomia para fazer alteragdo (...) quem
decide s3o os servigos centrais (...)
autonomia pedagogica nés ndo sentimos, é

quase nula

As escolas ndo tém autonomia

(...) as escolas ndo tém autonomia, nem
financeira, nem autonomia pedagoégica (...)

a Ultima palavra cabe as finangas

D9
D3, D5, D7, D8
D3(iiii)

Relacre com os atores

Com 0S

professores e alunos

Relagdo cordial e aberta com os

professores

(...) pedimos a colaboragdo dos professores
(...) ha uma grande abertura entre 0s
professores e a direcdo da escola (...) tem
que fazer as pessoas sentirem parte da
organizagdo (...) uma relagdo cordial,

aberta, todo mundo pode dar opinifes

D1(ii), D2, D3,
D4(ii), D5(ii), D8,
D7, D8, D(iii)

Saber ouvir

(...) saber ouvir e estar disponivel para ouvir

(...) tentamos dar o melhor tratamento (...)

DA4(iii), D5(iii), D8,
D7(ii), D9(ii)
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ao publico alvo, aos alunos e pais

encarregados de educacdo

Assumir responsabilidades

(...) deixam tudo para a dire¢éo

D3, D4

) (...) um lider que pensa nas pessoas e que | D1, D2, D3, D4, D5,
Humanista o
poe as pessoas em primeiro lugar D6, D7, D9
3 (...) ha uma boa relagdo entre a | D3, D4(iiii)
Uma boa relacéo .
escola e a comunidade
. (...) pedimos a colaboragdo dos professores | D1(iiii), D2(iiii),
Aberta ao dialogo 3
] (...) ha uma grande abertura entre os | D3(ii), D4, D5, D6,
Qualidade  das L
B professores e a direcdo da escola D7, D8, D9
relacGes com a
comunidade i
o (...) tem que fazer as pessoas sentirem parte | D1(iiii), D2(iiii),
Todos podem dar opinides B
da organizagdo (...) uma relagdo cordial, | D3(ii), D4, D5, D6,
aberta, todo mundo pode dar opinides D7, D8, D9

Relagcdo com os

servicos centrais

(...) as solicitagdes dos Servicos Centrais

D1(iiii), D2, D3(ii),

Muita burocracia, muitas | sdo muitas, (...) nés somos uma equipa (...) | D4, D6, D8
solicitagBes dos servigos centrais priorizarmos aquela que nos afigura mais
importante (...) tentamos equilibrar
Uma relagdo de | (...) tem muita coisa que vem de cima para D1(ii), D2,
hierarquia/imposicéo baixo (...) ndo sdo discutidas na base, (...) | D3(iii), D4; D5,
héa alguma imposi¢do (...) uma relagdo de | D7(ii), D9

173




hierarquia no sentido mais de cima para

baixo

Falta de feedback

comunicagéo

/défice

de

(...) alguma fata de coordenacdo entre 0S

servigos (...) enviamos relatorio de

atividades ndo temos feedback; (...) ha um
défice de

grande comunicacdo,

principalmente nas grandes decis6es

D1(i), D2(iii), D5

Relacdo com os

colegas e outros parceiros

Excelente relacdo

(...) uma excelente relagdo com todos 0s

diretores (...), de todos os concelhos

D1(iii), D2, D3, D4,
D5, D6, D7, D8; D9

Articulacdo entre colegas

(...) temos tido uma grande articulag@o e nos
encontramos  regularmente (...) onde

discutimos as nossas acbes para
uniformizamos as nossas praticas (...)
socializando e partilhando as dificuldades e
procurar solucionar as questdes mais dificeis

em conjunto

D1(iii), D2(iii), D3,
D4, D6, D9

Outras parcerias

(...) outros parceiros que nos tém apoiado
(...) equipamentos, materiais pedagdgicos
(...) algumas atividades programadas por
grupos disciplinares; (...) nossos parceiros

