A LIDERANCA DO DIRETOR DE
ESCOLA/AGRUPAMENTO EM TEMPO DE
PANDEMIA E 0S MODOS DE REGULACAQ

SUBJACENTES

Isabel Maria Antunes Vinhas Pires Jorge Cunha

Dissertacao apresentada a Escola Superior de Educacao de Lisboa para
obtencao de grau de mestre em Administracao Educacional

2020-2021
|I o | (I

ESCOLA SUPERIOR
DE EDUCAGAO POLITECNICO
DE LISBOA DE LISBOA



A LIDERANCA DO DIRETOR DE
ESCOLA/AGRUPAMENTO EM TEMPO DE
PANDEMIA E 0S MODOS DE REGULACAOQ

SUBJACENTES

Isabel Maria Antunes Vinhas Pires Jorge Cunha

Dissertacao apresentada a Escola Superior de Educacgdo de Lisboa para
obtencao de grau de mestre em Administracao Educacional
Orientador: Professor Doutor Carlos Pires

2020-2021
| I 11 | | I 1 |
ﬁ; et iy POLITECNICO

SIS DELISBOA DE LISBOA



AGRADECIMENTOS

Ao Professor Doutor Carlos Pires por ter orientado o meu caminho e por me ter motivado

a fazer sempre mais e melhor.

Aos meus professores da Escola Superior de Educacéo pelos seus ensinamentos e por

nos permitir sermos uma familia dentro e fora da institui¢éo.

A minha familia por me possibilitado desligar, tantas e tantas vezes, das minhas

obrigacdes domeésticas e profissionais para me dedicar exclusivamente a este trabalho.

As minhas colegas de mestrado pela partilha de experiéncias, pela troca de opinides e

pela boa camaradagem do grupo-turma.
A Paula Cataldo pelas horas perdidas a me ensinar a trabalhar com o software NVivo.

A todos aqueles que de uma maneira ou de outra permitiram que este trabalho chegasse

ao fim.

Aos meus alunos: os de ontem, os de hoje e os de amanha.



RESUMO

Neste trabalho, abordamos a lideranca do diretor de escola/agrupamento num tempo de
pandemia e de mudancas significativas na area da educacéo, procurando conhecer 0s
modos de regulacao subjacentes a esse periodo, tendo em conta as diretivas emanadas
pelo Ministério da Educacgéo (ME).

Foi nossa preocupacao compreender, de que forma, os diretores exerceram a lideranca
e desenvolveram processos de regulagdo nos respetivos agrupamentos em contexto de
crise pandémica e condicionados pelo “modelo de gestao decretado” em vigor (Decreto-

Lei n .° 75/2008 de 22 de abril), que imp6e a unipessoalidade deste 6rgédo de gestao.

A pesquisa desenvolvida neste trabalho enquadra-se num estudo naturalista de teor
descritivo e interpretativo centrado numa abordagem qualitativa, em que os dados foram
recolhidos em seis agrupamentos de escolas publicas de um concelho da area
metropolitana de Lisboa, através de entrevistas semiestruturadas aos respetivos
diretores e tratadas através da analise de conteudo.

Os resultados do estudo permitem concluir que os diretores, em tempo de pandemia,
no sentido de reforcar as suas liderangas, assim como de conferir maior eficacia ao seu
desempenho, se empenharam em acdes que lhes exigiu maior responsabilidade e
capacidade de tomar decisfes rapidas, numa légica de regulacéo local (situacional,
ativa e autbnoma), mas também reguladas pelo préprio ME (regulacdo institucional,

normativa ou de controlo).

Num processo de regulacdo que se quer, cada vez mais, descentralizado, evidencia-se
por um lado uma regulacéo exercida pelo ME e por outro uma regulagéo local associada
a gestdo escolar e em particular ao diretor. Contudo, verificamos que os diretores ainda
se encontram sob um forte controlo do ME, concluindo existir, por vezes, uma regulacdo
hibrida, mas que acarreta sempre um desequilibrio visivel para o lado dos diretores,
cuja acdo € fortemente condicionada pelas orientagbes normativas de carater

uniformizador e coercivo da administragédo central.

Palavras-chave: Diretor; Regulacao; Lideranca; Modelo gestédo



ABSTRACT

In this work, we approach the leadership of the school/group principal during a pandemic
with significant changes in the field of education trying to discover the regulation
measures taken under this period, taking into account the directives issued by the
Ministry of Education (ME).

Our concern was to understand how the principals performed their leadership and
how they developed the regulatory processes in their schools in the context of a
pandemic crisis, conditioned by the “decreed management model” in force (Decree-Law

no. 75/2008 of 22 April), which imposes the sole responsibility of this management body.

The research developed in this work is part of a naturalistic study of descriptive and
interpretive content centered on a qualitative approach. Data were collected in six groups
of state schools in the metropolitan area of Lisbon through semi-structured interviews

with each principal and through content analysis.

The study results allow us to conclude that in a time of pandemic in order to strengthen
their leadership, as well as to give greater effectiveness to their performance the
principals engaged in actions that required greater responsibility and the ability to make
quick decisions, in a logic of local regulation (situational, active and autonomous), but

also regulated by the ME itself (institutional, normative or control regulation).

In a process of regulation that needs to be more and more decentralized,on one hand
there is evidence of the regulation performed by the ME and on the other hand of the
local regulation associated with school management and in particular with the principal.
However, we found that the principals are still under strong control of the ME, concluding
that there is, at times, a hybrid regulation, but that always entails a visible imbalance on
the side of the principals, whose action is strongly conditioned by standardized and

coercive normative guidelines of the central administration.

Keywords : Director; Regulation; Leadership; Management Model
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Esta dissertacdo foi concebida no ambito do mestrado em Administracdo Educacional

da Escola Superior de Educacéo de Lisboa.

Neste trabalho, abordamos a lideranga do diretor de escola/agrupamento, num contexto
conturbado para os mesmos, 0 que originou mudancas significativas, nomeadamente

nos modos de regulacao subjacentes a esse periodo de tempo.

Para a analise anteriormente referida, tivemos em conta as entrevistas efetuadas, de
modo a descrever e analisar as liderancas e 0os modos de regulacdo exercidos pelos

diretores de agrupamentos de escolas em tempo de crise pandémica.

Nesse seguimento, foi importante compreender a atuagéo dos diretores neste tempo de
pandemia. Neste estudo, importou-nos conhecer os desafios que foram colocados aos
diretores e como estes o0s ultrapassaram tendo em conta a politica educativa
organizacional que cada escola apresentou, nomeadamente no que se refere a forma
como lidaram com essas adversidades e 0os modos de regulacdo presentes nesta crise

pandémica.

No seguimento do que foi anteriormente referido, Martins (2020, p. 38) referiu-se aos

primeiros meses de periodo pandémico da seguinte forma:

0s meses de marco e abril de 2020 foram marcados pelo fecho total ou parcial
das escolas um pouco por todo o0 mundo. No inicio desse més de abril, cerca de
91% dos estudantes, em termos mundiais, foram afetados pelo encerramento,
pelo menos em parte, das escolas, com efeitos relativamente generalizados em
193 paises (segundo dados compilados pela UNESCO). Esta foi mesmo a
consequéncia mais drastica e direta da pandemia nos sistemas educativos
(NagGes Unidas, 2020)*.

A mesma autora prosseguiu dizendo que em Portugal, dada a situacdo pandémica, o

fecho das escolas tornou-se inevitavel. Assim, depois desse fecho, um dos principios

1 Dados recolhidos pelo Observatério do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da
Empresa (ISCTE)
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implicados nas medidas politicas adotadas foi o da continuidade do ano letivo. A mesma

autora esclareceu que:

As solucgbes para que essa continuidade marcasse esta experiéncia é que foram
muito diferenciadas e muito dependentes de desiguais recursos e infraestruturas
para o efeito. A légica que imperou nos discursos politicos foi a de criar no
sistema a menor disrupgdo possivel num cenério ja de si de grande disrupgao
(...) Esta légica da continuidade (possivel) do ano letivo, mesmo que realizada a
distancia, vem plasmada no Decreto-Lei n.° 14-G/2020 de 13 de abril, em que se
estabelece as medidas excecionais e temporarias na area da educagdo, no

ambito da pandemia da doenga Covid-19 (Martins, 2020, p.44).

Segundo a mesma, muitas das medidas, tornadas conhecidas em abril de 2020,
transportaram consigo o mérito de constituirem um relativo consenso entre os atores
fundamentais e intervenientes. Em Portugal, o dia 9 de abril de 2020 trouxe o anuncio
desse conjunto de medidas, pelo primeiro-ministro, e vertidas para o mesmo Decreto-
Lei, que orientam de forma mais concreta 0 modo como o sistema educativo deveria
reagir a esta pandemia. Para o seu debate e definigdo foram convocadas as
associacbes e organizacbes representantes dos dirigentes escolares, dos pais e

encarregados de educagéo e dos professores. (Martins, 2020, p.45).

Na mesma analise, a autora reportou que “o retorno as aulas, para um novo ano letivo,
foi marcado pela necessidade da escola voltar ao seu modelo presencial e poder
funcionar como tal — uma escola”. No entanto, procurou-se a sustentabilidade do ensino
presencial articulando com a seguranca, traduzida em medidas de saude e prote¢éo de
todos os atores em ambiente escolar. Tal obrigou ao reforgo das liderangas e direcdes
escolares em torno de instrumentos de planeamento e monitorizagdo. (Martins, 2020,
p.45).

Nesse seguimento, Filinto Lima, presidente da Associacdo Nacional de Diretores de

Agrupamentos e Escolas Publicas, referiu que:

cada escola tera a sua organizacdo. Este € um grande desafio para a escola

publica, que vive diariamente varios constrangimentos - ndo tdo grandes como
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aguele que esta a acontecer - mas é um desafio que a escola vai abracar. A

escola vai reorganizar-se para responder com 0s seus profissionais.

Nesse contexto, e partindo deste repto, tentamos compreender como organizaram 0s
diretores as suas escolas e como abracaram esse grande desafio que foi o de se

adaptarem, sem gue nada o tivesse previsto, a nova realidade do ensino a distancia.

Segundo Névoa (1992, citado por Castanheira e Costa, 2015, p.35), “o quadro politico
da progressiva autonomia e responsabilizacao dos estabelecimentos de ensino da novo
alento a esta questdo colocando os lideres escolares no centro estratégico de um

desenvolvimento organizacional que se pretende coeso, eficaz e de qualidade”.

Partindo desse pressuposto foi necessario definir os objetivos deste trabalho. Assim,

elencaram-se 0s seguintes objetivos gerais:

- Conhecer as representacdes que os diretores tém sobre o atual modelo de gestédo e
perceber se este |hes permite uma maior autonomia fazendo que cada
escola/agrupamento tenha o seu modo de gestdo diferenciando-se do agrupamento

vizinho ou se pelo contrario temos réplicas de agrupamentos;

- Caracterizar as praticas de lideranca dos diretores de agrupamentos num concelho da

area metropolitana de Lisboa;

- Conhecer os modos de regulagéo exercidos pelo diretor perante as orientagdes do ME.

Assim, este trabalho estrutura-se em sete pontos fundamentais que passamos a
enunciar. O ponto um €, necessariamente, a introducdo ao trabalho, que sendo ela

obrigat6ria elenca os varios pontos que se seguem.

O ponto seguinte, ponto dois do trabalho, aborda de forma sucinta a escola publica e a
figura do diretor perspetivada pelos “modelos de gestdo decretados”. Aqui, é feita uma
sumula de, aproximadamente, 50 anos aludindo ao 6rgdo de gestado quer como 6rgao

colegial quer como 6rgao unipessoal, dependendo do periodo de tempo referido.
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No terceiro ponto desta dissertacdo, da-se énfase a lideranca nas organizacbes
escolares. Assim, o0 conceito, as perspetivas, as diferentes concecdes e os estilos de

lideranca sdo temas focados neste ponto.

O quarto ponto aborda os modos de regulacao do sistema educativo. Desse modo, é
feita uma abordagem a regulacéo e reconfiguracdo do papel do Estado, prosseguindo

com os modos de regulacdo que subsistem no nosso sistema educativo.

A metodologia do trabalho ocupa o0 nosso quinto ponto. No mesmo, abordamos as
opcdes metodoldgicas, a selegdo da amostra, a recolha, a analise e o tratamento dos

dados.

O sexto ponto alude a apresentacdo e interpretacdo dos resultados. Esta abordagem
resulta das dimensdes emergentes da analise de conteido, nomeadamente no que diz
respeito as representacdes que os diretores fazem do atual modelo de gestéo, das suas
praticas de lideranca e dos modos de regulagdo subjacentes a este tempo de

calamidade.

O dultimo ponto, remete para as consideracdes finais que encerram este trabalho de
investigacdo. Neste ponto, sdo referidas as principais conclusdes deste estudo, a
execugdo ou ndo de se terem alcangado 0os objetivos propostos, assim como a
verificacdo das limitacdes impostas a boa resolucdo e concluséo do trabalho. Por dltimo,
sdo visiveis as referéncias e os anexos. Segue-se o elencar dos anexos que fazem parte
integrante deste estudo: - Anexo A — autorizacéo para as entrevistas; - Anexo B — Guido
das entrevistas; - Anexos C, D, E, F, G e H — Transcricdo das entrevistas; - Anexo | -

Indicadores por dimenséo; - Anexo J — Unidades de registo por categoria.
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2. 0 DIRETOR DE ESCOLA PUBLICA
A
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2.1 Escola publica e a figura do “diretor” nos “modelos de

gestao decretados”

A escola atual “resulta de um processo histérico e social alicergcado na crenca de que
um povo instruido é um povo mais livre, mais habil, mais virtuoso, mais feliz e mais
préspero” (Machado, 2017, p.25).

Alves (2017, pp. 8-9), citando outros autores, acrescenta que

a escola é a herdeira de uma gramatica que tem inicio na revolugéo industrial e
gue sumariamente se caracteriza pela separacdo e hierarquizacdo dos
conhecimentos, pela divisdo dos espagos, pela segmentacdo do tempo, pela
separacao dos alunos e das turmas, pela separacao dos professores e niveis de
especialidades, pela alocacdo rigida de professores a alunos, por uma
pedagogia coletiva e uniforme, por dar o mesmo a todos no mesmao espago € no
mesmo tempo (Barroso, 2001; Formosinho, 1999; Cabral, 2014; Alves e Cabral,
2017).

Por sua vez, Hopkins (2007, citado por Cabral, Alves & Cunha, 2020) atesta que sao
necessarios quatro elementos-chave com potencial para fazer de cada escola, uma boa
escola: aprendizagem personalizada, ensino profissionalizado, redes e colaboragéo e

prestacéo de contas inteligente.

Na opinido de Lourengo-Gil, Machado, Cabral e Alves (2020), as escolas séo
“organizagdes burocraticamente estabelecidas por normativos que subordinam os seus
atores, 0s quais, nas suas margens de liberdade, avulsamente exercem
discricionariedade como manifestacdo de poder pessoal, contrapoder ou esgrima

politica com os 6rgaos dirigentes e a tutela ministerial”.

A escola é, também, entendida como “uma organizagdo complexa na qual se cruzam
multiplas l6gicas de acdo que influenciam os processos e os resultados escolares
(Cabral, 2014) e que possui caracteristicas especificas que a distinguem de outras

organizacdes” (Cabral et al., 2020, p.11).

Pag. 7



No seguimento do que foi apresentado anteriormente, Lima (2011, citado por Lourenco-
-Gil et al., 2020, p.44), afirma que:

se a dimensdo formal da escola faz dela, enquanto unidade social
intencionalmente construida, uma organizacdo complexa com especificidades
proprias e requerendo regime especifico de governacao, as dificuldades da sua
andlise organizacional ndo residem tanto na identificacdo das orientacdes
normativas, que nos dizem o que é ou deve ser a escola, mas principalmente na
atualizacdo, e até recriacdo daquelas, no plano da acao organizacional que nos
dird o modo especifico de cada escola ser e fazer escola.

Para Lourenco-Gil et al. (2020, p.33), a escola, também, é:

um sistema social cujos membros assumem diferentes tipos de tarefas com vista
ao desenvolvimento do ensino e das aprendizagens curriculares e a
prossecucdo das finalidades estabelecidas para a educagdo escolar,
nomeadamente: a transmissédo do thesaurus cultural — os conhecimentos, as
técnicas e as crengas civilizacionais; a integragédo na sociedade no que concerne
a linguagem, aos valores e aos comportamentos comuns; o desenvolvimento
integral nos dominios psicomotor, intelectual, afetivo, social, moral e espiritual; e
o fornecimento de recursos humanos qualificados ao sistema econémico e aos

demais sistemas sociais.

Os mesmos autores explicam que a andlise da escola como organizagdo formal
“desvela uma morfologia organizacional com érgaos, estruturas e servigos, em que se
destaca a acdo do diretor, mas também de gestores intermédios cuja acéo influencia a
eficacia da escola” (p. 33). A autonomia que é facultada a escola, que por sua vez
implica varios atores educativos, pressupde uma responsabilizacéo, por parte do diretor,
pela concretizagcdo na escola das politicas definidas pela administracdo central
(Lourenco-Gil et al., 2020).

Em Portugal, o modelo de gestdo das escolas “assentava, desde a revolugéo de 1974,
em Orgdos colegiais democraticamente eleitos, pelo que a mudancga verificada, apés
essa data, representa a rutura com uma longa tradicdo de colegialidade” (Ferreira &

Torres, 2012, p.87). De acordo com os mesmos autores (2012), os orgdos de
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governacao das escolas foram alvo de varias restruturacdes, nas Ultimas décadas, e
constituem um eixo estruturante das reformas educativas em Portugal. Assim, apds o
“25 de abril de 74", restabelece-se a democracia, em Portugal, e 0s responsaveis pela

gestao escolar passam a ser eleitos.

Nessa perspetiva, depois do 25 de abril de 74, procede-se a “substituicdo de reitores e
diretores por 6rgdos colegiais eleitos, sucessivamente designados como comissdes de
gestdo, conselhos diretivos, conselhos executivos”. Com o decreto-lei n.° 115-A/98,
confirma-se a possibilidade de as escolas optarem por um diretor ou um conselho
executivo, verificando-se, contudo, uma escolha acentuada pelos conselhos executivos,
aparecendo a figura de diretor “6rgao unipessoal’, somente, com o decreto-lei n.°
75/2008.

Torres, Sa e Lima (2020a, p.19) corroboram, esta opinido, salientando que o cargo de
diretor surge com o decreto-lei n.° 75/2008. A descontinuidade do modelo colegial
irrompe no momento em que “se expande o movimento de racionalizacdo da rede
escolar, com a constituicdo dos agrupamentos de escolas e dos mega agrupamentos,
ja previstos no artigo 7.° do referido decreto” (2020b, p. 286).

Este duplo movimento de alteragdo do modelo de gestdo (diretor) e da configuracéo
organizacional da escola (agrupamento) desencadeou, na Ultima década, uma profunda

transformacéo do sistema publico de ensino.

A figura do diretor acabaria por ser juridicamente imposta, de forma universal - sem as
escolas terem qualquer voto na matéria, apregoando-se, no entanto, um reforco da sua
autonomia — e com poderes reforcados pelo facto de ser um 6rgéo unipessoal entendido
como “o rosto da escola”, associado a uma liderancga “forte” e “boa” (Lima, Sa & Torres
2020).

Lima (2017) utiliza a denominagao de “Modelos decretados ou de reprodugéo” para se
referir aos modelos tedricos que encerram orientagfes concretas e especificas para a

acao organizacional e administrativa das escolas:

Os «modelos decretados» sdo geralmente os modelos mais visiveis e mais

facilmente (re)conhecidos dado que se encontram formalizados, descritos e
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explicitados em suportes oficiais (legislac@o e outros documentos de orientacdo
normativa) e sao aqueles que, do ponto de vista juridico-normativo, regulam a

organizacao e o funcionamento das escolas (p.9).

Vejamos, através de uma breve andlise a tabela 1, a quem foi atribuido a gestdo da
escola ao longo do tempo. Para essa percecao, faremos uma breve analise, segundo
Afonso (2010) a seis periodos que, na nossa opinido, dao algum relevo ao que nos

propusemos analisar.

Tabela 1
Modelos de gestéo legislados e praticados (antes de 1974 até 2010)

Modelos de gestao legislados e praticados (antes de 1974 até 2010)

Periodo Orgéo de Diregéo Orgao de Gestéo
Anterior a 1974 Ministério da Educacao Reitor ou Diretor
“Periodo revolucionario” Assembleia (democracia Comissao de Gestao
direta nas escolas)
1974-1976
Autogestéo
1976-1991 Ministério da Educacao Conselho Diretivo

“Gestdo Democratica”
1991-1998 Ministério da Educacdo e Diretor Executivo
Conselho de Escola

(modelo experimental)
1998-2008 “ Ministério da Educacdo e Conselho  Executivo ou
Assembleia Diretor

Contratos de Autonomia”
2008 até ao presente Ministério da Educacdo e Diretor
Conselho Geral

Nota. Adaptado de Afonso ((2010, p.15).

Segundo o autor acima referido, temos um periodo de tempo anterior a 1974 em que 0
orgéo da direcéo era o ME e o 6rgdo de gestéo era atribuido a um reitor ou diretor. O
segundo periodo é denominado por periodo revolucionario e vai de 1974 a 1976. Esse
periodo é caracterizado como um periodo de autogestdo em que o 6rgao de direcéo é
a assembleia ( eleita democraticamente nas escolas) e o0 6rgdo de gestao é assegurado

por uma comissao de gestao. Relativamente ao terceiro periodo, que se situa entre 1976
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e 1991, o mesmo recebe o home de gestdo democratica. O 6rgdo de direcao volta a ser
o0 ME e o 6rgao de gestao é confiado ao conselho diretivo. Num quarto periodo, periodo
experimental que se situa entre 1991 e 1998, temos como 6rgao de direcdo o ME e 0
conselho de escola e no érgdo de gestdo um diretor executivo. No periodo seguinte,
entre 1998 e 2008, temos como 4rgao de direcdo o ME e a assembleia e como 6rgao
de gestdo um conselho executivo ou um diretor. O Ultimo periodo que vai de 2008 até a
atualidade define que o 6rgéo de direcao € da responsabilidade do ME e do conselho

geral e cabe ao diretor o 6rgédo de gestao.

2.1.1 Periodo revolucionario

Com a revolucdo de abril, também o setor da educagédo vai transitar para um regime
democratico. Assim, neste periodo importa referir o decreto-lei n.° 221/74, de 27 de
maio, que possibilitou a criagdo, logo apds o Movimento do 25 de Abril, de estruturas
democraticas de gestdo em estabelecimentos oficiais dos ensinos preparatorio e
secundério. Constituiram tais estruturas uma primeira experiéncia da maior importancia

no processo de democratiza¢do do sistema escolar portugués.

Seguidamente, o decreto-lei n°® 735-A/74 de 21 de dezembro, no seguimento do anterior,
visa a criacdo das referidas estruturas democraticas em todos os estabelecimentos
oficiais dos ensinos preparatério e secundario, segundo moldes que, assegurando a
adequada representacdo dos docentes, discentes e funcionarios administrativos e
auxiliares, salvaguardem a seriedade do préprio processo democratico e garantam as

indispensaveis condi¢es de eficacia no funcionamento das escolas.

Neste diploma, no respeitante a intervencgéo dos alunos, ha que ter em conta a acdo de
grande relevo que, coube as respetivas associacdes. Consagra-se, ainda, o importante
papel das associacbes de pais e encarregados de educacdo dos alunos (EE), cuja
criacao foi apoiada pelo ME, e que preconizava um estreito contacto de cooperacdo com

os conselhos diretivos dos estabelecimentos, em assuntos de interesse comum.

2.1.2 Periodo da gestdo democrética

Passados 2 anos, é emitido o decreto-lei n.° 769-A/76, de 23 de outubro, que cria

estruturas democraticas de gestdo em estabelecimentos oficiais dos ensinos pré-
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-escolar, primario, preparatério e secundario com o intuito de normalizar a vida nas
escolas. Assim, este decreto-lei, também conhecido como “decreto da gestao
democratica” (Lima, 2017), comporta as seguintes caracteristicas:- direcdo colegial e
representativa (aparece com este decreto o conceito de 6rgao colegial aplicado ao
conselho diretivo); - estruturas de participacdo s6 para professores, alunos e pessoal
ndo docente; - principio da elegibilidade para os diferentes cargos, incluindo a gestéo
intermédia; divisdo organica e funcional entre o exercicio da autoridade administrativa
(a cargo do conselho diretivo) e a autoridade profissional e pedagdgica (a cargo do
conselho pedagdégico) e o reconhecimento do poder do coletivo dos professores para

assegurar a orientagcdo e coordenacgéo pedagogica da escola.

2.1.3 Periodo do modelo experimental

Na década de 90, na sequéncia dos trabalhos da Comissdo de Reforma do Sistema
Educativo (CRSE) é promulgado o decreto-lei n.° 172/91, de 10 de maio. Este decreto
(aplicado a titulo experimental num namero reduzido de escolas) vem alterar 0s 6rgaos
de governo da escola. Efetivamente, o preAmbulo do mesmo, refere que a estabilidade
e a eficiéncia da administracdo e gestdo sdo garantidas por um 6rgdo unipessoal, 0
diretor executivo, designado através de concurso pelo conselho de area escolar ou de
escola, perante quem é responsavel. Este diploma, referido por Lima (2017) como o

“‘novo modelo de gestao” relativamente ao anterior, introduz as seguintes mudangas
formais: - criagcdo de um conselho de escola (6rgdo de participagcdo comunitaria de
direcdo politica estratégica da escola); - substituicdo da gestdo colegial (conselho
diretivo) por uma gestao unipessoal (diretor executivo); - o processo de designacdo do
responsavel pela gestdo da escola deixa de ser eleito pelos seus pares e passa a ser
selecionado pelo conselho geral da escola e a reducdo dos poderes do conselho
pedagdgico com funcdes, essencialmente, de assessoria técnica e de consulta. Lima
(2017) revela que este modelo foi alvo de duras criticas por parte dos varios quadrantes

da sociedade devido a sua politica e administracéo centralizada.

2.1.4 Periodo dos contratos de autonomia

Este periodo é conhecido como aquele que alterou a legislacdo no que se refere a

gestao e administracao das escolas, nomeadamente através do decreto-lei n.° 115-
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A/98, de 4 de maio, que aprova o regime de autonomia, administracdo e gestdo dos
estabelecimentos publicos da educacgéo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario,
bem como dos respetivos agrupamentos. De acordo com este diploma, a dire¢cdo da
escola passa a ser assegurada por um 6rgao colegial (o conselho executivo) ou por um
6rgao unipessoal (o diretor executivo) consoante o entendimento e a vontade expressa
pela assembleia (6rgdo méaximo) encarregada de fazer o Regulamento Interno (RI). Este
decreto insiste no reforco da autonomia das escolas lancando os contratos (celebrados
entre as escolas e o ME) como modalidades de autonomia. Este modelo vem possibilitar
uma maior participacdo dos pais e EE, assim como das autarquias e de outros atores
locais. Para além do que foi referido, este normativo apresenta como principais linhas
orientadoras as seguintes: - os professores teriam de ter experiéncia ou formacédo em
gestdo escolar; - os membros do conselho executivo ou o diretor eram eleitos em
assembleia eleitoral, constituida para o efeito e onde participavam todos os docentes e
nado docentes em exercicio efetivo de fungdes na escola, assim como os representantes

dos alunos no ensino secundario e representantes dos pais.

Relativamente a este decreto, € importante realcar que, pela primeira vez, no preambulo

do mesmo, ha uma referéncia ao vocabulo “lideranga”, que surge no seguinte contexto:

Consagra-se, assim, um processo gradual que permita o aperfeicoamento das
experiéncias e a aprendizagem quotidiana da autonomia, em termos que
favorecam a lideranca das escolas, a estabilidade do corpo docente e uma
crescente adequacao entre o exercicio de fungdes, o perfil e a experiéncia dos

seus responsaveis.

N&o obstante este conceito de “lideranga” ainda ndo seja aquele que mais se adequa
ao nosso estudo, 0 mesmo deixa antever que esse vocabulo podera ganhar “for¢ga” nos
anos posteriores a aprovacao e promulgacao deste decreto e até mesmo tornar-se uma

referéncia na gestéo escolar.

2.1.5 Periodo de emergéncia do 6rgao unipessoal

Neste periodo, importa aludir ao decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de abril, que cria o cargo
de diretor, coadjuvado por um subdiretor e adjuntos, mas constituindo um 6rgao

unipessoal e ndo um 6rgéo colegial.
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Por sua vez, no seguimento da andlise realizada ao aparecimento da palavra
“lideranga”, este vocabulo aparece sete vezes referenciado neste decreto. Assim no seu

predmbulo, a mesma aparece no seguinte contexto:

o programa do XVII Governo Constitucional identificou a necessidade de revisao
do regime juridico da autonomia, administracdo e gestdo das escolas no sentido
do reforco da participacado das familias e comunidades na direcdo estratégica
dos estabelecimentos de ensino e no favorecimento da constituicdo de

liderancas fortes.

Ainda no predmbulo, o decreto faz referéncias a mesma palavra por diversas vezes:

este decreto-lei procura reforcar as liderancas das escolas, 0 que constitui
reconhecidamente uma das mais necessarias medidas de reorganizacdo do
regime de administracao escolar. Sob o regime até agora em vigor, emergiram
boas liderancas e até liderancas fortes e existem até alguns casos assinalaveis
de dinamismo e continuidade. Contudo, esse enquadramento legal em nada
favorecia a emergéncia e muito menos a disseminagéo desses casos. Impunha
-se, por isso, criar condi¢des para que se afirmem boas liderangas e liderancgas
eficazes, para que em cada escola exista um rosto, um primeiro responsavel,
dotado da autoridade necessaria para desenvolver o projeto educativo da escola

e executar localmente as medidas de politica educativa.

Finalmente, num outro paradgrafo do mesmo preambulo, aparece mais uma vez o

vocabulo “lideranca”:

No sentido de reforcar a lideranca da escola e de conferir maior eficacia, mas
também mais responsabilidade ao diretor, é-lhe conferido o poder de designar
0S responsaveis pelos departamentos curriculares, principais estruturas de

coordenacéo e supervisdo pedagogica.

Prosseguindo, a analise deste decreto, verificamos que deixa de existir a possibilidade,
por parte da assembleia de escolher um 6rgdo colegial ou unipessoal, pois esta
extingue-se, passando a ser o 6rgdo maximo o conselho geral, assim como é imposta

uma direcdo unipessoal. Assim sendo: - o diretor é eleito pelo conselho geral (6rgdo de
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participacdo comunitaria), apds um processo de concurso onde sdo apresentadas e
apreciadas varias candidaturas; - o diretor tem de ser obrigatoriamente um professor
(do publico ou privado) com experiéncia ou formac&o em gestéo escolar; - é-lhe confiada
a gestdo administrativa, financeira e pedagdgica, assumindo, para o efeito, a

presidéncia do conselho pedagogico.

O presente diploma preconiza o reforco da participacdo das familias e comunidades na
direcéo estratégica dos estabelecimentos de ensino e constituicao de liderangas fortes.
Pode ler-se no predmbulo deste decreto que se procede ao reajustamento do processo
eleitoral do diretor, conferindo-lhe maior legitimidade através do reforco da exigéncia
dos requisitos para o exercicio da fungéo e, por outro lado, consagram-se mecanismos
de responsabilizagdo no exercicio dos cargos de diregdo, de gestdo e de gestdo

intermédia.

Assim, este decreto prevé que:

- o diretor seja 0 6rgado de administracao e gestdo do agrupamento de escolas ou escola
ndo agrupada nas areas pedagdgica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial;

- cumpra e faca cumprir as orientagbes da administracéo educativa;

- mantenha permanentemente informada a administragdo educativa, através da via
hierarquica competente, sobre todas as questdes relevantes referentes aos servicos;

- assegure a conformidade dos atos praticados pelo pessoal com o estatuido na lei e

com os legitimos interesses da comunidade educativa.

A breve abordagem efetuada a estes periodos, permite-nos compreender quais foram
0s Orgdos de direcdo e quais os 0rgdos de gestdo que predominaram, ao longo dos
altimos 50 anos, como também, nos permite perceber que a palavra lideranca sé
aparece muito mais tarde e nem sempre a mesma aparece associada a lideranca do
diretor. Vejamos no ponto seguinte quando aparece e como € definida a lideranca nas

organizacdes educativas.

2.2 A emergéncia da figura do diretor de escola

Em 2008, o XVII Governo Constitucional decreta, de forma generalizada, uma transicao

gue passa da colegialidade para a unipessoalidade. Efetivamente, a distingdo concetual
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“ 2

emerge logo no predmbulo do decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de abril entre “érgao
colegial de diregao” e “érgao unipessoal e nao colegial’, remetendo, de imediato, para

uma nitida redundancia nos termos “unipessoal’ e “n&o colegial’.

Lima, Sa e Torres (2020, p.7) afirmam que o legislador quer a todo o custo que se
verifique esse fosso entre o antes e o0 depois, contudo, os mesmos elucidam que no
essencial “ficou quase tudo na mesma, s6 mudou o nome”. Os mesmos autores
continuam referindo que, por um lado, temos uma continuidade da pessoa e do seu
estilo de exercicio de poder com raiz nos anteriores presidentes de conselhos diretivos
e conselhos executivos, por outro lado temos um modelo de governo e de modelo de
gestao que atutela quer a todo o custo que rompa com 0s 6rgaos colegiais, substituidos
por diretores assumidamente definidos como 6rgdos unipessoais de administragéo e

gestdo. Em qualquer caso néo se encontra uma percecdo generalizada:

sobre a ocorréncia de ruturas significativas e parece, igualmente, ndo existir uma
resisténcia visivel e significativa quanto a centralidade de um 6rgdo unipessoal
de administracéo e gestdo, mas antes uma certa despolitizacdo das mudancas,
pretensamente menores e em continuidade. Pelo contrério, existem indicios de
gue o diretor ocupara uma posicdo de grande protagonismo no contexto escolar
podendo, eventualmente, vir a disputar com o conselho geral fun¢gdes que séo

representadas como de direcao.

Nessa questdo, os autores acima referidos (p.9) ironizam afirmando “Como se,
aparentemente, o conselho geral fosse um 6rgéo de verdadeira dire¢do, no contexto de
agrupamentos de escolas dotados de ampla autonomia, cenario que a maioria dos
atores considera uma falacia”. Vejamos o que referem outros autores sobre a figura do

diretor na lideranca das escolas.

2.2.1 A figura do diretor na lideranca das escolas

A figura do diretor foi imposta, de forma universal, sem ter sida discutida ou ouvida pelas
escolas/agrupamentos. O diretor é apresentado como um “pivot” da administragdo e

gestdo escolares, com potencialidades reforcadas pelo facto de ser um 6rgéo
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unipessoal, considerado pelo legislador como o rosto da escola, associado a uma

lideranca “forte” e “boa”.

Torres e Rocha (2020, p. 72) referem que estudos? sobre o governo das escolas

publicas, em Portugal, tém permitido mostrar como:

num quadro de (re)centralizacdo do sistema educativo e, simultaneamente, de
expansao da nova gestdo publica, se delineiam novas e antigas configuracdes
de poder na direcéo e gestao das escolas em virtude da condicdo e da acao do
diretor, bem como do contexto em que a mesma ocorre (Torres & Palhares,
2009; Neto-Mendes, Costa & Ventura, 2011; Lima 2011; Torres, 2011; Rocha &
Silva, 2011; Ferreira & Torres, 2011; Rocha & Fernandes, 2014, entre outros).

O decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de abril, revela uma alteracdo formal nas relacdes de
poder no interior da escola, dando ao diretor mais poder, mas também maior
responsabilidade. Com a figura do diretor de escola/agrupamento pretende-se reforgar

a lideranca da escola e conferir-lhe maior eficacia.

Relativamente a esta questédo Lima et al. (2020, p. 16) referem que do ponto de vista
institucional, o diretor surge “bastante reforgado” no interior da sua escola/ agrupamento,
mas também, “fragilizado” perante o poder central, ou seja, com poderes reforgcados

para dentro, mas com acentuada dependéncia face a administragcéo central.

Os autores referidos no paragrafo anterior (2020) consideram, particularmente,
interessante “os efeitos da concentracido de poderes do diretor”. Assim, na opinido dos
mesmos, o diretor é “cada vez mais um gestor’ e “cada vez menos um professor”,
levando ao desenvolvimento de “uma nova identidade profissional” no sistema educativo

em gue se insere.

Lima et al. (2020) destacam o “distanciamento simbdlico” do diretor em relagéo ao corpo

docente, antes reconhecido como um “primus inter pares” (Normand, 2010, Dutercq,

2 Foi realizada uma investigacao iniciada, em 2013, por uma equipa de 9 pessoas, no Centro
de Investigacdo em Educacéo (CIEd) da Universidade do Minho, desenvolvida no &mbito de
um grupo de investigacéo sobre politicas, governacéo e administracao da educacédo. Uma das
dimensbes consideradas, nesse estudo, foi a dos Diretores em Acéo.

Pag. 17



2015; Afonso 2018), mas, futuramente, cada vez mais incumbido em “funcbes

executivas e de controlo” da pratica docente.

Para Torres e Palhares (2009, p. 132), os atuais gestores e lideres escolares:

encontram-se no centro de uma verdadeira encruzilhada: por um lado, cabe-lhes
preservar os principios democratizadores inerentes a sua condicéo de gestores
democraticamente eleitos; por outro lado, s@o coagidos externamente a
incorporar um perfil de gestdo progressivamente mais tecnocratico ao servico

dos valores da competitividade, da performance, dos resultados.

Nesse seguimento, Roegman, Hatch e Riehl (2012, p.45) referem que os diretores tém
de fazer face a paradoxos persistentes e a multiplas exigéncias que os obriga a
desempenharem papéis contraditorios. Os autores referem que devem ser lideres que
conduzem a mudanca, devem ser capazes de criar lagos fortes que permitam aos
agrupamentos avancos significativos, mas devem também praticar uma lideranca
distribuida e partilhar as suas responsabilidades com os colegas. Os autores
acrescentam que, também, devem demonstrar eficiéncia e ser capazes de dominar
todas as operacgdes fundamentais permitindo conceber e sustentar organizacoes
complexas, ao mesmo tempo que sao lideres educacionais capazes de garantir que
todos possam se concentrar no "coracéo da profissao": ensinar e aprender. AO mesmo
tempo, os dirigentes escolares devem garantir um alto nivel de desempenho e justica
social, a fim de melhorar os resultados de todos os alunos, reduzir as lacunas de
desempenho entre os diferentes grupos de alunos e reduzir o fosso das condicdes
econdmicas, politicas e sociais que contribuem para a criacdo de desigualdades entre

alunos de diferentes origens, sejam elas étnicas, culturais ou econémicas.

De acordo com Sergiovanni, (2004, citado por Bento e Ribeiro, 2013, p. 21), o diretor de
escola deve liderar promovendo uma cultura de escola assente em valores e convicgdes
de modo a produzir o “cimento” cultural que una toda as partes e as faca funcionar em
harmonia. Par tal, devera desenvolver “um clima de bom relacionamento com toda a
comunidade educativa, assim como envolvé-la nas atividades, nas decisdfes e na

organica da vida da escola, criando-se um sentimento de pertenca entre todos”.
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Tendo em conta que a escola € um lugar onde a democracia deve ser praticada
diariamente, quer dentro, quer fora da sala de aula, é importante que o lider pratique a
colegialidade nas tomadas de decisGes e que fomente a lideranca, devendo ser para

todos um exemplo (Bento & Ribeiro, 2013, p.21).

Os autores prosseguem afirmando que “um lider escolar devera ter a capacidade de
definir uma visdo pessoal para a escola, saber comunica-la a todos os elementos da
comunidade educativa e conseguir que todos se mobilizem para a concretizar. Contudo,
essa visdo ndo deve ser imposta, mas antes trabalhada em equipa para definir o rumo

da escola e para que todos se sintam implicados no sucesso”.

Fullan (2003, citado por Bento e Ribeiro, 2013, p. 24) considera que perante a
complexidade e o caos que caracterizam a nossa sociedade, os lideres devem possuir
cinco caracteristicas para alcangarem o sucesso nas suas organizacdes, sao elas: -
objetivo moral, compreenséo do processo de mudancga, capacidade de relacionamento

e criacdo e partilha de conhecimento e coeréncia.

2.2.2 Concecoes de diretor de escola

A figura do diretor, na opinido de Barroso (citado por Lopes & Ferreira 2013, p.139), é
vulgarmente vista como “uma espécie de super-herdéi que, estribado nas ‘boas praticas’,
garante, s6 por si, a melhoria do funcionamento das escolas”. Contudo, o mesmo explica
que essa visao mitica exclui “toda a complexidade e todos os dilemas e contradigdes
em que o diretor vive e exerce as suas fungdes, “no quadro de uma multirregulacao

contraditdria a que esta permanentemente sujeito” e que o tornam refém da burocracia”.

Segundo Barroso (2011, p. 44), existem concecdes diferentes sobre o referencial de
fungbes e de estatuto do diretor (Figura 1), o que tem consequéncias sobre o modo

como é encarada a sua atividade.
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Figura 1

Diferentes concecdes sobre o referencial de funcdes e de estatuto do diretor

BUROCRATICA CORPORATIVA

ESTATAL PROFISSIONAL
ADMINISTRATIVA PEDAGOGICA

POLITICO-SOCIAL

Nota. Adaptado de Barroso (2011, p.44).
Nesse seguimento, destacam-se as seguintes concecgodes:

- uma concec¢do burocrética, estatal e administrativa, em que o diretor é
entendido como um representante do estado na escola, executante e vigilante
do cumprimento das normas emanadas do centro e um elo de ligag&o/controlo
entre o ME e a administracdo central ou regional e o conjunto de professores e

alunos que frequentam a escola;

- uma concecao corporativa, profissional e pedagdgica em que o diretor é visto
como um primus inter pares, intermediario entre a escola e 0s servigos centrais
ou regionais do ME, garantindo a defesa dos interesses pedagoégicos e

profissionais impostos pela administracao;

- uma concecao gerencialista, em que o diretor € entendido como se fosse o
gestor de uma empresa, que tem como preocupacdo a administracdo dos
recursos, com formacgéo e competéncias técnicas especificas, com o objetivo de

garantir a eficiéncia e a eficacia dos resultados alcangados;

z

- uma concecao politico-social, em que o diretor € entendido como um
negociador, um mediador entre légicas e interesses diferentes (pais,
professores, alunos, grupos sociais, interesses econémicos, entre outros), tendo

Y

em vista a obtencdo de um acordo ou compromisso quanto a nhatureza e
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organizacao do “bem comum” educativo que a escola deve garantir aos seus

alunos.

2.2.3 Lideranga versus gestéo

A lideranca e a gestao séo dois conceitos que tém gerado variadas perspetivas entre os
diferentes autores que se debrucaram sobre a tematica (Bento & Ribeiro, 2013, p.19).
Os mesmos questionam se um gestor ndo devera ser um lider para melhor
desempenhar as suas fun¢des? E um lider ndo terd que desempenhar as funcdes de
gestor? Esta € a dicotomia que existe entre 0s dois conceitos e que gera confusao entre

quem estuda a temética.
Vejamos entdo o0 que nos dizem alguns autores sobre estes conceitos.
O campo da gestéo e da lideranca destacou-se:

como um dos mais dileméaticos e controversos no atual contexto das politicas
educativas, justamente por representar o espaco onde se disputam e
entrecruzam, por um lado, os valores da cidadania e da participacdo democratica
e, por outro lado, os valores do gerencialismo e da eficacia técnica” (Torres &
Palhares 2009, p. 124).

Ainda segundo Bento e Ribeiro (2013, p.19), a lideranca e a gestao séo “dois conceitos
gue tém gerado variadas perspetivas entre os diferentes autores que se debrugcam sobre
esta tematica”. Desse modo, citando alguns autores de referéncia na tematica, surgem

as seguintes defini¢des:

Para Mintzberg (2003), a lideranca € “um caso particular de gestao”. Para outros,
tal como Kotter (1997), a gestdo “é uma das fungdes da lideranga”. Carapeto e
Fonseca, 2006, p.81, citam Kotter referindo que a gestdo é “[...] um processo
cuja finalidade é produzir resultados relevantes, mantendo o sistema existente,
a lideranca é sobretudo um processo cuja fungdo é mudar as coisas, isto €, 0s
sistemas, as estruturas e os métodos de trabalho”. Ainda Kotter (1997) defende
que a gestao “tem a ver com a complexidade da organizacéo e a lideranga tem

a ver com as mudancgas que la podem ser operadas”.
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Para Bento e Ribeiro (2013), o gestor é “aquele que desenvolve os planos estratégicos
e operacionais que julga serem os mais eficazes para atingir os objetivos e implementa
e coordena a execucdao desses planos” (p. 19). Para os mesmos, ao lider cabe “a funcao
de incentivar as pessoas da organizacao a se identificarem e elaborarem esses planos
pondo-os em pratica para o melhor da organizagdo que também é a sua” (pp.19-20).
Costa (1994) preconiza que ambos 0s conceitos podem ser utilizados e caminhar a par

dentro das organizacdes. Costa (2000, p.30) esclarece que:

se do ponto de vista das expetativas (prescritivo) somos tentados a identificar o
gestor com o lider (...) ndo estamos, todavia, perante uma situagdo de
causalidade linear, nem perante conceitos sin6nimos; varios sdo os lideres
(efetivos) em contexto escolar que ndo exercem funcdes de gestédo
organizacional, bem como inimeros serdo 0s gestores escolares (absorvidos e
dependentes das tarefas administrativas e técnicas) que “nado fazem ideia” do

gue significa liderar.

Bento e Ribeiro (2013, p.19) corroboram esta perspetiva assegurando que “nem todos
0s gestores sao lideres e nem todos os lideres séo gestores”. Continuam afirmando que
um gestor ndo € lider apenas porque Ihe foi atribuido um “cargo”, assim como, por vezes,
encontram-se nas organizagfes individuos que ndo ocupam lugar de chefia e, no
entanto, sao lideres por exceléncia sem qualquer esforco ou cargo. Assim, estes autores
concluem que os lideres podem “surgir nas organizagdes de uma maneira formal,
através de nomeacdo para o cargo, ou de uma maneira informal, através da

espontaneidade da pessoa” (p. 19).

Bento e Ribeiro (2013, p.20), recorrendo a varios autores, apresentam uma sintese das
diferencas entre lideranca e gestdo como se pode perceber na figura abaixo

apresentada (tabela 2.)

Tabela 2

Diferencas entre lideranca e gestéo

Lideranca Gestéo
Inovacéo e desenvolvimento Administracao
Original Reproducéo
Foco nas pessoas Foco nos sistemas e estruturas
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Confianca Controlo

Visao a longo prazo Visdo a curto prazo

Orienta para os fins Orienta para os resultados
Perguntam: o qué e porqué Perguntam: como e quando
Futuro Presente

Faz as coisas certas Faz as coisas bem
Transformacional Transacional

Nota. Adaptado de Bento e Ribeiro (2013, p.20).

Os autores prosseguem referindo que estes dois conceitos estdo presentes em todas
as organizagOes educativas. Contudo, ddo primazia & importancia da lideranca efetiva

em detrimento da gestéo pura.