(...) tem apoiado a escola em alguns projetos

D2(iii), D3, D5,
D7(ii), DS(ii),
DY(iii)

restacdo

de contas

Ao Ministério de
educacgéo e outras

entidades

Prestamos contas Financeiro

(...) prestamos as contas aos Sservigos
centrais e ao Tribunal de Contas em termos

financeiros

D1(ii), D2(iii), D3,
D4, D5, D6, D7, D8,
D9
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Relatoérios

(...) relatorios trimestrais e anual que
enviamos & delegacdo e aos outros drgaos

dos servicos centrais

D1(iii), D2, D3, D4,
D5, D6, D7, DSii),
D9

(...) fazemos um balanco no final do

DA(iii), D2, D3(iii),

Com os | Balanco em termos dos resultados | trimestre ou no inicio do trimestre seguinte; | D4, D5, D7, D8, D9
Professores das aprendizagens (...) em termos do resultado das
aprendizagens
Comunidade Prestacdo de contas na assembleia da (...) acontece mais com os | D2(iiii), D3, D4, D5,

educativa e parceiros

escola

elementos da assembleia da escola

D7, D9
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TEMA: 5 — Participagéo e cultura organizacional

Categoria Subcategoria Indicador Unidade de registo Frequéncia
Pouca participagdo dos | (...) pouca participacdo dos pais encarregados de | DA(iiiii
pais educagdo, (...) quando participam sdo sempre 0S mesmos
(...) participa (...) na assembleia da escola (...) os | D2(ii), D3(iii),

Participacdo

Comunidade

educativa

Através da Participacdo
na A. da escola

elementos que representam a comunidade educativa

D4(iii), D5, DA(ii),
D7

A maior participacdo

vem dos professores

(...) os professores s3o 0s que mais colaboram (...) € mais
visivel na execuc¢ao, (...) na faze da elaboragdo nao temos

tido muita participacdo da comunidade educativa

D1(iii), D2(iii), D3,
D6, D7

(...) problema (...) da efetiva participacdo da comunidade

D5(iii), D6, D7(iii),

na vida da escola (...) raras vezes ou raras excecdes os pais | D8(ii), D9
Os pais ndo querem saber
se envolvem (...) ndo querem saber do orgamento, do
plano de atividade (...) se o meu filho esta a passar é
porque (...) tudo esta a ser feito de forma correta
Né&o ha questionamento (...) no coletivo dos professores fazemos reunides sé que | D7
ndo ha questionamentos
H4& um défice de | (...) falta o envolvimento dos pais encarregados de D2, D&(ii),
participacdo dos pais e | educagdo (...) e dos proprios alunos (...) gestdo escolar; | DI(iii)
alunos (...) ha um défice de participacdo
Fazer apenas que a lei | (...) pessoas querem fazer apenas aquilo que a lei manda D8, D9

manda
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Cultura

organizacional

Envolvimento

comunidade

da

Uma boa relacéo

(...) envolvemos a comunidade (...) uma boa relagdo entre
a escola e a comunidade (...) quando chamamos a
comunidade ela aparece ¢ (...) a comunidade precisa da

escola nds estamos abertos

D3(iiii), D4

Preocupacdo para que | (...) atividades (...), ha muita participacdo dos | D1, D2, D4, D5, D6,
Responsabilidade tudo fique bem professores, para que tudo fique como deve ser, (...) ha | D7, D8
um bom grupo que se identifica com a escola
Sentirem parte da | (...) tanto os alunos como os professores sentem a escola | D1, D2, D4, D5, D6,
organizagéo como deles (...) temos uma grande relagdo humana (...) | D7, D8
Unificagdo com a ) )
fazer as pessoas sentirem parte da organizagdo
escola Identificacio com a | hd um bom grupo que se identifica com a escola D1, D2, D4, D5, D6,
escola D7, D8
Sentido de pertenca (...) as pessoas ainda ndo vém a escola como um bem e | D7, D9

Nao vém a escola como

um bem

que devem colaborar na sua preservagdo (...) quem tem

que cuidar da escola é Unica e exclusivamente o diretor
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