N&o obstante, para que a lideranga, segundo os mesmos autores (2013, p.20), possa

ser assumida dentro das escolas é fundamental que:

se concebam estruturas que permitam o exercicio da lideranca, para que todos
os elementos da comunidade educativa possam participar nas tomadas de
decisdo, assumam a responsabilidade por projetos, se sintam identificados e
motivados, ou seja, se tornem elementos integradores da mudanca e da

inovagéo (p. 20)

Os mesmos concluem que para tal “devera passar-se da gestéo escolar para a lideranca
escolar. De uma postura vertical para uma postura horizontal onde todos se sintam no
mesmo patamar de responsabilidade para que o envolvimento e a colaboracdo sejam

cada vez maiores” (p. 21).

Em suma, tendo em conta o que foi referido por alguns autores que se debrucaram
sobre esta dicotomia “lideranga versus gestao”, tentaremos, no final do trabalho,
perceber se os diretores dos agrupamentos entrevistados se definem, principalmente,
como lideres ou, pelo contrario, se assumem como gestores! Ou serdo esses termos
incompreensiveis no seu modo de atuacdo, fazendo que ndo se distingam ou que se

misturem as funcdes de cada um?!

Péag. 23



3. A LIDERANCA NAS ORGANIZACOES
EDUCATIVAS
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No mundo contemporaneo, as organizacfes estao presentes diariamente na vida das
pessoas, necessitando das mesmas para viver. Ferreira, Neves e Caetano (2001,
citados por Costa & Trigo, 2008, p. 563) referem que “Somos, quer queiramos quer nao,
seres que vivem e trabalham nas organizacdes, inseridos em unidades organizacionais,
intencionalmente construidas e reconstruidas, em permanente evolugido e mudancga.”.
Acrescentam que nao é facil apresentar uma definicdo de organizacao visto tratar-se de
um conceito complexo com possiveis abordagens e concec¢des. Contudo, Etzioni (1984,
citado pelos mesmos autores, 2008, p. 563) alude as organizacbes como sendo
unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e
reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos”. Nao obstante as inumeras
definicdes, segundo os autores referidos “é possivel encontrar alguns elementos
comuns a maior parte das abordagens.” Mufioz Sedano e Roman Perez (1989, citados
por Costa & Trigo, 2008 p. 563) apontam cinco elementos fundamentais do conceito de
organizacdo: composi¢ao (individuos e grupos interrelacionados); orientacdo para
objetivos e fins; diferenciagdo de funcdes; coordenagdo racional intencional e

continuidade através do tempo.

Costa e Trigo (2008, p. 564) informam que as variaveis organizacionais da educacao:

s6 ganharam relevo entre os estudiosos das ciéncias da educacédo nas ultimas
duas décadas, sendo fundamentalmente dois os fatores que, a partir de meados
dos anos setenta, contribuiram nesse sentido: o “movimento das escolas
eficazes”, iniciado nos Estados Unidos como reacdo ao Relatério Coleman
(Coleman et al., 1966), e o surgimento de forma consistente e autbnoma das
“teorias de organizagao e administragéo escolar’, que varios autores atribuem a
uma comunicagao de Thomas Greenfield intitulada “Theory About Organization:
a new perspective and its implications for schools”, numa conferéncia que

decorreu em Inglaterra, em 1974 (Costa, 1996).

Nesse seguimento, os autores aludem a Lima (2008, p.264) para realgar a importancia
que a organizacdo educativa apresenta enquanto objeto de estudo da sociologia nas

organizacoes:
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A revalorizacdo da escola como objeto de estudo sociol6gico organizacional tem-
-se revelado um dos mais interessantes e fecundos desenvolvimentos da
pesquisa em educacéo, ao longo dos ultimos anos. Apoiado pela emergéncia de
uma sociologia das organizacdes educativas e procurando estabelecer pontes
com a andlise das politicas educacionais, com modelos, imagens e metaforas
para a interpretacdo das organizagdes sociais formais, e com a critica as
ideologias organizacionais e administrativas, tradicionalmente de extracdo
empresarial, o estudo da escola vem ganhando centralidade. Trata-se de um
processo complexo, mas também muito estimulante, de constru¢do de um objeto
de estudo que, no passado, foi frequentemente apagado, ou colocado entre a
“‘espada e a parede”, isto &, entre olhares macro analiticos que desprezaram as
dimensdes organizacionais dos fenédmenos educativos e pedagdgicos, e olhares
micro analiticos, exclusivamente centrados no estudo da sala de aula e das

préaticas pedagdgico-didaticas.

Posta esta introdugcdo as organizacdes educativas, tentaremos agora abordar a
lideranga como elemento central e verdadeiramente capaz de marcar a diferenca nas

organizacdes educativas.

3.1 Conceito de lideranca

O conceito de lideranca ndo é estatico, pelo contrario sofreu, ao longo do tempo, uma

evolucéo significativa. Bento e Ribeiro, (2013, p.13) citando outros autores, referem que:

A lideranga foi entendida, durante décadas, como sinénimo de planeamento,
organizacdo, coordenacgdo, e controlo derivado dos principios taylorinanos
definidos nos primoérdios do século XX. Nos anos 70 do século passado, surge
outra abordagem centrada na capacidade do lider em influenciar os seus
subordinados. A partir dos anos 80, do século XX, aparece um movimento
centrado no carisma e na capacidade transformacional do lider, procurando-se
integrar os aspetos da personalidade, os comportamentos e as interacdes que
se estabelecem entre todos os elementos do grupo (Costa, 2000; Carapeto &
Fonseca, 2006; Bilhim, 2006).
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A citacdo desses autores ancora, desde logo, essa multiplicidade de definicdes.
Efetivamente, os mesmos (2013, p. 11) revelam que foram compiladas duzentas e vinte

e uma defini¢cdes surgidas entre a década de 20 e a década de 90 do século passado.

A este respeito, Ciulla (2003, citado por Bento e Ribeiro, 2013) refere que as definicbes
mais antigas realgam, principalmente, a capacidade do lider “impor a sua vontade” e as
mais recentes enfatizam uma “maior reciprocidade as relagbes entre lideres e

seguidores”.

De acordo com Jesuino, 2005, (citado pelos mesmos autores 2013, p.11), “lider’ e
“lideranca” sao palavras introduzidos no léxico portugués em resultado das ciéncias
sociais as abordarem como tema de estudo. No entanto, na lingua inglesa, o
aparecimento da palavra “leader”, segundo a Oxford English Dictionary, remonta ao
século Xlll, enquanto a palavra “leadership” apareceu na primeira metade do século XIX,

em manuscritos referentes ao parlamento britanico e a influéncia politica.

Também para Costa e Castanheira (2015, p.14), a lideranga “tem constituido um dos
objetos de estudo privilegiados de varias ciéncias sociais e humanas, ocupando um
lugar de destagque na investigacdo e na reflexdo sobre as organiza¢des, com destaque

para as questbes da sua gestao”.

Segundo Bento e Ribeiro (2013), existem inimeros investigadores debrucados sobre a
temética da lideranga com o objetivo de a definir. Os autores prosseguem afirmando
que uma andlise realizada aos estudos que a abordam confirmam que a maioria das
definicbes estdo ligadas a area da gestdo e que, ha pouco tempo, se legitimou a

influéncia e o impacto da lideranga nos contextos organizacionais educativos.

Na lingua portuguesa, o conceito de lideranga “tem como antecedente a definicao de
“arte de comando”, onde o comando ou o ato de comandar estdo subjacentes a uma
arte e a uma ciéncia, que enfatiza mais as qualidades de quem comanda do que
propriamente todo o processo de comando” (Bento & Ribeiro, 2013). Assim sendo,

podemos verificar pela figura 2. as varias acecdes atribuidas a palavra lideranca.
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Figura 2

As varias acec¢fes da palavra lideranca

ORGANIZACAD

ARTE DE
COMANDO

COORDENACAO

RECIPROCIDADE
ENTRE LIDERES LIDERANGA EE:;‘;J;[:ANG
E SEGUIDORES

CONTROLO

PLANEAMENTO

CAPACIDADE DE

INFLUENCIAR
OUTROS

Nota. Adaptado de Bento e Ribeiro (2013, p.11-13).

Como se pode verificar, o conceito de lideranga, tal como o da organiza¢@o € complexo
e polissémico e nem sempre consensual. Vejamos, no ponto seguinte, algumas

perspetivas de lideranga.

3.2 Perspetivas de lideranca

3.2.1 Lideranca transformadora (transformacional)

Neste ponto, abordamos algumas perspetivas de lideranca e tentamos, de alguma
forma, categorizé-las segundo alguns autores, tais como Lourenco-Gil et al. (2020). A
lideranca transformadora € introduzida por James Downton, em 1968, através dos seus
trabalhos sobre carisma sob o titulo de “lideranga rebelde” (p.61). Mais tarde Burns
(1978, citado por Lourenco-Gil et al., 2020, p.61) refere que esse tipo de lideranca

também designada de transforming leadership:

contrapde de modo exclusivo ao de lideranga transacional, este operante pelo
bindbmio dos poderes remuneratério e coercivo —, pelo qual, segundo ele, se

estabelece uma dinamica entre lideres e liderados na qual a necessidade destes
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leva a lideranca respondente daqueles, empoderando os liderados num

processo de liderancga libertador de circulos viciosos.

Posteriormente, Bernard Bass (1985) formulou a teoria da lideranca transformadora
(transformational leadership), propondo com Bruce Avolio (Bass & Avolio, 1990) o
questionario multifatorial de lideranga para medir o estilo pessoal” (Lourenco-Gil et al.,
2020).

Os mesmos autores referem que, no ambito desta teoria, a lideranca transformadora
exerce-se através de um trabalho do lider com as equipas que visa identificar
necessidades de mudancga para as executar de forma comprometida em conjunto com

elas, operacionalizando-se em quatro dimensodes (2020, p.62):

- na influéncia idealizada, apelando para os ideais dos colaboradores,
partilhando uma visédo sobre realiza¢des futuras de grande significado coletivo,

com metas desafiadoras a alcangar numa perspetiva de longo prazo;

- na influéncia inspiradora promovida pelo lider se dar como modelo aos
colaboradores, com autenticidade e recursos persuasivos baseados na razao,
com senso de identidade coletiva da organizagdo, criando um clima ético e
promovendo maior maturidade moral nos colaboradores, levando-os a

ambicionar o bem comum e a transcender 0s interesses proprios;

- na consideracgdo individualizada, tratando e conhecendo os colaboradores de
modo personalizado, compreendendo o0s seus pontos fracos e fortes,

capacitando-os e facultando coaching individual e orientagéo;

- na estimulagdo intelectual, mantendo expetativas positivas sobre o0s
colaboradores, acreditando que eles irdo dar o seu melhor, estimulando-os a
exceder niveis normais de desempenho, desafiando-os a assumirem maior
responsabilidade, incentivando-os a encontrarem formas novas e exclusivas de
fazer, a alterarem o0 contexto de acdo para facilitar e apoiar o sucesso,
aumentando-lhes o interesse e comprometimento em projetos com elevacao
ética, e empoderando-os simbdlica e efetivamente, permitindo-lhes margens de

liberdade decisoria.
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Antonakis, Avolio, Sivasubramanian, 2003; Avolio et al., 2004; Bass et al., 2003 (citados
por Costa & Castanheira, 2015, p. 329) mencionam que a lideranca transformacional

comporta quatro componentes essenciais:

- a componente carisméatica, de desenvolvimento de uma visédo e de inducdo do
orgulho, do respeito e da confianca;

- a componente inspiracional, de motivacéo, de estabelecimento de objetivos e
metas elevadas, de modelagem de comportamentos no sentido de atingir as
metas estabelecidas;

- a componente de respeito pelos subordinados no sentido de lhes prestar toda
a atencao;

- a componente de estimulacdo intelectual, de desafio, de “espicacar” os

subordinados com novas metas e com novos métodos para as atingir.

Nesse seguimento, Lourenco-Gil et al (2020) acrescentam que os lideres

transformadores:

se distinguem pela sua capacidade para demonstrar comportamentos que levam
a mudancas positivas, pela valorizagdo de ideias e valores comuns ao grupo,
pela estimulagdo intelectual das pessoas para adotarem novas perspetivas de
trabalho, no envolvimento de todos os elementos na missdo e visdo da
organizacdo, na criagdo de um clima de otimismo e de sentimentos de
autoeficacia individual e de eficacia coletiva que se refltam na maior
disponibilidade para sacrificar interesses pessoais em nome dos propdsitos
perseguidos pela agéo coletiva (Gomes & Cruz, 2007; Yukl 1999) refere-os como

‘comportamentos orientados para a mudancga” (p. 63).

A lideranca transformacional, para Ferreira e Torres (2012, p.91), € “aquela que enfatiza
a confianca nos atores organizacionais e a sensibilidade as suas necessidades,
promovendo e defendendo os valores da justica e da equidade em todos os niveis da
vida institucional e social, descentralizando o poder e estando disposto a aprender com

as experiéncias”.
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3.2.2 Lideranca Instrucional

Esta lideranca apresenta-nos, segundo Lourenc¢o-Gil et al. (2020), uma mudanca

significativa:

o diretor que era perspetivado como o Unico lider instrucional, o portador nominal
da responsabilidade sobre os objetivos da escola, a supervisdo pedagdgica e o
desenvolvimento da instrucdo para melhorar o desempenho escolar (Hallinger &
Murphy, 1987), cede lugar a outra abordagem, a lideranca instrucional
compartilhada, ou inclusiva, que torna o conceito extensivo para a lideranga na
escola envolver os diretores e outros atores escolares na responsabilidade sobre
dos objetivos da escola, a supervisdo pedagdgica e o desenvolvimento da
instrucdo, bem como a colaboragé&o entre diretores e professores para, em torno
das matérias letivas, desenvolverem o curriculo no propésito de melhorarem a

gualidade do ensino e o desempenho dos alunos (Marks & Printy, 2003).

Nesse seguimento, para os mesmos autores (2020), o modelo concetual de Hallinger,
amplamente utilizado em estudos empiricos, estrutura o papel dos lideres instrucionais
em trés dimensdes que cobrem dez funcdes (Hallinger, Murphy & Mitman, 1983;

Hallinger & Murphy, 1987), nomeadamente:

- definir a misséo da escola: (i) estruturar objetivos claros para a escola; e (ii) comunicar
com clareza os objetivos escolares;

- gerir o programa de instrucéo: (iii) supervisionar e avaliar a instrugao; (iv) coordenar o
curriculo; e (v) monitorar o progresso do aluno;

- promover um clima positivo de aprendizagem escolar: (vi) proteger o tempo de
instrucao; (vii) promover o desenvolvimento profissional; (viii) manter alta visibilidade;

(ix) fornecer incentivos aos professores; e (x) fornecer incentivos para a aprendizagem.

Posteriormente, Murphy (1988, citado por Lourencgo-Gil et al., 2020, p.66) revendo a
produgao cientifica sobre lideranga instrucional, sugere “um modelo que considera uma

guarta dimenséo: desenvolver um ambiente de trabalho de apoio.

Os autores referidos anteriormente (2020) preconizam que, no inicio da década de 90,

Andrew, Bascom e Bascom (1991), no entendimento de que “o ato de supervisao é o
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somatério das interacdes pessoais entre dois ou mais professores e o diretor que
conduz a melhoria da instrucéo” (p. 66) acrescentam contributo a lideranca instrucional

ao identificarem quatro papéis para melhorar o desempenho escolar dos alunos:

- provedor de recursos — prover recursos para atingir metas de aprendizagem;

- promotor de instru¢éo — promover estratégias e competéncias para melhorar a
pratica de ensino, as oportunidades de desenvolvimento profissional e a
avaliacdo do desempenho escolar relacionado com a instrucéo;

- promotor de debate — promover a discussao entre os membros da escola sobre
a visdo, os objetivos e a cultura de escola considerando o seu contributo para o
sucesso da aprendizagem;

- assegurar presenca — tornar-se visivel pela interacdo face a face e através de

intercambios informais nas atividades quotidianas (p.66).

Os mesmos autores (2020) concluem que, no inicio do novo milénio, Spillane, Halverson
e Diamond (2004), jA& numa perspetiva orientada para a lideranga distributiva,
contribuem com um quadro tedrico que identifica seis macrofuncbées dos lideres

instrucionais:

- construir e difundir uma visédo sobre a instrucéo;

- fomentar uma cultura de escola reflexiva sobre a tecnologia basica de instrucao,
estabelecendo normas de confianca, de colaboragédo e de imprensa académica

entre o pessoal escolar;

- obter e distribuir recursos, incluindo materiais, tempo, apoio e compensacoes;

- apoiar o crescimento e o desenvolvimento dos professores individual e

coletivamente;

- facultar monitoria e avaliagdo sumativa e formativa da instrucéo e da inovacéo;

- fomentar um clima social na escola em que as questdes disciplinares ndo

prevalecam sobre as de instrucao.
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3.2.3 Lideranca distribuida

Esta lideranca distribuida é definida por Harris (2004, citado por Costa & Castanheira,
2015, p.30) como “uma forma de lideranga coletiva na qual os professores desenvolvem

a sua sabedoria ao trabalhar em conjunto”.

Na opinido de Lourenco-Gil et al. (2020, p.67) com inicio no dealbar do século XXI,
desenvolvida no setor escolar e nele particularmente usado, com base nas teorias da
atividade e da cognicédo distribuida, e sob a influéncia das comunidades de pratica de

Wenger (2001), a lideranca distribuida é:

na sua origem uma abordagem analitica abrangente, em rede e multinivel, para
compreender o comportamento humano contextualizado numa situagéo, que
expande a unidade de analise do lider para o coletivo, orientada para o estudo
da relagéo entre as agbes, decompondo o agir operacional quando necessario

em unidades geriveis.

A este respeito, Costa e Castanheira, (2015) fazendo referéncia a Gronn (2002), referem
gue os lideres, nesta perspetiva, “estdo dependentes de outros membros da
organizacdo para desempenhar as suas fung¢des, ou porque as suas funcdes se
sobrepdem ou porque as suas responsabilidades se complementam” (p.30). Por outro
lado, a lideranga distribuida “implica coordenagéao, quer implicita, quer explicita para o
planeamento e organizacdo do tempo e dos recursos, para a padronizacdo dos meios
e para a gestao da informagao e comunicacao” (p. 30). Terminam referindo que para a
lideranga distribuida o gestor “é apenas um membro da organizagao a quem foi atribuido
o estatuto de lider através de um contrato legal, embora a liderangca em si ndo possa

ser atribuida desta forma e dependa da vontade dos seguidores” (p. 30).

A lideranca distribuida, na opinido de Lourencgo-Gil et al. (2020), pode ocorrer em varias

configuracdes de atividade:

- distribuicdo colaborativa — quando dois ou mais lideres desempenham acdes
de lideranca de modo sincrono e colocado;
- distribuicdo coletiva — quando as acdes de lideranca sdo interdependentes e

assincronamente desempenhadas;
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- distribuicdo coordenada — quando as acbes de lideranca sdo desempenhadas

em sequéncia pré-estabelecida.

House e Adyba (1997, citados por Lourenco-Gil et al., 2020), também, referem outras

trés formas de lideranca partilhada:

- a lideranca delegada pelo lider hierarquico em varias pessoas que passam a
ser responsabilizadas por matérias especificas;

- a colideranca que deriva da divisdo de papéis (e.g., um individuo fica com a
lideranca instrumental — orientagc&o para as tarefas —, e o outro com a lideranga
motivacional/ social — orientacdo para as pessoas);

- alideranca distribuida pelos pares em que as func¢des séo divididas pelos varios

membros do grupo/ unidade funcional.

Estes autores (2020, p. 68) concluem que a lideranca distribuida é entendida como:

um processo multiagente e multidirecional, socialmente compartilhado, situado
na intersecdo entre os lideres, os colaboradores e a sua situagdo, pondo em
destaque todos os individuos que contribuem e ndo apenas, ou
necessariamente, os lideres designados. Nesta abordagem, a pratica é o
produto das interagdes entre os lideres, os colaboradores e a situacdo ao longo
do tempo, sendo esta constitutiva do processo, dado simultaneamente
influenciar (capacitando ou limitando a lideranga) e ser influenciada pelas ac6es

dos intervenientes.

Deste modo, tendo em conta os varios autores referidos anteriormente, é possivel

agruparmos a lideranca segundo 3 perspetivas diferentes como nos mostra a figura 3.
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Figura 3

Diferentes perspetivas de lideranga

PERSPETIVAS DE LIDERANCA

v v v

TRANSFORMADORA INSTRUCIONAL DISTRIBUIDA
s . . ™ —_——
Componente Componente Definir a missdo de Distribuicio
carismatica inspiracional escola colaborativa
A J
s - ™
Compclne.nte C0m|:.)0nente de Genr.o progr::uma de Dl el
de respeito estimulacdo instrucdo
B2 (c - intelectual \
Promover um clima Distribuigdo
de aprendizagem coordenada
escolar \ Y,
~. @@

. Nota. Adaptado de Lourenco-Gil, Machado, Cabral e Alves (2020, pp. 61-69)

As 3 perspetivas de lideranga mostram uma abordagem da lideranca, em contexto
escolar, que ndo se circunscreve ao diretor, enquanto gestor maximo, pois “abrange
uma variedade de atores escolares que, nos distintos niveis de agéo organizacional, sdo
capazes de praticas de gestdo e de lideranca que desejavelmente influenciem

positivamente 0s processos e o0s resultados educativos” (p.93).

3.3 As diferentes concecdes de lideranca

Neste ponto, apresentamos as concec¢des de lideranca, entendidas por Costa (2000) e
Bento e Ribeiro (2013), no a&mbito das organizacdes escolares: a visdo mecanicista da

lideranca, a visdo cultural da lideranca e a visao ambigua da lideranca.
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3.3.1 Visdo mecanicista da lideranca

Segundo Bryman (1996, citado por Costa, 2000, p.16), a lideranga “foi concebida como
o ato de influenciar um grupo para atingir determinados objetivos”. O mesmo autor

refere que se trata de “uma visao hierarquica, unidirecional e sequencial da lideranga”.

Costa (2000) subdivide esta teoria da lideranca em trés tipos de lideres: nato, treinado
e ajustavel. Também Bento e Ribeiro (2013) fazem a mesma subdivisdo, mas

acrescentam-lhe os lideres: carismatico e o transformacional.

Face ao exposto, Bento e Ribeiro (2013, pp. 14-15), referem que, nos anos 30/40 do
século passado, a lideranca era considerada uma caracteristica inata do individuo.
Aludindo a Bilhim (2006), os autores revelam que um lider “ja nascia lider, na medida
em que possuia atributos e qualidades que o distinguiam das demais pessoas” (p.14).
Eram-lhe atribuidas qualidades especiais, tais como, “carisma, inteligéncia, entusiasmo,
capacidade de persuasao”, entre outras, sendo que, também, para Costa (2000), o lider

era considerado “um lider nato”.

Nas décadas de 40/60 do século passado, os autores referem (2013) que se assiste a
uma evolucdo desse pensamento, pois passou a acreditar-se que o lider se faz, ndo
nasce lider e que pode ser treinado para tal. Para Costa (2000), estamos assim perante
um “lider treinado”. Os autores esclarecem que, desse modo, a lideranga também se
aprende, tornando-se necessério identificar os estilos de lideranga. Os mesmos
prosseguem que se realizaram varias investigagdes nessa época. As mais conhecidas
foram a de White e Lippitt (1943 e 1960) que sugerem trés estilos de lideranca: o
autocréatico, o democrético e o liberal e a de Blake e Mouton (1964) conhecida pela

designacgéo de Grelha Gerencial.

Posteriormente, nas décadas de 60/80, a teoria do lider treinado € posta em causa e
‘passa-se a dar mais importancia ao contexto, a diversidade, as motivacdes e as
capacidades dos liderados”. Sob essa perspetiva, cada contexto “é especifico e
diferente um do outro, ndo podendo haver modelos rigidos” (Bento & Ribeiro, 2013).

Para Costa (2000), estamos perante um lider ajustavel.
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A partir dos anos 80 do século passado, é-nos apresentada uma lideranca baseada no
carisma, o lider carismatico. Para Ferreira et al., (2003, citados por Bento & Ribeiro,
2013, p.15) existe:

um conjunto de tragcos de personalidade que estdo presentes em todas as situacoes
de lideranga, tais como, fluidez verbal, sociabilidade, ascendéncia, motivagéo pelo

sucesso, iniciativa, responsabilidade, autoafirmacao, energia, entre outras.

Deste modo, para os autores, o lider carismatico € “aguele que consegue ter influéncia

sobre um grupo sem que consiga explicar bem por que razao”.

No seguimento dessa analise, surge uma ultima teoria caracterizada por “uma forte
componente pessoal uma vez que o lider motiva os seus colaboradores, fazendo com
que se operem mudancas nas suas atitudes e valores de modo a conseguir inspira-los
na realizacdo dos seus objetivos” (Bento & Ribeiro, 2013, p. 16). Os autores concluem

referindo que:

o lider transformacional é pro-ativo e motivador, presta atencéo as necessidades de
desenvolvimento pessoal e profissional dos seus seguidores aumentando o grau de
compromisso das pessoas para a visdo, a misséo e os valores da organizacéo de

modo a alcangar as metas e objetivos organizacionais (p 16)

3.3.2 Viséo cultural da lideranca

Na década de 80, segundo Bryman (1996, citado por Costa 2000, p. 22), o lider deixa
de ser “encarado como aquele que conduz de forma mecanica, hierarquica e prescritiva
o0 processo de influenciar os outros a atingir os seus objetivos pré-definidos para
comecar a ser percecionado como um gestor de sentido, isto é, alguém que define a
realidade organizacional através da articulacdo entre uma visdo (que € reflexo da
maneira como ele define a missdo da organizacdo) e os valores que lhe servem de

suporte”.

Esta visdo da lideranga encontra o seu referencial teérico, em termos de analise

organizacional, na perspetiva da cultura organizacional (Costa, 2000, p. 22).
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Edgar Schein (citado por Costa, 2000, p. 23), articulando a questao da cultura com a da
lideranca menciona que “a unica e essencial funcio da lideranca é a manipulagao da

cultura”.

Também Reto e Lopes, (citados por Costa 2000, p. 23), identificam lideranca com
influéncia e apresentam trés dimensdes essenciais do papel e das fun¢des dos lideres
enquanto gestores da cultura e do simbdlico organizacional: - a criacdo de uma visdo
gue dote uma empresa de uma identidade; - a ancoragem desta visdo no sistema de
normas e valores maioritariamente partilhados na organizagéo: - a personificagdo da

identidade do grupo e da propria visao.

Deal, (1992, citado por Costa, 2000, p. 23), designa os lideres como sendo “atores

L T] L]

cimeiros” da vida das organizacbes e apelida-os de “profetas”, “poetas”, “negociadores”
e “encenadores”. Desse modo, o lider cultural surge como aquele que centra a sua agao
na criacdo e na gestdo da cultura da organizacdo (manipulando valores, rituais,
cerimoénias, historias, heréis, mitos e artefactos simbodlicos) de forma a criar nos
membros da organizagdo um sentido para a realidade, uma identidade e uma
mobilizacdo coletiva para a acdo sustentados por determinada visdo organizacional

(Costa, 2000, p. 23).

Martim (1992, citada por Costa 2000, p. 24), propde mais duas perspetivas
engquadradoras da tematica: a diferenciadora (que faz apelo a existéncia de diversas
subculturas, a falta de consenso geral e a presenca dos conflitos no interior das
organizacdes) e a fragmentadora (que alerta para os niveis de ambiguidade e de
confusdo existentes quer na chamada cultura da organizagdo quer nas suas

subculturas).

Costa refere que “estas duas ultimas dimensdes de analise da cultura apontam para

uma outra visdo da lideranca — “a ambigua™ (p.25)

3.3.3 Visdo ambigua da lideranca

Costa (2000) alude a um conjunto de novos desenvolvimentos sobre o entendimento da
lideranca nas organizacfes e que Bryman (1996, citado por Costa, 2000), traduziu
através do conceito de “lideranca dispersa”. Nesta perspetiva, a lideranga passa a ser

eguacionada como uma atividade dispersa que percorre a organiza¢ao na sua totalidade
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e ndo propriamente como um atributo dos lideres formais, nomeadamente do lider
heroico. Como aspetos mais significativos para a justificacdo desta dispersdo da

lideranca nas organizagdes, segundo Costa (2000, pp. 25-26) evocam-se 0s seguintes:

- 0 principio apresentado por diversas propostas teoricas situados no campo da
lideranca participativa que apontam no sentido de que a tarefa bésica da
lideranca consiste em levar os outros a serem também eles préprios lideres

(auto-lideranca);

- a énfase colocada nas equipas, na valorizagdo e num certo culto do grupo,
nomeadamente a constituicdo de equipas de projeto e de equipas autogeridas
encontrando-se, assim, o fendmeno da lideranga disperso pela organizacao,

mas centrado no espaco especifico da equipa;

- 0 papel decisivo que se atribui e se reconhece as liderancas intermédias nas
organizacdes e as manifestacdes dai decorrentes, como sejam 0S seus
territérios mais ou menos bem demarcados, as suas estratégias proprias, 0s
seus espacos de poder e as suas esferas de influéncia faz com que, por vezes,
os lideres intermédios que se constituem como efetivos centros de contrapoder

relativamente ao lider formal;

- a visibilidade que os diversos estudos sobre as praticas de lideranga trouxeram
aos chamados lideres informais, reconhecendo-se a proliferacdo de praticas
efetivas de lideranca dissipadas pelos varios setores da organizacao,
apontando-se para a existéncia da funcdo de lideranca sem a existéncia de

lideres formais;

- a constatacdo de que os lideres ndo sdo grandes herdis, de que a lideranca é
diferente da gestdo, de que a autoridade € diferente da lideranca, de que a
lideranca ndo se situa exclusivamente nas posicdes elevadas da organizacao

(Bolman & Deal, 1991 citados por Costa).

Costa (2000, p. 26), situando-se na perspetiva de analise organizacional conclui ser
pertinente falar-se em liderancas em vez de lideranca, lideres em vez de lider. Assim,

na opinido do autor, a visdo ambigua da lideranca:
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da-nos conta de um fenédmeno disperso, de contornos pouco definidos, presente
nos mais diversos niveis e atores da vida organizacional e cuja identificacéo esta
marcada e dependente de graus elevados de incerteza, de instabilidade e de
irracionalidade que caracterizam as organizacfes dos nossos dias, quer ao nivel

global das suas praticas quer nos seus processos de direcdo e gestao.

Assim, recorrendo ao que anteriormente foi referenciado, poderemos agrupar as varias

visOes de lideranca, como nos mostra a figura 4.

Figura 1

Visdo da lideranca no &mbito das organiza¢des escolares

LIDER NATO
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Nota. Adaptado de Costa (2000, pp. 16-26) e Bento e Ribeiro (2013, pp. 14-16).

ApoOs esta andlise efetuada as concecgdes de lideranca apresentadas por Costa (2000)
e Bento e Ribeiro (2013), iremos, de seguida, debrucarmo-nos sobre os estilos de

lideranca.
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3.4 Os estilos de lideranca

Atualmente, segundo Bento e Ribeiro (2013, p.16), existe “um consenso entre os
investigadores quando se afirma que o sucesso do lider ndo depende, unicamente, de
uma unica caracteristica pessoal ou de um determinado estilo de agao”. Contudo, ao
longo dos tempos, foram apresentados por varios autores variados estilos de lideranca.
De entre os Varios, a teoria de Kurt Lewin, que foi testada por Lippitt e White em 1943,
remete para trés estilos de lideranca: autocratico (énfase no lider); democratico (énfase

no lider e nos subordinados) e liberal ou laissez- faire (énfase nos subordinados).

Nesta abordagem dos estilos de lideranca, seguiremos o estudo de Bento e Ribeiro
(2013, pp.17-18-19).

3.4.1 Estilo Autocratico

Os autores referem que dentro de uma organizacgao, o lider autocratico é “aquele que
fixa as diretrizes e determina os métodos para a realizacdo das tarefas sem recorrer a
participacao do grupo”. Os autores chamam-lhe “lider dominador e castrador” podendo
causar “tensao, mal-estar e frustragdo no seio do grupo”. Desse modo, uma das mais
graves consequéncias desse estilo de liderangca é a falta de identificagdo com a
organizacdo e consequente desmotivacdo e falta de produtividade (Carapeto &
Fonseca, 2006; Neves, 2001; Costa, 2001, citados por Bento & Ribeiro, 2013, p. 17).

3.4.2 Estilo Democratico

Segundo o0s autores, este caracteriza-se pela participagéo dos liderados em cada etapa

do processo de funcionamento da organizagdo. Assim, segundo Bento e Ribeiro:

a iniciativa, a criatividade e a opinido de cada liderado séo respeitadas e tidas
em conta nas tomadas de decisdo. Este lider fomenta a partilha e o trabalho em
equipa. De uma forma discreta, este lider conduz a organizacdo pelos seus
objetivos sem permitir que se gere um ambiente de desorientacdo e

desorganizacéo.

E um estilo de lideranga que promove o bom relacionamento e a amizade entre todos

0s membros do grupo, tendo como consequéncia um clima em que todos se identificam
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e se sentem estimulados para que a organizacéo produza mais e melhor (Carapeto &
Fonseca, 2006; Neves, 2001; Costa, 2001, citados por Bento & Ribeiro, 2013, p. 17).

3.4.3 Estilo Liberal ou Laissez-Faire

Segundo os autores, neste estilo ndo ha regras.
Os mesmos mencionam que:

os liderados tém liberdade para tomar decisoes, distribuir tarefas, quase sem
consultarem o lider. A participacédo do lider € muito reduzida. E um estilo de
lideranca desmotivador e gerador de desapego a organizagdo. Os liderados
sentem que a organizagdo nao tem rumo, avancga ao sabor das vontades de cada

um.

Este estilo é, frequentemente, considerado o pior na medida em que pode provocar a
desorganizacéo, a confusdo e o desrespeito (Carapeto & Fonseca, 2006; Neves, 2001,
Costa, 2001, citados por Bento & Ribeiro, 2013, p. 17).

Segundo Bento e Ribeiro, para se verificarem as conclusées de Kurt Lewin e perceber
a sua pertinéncia a aplicacao das organizagdes, Likert (1967) fez um novo estudo, tendo
chegado a conclusao de que “quanto maior for a mudancga do estilo autocratico para o
estilo democratico, maior é a eficacia, maior é a produtividade e maior é a satisfacao”
(Ferreira et al., 2003, citados por Bento & Ribeiro, 2013, pp.17-18).

Os autores prosseguem referindo que, durante a primeira metade da década de 60 do
século passado, Blake e Mouton (1964) reconheceram cinco estilos de lideranca

conforme a relacdo entre a énfase nas pessoas ou a énfase nas tarefas:

- 0 estilo liberal (traduz um comportamento de chefia que se traduz pelo minimo
esfor¢co em realizar a tarefa e motivar o grupo); o estilo democratico (traduz uma
preocupacdo com comportamentos muito rigidos ao alcance dos resultados,
ainda que tal seja conseguido com um menos adequado tratamento das

pessoas); o estilo intermédio (traduz um comportamento equilibrado entre a
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necessidade de obtencdo dos resultados e a manutencao a um nivel aceitavel
do moral das pessoas) ; o estilo diretivo/autocratico (traduz grande preocupacao
e atencdo as pessoas, procurando conseguir boas relacées e um clima de
trabalho agradavel, secundarizando as preocupacdes com o trabalho) e o estilo
integrador (traduz elevado comportamento em ambas as dimensfes sendo por
isso considerado o estilo ideal a atingir por quem exerce fungdes de lideranca,
mas que é muito dificil de realizar na pratica) (Ferreira et al., 2003, citados por
Bento & Ribeiro, 2013, p. 18).

Posteriormente, no final da década de 70 do século XX, Owens (1976) acrescentou mais
dois estilos de lideranca: o burocratico “s6 se preocupa com a parte da burocracia, com
o cumprir a lei descurando as necessidades da organizagdo e da sua equipa’ e o
carismatico “possui uma grande afinidade com a sua equipa, para além dos bons
conhecimentos técnicos e profissionais que possui, sendo admirado pelo grupo”. (Bento
& Ribeiro, 2013, p. 18).

Em concluséo, estes autores explicam que cabe a cada lider escolher o seu tipo de
lideranca, tendo em conta as suas proprias caracteristicas, 0s seus objetivos e os ideais
da organizagdo onde esté inserido. Os mesmos referem que ndo existe um tipo de
lideranga Unico, mas sim uma simbiose entre todos. Prosseguem dizendo que os estilos
de lideranga podem “ser modificados conforme varios fatores, tais como a motivacéo da
equipa, o tamanho e a idade do grupo, 0 momento ou a fase em que se encontra, entre
outros fatores” (Bento & Ribeiro, 2013, p.18).

Esses autores finalizam afirmando que para que a lideranca seja eficaz e com ela se
obtenham os melhores resultados é necessario ter em conta trés fatores: i) o lider - os
seus valores e as suas convic¢des, a sua disponibilidade para o grupo, a sua maneira
de comunicar e de dar o exemplo, entre outras; ii) os liderados - o empenho que colocam
no trabalho, nas expetativas em relagéo ao lider, o sentimento de poderem participar
nas decisdes, a experiéncia, entre outros fatores; iii) o contexto — o ambiente de

trabalho; o espirito de equipa, o tipo de organizacao, os objetivos, entre outros fatores.

Em suma, € importante reter que, segundo os autores acima referidos, podemos

observar varios estilos de lideranca como sugere a figura 5.
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Figura 2

Varios estilos de lideranca

Autocratico Democratico Carismatico Burocratico Sibetatol
L aissez-Faire
é aquele que & aquele que & aquele que € aquele que é aquele que é
fixa as promove o bom possuiuma s0 se considerado o pior
diretrizes & relacionamento grande afinidade preocupa com na medida em que
determina os e a amizade com a sua aparte da pode provocar a
métodos entre todos os equipa, para burocracia, desorganizaco, a
para a membros do além dos bons com o cumprir confusdo e o
realizacdo grupo, tendo conhecimentos alei desrespeito
das tarefas como técnicos e descurando as
sem recorrer consequéncia profissionais necessidades
3 um clima em que possui, da
participagéo _que todos se sendo admirado organizacéo e
do grupo identificam e se pelo grupo da sua equipa
sentem
estimulados
para que a

organizacdo
produza mais e
melhor

Nota. Adaptado de Bento e Ribeiro (2013, pp. 16-19).

Neste enquadramento, cabe a cada diretor escolher o tipo de lideranca que mais se
adequa as suas proprias caracteristicas e aos objetivos e ideais da organizacdo onde
esté inserido. Assim, ndo se deve afirmar que existe um tipo de lideranca perfeito, mas
sim uma conjuncgdo entre todos. Um lider que adote um determinado estilo podera
altera-lo a qualquer momento adotando outro estilo que para uma determinada situagéo

se mostre mais adequado (p.18)
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4.1 Regulacéo e reconfiguracao do papel do estado

Nas ultimas duas décadas, em conformidade com o que aconteceu noutros paises do
centro da Europa, de entre as diversas medidas de politica educativa, “a reconfiguragao
do governo das escolas portuguesas constituiu uma das mudancas mais reveladoras da
afirmacdo crescente do controlo, da racionalizacdo e da recentralizacdo politica e
administrativa” (Torres & Rocha, 2020, p. 71).

Justino e Batista (2013, p.42) referenciam que:

a maior parte da literatura cientifica no dominio dos estudos de educagéo tem
centrado a sua andlise sobre as alteragbes dos modos e mecanismos de
regulagdo, especialmente os decorrentes da maior abertura ao exterior,
geralmente identificados com o processo de globalizag&o, e os da descentragéo
das politicas educativas muito conotados com a ideia de territorializacao
(Charlot, 1994; Afonso, 2003). A este duplo movimento de reconfiguragéo, essa
mesma literatura tem associado a profunda alteragéo na natureza da relagéo do
Estado com os sistemas nacionais de ensino, falando-se mesmo de uma
transicdo do tradicional Estado Educador para um emergente Estado Regulador
(Charlot, 2007).

Segundo Barroso (2013, pp.14-15), a criacdo da escola publica tornou-se “um
imperativo para a consolidagdo do estado nacao, e mais tarde, (...) um elemento
essencial do desenvolvimento econdmico”. O mesmo refere que é nesse contexto que
surge a expressao “Estado Educador’ para aludir ao papel que o Estado tem na

educacao, permitindo a sua proviséo e o controlo sobre o seu funcionamento.

De seguida, Barroso (2013) menciona a sintese que Andy Green (2008) preconizou
desse processo de escolarizacdo e afirma que a escola publica se desenvolveu com
base num voluntarismo publico, fortemente centralizador, que previa um forte consenso

social no valor da educacéo e nas modalidades da sua organizagéo.

E com base neste voluntarismo politico que, segundo 0 mesmo autor, se vai
consolidando a propria existéncia de um “sistema nacional de ensino”

hierarquizado por idades e niveis de escolaridade, com programas préprios e
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complementares, com regras pré-definidas de entrada, de frequéncia e de saida,
com sistemas universais de avaliacdo. Tudo isto sob o controlo do Estado,
particularmente, através do financiamento e atribuicdo de recursos, pela
autorizacao de abertura de escolas e sua inspecao, pelo recrutamento, formacéao
e certificacdo dos professores, e (na maioria dos paises europeus, como
aconteceu em Portugal) pela imposicdo de programas curriculares

estandardizados e pela certificacdo nacional dos diplomas (p. 15).

Nesse seguimento, Barroso (2013) refere, ainda, que segundo Green (2008) existem
finalidades que permitem “construir a subjetividade da propria cidadania justificando o

Estado junto dos individuos e os deveres dos individuos face ao Estado” (p. 15).

Barroso partilha da opinido de Clarke e Newman (1997), segundo os quais:

a institucionalizagcéo do servico publico, enquanto conjunto de valores, codigo de
comportamentos e praticas, bem como a prépria estruturacdo do Estado
Providéncia, fizeram-se através de um compromisso entre dois modos de
coordenacgdo: a administracdo burocratica (pelo Estado) e o profissionalismo
(dos professores). S@o estas duas formas de coordenacdo que permitem,
segundo Clarke e Newman (1997), que o Estado Providéncia se organize em
torno do “interesse publico” (em nome do qual atua a burocracia) e o “bem

publico” (ao servigo do qual esta o profissionalismo) (Barroso, 2013, p. 15)

O mesmo autor (2013, p. 15) prossegue dizendo que durante grande parte do século
XX (pelo menos até finais dos anos 80) “coexistiram, em Portugal, dois tipos de
regulacdo: uma “regulagdo estatal, burocratica e administrativa” e uma “regulagéo

profissional, corporativa e pedagdgica” (Barroso, 1999 e 2000).

O autor continua afirmando que, atualmente, estd em causa o proprio conceito de
“Estado Nacdo”, assim como vivenciamos uma crise dos fundamentos do “Estado
Providéncia” e uma quebra visivel do consenso social em que se baseava o “Estado

Educador”.
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Barroso refere ainda que:

0 crescimento extraordinario dos sistemas educativos e a complexificacdo da
sua organizacao tornaram dificil a sua renovacao e adaptacéo as necessidades
do mundo atual. Os resultados alcancados ficam sistematicamente aquém das
expetativas e a confianca na capacidade dos poderes publicos resolverem os
seus problemas vem-se reduzindo de maneira notéria. A0 mesmo tempo, a
mundializagdo da economia e a influéncia crescente das instancias politicas
supranacionais tém vindo a descaracterizar os modelos politicos que estdo na
origem do Estado moderno, com consequéncias, naturalmente, na concecao,
organizacg&o e funcionamento dos sistemas educativos. E neste contexto que se
assiste ao colapso do regime burocratico-profissional (ndo s6 devido a fatores
externos de natureza econdmica e politica), mas também internos (como a perda
de confiancga na sua neutralidade, imagem de ineficiéncia e efeitos perversos da
impessoalidade). Este colapso esta na origem de politicas de reestruturacdo do
servigo publico, com o desenvolvimento de processos de descentralizagéo e o
surgimento de novos modos de regulagdo que se podem designar

genericamente de pds-burocraticos (p.16).

Para Barroso (2013), estes novos modos de regulacéo que o mesmo caracteriza de pos-
-burocraticos caracterizam-se “sobretudo pelo facto de ndo se basearem, como no
modelo burocratico, na legitimidade da racionalidade e da lei, consideradas

simultaneamente como formas de coordenacéao e fonte de valores”.
Para Maroy (2006, citado por Barroso, 2013, p.17),

a valorizacdo dos resultados, a busca da eficacia sdo privilegiadas por
comparacgao com as regras do direito. «A racionalidade continua a ser valorizada,
mas ela é reduzida, sobretudo, a racionalidade instrumental”’. Segundo o mesmo,
“entramos num regime de “performatividade” (Ball) onde o que importa s&o os
resultados tangiveis, mensuraveis, justificaveis (...).» O controlo a priori, pelas

normas, é substituido pelo controlo a posteriori, pelos resultados. Assiste-se
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igualmente ao desenvolvimento da “regulacdo pelos instrumentos” (boas

praticas, contratos, avaliacao, etc.) (Barroso, 2013, p.18).

A regulagcdo poés-burocratica é, por isso, uma “narrativa” (Mahon, 2008, citado por
Barroso, 2013, p.18) que:

incorpora elementos normalmente conotados com o “New Public Management”
(nova gestao publica) como, por exemplo: “o trabalho por projetos”, “a
contratualizagdo”, “a criacdo de agéncias independentes (ou quase
independentes)”; “benchmarking”; “descentralizacdo de competéncias e
responsabilidades” para o nivel local da administragao (incluindo conselhos
locais e estabelecimentos de ensino); “utilizagdo de novos instrumentos de

gestao”; “gestao pelos numeros” (indicadores quantitativos).

As figuras seguintes (6 e 7) mostram as convergéncias e as divergéncias que

vao no sentido da constru¢éo de um modelo pés-burocratico de regulagéo.

Figura 6

Convergéncias detetadas e que vao no sentido da construcdo de um modelo pds-burocrético
de regulacao
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Nota. Adaptado de Afonso e Barroso (2003).
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Figura 7

Divergéncias detetadas e que véo no sentido da construcdo de um modelo pos-burocratico de
regulacéo.
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Nota. Adaptado de Afonso e Barroso (2003).

Assim, Barroso (2013, p.18) refere que “burocracia” e “pos-burocracia” coexistem na

definicho e aplicacdo das politicas publicas de educagdo, como é o0 caso da

descentralizac&o e da contratualizacdo da autonomia das escolas.

Lascoumes e Le Gales (2004, citados por Barroso, 2013, p.18) acentuam que “dois
tragcos do Estado em reestruturacdo resultam dos nossos trabalhos sobre os
instrumentos [da acdo publica]: o Estado mobilizador da “governang¢a” negociada e o

Estado regulador, vigilante e controlador. O Estado ainda ndo disse a Ultima palavra

(...).

4.2 Modos de regulacao

Para iniciarmos este ponto, € importante percebermos o que se entende por “regulagéo”.
Relativamente a este conceito, Barroso refere que o mesmo permite “descrever dois
tipos de fendmenos diferenciados, mas interdependentes: os modos como s&o
produzidas e aplicadas as regras que orientam a acao dos atores; 0s modos como esses

mesmos atores se apropriam delas e as transformam (2006, p.12).

No primeiro caso, trata-se de uma regulacdo institucional, normativa e de
controlo que pode ser entendida como “o conjunto de agdes decididas e

executadas por uma instancia (governo, hierarquia de uma organizagdo) para
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orientar as acles e as interacdes dos atores sobre os quais detém uma certa
autoridade” (Maroy & Dupriez, 2000). No segundo caso, falamos de uma
regulacdo situacional, ativa e autbnoma entendida como um processo ativo de
producao de “regras de jogo” (Reynaud, 1997 e 2003), isto &, “existe uma
pluralidade de fontes, de finalidades e modalidades de regulacdo, em funcdo da
diversidade dos atores envolvidos, das suas posi¢Oes, dos seus interesses e
estratégias”. (Barroso, 1999 e 2005)

Barroso® (2011, p.43) fala em “polissemia” de conceitos, ou seja, em modelos de
organizacao e de gestdo construidos com finalidades opostas: regulagéo burocratica e
regulagédo poés-burocratica (conceitos ja referidos neste estudo). No primeiro caso, a
mudanca das formas de governo das escolas e da sua autonomia sdo orientadas para
melhorarem o funcionamento burocratico, perante o aumento e a complexidade e
diversidade do sistema educativo. No segundo caso, as medidas implementadas
inserem-se nas estratégias que visam criar condi¢cdes para uma “recomposicao do papel

do Estado” e novos modos de regulacgéo.

Na perspetiva de Maroy (2006, citado por Gama, 2017, p.83), a regulacao €, antes de
mais, “institucional e politica”. A regulacao institucional diz respeito aos “modos de
orientacdo, de coordenacdo e de controle dos atores, que sao objetivados e
institucionalizados em dispositivos materiais, legais, técnicos, que derivam de uma agao
publica”. Estas formas de coordenagcdo e controlo - “as boas praticas”, a
contratualizagcdo, a avaliacdo, 0 quase-mercado, a convocagao de “especialistas” e
peritos, a prestagdo de contas, entre outras - sdo utilizadas pela autoridade politica na

acao publica (Gama, 2017).

3 Barroso, juntamente com uma equipa portuguesa de cinco pessoas, coordenou o projeto
designado pela Unido Europeia (EU) “The role of knowledge in the construction and regulation
of health and education policy in Europe: convergences and specificities among nations and
sectors” (cujo acronimo € KNOWandPOL) que iniciou no dia 1 de outubro de 2006 e finalizou
em 30 de setembro de 2011, que integrou 12 equipas de investigacao de 8 paises distribuidas
pela salde e educacao. O objetivo desse estudo incidiu na articulacdo entre conhecimento e
acdo publica e desenvolveu-se através das seguintes dimensdes analiticas: os atores, as
ideias e a sua evolucao e a estruturacao do campo politico pelo conhecimento. A equipa
portuguesa produziu 8 relatérios que se encontram disponiveis no sitio www.knowandpol.eu,
assim como relatorios das outras equipas.
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Barroso (2019, p.7) refere que “os diretores escolares sdo confrontados hoje com um
conjunto de alteracdes, a montante e a jusante do contexto em que exercem a sua acao,
que condicionam claramente a sua missao e funcdes, as competéncias mobilizadas, os
procedimentos utilizados e os resultados obtidos.” O mesmo refere que essas alteracfes
incidem sobre os modos de regulacéo das politicas publicas de educacéo, as praticas
de gestdo e os processos pedagdgicos. No primeiro caso, o0 autor explica que estamos
perante a emergéncia de novos modos de regulagdo com um estado avaliador que
substitui o controlo a priori através das normas, por um controlo a posteriori através dos
resultados. No segundo caso, assistimos a mudanca de paradigma na forma como séo
compreendidas a organizagao e a gestdo, com a substituicdo do “modelo burocratico”
por formas alternativas de tipo pds-burocratico. No terceiro caso, da-se um aumento da
flexibilidade do curriculo e da diversificagdo das estratégias pedagodgicas, tendo em
conta a heterogeneidade dos diferentes atores e a promocdo da adequacgdo dos

percursos escolares as caracteristicas dos alunos (Barroso, 2019).

Neste seguimento, segundo 0 mesmo, a acao do diretor da escola combinou desde

sempre uma dupla racionalidade (burocratica e profissional):

- uma racionalidade estatal do tipo burocratico e administrativo, em que a escola
€ vista como “um servi¢o do Estado” dependente de normativos que reforcam a
intervencdo da administracdo central direta (através dos seus funcionarios e
inspetores) ou mediatizada através do diretor da escola, cuja fungéo essencial é

fiscalizar o cumprimento das normas e regulamentos;

- uma racionalidade corporativa de tipo profissional e pedagdgico, em que a
escola é vista como “uma organizagao profissional’, com uma gestao de tipo
colegial, gozando de uma relativa autonomia pedagogica e didatica, onde o
diretor exerce as suas fun¢des mais como um lider pedagogico do que como um

administrador-delegado do poder central.

A esta regulacao “burocratico-profissional” tem-se vindo a sobrepor, desde os finais do
século passado, um outro tipo de regulacdo, a “pds-burocratica”, que ndo tem a sua
legitimidade na racionalidade e na lei. Essa coexisténcia de diferentes modelos de
regulagéo agrava a complexidade da gestdo escolar, produzindo efeitos contraditérios

e tensdes no trabalho do diretor. Barroso (2019) refere, ainda, que é necessario ter em
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atengao o facto da chamada “modernizacédo da gestao” ser utilizada, frequentemente,
como pretexto para reduzir o funcionamento democréatico das instituicdes educativas.
Assim sendo, o autor explica que o problema atual da gestédo escolar é o de saber como
€ possivel dispor de boas formas de coordenacéo da acao publica sem que isso ponha
em causa o funcionamento democratico das organiza¢cdes. O mesmo prossegue

dizendo que:

no caso do diretor, esse deve ser capaz de garantir uma “regulagdo de
proximidade” sobre a escola, salvaguardando a realizagdo dos fins do servigo
publico de educacao. Por outro lado, deve ser capaz de exercer uma lideranca
a todos os niveis que permita reforcar as liderancas individuais dos diversos
membros e dar-lhes um sentido coletivo em funcao de uma missédo bem definida.
Isto s6 pode acontecer com o refor¢o da dimenséo politico-social do trabalho do
diretor (com o fim de assegurar 0 compromisso necessario a construgdo de um
bem comum local) e com a pratica de uma liderangca transformacional,
distributiva e pedagogica, que mobilize os membros da organizacdo escolar para
a melhoria dos processos e dos resultados das aprendizagens dos alunos
(Barroso, 2019).

De acordo com Batista (2015, p.114), o conceito de regulacéo é entendido de um ponto
de vista construtivista, sendo baseado em processos multiplos e, por vezes,
contraditérios, que englobam tanto regula¢cdes normativas, expressas em orientacdes e
modelos cognitivos, regulacdes institucionais, geralmente em forma de legislagdo ou

normas, como regulacdes locais, resultado de a¢des individuais e coletivas em situagao.

Da mesma forma para Justino e Batista (2013), a regulacdo é sempre uma correcao
complementar dos mecanismos de autorregulacdo visando o seu refor¢co e ndo se

restringe a agao exclusiva do Estado ou de qualquer “autoridade legitima”

ou seja, 0s mecanismos de regulacdo tanto podem decorrer da acdo coerciva,
geralmente através da lei ou, de uma forma mais geral, da regulamentacdo de
carater compulsorio, quanto podera surgir da consensualizagdo colaborativa dos
atores e organizagdes por iniciativa prépria ou por inducéo. A natureza da regulacéo

distingue 0s seus mecanismos: ora coerciva, ora induzida, quando tem origem em

Pag. 53



instancias exteriores ao objeto de regulacao, ora colaborativa ou cooperativa, ora
partilhada, quando envolve os atores e as organizacdes que se pretende regular.
Em tese, as acles de regulacdo ndo se confundem nem com as ideologias,
enquanto matrizes culturais ou visdes do mundo que ndo deixam de ter efeitos
autorreguladores, nem com as crencgas, as normas e os valores sociais que tendem

a sustentar a autorregulacdo subjacente aos mecanismos de controlo social (p.43)

Nesse ambito, segundo os autores, poderemos considerar variados tipos de regulagéo.

Vejamos, de seguida, alguns desses tipos de regulacao.

4.2.1 Regulacéo coerciva

Segundo Justino e Batista, (2013, p. 49), este tipo de regulagéo preconiza “um dominio
privilegiado e tradicional da acdo do Estado”, afirmado através “da sua autoridade
legitima e concretizado através de leis, normas e regulamentos, de acordo com padrbes
pré-definidos ou propdsitos” que se querem idénticos a toda a sociedade, ou seja, € “a
acao orientada para o exercicio da autoridade visando uma determinada ordem, assente

numa norma imaginada a que se deverao submeter os cidadaos e organizagdes civis”.

Poderemos dizer que a regulacdo coerciva tende a completar, reforcar ou dissuadir
a chamada regulacéo voluntaria e a autorregulacdo, mas a sua natureza afirma-se
pelo carater compulsério das orientacdes, pela universalidade dos objetos regulados
e pela consequéncia sancionatéria do seu ndo acatamento. A natureza da regulacao
coerciva tem, entretanto, mudado com o desenvolvimento e valorizacdo dos
chamados mecanismos de regulacdo negociada, em que a adog¢do da norma é
precedida por um processo de audicéo e concertacdo com 0s atores e organizagfes
envolvidos no objeto de regulagdo. Todavia, na sua natureza e na sua

concretizagdo, ndo deixam de ser uma regulagdo coerciva.

4.2.2 Regulacgéo partilhada

Relativamente a este tipo de regulacdo, Justino e Batista (2013) esclarecem que o

mesmo ocorre quando Nnos encontramos:

na presenca de um processo de delegacdo de poderes e competéncias e de

descentralizacdo de fungfes até entdo detidas e exercidas por um organismo
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integrante do Estado central, nomeadamente em organizacfes e atores cuja

atividade se desenvolve no ambito infranacional.

Os mesmos autores (2013) defendem, por um lado, que essa regulacdo decorre de
“‘uma contratualizacéo”, por tempo definido e sob certas condi¢bes, de um “poder” que
até entdo era da inteira responsabilidade do Estado. Por outro lado, porque néo isenta
a “norma coerciva” que valida essa partilha. Por ultimo, porque o Estado continua a deter

0s poderes necessarios para fazer cessar essa delegacéo.

Os autores acima referidos referem que, neste caso, no dominio das politicas
educativas, verifica-se um processo de delegacédo de poderes do Estado Central nas
autarquias, concedendo-lhe “competéncias na gestdo da infraestrutura escolar ou no

planeamento da oferta” (2013, p.50).

4.2.3 Regulagéo induzida

Este tipo de regulacdo podera ser entendido, na opinido de Justino e Batista, (2013),
como “uma pressao social que é induzida pelo conhecimento resultante de um exercicio
de andlise e de comparagdo internacionais, potenciando uma atitude reativa e
competitiva e promovendo o mimetismo e a eventual convergéncia das politicas

publicas” (p. 51).

Efetivamente, segundo os mesmos autores, os efeitos da regulacdo de carater
transnacional, no caso particular de Portugal e dos paises europeus integrantes da
Unido Europeia, concretizam-se a dois niveis: os das politicas europeias e os das

organizacdes internacionais.

No caso das politicas europeias, ha uma “cooperagéo entre Estados-membros e do
eventual apoio as suas politicas”, mas ressalvando sempre que o fara, “respeitando
integralmente a responsabilidade dos Estados-membros pelo contetido do ensino e pela
organizagao do sistema educativo, bem como a sua diversidade cultural e linguistica”

(p.50). Os mesmos autores referem que:

No dominio da formacao profissional o enunciado do tratado fundador j& admite

a existéncia de “uma politica de formagao profissional” da Comunidade que
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“apoie e complete as acdes do estados-membros”, mantendo-se o respeito pleno
pela “responsabilidade dos estados-membros pelo conteldo e pela organizacdo
da formacao profissional’. Neste caso estamos perante uma clara situagéo de
regulacéo induzida, claramente diferente da regulacao partilhada, dado que ndo
ha& cedéncia de soberania e do poder de concecéao e organizacdo dos sistemas

de ensino e de formacao por parte de cada estado-membro (p. 50)

Nesse seguimento, resultam orientagdes mais ou menos vinculativas para a adoc¢ao de
determinadas medidas, ainda que ndo revistam a forma de diretivas, regulamentos ou
decisBes das instancias comunitarias. Na opinido de Justino e Batista (2013), o papel
das organizag0@es internacionais extracomunitarias, como € o caso da Organizacao para
a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), da United Nations Educational,
Scientific and Cultural Organization (UNESCO) ou da International Association for the
Evaluation of Educational Achievement (IEA) atesta “um dos propdsitos do método
aberto de coordenacgéo que é o da comparacao sistematica do desempenho educativo
através da producao de estudos, indicadores estatisticos, avaliagbes comparaveis, bem
como a definicdo de objetivos comuns respeitantes a erradicacdo do analfabetismo, a

escolarizacao ou ao abandono” (p.50).

Os autores terminam referindo que cada Estado podera ndo seguir essas orientacoes.
Contudo, a sua divulgacao “condiciona a acdo dos respetivos governos, especialmente
guando a mediatizacao desses relatorios potencia a pressdo das instituicbes, dos
grupos sociais e dos individuos nacionais sobre a necessidade de se conceberem ou

reverem politicas publicas adequadas a resolucdo dos problemas identificados”.

4.2.4 Regulacédo voluntéaria e redes colaborativas de escolas

Para Lima (2007, citado por Justino e Batista 2013, p. 52), a forma de organizacdo em
rede difere “dos tipos de regulagdo em controlo hierarquico” (tipica da regulagao
coerciva e burocratica) e “da regulacdo competitiva” (de mercado) pelo tipo de relacdes
entre atores — pluricéntricas e interdependentes -, a negocia¢édo na tomada de decisdo
e 0S meios que asseguram essa forma de organizacdo, baseados “na confianca e

reciprocidade”.
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Também para Dupriez e Maroy (2000, citados pelos mesmos autores, 2013), as redes

constituem:

uma das formas de coordenacdo da tipologia originalmente desenvolvida no
mundo econdmico mobilizada para estudar os diferentes arranjos possiveis nos
sistemas de ensino, situadas huma posic¢ao intermédia entre as duas dimensdes
gue a configuram: o motivo da acédo (de instrumental a obrigatoria) e distribuicao
de poder (de horizontal a vertical) (p. 52).

Assim, as redes colaborativas de escolas aproximam-se assim das caracteristicas da
‘regulagéo voluntaria, de carater cooperativo e horizontal, resultante da associagéo,
formal ou informal, de organizagBes e atores” que, por sua iniciativa, assumem e
desenvolvem préticas que “orientam, condicionam ou influenciam a afetagédo e gestédo

de recursos, os propositos e os resultados da a¢do educativa” (Justino & Batista, 2013).

Verificamos, desse modo, que ha variados tipos de regulacdo como nos mostra a figura
8.

Figura 8

Alguns tipos de regulacéo

sregulacdo em controlo processo de delegacao de
hierarquico, privilegiado e poderes e competéncias,
tradicional da ac&o do Estado assim como de

descentralizacdo de fungdes

Ri ao
partilhada

Regulagédo I

voluntéria e

redes srelagdes entre atores
colaborativas baseada na confianca e
reciprocidade,

negociacéo na tomada
' de decisdes

R

coerciva

Regulagdo
induzida

+regulacéo competitiva - sofre
uma presséo social induzida
pelo conhecimento resultante
de uma andlise e comparacao
anivel internacional
promovendo o mimetismo e a
convergéncia das politicas
publicas

Nota. Adaptado de Justino e Batista (2013, pp.49-52).
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Nesse seguimento, Barroso (2019) adverte que a gestdo se torna num espaco de
mediacdo e de regulacdo dos diferentes interesses e expressdo de diferentes
legitimidades que se podem juntar em trés grandes categorias de intervenientes e

intervengdes (Barroso, 2001):

- O Estado e a sua administracdo (central e autarquica) que tém como objetivo
garantir a democraticidade, a igualdade, a equidade e a eficacia do servico
publico de educacgéo através das seguintes fungfes: definicdo, execucdo e
controlo de politicas nacionais e locais; afetacao global de recursos; regulacao
de processos; estimulos ao desenvolvimento e mudanca; avaliacdo de

resultados; compensacao das desigualdades;

- Os alunos, pais e sociedade local que tém como objetivo exercer o controlo
social sobre a escola, no sentido de assegurarem a sua democraticidade,
igualdade, equidade e eficacia através de mecanismos de prestacao de contas
por parte dos diferentes niveis da administracdo, mas também, através da
responsabilizacdo e participacdo direta, dos alunos e das suas familias nos

debates, acordos, compromissos e decisGes, necessarios a definicao,

construcdo, execucédo e avaliagdo de um projeto educativo comum de escola;

- Os professores e outros profissionais de educacdo que tém como objetivo
assegurarem as atividades e tarefas necesséarias a realizagdo da missédo
educativa da escola, no quadro das suas atribui¢cdes proprias, quer em contextos
pedagdgicos, mas também, em contextos de intervencdes de carater social,
cultural e civico, quer com os alunos e as suas familias, quer com a comunidade
local no seu conjunto. Assim, a figura 9 mostra-nos 3 categorias de intervengdes

e intervenientes.
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Figura 9

As trés grandes categorias de intervenientes e de interven¢8es na gestdo de mediacdo e
regulacéo de espacgos escolares

Os professores e
outros profissionais de

O Estado e a sua
administracdo (central
e autdrquica educagao

Os alunos, pais e
sociedade local

Objetivo: garantir a
democraticidade, a
igualdade, a equidade
e a eficacia do servigo
plblico de educacao

Objetivo: assegurarem
as atividades e tarefas
necessdrias a
realizagdo da missao
educativa da escola

Objetivo: exercer o
controlo social sobre a
escola

Nota. Adaptado de Barroso (2019).

Em suma, segundo Barroso (2006), a analise das politicas publicas tem vindo a destacar
a importancia da regulagao “nos processos de recomposi¢ao do papel do Estado e na
alteracdo dos seus modos de intervengao governativa (p.11)”. Por um lado, pretende-
-se que o Estado continue com o seu papel na definicdo, pilotagem e execucdo das
politicas e da agéo publicas, mas por outro deseja-se que esse papel seja partilhado
com outros atores e entidades, que dizem respeito a referenciais, lugares e processos

de decisdo diferenciados.
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5. METODOLOGIA
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5.1 As opcbes metodologicas

Uma pesquisa cientifica em educacao implica, segundo Afonso (2005, p.9), “a escolha
de uma opcdo sobre o modo de abordar um campo tdo vasto e polifacetado,
atravessado por correntes, tradicbes e comunidades cientificas muito diversificadas e

em conflito aberto nos planos epistemolégico e metodoldgico”.

Nesse ambito, esta pesquisa focar-se-4 num estudo naturalista de teor descritivo e
interpretativo centrado numa abordagem qualitativa. Afonso (2005, p. 43) refere que os
estudos descritivos procedem “a uma narrativa ou descrigdo de factos, situacoes,
processos ou fendmenos que ocorrem perante o investigador, quer tenham sido
diretamente observados por ele quer tenham sido identificados e caracterizados através

de material empirico relevante”.

O mesmo autor defende, ainda, que a natureza de um problema de investigagdo
consiste “na producdo do conhecimento da realidade social, de um determinado
contexto ou processo, € que é expresso na questdao “O que é que nao sabemos e
queremos saber?” (Afonso 2005, p.53). Neste seguimento, importou-nos conhecer 0s
desafios que foram colocados aos diretores e como estes 0s ultrapassaram tendo em
conta a politica educativa organizacional que cada escola apresentou, nomeadamente
no que se refere a forma como lidaram com essas adversidades e os modos de
regulacdo presentes nesta crise pandémica. Para se proceder a essa andlise,
operacionalizamos 0 nosso estudo em trés eixos de andlise (ao qual chamamos
dimensdes) a partir do conceito operatério de “representagdes” o que nos permitiu
estruturar um conjunto de questdes de natureza interpretativa que procurasse penetrar
no mundo pessoal dos sujeitos, de modo a percebermos como 0S mMesmos
perspetivavam as diferentes situacdes e que significados as mesmas tinham para os
sujeitos. Assim, recorreu-se ao estudo de caso por nos parecer o mais adequado para
a presente investigacdo. No estudo de caso, “examina-se o caso em detalhe, em
profundidade, no seu contexto natural, reconhecendo a sua complexidade e recorrendo-
se para isso a todos os métodos que se revelem apropriados” (Gémez, Flores &Jimenez,
1996; Punch,1998; Yin, 1994, citados por Coutinho, 2016, p.335). Neste contexto,
utilizamos o estudo de caso multiplos também proposto por Bogdan e Bliklen (1994);

GOmez et al. (1996); Coutinho (2016) ou caso coletivo proposto por Stake, 1995, citado
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por Coutinho 2016, em que o caso “se estende a varios casos, para possibilitar, pela

comparacgéo, conhecimento mais profundo sobre o fenémeno, populag¢éo ou condig&o.

5.2 A selecdao da amostra

Para Bravo (1992, citada por Coutinho, 2016, p. 339), a sele¢cdo da amostra num estudo
de caso adquire um sentido muito particular. Contudo, Stake (1995, citada por Coutinho,
2016, pp. 339-340) adverte que “o estudo de caso ndo € uma investigacao baseada em
amostragem. Ndo se estuda um caso para compreender outros casos, mas para
compreender o caso”. A constituicdo da amostra é sempre intencional e, no n0sso caso,
recaiu em seis diretores de agrupamentos de um concelho da area metropolitana de
Lisboa. A escolha desse concelho teve a ver com o facto da autora desta dissertacéo
trabalhar num dos agrupamentos do concelho em estudo. Era importante para a mesma
perceber se num tempo de pandemia, os diretores dos agrupamentos do concelho
tinham tido os mesmos problemas, as mesmas inquietagfes, de que forma os
resolveram, se tinham implementado a¢fes de atuagdo semelhantes, de que forma
tinham liderado os seus agrupamentos, se tinham ou ndo sidos orientados da mesma
forma pelo ME e como tinham recebido e implementado as orientacdes recebidas.
Assim, era importante perceber como € que cada diretor liderou o seu agrupamento
numa situacdo de pandemia e os modos de regulacdo subjacentes aos mesmos,
podendo identificar, dessa forma, uma maioria significativa ou ndo de convergéncias ou

de divergéncias.

De seguida, a figura abaixo apresentada (tabela 3) comporta as habilitagbes
académicas e profissionais dos seis entrevistados, assim como as representagfes de

cada um sobre a tematica da gestdo na atividade profissional.
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Tabela 3

Perfil dos seis entrevistados. Dados recolhidos em entrevistas aplicadas aos diretores de um concelho da area
metropolitana de Lisboa, 2021-2021

Diretores

D1

D2

Tempo como
diretor do

agrupamento

PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Motivagdes para a

gestédo

Por trabalhar no
agrupamento

desde 2002 e por
acompanhar  de

perto aas
vivéncias do
mesmo

Razbes pessoais
e acharmos que
temos sempre
uma ideia para a
escola e que a
queremos

concretizar

Experiéncia
anterior em

gestdo

Sim

Representagdes
sobre o perfil
necessario para

diretor

Gostar muito do

ensino

Ouvir tudo e ser-
se seletivo
naquilo que se

ouve

Representagdes
sobre a
necessidade de
formacao
especializada na
gestéo

Ajuda

E mais facil chegar
a um excelente
diretor com
formacéo do que

sem ela

Representacdes
sobre a necessidade
de formacao
especializada na
formacéo inicial de
professores

Seria importante

Na verdade, o que
eu acho é que a
carreira ndo deveria
ser tdo uniforme e
tdo béasica como ela
€, deveria haver
oportunidades...opo
rtunidades de

carreira
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D3

D4

D5

D6

12

10

16

Pag. 64

A ambicao de gerir
a escola, tentar
contribuir para o
bom

funcionamento da

escola e para a

melhoria dos
resultados
escolares dos
alunos

Pelo facto de
haver como que
uma onda de
fundo para que eu
assumisse o cargo
do primeiro diretor

do agrupamento

Desafio  pessoal
propiciado  pelo
clima de escola,
pelo desafio da
escola em termo
metodoldgicos e
que iam ao
encontro da visdo
sobre a educagédo
Foi algo que ja
tinha pensado ha
algum tempo e
surgiu a vontade
de fazer um

mestrado na area

Sim

Nao(!)
(A)apenas
a
experiénci
a empirica

adquirida

Sim

Ser-se
pessoa de
dialogo, ter uma
gestédo

democratica

Digamos que é
um perfil
multifacetado,
ser-se isento,
ser-se humano,
tem que ser
correto e ter
muito
conhecimento
da realidade do
agrupamento
Tem a ver com
caracteristicas
pessoais, mas
também com
uma questédo do
exercicio, do
treino, do
exercicio dessas
capacidades
Tem a ver com a
forma como a
pessoa encara o
préprio cargo e a
propria funcdo e
também do tipo
de lideranca que
tem a ver com o
perfil de cada

pessoa

uma Deve haver

Sim

Sim

Sim

Nao sei se havera

grande interesse

Dos professores
que pretendem este
tipo de cargo, de
atividades, de
fungbes

E importante ter-se
uns anos como
professor e depois
haver uma
abordagem nessa
area, na area da

gestao

N&o, ser professor é
diferente de ter

fungBes de gestéo



5.3 Arecolha de dados

No processo de recolha de dados, segundo Coutinho (2016, p.340), o estudo de caso
‘recorre a varias técnicas proprias da investigacdo qualitativa”, nomeadamente a
entrevista, como é o caso do presente estudo. Para a autora (2016, p. 341), a entrevista
“adquire bastante importancia no estudo de caso, pois através dela o investigador
percebe a forma como os sujeitos interpretam as suas vivéncias”. Para Afonso (2005,
p.97), a entrevista “constitui uma das técnicas de recolha de dados mais frequentes na
investigacdo naturalista, e consiste numa interacdo verbal entre o entrevistador e o
respondente, em situacao de face a face ou por telefone”. No nosso caso, e em parte
devido a situacdo de pandemia que estdvamos a viver, as entrevistas foram realizadas
via zoom, gravadas com a autorizacdo dos entrevistados e, posteriormente transcritas.
Acresce-se que as entrevistas foram conduzidas a partir de um guido que constituiu o
instrumento de gestdo da entrevista semiestruturada. O guido, por sua vez, foi

construido a partir das questdes de pesquisa e eixos de andlise do projeto em estudo.

5.4 O Tratamento e a analise dos dados

Segundo Afonso (2005) a recolha de dados “constitui apenas a fase inicial do trabalho
empirico”. A sua efetiva concretizagao revela-se com a organizagao e tratamento desses
dados. Desse modo, concluida a recolha de dados, foi necessério realizar o tratamento
dos mesmos. Para tal, recorreu-se a analise de conteddo apoiada em software de
analise de dados qualitativos (NVivo 12 Pro). Para Coutinho (2016, p. 222), a existéncia
de programas de computador para a analise de conteudo (Nudist, NVivo, por exemplo),
veio facilitar a complicada tarefa que constitui esta técnica de analise na medida em que
possibilitou o cruzamento de categorias e novas formas de o investigador “questionar”

os dados e conseguir uma analise mais profunda e proficua”.

A autora refere que existem dois tipos de analise de conteludo: as que fazem intervir
categorias pré-definidas, anteriores a analise e associadas a um quadro tedrico que as
sustentem, e aquelas que sao exploratérias e que sao posteriores a analise, emergem
da mesma e sao isentas de quadro te6rico. Neste trabalho, optamos por um sistema de

categorizacao mista em virtude de termos usado os dois tipos de analise. Da andlise de
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contetdo realizada ao corpo documental da pesquisa, resultou um conjunto de

categorias que se agruparam em trés dimensdes de andlise (Figura 10).

Figura 10

Categorias emergentes da analise de contetido. Dados recolhidos da analise de contetdo
resultante das entrevistas aplicadas aos diretores de um concelho da area metropolitana de
Lisboa, 2020-2021

0 atual

modelo de A motivagio A rgg ul\lllaééo
gestao ©
A relacéo 5 »
. . A Dimensao A Escola imensao A regulagéo
Alideranga A autononia comunicagio 2 autoridade ME-ME 3 do diretor
Escola
A regulacéo
A tacd da
dpres acdo Os parceiros organizagéo
Seontes escolar em
tempo de
pandemia

Da analise de contelddo resultaram, como foi referido no paragrafo anterior, 3
dimensdes: - Da 12 dimensao resultaram 4 categorias: o atual modelo de gestéo; a
lideranca; a autonomia e a prestacao de contas. — Da 22 dimens&o resultaram outras 4
categorias: a comunicacdo, a motivacdo, a autoridade e os parceiros. - Da 32 e Ultima
categoria resultaram mais 4 categorias: a relacdo Escola ME - Me Escola, a regulacdo
do ME, a regulacdo do diretor e a regulagdo da organizacdo escolar em tempo de
pandemia. As dimensdes e subsequentes categorias vao agora ser objeto de

interpretacdo no ponto seguinte deste trabalho.
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b. APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS
RESULTADOS
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O presente trabalho teve como finalidade conhecer a lideranca exercida pelos diretores
de escola/agrupamento tendo em conta a legitimidade que lhes foi conferida pelo
normativo 75/2008, nomeadamente se esse modelo lhes trouxe mais autonomia.
Pretendeu-se, também, perceber se essa lideranca € partilhada com outros ou se, pelo
contrario, essa lideranca é assumida apenas pelo diretor, assim como quisemos
perceber que tipos de lideranga se visualizam nos agrupamentos em estudo. Uma outra
aprendizagem que quisemos ver esclarecida foi a forma como os diretores receberam
as orientacbes por parte do ME e como as implementaram nas suas
escolas/agrupamentos, pois essa perspetiva permitiu-nos aferir que tipo de regulacdo
esteve presente quer nas orientagdes emanadas pelo ME para os agrupamentos quer
nas orientacbes emanadas pelos diretores para toda a comunidade, em tempo de

pandemia.

Nesse seguimento, procedeu-se a analise de seis entrevistas realizadas a seis diretores
do mesmo concelho, recorrendo a analise de contetdo da informagéo que destaca a
subjetividade de cada um, através da utilizacdo de um software de andlise de dados
qualitativos. Dessa analise emergiu, uma categorizacdo (através da combinagédo das
entrevistas com os dados criados tendo como suporte o quadro tedérico-conceptual) cujo
resultado foi o surgimento de trés dimensdes que nos permitiu conhecer, neste tempo
de pandemia, as representacfes dos diretores sobre o novo modelo de gestdo, as
representacdes dos diretores sobre a lideranca praticada e as representacdes dos

diretores sobre os modos de regulacéo (Figura 11).

Figura 11

Dimensdes emergentes da analise de conteddo. Dados recolhidos da analise de contetdo
resultante das entrevistas aplicadas aos diretores de um concelho da area metropolitana de
Lisboa, 2020-2021

Dimensdes resultantes da
andlise de contetido as
entrevistas realizadas

—

1 2 Dimenséao 2 ? Dimensao 3 2 Dimensao
Representacdes sobre o Representagdes do diretor Representagdes sobre os
novo modelo de gestéo sobre a lideranga modos de regulagéo
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A dimensao “Representacdes dos diretores sobre o novo modelo de gestdo” da-nos
informacdes que nos permitem perceber quais sdo as opinides que os diretores tém do
atual modelo de gestdo unipessoal. Modelo esse que surgiu com o decreto-lei n.°
75/2008. Essa dimensao permite-nos, também, perceber se os mesmos consideram
que eles e as suas escolas tém mais ou menos autonomia. Tentamos, ainda, perceber
como € que os diretores entendem a lideranca que praticam, além de compreender se
€ uma lideranca partiihada com outros ou se, pelo contrario, € uma lideranca
centralizada apenas na pessoa do diretor. Finalmente, abordamos a temética da
prestacdo de contas a comunidade interna e externa revelando o que 0os mesmos

pensam da tematica em questao.

A segunda dimensao “Representacdes do diretor sobre a lideranga praticada”, agrupa
conhecimentos sobre a lideranga associada a uma comunicagdo frequente com os
outros agentes educativos, a uma autoridade que se pretende partilhada quando
associada a lideranga, a temética da motivagdo como estratégia de uma boa lideranca,
assim como também foca as boas relagées com os parceiros como uma boa pratica de

lideranca.

No que concerne a terceira dimensao “Representacdes dos diretores sobre os modos
de regulagao”, sdo-nos apresentadas categorias que revelam a relagédo que existe entre
a Escola e o ME e vice-versa, assim como as formas de regulacdo que o ME exerce
sobre as suas escolas e, consequentemente, a forma como os diretores interpretam
essas relagbes e as diretivas emanadas superiormente e a forma como eles as
implementam, por sua vez, nas suas escolas, ou seja, perceber que tipo de regulagéo
exercem. A analise a esta dimensdo mostrar-nos-a como € “regulada” a organizagao

escolar de cada agrupamento, em tempo de pandemia.
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6.1 Representacdes dos diretores sobre o novo modelo de

gestao

Esta dimensdo permite-nos conhecer as percegcdes que os inquiridos tém do atual
modelo de gestdo unipessoal. Assim, a partir da analise de conteido emergiram as

categorias apresentadas na figura 12.

Figura 12

Categorias emergentes da dimensédo 1. Dados recolhidos da analise de contetdo resultante
das entrevistas aplicadas aos diretores de um concelho da area metropolitana de Lisboa, 2020-
2021

O atual
modelo de
gestao

Representactes
A dos diretores A
prestacdo sobre o novo .
de contas modelo de lideranga
gestao

A
autonomia

Tendo em conta a andlise das respostas obtidas para esta dimensdo, nomeadamente
no que diz respeito a categoria que apresenta as representacdes dos diretores sobre o
atual modelo de gestéo, teremos de recordar que na década de 1990, principalmente
nos finais da década, foi aprovado um diploma que alterou a legislacéo relativamente a
gestdo e administracdo das escolas e aprovou um regime de autonomia, passando a
ser possivel celebrar contratos entre as escolas e o ME. O decreto de 98, permitiu que
a direcdo da escola fosse assegurada por um 6rgao colegial, o conselho executivo ou
por um 6rgéo unipessoal, o diretor executivo. Posteriormente, o diploma 75/2008 institui
o cargo de diretor como 6rgdo de gestdo unipessoal. Assim, a analise de conteudo

efetuada a esta dimenséo revela que os inquiridos manifestam uma proximidade, quase
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que uma continuacdo, a um trabalho de equipa que j existia no modelo anterior

embora com a figura do diretor reforcada pelo decreto n-° 75/ 2008.

Assim, 2 diretores referem que este modelo assemelha-se ao outro ndo encontrando

grandes diferencas entre ambos:

0 que existe na escola continua a ser absolutamente colegial (D2)

eu aprendi a gerir equipas no conselho executivo e continuei a geri-las como
diretor (D5)

e pensando bem em termos até de responsabilidade no cargo de presidente do
conselho executivo a responsabilidade era a mesma (D5)

eu ndo vejo grande diferenca (D5)
Por sua vez, outros 2 diretores preconizam que este é um modelo que nao serve:
Eu nao vejo grande vantagem em ser diretor (D3)

Em termos politicos e democraticos o que vigorava antes do 75, para mim, era

mais licito (D4)
Seguidamente, temos 1 diretor que considera o modelo centralizador:

E evidente que este modelo permite...centraliza muito mais numa pessoa s
(D6)

Este modelo vai colocar uma responsabilidade acrescida sobre a pessoa que

desempenha essa fungéo (D6)
E por ultimo, 1 diretor engloba 2 subcategorias numa so:

nao concordo muito com ele, acho que a visdo que havia antigamente de haver
um conselho executivo que tivesse que tomar as decisGes e que fosse, ainda
gue houvesse um presidente, mas que fosse um conjunto, ndo €, acho que era
mais justo, porque quer o bom quer o mau acaba por se centrar muito na figura
do diretor (D1)

Verificamos, efetivamente, que embora o diploma de 2008 crie um rosto, um primeiro
responsavel, os diretores inquiridos identificam-se pouco com o mesmo. Concluimos,
desse modo, que apesar do legislador pretender que se verifigue uma alteracéo entre o

“antes” e o “depois” na verdade, s6 mudou o nome, pois 0 essencial mantém-se (0s
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inquiridos referem praticar uma gestdo conjunta, democrética e partilhada, ou seja,
colegial). Em suma, por um lado, temos um modelo de governo e de modelo de gestao
que o ME quer a todo o custo que rompa com 0s 0rgaos colegiais, substituidos por
diretores assumidamente definidos como 6rgdos unipessoais de administracdo e
gestdo, mas por outro temos diretores que assumem uma continuidade da pessoa e do
estilo de exercicio de poder com raiz nos anteriores presidentes de conselhos diretivos

e conselhos executivos, 0 que revela algum desacordo com o que o modelo preconiza.

Relativamente a percecdo que os diretores tém da forma como lideram as suas
organizacdes escolares, nomeadamente pela legitimidade que o novo modelo de gestao
Ihes confere, percebemos que os mesmos referem, como foi dito anteriormente, praticar
uma liderancga partilhada que poderemos incluir num estilo democratico. Efetivamente,
denota-se uma participacdo dos liderados nas etapas do processo de funcionamento da
organizagao. As unidades de registo da subcategoria da “lideranga partilhada” mostram-
-nos, precisamente, essa situacdo ao se destacar das outras pelo numero elevado de

unidades comparadas com as outras unidades de registo das outras subcategorias:
Eu acho que a partilha é sempre importante (D1)
a tal lideranca partilhada (D1)
aquilo que eu fago muito € delegar competéncias (D3)

€ democrdtica, é ouvir as pessoas, e partilhar com as pessoas, todas as ideias

s&o bem-vindas (D3)

prezo-me de ser uma pessoa que perfilha muito os ideais democraticos, a

partilha, para mim, é fundamental (D4)
Essa lideranca tem que ser partilhada (D5)

se eu nao partilhar isso eu ndo sou um verdadeiro lider...lider na aceg¢ao atual

que nos temos de liderancga (D5)
nés podemos tentar partilhar essa responsabilidade com os outros (D6)

esta ideia da lideranca partilhada é algo que eu tenho tentado desenvolver e que

0s proprios normativos também o permitem (D6)

Verificamos que este estilo de lideranca fomenta a partilha e o trabalho em equipa,

permitindo que os outros se identifiquem e se sintam estimulados:
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Eu privilegio muito, muito as liderancas intermédias...muito...eu dou-lhes
liberdade de acdo, liberdade de acdo, autonomia, mas também
responsabilidades e eles sentem-se bem com esta liberdade de acdo porque
guanto mais fortes forem as liderancas, mais forte € a direcdo, mais forte é o
diretor (D4)

A lideranca inata e a treinada séo visdes de lideranca que também se verificam nas
respostas dos nossos inquiridos. De facto, segundo um dos inquiridos, o individuo ja
nasce lider, na medida em que possui atributos e qualidades que o distinguem dos

demais:

“‘quem néo for um lider & nascenga, por mais que queira, que pretenda, que se
esforce...o ser lider tem que ser lider natural, é inato e numa situacao de que as

pessoas se esforcam no sentido de liderar, falham” (D4)

“‘quando se ¢ lider, é-se lider naturalmente em toda e qualquer situagéo tem que
denotar lideranca, ndo tem que se demonstrar, tem que se evidenciar

naturalmente” (D4)

‘para demonstrar que é lider, é-o0 naturalmente...e quem esta no exterior
apercebe-se se h4d uma lideranca forte ou ndo e essa lideranca tem de ser
alicercada ndo s6 na personalidade da prépria pessoa, do proprio lider, mas
também saber escolher uma boa equipa e saber escolher as liderancas
intermédias...é a tal piramide em que quantifica um diretor se, efetivamente, tiver
a capacidade ndo s6 de liderar, mas também de arranjar uma equipa forte que o
sustente nessa lideranga tem certamente éxito, se vem por exemplo para um

cargo como este a procurar ser lider, ndo” (D4)

Enquanto num outro caso, refere-se que o lider se faz, ndo nasce lider, €, sim, treinado
para tal. Apercebemo-nos que esse é o pensamento do D2 ao afirmar que a lideranca

nao se ensina, pelo contrario treina-se:

“a lideranga ndo se ensina, ela treina-se”

Pelo exposto, verificamos que existem diferentes concecdes de lideranca nas
organizagdes escolares em estudo. Assim, depreende-se uma Vvisdo mecanicista de

lideranca onde os inquiridos se assumem quer como lideres natos, treinados ou
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transformacionais. Numa segunda analise, verificamos que existe uma visao cultural da
lideranca na medida em que o diretor € percecionado como um gestor de sentido, isto
€, alguém que define a realidade organizacional através da articulacdo entre uma visdo
(que é reflexo da maneira como ele define a missao da organiza¢éo) e os valores que
Ihe servem de suporte. Num terceiro momento, reflete-se na andlise as entrevistas uma
visdo ambigua da lideranca na medida em que perspetivamos uma auto-lideranca que
aponta em levar os outros a serem também eles préprios lideres, assim como ao papel

decisivo que alguns inquiridos referem incutir a gestao intermédia.

Ainda nesta dimenséo, tentamos perceber se o novo modelo de gestdo trouxe mais
autonomia as escolas e aos seus diretores. Recordemos, no entanto, que existiu nos
finais da década de 90, mais precisamente, com o decreto de 98, um periodo que ficou
mais conhecido como o periodo dos contratos de autonomia. Esse diploma insistiu num
reforgo da autonomia através de contratos entre a escola e 0 ME como modalidades de
autonomia. O diploma de 2008, na mesma linha, reformula o anterior e apresenta num
terceiro objetivo: o reforco da autonomia das escolas. Contudo, para que esse objetivo
seja cumprido impde-se que se institua um regime de avaliagdo e de prestacdo de
contas. Quando questionados se o atual diploma lhes trouxe uma maior autonomia, dois
diretores afirmaram que o novo modelo trouxe mais autonomia as escolas, enquanto 0s
restantes ndo consideram que este diploma lhes tenha trazido maior autonomia, 1

diretor refere até que a autonomia nao tem a ver com o modelo:
sim nos temos mais autonomia (D1)

Embora o D1 afirme que tem mais autonomia, acabada continuando por dizer que na

realidade

guando esprememos a autonomia, € uma pseudoautonomia, nés temos a
capacidade de gerir algumas coisas, mas também, no fundo, acabam por ser as
coisas que nos dizem respeito porque somos professores, ndo €, porque depois
em termos financeiros, ndo é, porque é sempre a nossa luta, ndo €, depois

gueremos fazer coisas muito giras, mas que envolvem dinheiro, ndo ha (D1)
As escolas tém muita mais autonomia do que aquela que exercem (D2)

este modelo trouxe, apesar de tudo, mais autonomia ou mais execucao dessa

autonomia porque trouxe a necessidade do diretor ter um projeto e se tem um
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projeto tem que o cumprir ou tem pelo menos que fazer que o cumpram e,

portanto, desse ponto de vista tem mais autonomia (D2)

A autonomia, para mim, é letra morta...quando dizem que as escolas tém
autonomia, ndo é verdade...porque é cerceada e limitada pelos despachos
superiores, pela tutela, pelos normativos, pelas leis, pelos decretos-leis e uma

pessoa sente-se aqui como que espartilhado (D4)
Sinceramente, a autonomia néo tem a ver com o modelo (D3)

Eu tenho impresséo se dessem mais autonomia as escolas e aos diretores, ver-
se-ia, efetivamente, quem é que pugnava ou tinha boas ideias em que vinham,

por exemplo, ao de cima em atividades, em inovacdes (D4)

o facto de se ter mudado de conselho executivo para diretor ndo trouxe mais

autonomia as escolas (D5)

nao me parece que tenha trazido mais autonomia as escolas porque depois as
limitacbes em termos legislativos sdo tdo grandes que tém dependido das
politicas governamentais independentemente dos cargos da tipologia de cargos
de gestéo (D5)

Ha ainda 1 diretor que considera que ndo pode ser feita uma comparacgdo relativa a
autonomia, pois esta apenas pode ser entendida como autonomia pedagégica que esta
diretamente associada ao projeto de intervencdo do diretor ou aos documentos

estruturantes da mesma:

eu acho que nés temos uma autonomia pedagdégica, ou seja, a partir do momento
em que existe um projeto educativo que é a escola que escolhe gque é o diretor
gue apresenta um projeto de intervencdo, dentro dos limites legais a escola
pode, de facto, ir por um caminho ou por outro e ter estes ou aqueles objetivos
dai ndo h& uma imposigéo por parte da tutela daquilo que a escola e o diretor

deve desenvolver (D6)
a autonomia no fundo acaba por ndo ser muito mais do que isso (D6)

Se este modelo veio trazer mais autonomia as escolas, eu penso que tera trazido
mais a nivel dos instrumentos e dos documentos orientadores, dos documentos
fundamentais para a escola, como € o caso do regulamento interno, do projeto

educativo e do plano anual de atividades, portanto, que sdo documentos
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estruturantes e que através deles a escola pode desenvolver a sua autonomia
(D6)

Nesta tematica, foi importante perceber através de uma resposta dada por um dos
inquiridos que a autonomia ja vigora, ha muito tempo. A autonomia surge associada a
questdes relacionadas com os estabelecimentos publicos da educacéo pré-escolar e
escolas do primeiro ciclo do ensino basico que nos levam a acreditar que ja praticavam
nas suas escolas a autonomia que lhes foi conferida pelo decreto-lei n.° 115-A/98.
Decreto esse que veio aprovar o regime de autonomia, administracdo e gestdo dos
estabelecimentos publicos da educacao pré-escolar e dos ensinos basico e secundario,
bem como dos respetivos agrupamentos “ja era assim nas escolas de 1° ciclo, nés é

que so iniciamos agora” (D 2).

O reforco da autonomia das escolas esta associado a uma melhoria do servigo publico
de educacdo, conferindo maior responsabilidade e maior capacidade de intervencdo ao
orgdo de gestao e administracao, o diretor, e instituindo um regime de avaliacao e de
prestacdo de contas. Desse modo, concluimos que a figura do diretor acabou por ser
juridicamente imposta, de forma universal sem as escolas hem os diretores terem tido
qualquer voto na matéria, apregoando-se, no entanto, um reforco da sua autonomia e
com poderes refor¢cados pelo facto de ser um 6rgéo unipessoal entendido como o rosto
da escola, associado a uma lideranca forte e boa. Nao obstante, alguns inquiridos
considerarem terem mais autonomia do que a praticada, parece-nos tratar-se, tdo

somente, de uma autonomia pedagdgica e didatica.

Assim sendo, a prestagdo de contas é 0 nosso ultimo tema de analise nesta dimensao.
Embora no nosso guido, “a prestagdo de contas” esteja incluida nos modos de
regulagéo, pois entendemo-la como sendo uma forma de controlo utilizada pela
autoridade politica na ac@o publica (necesséria ou ndo), na nossa andlise de contetdo
ela surge na dimensédo que perspetiva a lideranca como um ato de autonomia e de
responsabilidade, que culmina na apresentacao dos resultados do que é decretado a
comunidade educativa, na medida em que os alunos, os pais e a sociedade em geral
tém como objetivo exercer o controlo social sobre a escola, no sentido de assegurarem

a sua democraticidade, igualdade, equidade e eficacia.

Os inquiridos sdo unanimes em afirmar que devem prestar contas, pois estdo a realizar
um servico publico remunerado e, como tal, entendem que o devem fazer quer ao

conselho geral quer a toda a comunidade educativa:
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NOs fazemos isso todos 0s anos, no conselho geral (D3)

A prestacdo de contas € muito importante, faz parte do ser funcionario...acho

gue devo prestar contas ao conselho geral (D5)

Claramente, digo que sim. Alias faz parte desta...podemos dizer desta politica
de autonomia e de responsabilidade dos agrupamentos e de quem os dirige,
nomeadamente dos diretores que é desses que estamos a falar e, portanto, a
autonomia, o0 querer ser autébnomo implica necessariamente uma
responsabilidade sobre aquilo que se faz e essa responsabilidade e a prestacdo
de contas, digamos assim, no nosso caso acontece em sede do conselho geral
(D6)

acaba por ser também uma prestacdo externa porque no conselho geral estdo
membros da comunidade...eles tém acesso aquilo que nés fazemos quer do
ponto de vista pedagodgico, da organizagcdo, com a aprovagdo do PAA, com a
aprovacdo das matrizes curriculares ou pelo menos com a discussao e
conhecimento, com algumas questdes que possam também ser discutidas ao
nivel do conselho geral que surjam no momento, mas para além disso também
tém acesso ao relatorio de contas, a parte financeira e acaba por ser aqui uma

prestacéo de contas (D6)

A prestacao de contas € também prestada a toda a comunidade educativa, se bem que

no conselho geral ja esta representada a comunidade educativa:

Acho que faz sentido, ndo €&, porque a pessoa...0 cargo € de muita
responsabilidade e acho que as pessoas tém que confiar naquilo que os diretores
tém que fazer, mas os diretores também tém que perceber que estédo ao servico
da comunidade e, portanto, como qualquer pessoa que estd ao servico de

alguma coisa tem que prestar contas daquilo que esta a fazer (D1)

exerco um cargo de responsabilidade, e, portanto, tenho o dever de transmitir as

pessoas que me rodeiam, a minha comunidade educativa (D1)

Acho fundamental que as organizagdes portuguesas em geral...acho que nés
todos...e quando dizemos que prestamos contas, nés prestamos contas, nos

prestamos muitas contas (D2)
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exige-se que haja, de facto, uma prestacido...um compromisso perante a

comunidade externa (D4)

portanto, todos os diretores, todas as direcdes deveriam estar sob um

escrutinio...sim, sim...concordo perfeitamente (D4)

mas o ideal para mim, seria ndo prestar contas s6 ao conselho geral, mas prestar
contas a toda a comunidade...quer dizer a comunidade delega a sua
representacao no conselho geral, mas em prestacao de contas eu acho que ela

deveria ser feita a toda a comunidade e ndo sé ao conselho geral (D5)

Pelo exposto, podemos concluir que o atual modelo de gestdo é perspetivado pelos
inquiridos como uma continuagdo do antigo conselho executivo. Alguns dos
entrevistados ndo se reveem na definicdo do diploma, demasiadamente centrado na
figura do diretor, e preconizam que continuam a instituir uma gestdo colegial,
perspetivada numa lideranca do tipo demaocratico, que se reflete numa partilha de ideias
e de decisdes como anteriormente. Na verdade, os diretores entrevistados reconhecem
que uma maior responsabilidade Ihes é incutida, que o diploma pretende uma lideranca
forte e uma maior eficacia na lideranca que os mesmos tém de exercer e fazem-no.
Contudo, manifestam que essa lideranca é partilhada com outros, nomeadamente com
a equipa que com eles trabalha na direcédo, mas também com as liderancgas intermédias,
chegando a afirmarem que quanto mais fortes forem as liderancas intermédias mais
forte sera a direcdo. Relativamente a autonomia que o diploma teré trazido, os mesmos
afirmam ser uma autonomia relativa, pois por um lado o diploma pode ter trazido mais
alguma autonomia, mas quando eles querem fazer uso dessa autonomia a mesma €
limitada. No entanto, alguns diretores afirmam ter mais autonomia do que aquela que
usam e admitem que a mesma € uma “autonomia decretada”, ou seja, dependente dos
normativos em vigor na altura dos mandatos. No entanto, ndo poderemos esquecer, tal
como refere o D6, que o decreto de 2008 admite a diversidade de solugfes organizativas
a adotar pelos agrupamentos no exercicio da sua autonomia organizacional, em
particular no que concerne a organizacdo pedagogica. Assim, parece-nos, pelo que foi
referido, que existe, de facto, uma maior autonomia, quer para as escolas quer para 0s
diretores que a aplicam, contudo € uma autonomia pedagdgica e decretada, que quando
passa a incluir a necessidade de verbas para a concretizagdo de acdes previamente

planeadas, esbarra numa série de obstaculos administrativos/burocraticos que acaba
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por ndo permitir gue essas acdes se concretizem, assim a autonomia decretada passa

a ser relativa e pouco funcional.

Relativamente a prestacdo de contas como garantia da sustentabilidade da autonomia,
verificamos pelas respostas dos inquiridos que todos eles concordam que devem prestar
contas a toda a comunidade educativa e quando o fazem ao conselho geral estdo ja a
prestar contas a comunidade, na medida em que esse 6rgdo € representativo de toda a

comunidade pela sua propria constitui¢ao.

6.2 RepresentacOes dos diretores sobre a lideranca praticada

Esta dimenséo, tal como foi referida na nossa introdugéo, aborda as representagdes
gue os diretores dos agrupamentos em estudo tém da lideranca que os proprios
exercem. Da andlise de conteldo emergiram as seguintes categorias como mostra a

figura 13.

Figura 13

Categorias emergentes da dimensao 2. Curso frequentado no ensino superior. Dados
recolhidos da andlise de conteldo resultante das entrevistas aplicadas aos diretores de um
concelho da area metropolitana de Lisboa, 2020-2021

A
Representagées comunica
dos diretores -
sobre a lideranca ¢ao
A
autoridade

Nesta dimensao, foi-nos possivel compreender que se misturam varias perspetivas de
lideranca. Efetivamente, existe uma perspetiva transformacional em que percebemos
que os inquiridos realizam um trabalho de lideranca com as suas equipas, tendo como
objetivo identificar necessidades de mudanca. Para que a execucdo dessas medidas

sejam conseguidas, de forma comprometida e, em conjunto, o0s inquiridos tém com os
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outros agentes educativos (onde se incluem também os parceiros) uma relacdo de
proximidade onde sdo incutidos comportamentos que levem a mudancas positivas, pela
valorizacdo de ideias e valores comuns a todos, pela componente inspiracional, de
motivacao, pelo respeito pelos subordinados no sentido de |Ihes prestar a atencéo

devida, assim como pelas boas relacdes existentes entre os inquiridos e 0s parceiros.

A primeira abordagem que resulta dessa andlise é unanime em demonstrar que uma
boa lideran¢a tem a si associada o dialogo com o0s outros, assim como uma partilha de

opinides:

A comunicagdo € muito importante, ou seja, dentro da dire¢cdo, nés sermos
unidos uns com 0s outros e percebermos que as decisdes quando saem, saem
da direcdo, apesar de ser a diretora a decidir, mas que eles conhecem,
participam, colaboraram e deram as suas opinifes e saiu de la e pronto com os
outros todos também, ndo é, com o conselho pedagdégico, com o conselho geral
(D1)

€ um trabalho muito colaborativo, muito de equipa(D2)
Por sua vez, segundo 3 inquiridos, uma boa comunicagao gera boas relacoes:

eu tenho uma relagéo tdo boa com o conselho pedagdgico que as vezes até me

preocupo (D2)

eu vou falando muito com as pessoas, com 0s responsaveis, mas também com
outras pessoas dentro dos grupos, mas é muito informal, ha toda uma
ligagéo...,mas é muito informal, qualquer coisa vém falar comigo...e damo-nos

lindamente, eu até acho que nos damos até bem demais (D2)
também no estabelecimento um bom relacionamento pessoal (D5)

eu parto sempre do principio fundamental que é o da cordialidade com as

diferentes pessoas...com os diferentes érgéos (D6)
Segundo outros inquiridos também as reunifes resultam de uma boa comunicacéo:
Eu acho que a comunicacao é essencial (D1)
Eu gosto de reunir com frequéncia (D1)
normalmente conversamos todos, gosto muito de ouvir a opinido dos outros e

valorizo muito a opinido dos outros, porque se é uma coisa positiva aquilo faz
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todo o sentido, muitas vezes dou eu uma opinido e dizem-me “olha isso néo é
bem assim”, gosto muito de ouvir a opinido das pessoas, no sentido de que se
nao concordam e apresento uma ideia “olha, mas isto ndo € muito bem assim”,

muito bem, portanto para mim como é uma gestdo desse género (D3)
gosto de trocar ideias porque ao trocar ideias uma pessoa aprende (D4)

numa permanente comunica¢ao, numa permanente informacao sobre aquilo que
€ essencial e cabe a cada um dos cargos de gestdo intermédia e numa

proximidade, numa gestdo de proximidade (D5)

A comunicacao é feita de uma forma sincera, simples, com o objetivo de passar

a mensagem no seu todo e € uma comunicacgdo, também ndo €& uma

comunicacao unilateral, € uma comunicagao bilateral (D6)

Percebemos que uma boa comunicacdo é meio caminho andado para os inquiridos
ganharem a confiangca dos outros agentes educativos, estabelecendo-se entre lider e
liderados dinamicas positivas que os leva a ambicionar o bem comum e a transcender

interesses proprios.

Outro fator, segundo os inquiridos, revelador de uma boa lideranca € a motivacdo. A
motivacdo pode ser incutida nos subordinados através do respeito pelos mesmos, assim
como através de um feedback positivo ou até mesmo da comunicacdo e partilha de
decisfes. Todos estes aspetos podem ser entendidos como estratégias motivacionais
gue permitam alcancar os objetivos tragados pelos inquiridos e que para 0s mesmos se

tornam importantes para ganharem a confianga dos seus pares:

o passar pelas...pelas pessoas, pelas funcionarias, as vezes, sinto que uma esta
um bocadinho mais...um bocadinho com um ar mais triste, um bocadinho mais
desmotivado e converso com elas e digo “ha algum problema, passou-se alguma
coisa ou posso ajudar de alguma forma”, com os colegas a mesma coisa, com

os alunos (D1)

Ha, de facto, este trabalho de motivagdo dos externos, procuramos sempre que
possivel fazer algumas atividades de maior visibilidade...convidamos os pais

para virem participar (D2)
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eu acho que as pessoas gostam muito disso sentirem que sao respeitadas, nas
suas funcdes, no tratamento que Ihes é dado, embora as vezes a gente diz uma
coisa ou outra menos simpatica, mas por norma... eu acho que esse € o principal

fator motivacional (D3)

gue as pessoas do conselho pedagdgico...acabamos por reunir muitas vezes,
muito mais do que aquilo que era normal o conselho pedagdgico reunir..., mas
fizemos...trabalha-se bem no conselho pedagdgico, as pessoas discutem,
conversa-se e, portanto, a motivacao é essa, € saber que temos de fazer alguma
coisa, essa coisa é para melhorar o funcionamento da escola e chegar melhor

aos alunos e aos funcionarios e trabalhar em equipa com eles (D3)

ainda ontem, enviei um textozinho para os elementos do conselho pedagégico
para os motivar, para lhes dizer que nés direcdo estamos presentes, nés
comungamos dos problemas deles, ndés estamos cé para os ajudar, dentro dos
possiveis, nds temos tido uma politica interna muitissima boa que faz com que

eles se sintam motivados (D4)

a motivacdo tem passado muito por estas caracteristicas que eu referi

anteriormente...a partilha de decisdes (D5)

Se alguém me faz chegar uma opiniao, essa opinido € posta a consideracao de

todos e isso penso que é a melhor forma de motivar as pessoas (D5)

€ da motivagéo, tento fazé-lo através das formas que temos agora do e-mail que

€ uma forma de comunicagédo muito usada (D6)

Outra forma de lideranca esta associada a autoridade dos inquiridos. E curioso ou n&o

verificarmos que quando os inquiridos sdo questionados sobre a forma como exercem

a sua autoridade, as respostas sao dispares, para uns a autoridade é indissociavel da

lideranca:

A autoridade tem a ver com lideranga (D1)

A minha autoridade manifesto-a na sequéncia da lideranca (D1)

Para outros a autoridade € uma autoridade democrética que s6 pode ser entendida

como algo que foi delegado pelo conselho geral e que é do servico publico:

eu tenho autoridade delegada por quem me elegeu...que foi o conselho geral,

mas o conselho geral é representativo da comunidade, ndo é, portanto, € a
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autoridade delegada pela comunidade e, portanto, é para ser exercida em termo

de servico publico, é exercida como servico publico (D5)

Na resposta deste inquirido, percebemos que 0 mesmo remete para 0 novo modelo de
gestao em que é necessario “(...) criar condi¢cdes para que se afirmem boas liderancas
e liderancas eficazes, para que em cada escola exista um rosto, um primeiro
responsavel, dotado da autoridade necesséria para desenvolver o projeto educativo da
escola e executar localmente as medidas de politica educativa”. Contudo, essa
autoridade tem de ser exercida de forma democrética (pela partilha de opinides e pela

conversa e nunca imposta pela forca ou com medidas disciplinares):

se ndo conseguirmos ir I& com uma conversa honesta e correta com as pessoas

dificilmente vamos & com uma ac¢éo disciplinar (D2)
Para um outro inquirido, a autoridade constroi-se e ndo se impde:
A autoridade vai-se construindo, ndo se impde...constroi-se (D3)

Pensamos, deste modo, que a autoridade do diretor se relaciona com a forma como o

mesmo gere a sua escola/agrupamento conferindo-lhe maior ou menor eficacia.

No que diz respeito ao modo como os inquiridos se relacionam com a comunidade
educativa, no geral, foi importante verificar que as respostas se norteiam,
principalmente, na boa relacdo e na comunicagdo que os inquiridos mantém com os
parceiros, levando a que haja, de parte a parte, uma comunicacgédo proficua e que sejam

considerados um complemento da escola:

por exemplo nds temos a IPSS que trabalha connosco, que fornece os almogos,
gue d& os professores das AEC's, a cdmara paga a essa instituicdo e as AEC’s
séo eles que contratam os professores para fazer. Tenho uma relagéo 6tima com
eles, telefono, falo com eles, e eles estdo sempre disponiveis para ver e para

agilizar as coisas connosco (D1)

as pessoas acho que vao, a pouco e pouco, vao confiando também no trabalho
gue esta direcdo vai tendo e que nés estamos aqui como parceiros, e eu acho
gue s6 assim € que pode haver sucesso na gestdo de uma escola, é nés
entendermos todas as pessoas que nos rodeiam e que também tém um poder

decisor, ndo é, a autarquia, os pais, as IPSS que trabalham com 0s nossos
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alunos, o Ministério da Educacéo, sé havendo comunicacdo, uma comunicacao

sincera, uma comunicacao honesta entre as pessoas (D1)

isso faz com que as pessoas sintam que a escola € uma parte da sua

comunidade e querem fazer parte dela (D2)
Eu considero-os parceiros, claramente (D3)

ha aqui, de facto, uma ligacdo muito boa que nés sentimos com a camara e nao
€ s6 com a camara, também com algumas empresas e também com associacdes
(D3)

eu falando da associagéo de pais excelente, pontualmente ha situacdes que uma
pessoa tem que saber dominar, tem que ter capacidade de argumentagéo para
fazer demonstrar que o corpo docente tem que ser muito respeitado nesta
sociedade e ao contrario de que alguns pais eles pensam que nés somos 0s
guardides dos armazéns dos filhos deles e eu ndo admito isso,

pontualmente...globalmente muito bem (D4)
Tenho uma relagéo de exceléncia com eles, com toda a gente (D4)
eu considero-os parceiros (D5)

As parcerias tém que ser também trabalhadas numa perspetiva de perceberem

0 ponto de vista da escola (D5)

€ importante que essas parcerias entendendo o seu papel...,mas, por um lado,
a escola mostrando sempre abertura para trabalhar em conjunto com as mesmas
parecem-me muito importantes e parecem-me, efetivamente, que tém auxiliado

a escola (D5)

Dois exemplos, a associacdo de pais tem promovido a¢cbes de formagao porque
esta muito ligada até pela formacdo de pessoas que a constituem as areas da
psicologia, portanto, tem disponibilizado alguma formacgéo aos professores no
ambito até da gestdo emocional, dos alunos, nomeadamente neste a&mbito da
pandemia e temos disponibilizado essa condi¢cdo para que a formacdo possa
decorrer (D5)

todos os stakeholders, digamos assim, com quem temos que nos relacionar

acabam por ser, efetivamente, parceiros (D6)
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outro parceiro importante € a associacado de pais com guem temos feito também
algumas parcerias, sobretudo para as escolas do 1° ciclo na compra de alguns
equipamentos e a participagdo dos pais nos 6rgaos de...num dos 6rgaos
importantes...o 6rgdo maximo, digamos assim, do agrupamento que é o
conselho geral e, portanto, tem sido sempre pautado por esta linha da parceria

e da cordialidade, da boa relagdo com os outros parceiros (D6)

Outro aspeto interessante é, de facto, a relevancia que a autarquia tem vindo a ganhar
no seio escolar. A proximidade resultante da delegacdo de competéncias do governo
para 0s municipios gerou alguma polémica no inicio deste processo, além de que a sua
implementagdo foi muito contestada nas escolas, mesmo sabendo que a parte
pedaglgica e de recrutamento de docentes se mantinha no seio da mesma.
Efetivamente, as camaras passaram a ser responsaveis: pelo equipamento e
manutencédo das escolas do ensino basico e secundario; pelo recrutamento, sele¢éo e
gestdo do pessoal ndo docente e pelos transportes escolares e fornecimento de
refeicbes, o que numa fase inicial ndo foi bem visto quer pelos professores quer pelos
assistentes operacionais. Contudo, atualmente, podemos concluir que se verifica uma

mudanca nas relagdes estabelecidas:

a nossa camara tem tido vontade de fazer o melhor e ajudar as escolas, tem-se

preocupado em ser um parceiro (D1)

eu na minha escola ja noto evidéncias dessa parceria, evidéncias positivas dessa
parceria porque eles efetivamente...eu quando preciso de alguma coisa, quando
ha alguma coisa mais urgente, quando ha alguma situacdo que eu quero
pressionar, eu sei a quem é que vou telefonar, e tenho o telefone dessa pessoa
€ vou chatear essa pessoa até ela me ouvir e geralmente eles estdo na

disponibilidade de me ouvir (D1)

Para nés é muito bom o relacionamento com a camara, acho que esta camara
tem muita preocupacédo (néo sei as outras) com a educacgédo do concelho, ajuda
muito as escolas, tem-nos ajudado muito até em termos de verbas e podermos
adquirir alguns equipamentos que ainda por cima nesta fase em que nem temos

receitas praticamente nenhuma (D3)

Por outro lado, a autarquia também tem auxiliado de véarias formas em termo de

equipamento, de disponibilizag&o de recursos financeiros, tem auxiliado a escola
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e tem interagido com a escola, enfim, progressivamente, cada vez melhor e a
transferéncia de competéncias da educacao para a camara inicialmente nao foi
facil, mas...porque a legislacdo era muito vaga, mas basicamente acho que tem

progredido positivamente (D5)
A camara municipal tem sido fundamental ou um parceiro fundamental (D6)

Em suma, esta segunda dimensao que comporta as representacdes que os inquiridos
tém sobre a suas praticas de lideranca define como caracteristicas principais que um
lider tem de ser um bom comunicador, tem de estabelecer com toda a comunidade
educativa uma relacdo positiva que favoreca um bom clima de camaradagem entre
todos os envolvidos, motivando-os e encontrando para tal estratégias eficazes que lhes
permita alcangar os objetivos aos quais se propuseram.

Assim, por um lado, encontramos nas respostas dos inquiridos perspetivas de lideranca
que passam pela transformacional onde podemos verificar as componentes carismatica,
inspiracional, de respeito e de estimulagao intelectual. Por outro lado, verificamos que
h& uma lideranca instrucional que torna o conceito extensivo para a lideranca na escola
envolver os diretores e outros atores escolares na responsabilidade sobre os objetivos
da escola, bem como a colaboracédo entre diretores e professores para, em torno das
dificuldades evidenciadas pela pandemia, desenvolverem estratégias por forma a nao
deixar nenhum dos alunos de fora, assim como minimizar desempenhos menos bons
gue possam ter resultado do ensino a distancia. Por dltimo temos uma lideranca
distribuida onde séo delegadas competéncias a equipa com a qual os inquiridos
trabalham.

Relativamente ao estilo de lideranga preconizado pelos inquiridos, 0s mesmos inserem-
-se num estilo democrético, na medida em que promovem a amizade entre todos 0s
membros do grupo, dai resultando um clima de bom relacionamento com toda a
comunidade educativa, envolvendo-a nas atividades, nas decisfes e na organica da
vida da escola criando-se um sentimento de pertenca entre todos. A iniciativa, a
criatividade e a opinido de cada liderado séo respeitadas e tidas em conta nas tomadas
de decisdo. Os inquiridos fomentam a partilha e o trabalho em equipa, conduzindo os
seus agrupamentos pelos seus objetivos sem permitir que se tivesse gerado um

ambiente de desorientacéo e desorganizagdo, neste tempo imprevisivel de pandemia.
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6.3Representacdes dos diretores sobre os modos de

regulacéo

Esta terceira e ultima dimens&o aborda as representagcfes que os diretores preconizam
sobre os modos de regulacdo. Regulacao coerciva, partilhada e induzida sdo alguns
modos de regulacdo que encontramos nesta dimens&o. Quanto as categorias que

emergiram desta dimenséo, as mesmas sao visiveis na figura 14.

Figura 14

Categorias emergentes da dimensédo 3. Dados recolhidos da analise de contetdo resultante
das entrevistas aplicadas aos diretores de um concelho da area metropolitana de Lisboa, 2020-
2021

A relagao
Escola ME-
ME Escola

Representacbes A
A dos diretores regulagdo
regulacéo sobre os modos do diretor
do ME de regulacéo

A regulacédo da
organizacao
escolar em
tempo de
pandemia

Nesta terceira dimensdo, abordamos as representacfes que os inquiridos tém das
diretivas emanadas pelo ME e como as implementaram nos seus agrupamentos, ou
seja, os modos como sédo produzidas e aplicadas as regras que orientam a acao dos
atores; 0s modos como esses mesmos atores se apropriam delas e as transformam.

Outro aspeto focado serd o da relacdo ou ndo existente entre a Escola e o ME e vice-
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-versa. Assim, tentaremos perceber de que forma se relacionam e que tipo de regulacdo
existe. Se tivermos em conta o diploma de 2008, o mesmo refere que do ponto de vista
institucional, o diretor surge “bastante reforcado” no interior da sua escola/ agrupamento,
mas também, “fragilizado” perante o poder central, ou seja, com poderes reforgados
para dentro, mas com acentuada dependéncia face a administracdo central. Vejamos,

se de facto, sera essa a opinido dos nossos inquiridos.

No que concerne ao tipo de relagéo existente entre os inquiridos e o ME, depreende-se

gue ha um esforgo por parte do ME em humanizar as relagdes que tém com as escolas:

a nivel ministerial tem havido alguma preocupa¢do em humanizar mais as

relacbes (D1)
h& um esforco nesse sentido (D1)

o delegado regional, Doutor Francisco Neves, também é um homem disponivel
(D1)

na parte da relagdo que temos com as colegas que trabalham na DGAE, eu
tenho sentido ao longo deste...do tempo em que sou diretora que tem havido
uma...uma intencionalidade de haver uma maior aproximagdo humana as
escolas, de haver pessoas que conversam diretamente connosco, explicam as
coisas, que ndo estdo |4 para criticar, estdo la para tentarem serem parte da

solugéo dos problemas (D1)

aguela visao que havia, ou que eu acho que havia antigamente, das hierarquias
e quem mandava tinha que ser inacessivel, e que tinha que estar ali no...eu acho

gue isso ja se ultrapassou um bocadinho (D1)
nds ndo temos uma relagdo com o ministério (D2)

se quer que lhe diga o teletrabalho trouxe até simpatia da parte das pessoas que

nos atendem (D2)

as vezes até ponho questdes na Direcdo Geral da Administracdo Escolar
(DGAE), na tal que me aborrece, na tal que me cansa mais, que elas muitas

vezes me telefonam para esclarecer coisas e o cuidado tem sido imenso (D2)

Mas eu tenho uma boa opinido da forma como ndés nos relacionamos com 0

Ministério da Educacao (D3)

Pag. 88



N&o tenho razdo de queixa, normalmente somos atendidos e tratados com

consideracéo, que é uma coisa importante (D3)

Houve muita mais proximidade no tempo da Maria de Lurdes Rodrigues...muito
maior proximidade...ao principio unidirecional, mas depois acabou por se
estabelecer uma relacdo de algum dialogo entre os diretores e, naguele caso, a

ministra da educagéo...reunia diretamente com os diretores (D5)

No entanto, ha quem considere que essa relacao é feita num sé sentido:
E unidirecional, é de cima para baixo (D4)
Deveria ser menos distante e mais bidirecional e menos unidirecional (D5)
a relacdo com o ministério € mais uma relacdo de tutela e de tutelado (D6)

A relagdo com o ministério da educacéo é sobretudo unidirecional (D6)

N&o obstante, os inquiridos reconhecerem que ndo ha relacdo ou que a relagdo é
unidirecional, a verdade é que, como pudemos verificar, 0S mesmos assumem gue tem

havido um esforgo por parte do ME em humanizar as relagbes com as escolas.

Relativamente ao modo de interagéo entre as escolas e 0 ME, a maioria das demandas
sdo feitas por emails ou por telefonemas de parte a parte. Ha, ainda, quem refira apenas

os decretos como modo de interagdo:

pela legislagao, pelos decretos, pelos decretos...ou seja, nds temos que cumprir,

temos que implementar mal ou bem (D4)

acabam por ser muito legislativas e muito direcionais (D5)

Os inquiridos contestam, neste ponto, a falta de comunicagéo entre os varios setores da

administracéo central:

porque ha varios departamentos, as vezes, a pedir-nos informacdes, as mesmas
informac0des, e que nds temos que estar a mandar para este, e para aquele e

para o outro (D1)
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estamos ali a repetir informacdo, porque eles tém que... eles tem estado a
ter...essa tentativa e andam a tentar com o E-360 e com outras ferramentas,
estdo a tentar fazer com que os institutos saibam onde é que vao buscar a
informacé&o, porque € uma chatice para néds, nds desde a MISI, do nado sei
guantos, temos que carregar a informacdo no SIGRHE, temos de carregar a
informac&o na MISI, portanto temos vérias instituicdes diferentes a pedir-nos um
conjunto de informacdes que, no fundo, sdo as mesmas e que nos temos que

estar sempre a disponibilizar e que néo faz sentido (D1)

h& determinadas demandas que € o ministério que nos pede e que diz,
precisamos que Vvocés orientem isto assim, assim, e assim, e ha outras
decorrentes das nossas rotinas diarias, ndo é, porque depois ha situacdes que
sdo muito particulares que nos pdem, ndo €, que nos aparecem e a pessoa diz
e agora o que € que eu faco, e a pessoa fica...e, nesse sentido, depois acabo
por ser eu a recorrer ao ministério da educacéo a dizer, ajudem-me, aconteceu

isto assim (D1)

elas séo eficazes, elas sao cuidadosas, elas até ja sdo simpdaticas ao telefone
guando nos telefonam, mas cansa muito porque eu acho que é um trabalho

meramente administrativo (D2)

Eles mandam-nos as diretrizes todas através dos e-mails e em funcgéo disso nés
lemos e aplicamos aquilo que achamos ou adequamos as coisas relativamente

ao restante (D3)

agora até temos uma coisa que € o E72 que eles respondem em 72 horas as

guestbes que nds colocamos (D3)

nés podemos ter uma comunicacdo, mas € uma comunicacdo mais de
questionamento...de...de perguntar como fazer...de duvidas, etc., a decisdo ndo

€ nossa (D6)

mas quando tem que mandar manda, pronto e nés temos que fazer aquilo que

eles orientam...que eles indicam (D6)

As vezes, quando quero uma informac&o mais qualificada, ou seja, com maior
valor por estar escrito, peco naquela plataforma do E72, sobretudo quando é da

DGAE e respondem por escrito (D6)
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No que se refere a frequéncia das interacBes e aos assuntos abordados, as respostas
dos inquiridos refletem que ha uma frequéncia visivel de interacdes, pois as demandas
sdo constantes e quanto aos assuntos abordados a gestdo dos professores € o0 assunto

mais focado :

noés temos muitas ligacdes com a direcdo geral de educacao porque somos TEIP,

mas também com a DGESstE (D2)

eu acho que todas as semanas, ha...e de repente ha a direcao geral, a DGEStE

gue me telefona (D2)
eles telefonam-nos com tanta frequéncia (D3)
A interacdo é muita reduzida (D5)

mas sim...,mas nds precisamos enquanto 6rgéo de gestdo, precisamos com
frequéncia de contactar o ministério da educacéo, sim, e eles também nos

contactam com muita frequéncia (D6)
Desde substituicdo de professores(D1)
colocacao de professores, progresséo de professores (D1)

fui contactada pela DGE porque vamos ter uma reunido de monitorizacéo, de

inspecéo (D1)

gestao dos professores (D2)

Sobretudo dados que eles nos pedem (D3)

com o secretdrio de estado sédo as questfes operacionais com a pandemia (D5)

mas por exemplo no tempo da Maria de Lurdes Rodrigues eram questbes
organizacionais, todas as questdes organizacionais que ela implementou ou
tentou implementar ao nivel da avaliagdo, da organizagdo escolar geral e,
portanto, essas interacdes que eram feitas em reunibfes presenciais eram

muito...muito importantes (D5)

Seguidamente, abordaremos a questéo da regulacédo do ME e tentaremos perceber se
houve uma regulacdo normativa expressa em orientagdes ou normas ou se pelo
contrario se verificaram regulacdes que resultaram de ac¢fes individuais ou coletivas
guando tomadas em conjunto (quer pela equipa do diretor quer em sede do conselho

pedag0gico).
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Assim, verificamos que o0 ME pds em pratica uma linha de combate a pandemia que
resultou em normas que definiam uma linha de atuac&o conjunta para todas as escolas,
nomeadamente direcionando as escolas para elaborarem o0s seus planos de
contingéncia no ensino a distancia. Houve, contudo, orientagdes cruzadas que

confundiram os inquiridos relativamente a quem emanava essas orientagoes:

As orientacfes que nos fomos recebendo, naquilo da elaboracdo dos planos de

contingéncia (D1)

o que foi emanado pela tutela € um conjunto de orientacbes para as escolas se

organizarem no ensino a distancia (D2)

O plano de ensino a distancia que, no nosso caso, englobou depois a

organizacao em termos da escola (D3)

nés vimos aqui huma situagdo complicada quando, por exemplo confrontados
com orientagdes da tutela que muitas das vezes eram desvirtuadas pela DGS e
ja ndo sabiamos se era a DGS que mandava nas escolas se era a tutela, etc.,
etc., portanto houve aqui uma...um conjunto de orientagdes algumas das vezes

contraditorias e contrarias (D4)

Relativamente & direcdo geral da saude aquilo que nos temos ou tivemos,
digamos assim, foi um projeto ou umas orientagdes para a realizagéo do primeiro
plano de contingéncia, mas ndo diretamente, ou seja, as informacdes da direcéo

geral da saude vieram sempre via DGEStE (D6)

Nesse seguimento, verificamos, ainda, que as orientacdes que foram dadas permitiu,
de alguma forma, que as escolas tivessem autonomia na elaborag&o dos seus planos

adequando-os as suas escolas:

alguma concessao de autonomia em termos de elaborac¢ao dos planos, portanto,

dos planos de contingéncia (D5)

Uma outra medida emanada pelo ME foi o relacionamento de proximidade que se
estabeleceu com as escolas quer através de reunides com o Secretario de Estado quer
através da propria DGS ou de quem a representava que foram consideradas

importantes nesse processo de ensino a distancia:

achei muito positivo o facto do senhor secretério de estado realizar connosco,

diretores, varias reunides, ao longo de todo este processo de pandemia, o Jodo
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Costa fez connosco, tem feito connosco varias reuniées para nos por ao corrente

das coisas (D1)
reunides que o secretério de estado faz connosco (D2)

a propria delegada de saude, adaptaram-se as circunstancias e acabou por
haver um relacionamento estreito, nds praticamente faldvamos todos os dias, 3
e 4 vezes por dia, por causa das situagdes que iam surgindo na escola (D3)

[T}

nos tivemos “n” reunides com o secretario de estado, em que eram reunides
histerites, para mim, ndo me diziam nada...porqué...era s6 debater no molhado
(D4)

mais importantes do que as orientagdes escritas foi uma reunido que tivemos

com a diretora geral da saude, com a Graca Freitas (D5)

agora com a pandemia temos tido muitas reunides com o secretario de estado e

tém sido boas reunides (D5)

claro que foram dadas também algumas orientacbes mesmo em reunibes
com...com...com o secretario de estado e com o diretor geral da DGEStE e o
delegado regional, entre outros diretores e que foram também debatendo

algumas ideias e tentando obter alguma luz sobre isto tudo (D6)

Embora tenhamos um dos inquiridos que ndo tenha achado as reunibes proficuas, a
verdade é que a maioria refere a importancia das mesmas. Outra das medidas que o
ME implementou foi o refor¢co do orgamento para a compra de equipamento, assim como
também, a possibilidade dos professores frequentarem acBes de formagcdo em

capacitacao digital:

O refor¢o do orgamento para aquisi¢cdo daquilo que eles chamam os EPI,s que

sdo os equipamentos de prevencéo (D5)

veio um financiamento do ministério que é exclusivo para ser usado nesses

materiais (D6)

por exemplo agora vai surgir uma coisa que se chama plano para a capacitacdo
digital...uma resolugédo do conselho de ministros aprovada o ano passado e que

agora nos vai obrigar a fazer formacéo (D2)

vai haver agora aquela formacgéo da capacitacao digital (D3)
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Finalmente outra medida tomada foi a das escolas, obrigatoriamente, terem uma escola
de acolhimento para os filhos dos profissionais de salde ou das for¢cas de seguranca
num primeiro confinamento, mas que no segundo confinamento se estendeu a varias

outras areas profissionais:

temos uma sala de acolhimento que, no ano passado, nunca passou dos 8

alunos e, neste momento, sdo 27 e, portanto, isto levantou-nos problemas (D2)
foi implementada a escola de acolhimento no agrupamento (D6)

Como pudemos verificar foram varias as orientagbes emanadas pelo ME. Vejamos
agora de gue forma elas se concentram numa outra medida que por sua vez as absorve
e as monitoriza. As plataformas séo para os diretores das escolas uma fonte de

preocupacédo. Preocupacéo pelas horas que 0s mesmaos gastam no seu preenchimento:
existem plataformas para tudo e mais alguma coisa (D1)
agora ja ndo é papel sao plataformas para preencher constantemente (D2)
As plataformas é que dao cabo de mim (D3)

E tanta plataforma que temos que preencher e muitas vezes repetir dados que
ja fornecemos. E o MISI que pede e depois o outro pede a mesma coisa que 0
MISI pede...e andamos naquela coisa, naquela falta de articulagdo que eles
ainda tém e que é muito complicado e é muita coisa para responder, € muito

guestionario (D3)

Depois sao tantos, as tantas aquilo cria-se...é aborrecido...mais outra vez outro
guestionario, outra coisa que tenho de responder e andamos sempre nisso e iSso
é que eles deveriam rever e que eu acho que é muito negativo. E cansativo, é

exagerado, é preocupante e € muito chato (D3)

a tutela estava constantemente a monitorizar todas as nossas agoes, nés todos
os dias, ainda agora, temos que enviar para a DGESstE, responder a um inquérito,
saber quantos alunos temos em confinamento, em...& uma coisa

impressionante...€ como que um “big brother” sempre em cima (D4)
uma série de plataformas que lancaram para preencher para monitorizar (D6)

As plataformas digitais que deveriam permitir um aligeiramento das tarefas burocraticas
estdo pelo contrario a tornar o dia a dia dos diretores num inferno. Além de que se

refletirmos sobre as mesmas chegaremos a conclusdo de que ndo s6 monitorizam as
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acOes dos diretores como as controlam. Se tomarmos como exemplo algumas das
medidas emanadas pelo ME facilmente percebemos a funcdo dessas plataformas,
vejamos por exemplo a criagdo das escolas de acolhimento. As escolas de acolhimento
foram implementadas para que os EE pudessem deixar os seus educandos em
seguranca enquanto trabalhavam, mas a verdade € que os diretores tiveram de
preencher diariamente uma plataforma com o ndmero de alunos presentes. A mesma
coisa aconteceu com as refeicbes. As refeicbes foram facultadas aos alunos com
escaldo, mesmo ndo havendo ensino presencial, contudo diariamente era preenchida
uma plataforma com o numero de alunos que tinha tido a sua refeicdo. Houve um reforco
no orcamento para equipamento eletronico, mas de facto, ha plataformas onde se
introduzem os dados, diariamente, referentes a entrega desses equipamentos. N&ao
temos duvidas de que tem de haver uma monitorizagcéo por parte da tutela, sé que existe
uma linha téo ténue entre a monitorizagéo e a regulacao de controlo que néao se percebe
onde comeca uma e acaba a outra. A figura 1 permite-nos perceber a distribuicédo de PI

por areas de incidéncia nas escolas.
Figura 15

Distribuigdo das PI por areas de incidéncia nas escolas

Area de Incidéncia Designacgdo

-

( INOVAR, MISI, E-360, PLATAFORMA DE )
OCORRENCIAS, SIGO, SIGA, JPM Abreu,

Gestdo de Alunos
L ENEB, ENES, GeSEDU

\

SIGRHE, MISI, GPV, PORTAL DA ADSE, CGD,

Gestdo de Pessoal BEP, SIOF

\

Gestao
Administrativa

SIGE, MULTIPRODUTOS, PORTAL DAS
FINANCAS, SIGA, PORTAL DAS MATRICULAS

das Escolas

[ Gestiio da Oferta

. I -
Formativa SIGO, SINAGET, MIS|, E-360

Plataformas Informaticas

RECORRA, IGEFE, REVVASE, COMPRASEDU,
ESPAP, SNCAP, TRIBUNAL DE CONTAS, SRIT,

Gestdo Financeira

Nota. Adaptado de Cataldo (2019, p.15)

Pelo que atras foi exposto, € ainda importante referir o facto de os inquiridos referirem
gue a informacao é duplicada nas varias plataformas, pois além de provocar um grande
desgaste mental, € também um desperdicio de tempo que € utilizado para aspetos

burocréaticos em detrimento da préatica pedagogica. Percebe-se assim que podera existir
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uma falta de comunicagéo entre as varias plataformas existentes.

Relativamente as orientac6es recebidas superiormente, alguns inquiridos referem que
a implementacdo das mesmas foi tomada apés decisdo conjunta, podendo ser assim
entendida como uma regulagéo colaborativa e partilhada, ou seja, uma regulagédo de

proximidade sobre a escola :

O nosso trabalho é sempre muito colaborativo (D2)

guando sai alguma coisa, ainda antes de estar publicado ja estamos a discutir
isso, eventualmente em casa, uns com o0s outros na dire¢céo e depois alargamos

para os outros (D2)

adaptei-as ao contexto do agrupamento, ouvindo...com os contributos muito,
muito importantes de uma equipa que eu criei para 0 acompanhamento do plano
de contingéncia, formada por docentes, ndo docentes, representantes da escola
a tempo inteiro, das AEC’s, das AAAF,s no pré-escolar, das areas
representativas da escola, assistentes técnicas, uma equipa representante de
cada uma dessa areas, da coordenadora do projeto de saude, enfim...para
acompanhamento e implementagcdo e estruturacdo do plano de contingéncia
(D5)

guando levei o plano de contingéncia a aprovagéo do conselho geral, porque eu
fiz questado de o ver aprovado pelo conselho geral, foi depois de eu ter consultado

todos esses elementos pertencentes dessa equipa (D5)
esse peso da deciséo foi muito partilhado com estas equipas (D5)
o importante foi discutido em conselho pedagégico e foi tomado em conjunto
(D6)
Outros ha que adotaram uma regulacdo autbnoma e a adequaram ao contexto

auxiliando-se dos recursos que a escola tinha:

Tivemos que racionalizar medidas de acordo com 0s conhecimentos cientificos
de alguns grupos, nomeadamente grupos de biologia a quem pedimos opinides
porgue também estdvamos um bocadinho a leste e também aproveitamos o facto
de termos alunos, por exemplo estamos a falar do cumprimento de determinadas

normas e temos que aproveitar a valéncia de muitos alunos que temos nos

Pag. 96



cursos profissionais de auxiliar de salude para implementar essas mesmas
medidas e o cumprimento de normas estritas com vista a que ndo houvesse,
efetivamente propagacao da pandemia...foi efetivamente um éxito consideravel
(D5)

nisto as orientagcdes acabam por ser muito vagas, a boa moda do nosso
ministério da educacdo, que € para depois ndo haver ali um nivel muito grande
de comprometimento da parte deles, claro que eles dizem que €, claro, mas isto

€ para respeitar a autonomia dos senhores diretores (D1)

foram coisas tdo generalistas, que depois nés tivemos que adaptar e
personalizar, porque...e no fundo também faz sentido isso, ndo &, porque os
agrupamentos tém realidades diferentes e ndés também temos que perceber, que
depois temos que construir a nossa realidade, e tentar ir a procura daquilo que

nos... que sera mais proveitoso para os nossos alunos (D1)

mas nao sei se iria reagir bem se féssemos mais orientados do que aquilo que
somos, nao &, o controlar este nivel de respeito a tua...a tua autonomia, mas ao
mesmo tempo tenho que dar orientagbes coerentes e que possam ser
estruturados para a forma como o teu agrupamento...nao é facil e, portanto, sim,

acho que esta bem (D1)

agora tivemos que ser noés a racionalizar...tivemos que ser nés, por exemplo, a
fazer o tal plano de ensino a distancia com as medidas que deviam ser cumpridas
por parte dos professores, por parte dos alunos, por parte das assistentes
operacionais...manter o distanciamento, enfim um conjunto de medidas que nos
vinham, muitas das vezes, avulso e que depois nés tivemos dentro do possivel

racionalizar e adaptar a nossa realidade (D4)

A Unica coisa que fizeram foi enviar aquele documento orientador e as escolas
fizeram mais ou menos como entenderam e adaptaram as suas circunstancias

e a sua cultura organizacional... (D6)
portanto, propositadamente dando essa autonomia (D6)
Outros ainda aludem a uma regulac&o orientada:

esta nossa ligacao com a DGS, com o delegado de saude, com os médicos, com

as enfermeiras, eu acho que, no que diz respeito a pandemia, eu senti muita
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necessidade de ser orientada por eles, ndo €, porque estamos a falar de
guestdes médicas e de saude publica e, portanto, ai eu hdo quis estar a ir além
daquilo que sao as orientagdes, porque efetivamente estamos a falar da salde

das pessoas (D1)

claro que foram dadas também algumas orientacbes mesmo em reunifes
com...com...com o secretario de estado e com o diretor geral da DGEStE e o

delegado regional (D6)

Em suma, as politicas publicas tém vindo a destacar a importancia da regulacdo nos
processos de recomposi¢cdo do papel do Estado e na alteracdo dos seus modos de
intervencdo governativa. Por um lado, verificamos que o ME mantém o seu papel na
definicdo, pilotagem e execucao das politicas e da acao publica, por outro lado pretende
descentralizar competéncias. De uma forma ou de outra, a verdade é que ha uma
regulagéo por parte do Estado sobre as organizacdes escolares e que os diretores cada
vez mais exercem fungbes burocraticas, ficando com pouco tempo para a pratica

pedagogica.

Para encerrarmos esta analise interpretativa, abordaremos as dificuldades com as quais
se foram deparando os diretores entrevistados ao longo desta pandemia, Tentaremos
saber como resolveram essas dificuldades se é que as resolveram e concluiremos com
a percecdo da forma como é vivido um dia de trabalho de um diretor nesta época tao

complicada. Relativamente as dificuldades mais visiveis, os mesmos apontam:

as desigualdades com os mildos que ndo tém tantos recursos financeiros,

nomeadamente no que diz respeito as tecnologias (D1)

tém pais que conseguem ligar aquilo e que véao a escola para nés conseguirmos
ajudar e nos tentamos e ajudamos sempre que possivel a ligar e a pbr a estrutura
ja toda montadinha para as criangas terem acesso, mas e depois e 0

acompanhamento (D1)

depois quando comegam a utiliza-los as coisas correm mal e € a escola que
recorrem, muitas vezes sdo coisa muito basicas, mas ndo tém ninguém na

familia que seja capaz de resolver, portanto é a escola que recorrem (D2)
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0s problemas tém sempre a ver com a ligacdo, com os miudos estarem ligados
ou nado estarem ligados, estarem disponiveis ou ndo estarem disponiveis, terem

acesso ou nao terem acesso as aulas (D2)

Sinto algumas dificuldades nos cursos profissionais, sobretudo, em funcéo das
circunstancias, até nos estagios dos alunos, ha muitos alunos agora que tinham
a formacao em contexto de trabalho nas empresas e hd empresas que deixaram

de estar disponiveis para isso (D3)

a guestdo da necessidade de organizacdo da escola e de dar resposta aos
planos que foram imensos, planos de organizagdo e de preparagdo para a
COVID e que teve de ter o envolvimento praticamente de toda a escola e
sobretudo depois no aspeto vincado da questdo do conselho pedagdgico,
tivemos muitas reunides de conselho pedagdgico para preparar os diferentes
planos e isso, portanto, criou-nos aqui um conjunto de constrangimentos muito

importante (D3)

Um segundo constrangimento fundamental tem a ver com a questao do ensino
a distancia. No primeiro, as coisas acabaram por ndo correr mal, houve um
grande esfor¢o efetivamente (e ha que o dizer) da parte dos professores, a
grande maioria dos professores (sabe que ndo sdo todos, mas uma parte muito
significativa dos professores) trabalhou muito, agarrou as ciosas e adaptou-se
as circunstancias que aqui existiram, mas, de facto, sentimos que ha um
constrangimento grande em relagdo ao contacto com o0s alunos, as
aprendizagens dos alunos, as condi¢cdes que temos para dar resposta as
necessidades dos alunos e portanto isso ai foi para mim um aspeto mais

negativo (D3)

o grande problema é aumentar o fosso entre as classes sociais e aqueles alunos
gue tém tudo ou que tém quase tudo em termos informéaticos e aqueles que nao

tém nada e esse foi para mim o grande problema (D4)

houve imensos problemas que nés tentamos superar: primeiro o facto dos
professores, uma vez mais, serem confrontados com um ensino totalmente
adverso e ndo terem conhecimento e houve repercussbes até
consideravelmente graves no contacto que tiveram com os alunos e até com o0s

pais...que ndo deveriam assistir...mas pronto tiveram contacto com os pais e
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isso originou situagdes complicadas...tivemos aqui situagdes, no ano passado,
gue depois tivemos que resolver pela ingeréncia dos pais no préprio processo
(D4)

agora foi completamente desgastante a organizacdo porque foi quebrar habitos
antigos...conduzir os alunos e professores e funcionarios todos a limpeza das
maos...o uso de mascaras nem foi tao problematico...é mais a limpeza das maos

e nos levamos a que os alunos limpassem as suas proprias mesas (D5)

tentar que a grande maioria dos alunos pudesse ter as condi¢cdes de acesso as
aulas que...portanto, muitos deles nao tinham essas condigdes...felizmente nos
tinhamos algum equipamento ou temos equipamento que pudemos
disponibilizar naquela fase, agora esta outra vez todo emprestado, mas foi uma
tarefa ardua, ndo s6 minha evidentemente, foi sobretudo dos coordenadores dos
diretores de turma e dos coordenadores de escola e também dos professores,
evidentemente, em montar todo esse sistema que permitiu de aguentar e nédo
deixar de transmitir ou desenvolver a nossa misséao até junho, foram ali 3 meses

sempre a distancia (D6)

Assim, verificamos que a grande preocupacao sentida pelos inquiridos foi minimizar as
desigualdades entre uns e outros, entre 0s que tém quase tudo e 0s que ndo tém quase
nada. Na nossa opinido, a regulacéo também € isto, usar da autonomia que se tem para
elaborar um bom plano de contingéncia que ndo deixe ninguém de fora e tente encontrar

as melhores solugdes para a realidade de cada escola.

Relativamente a atuacdo dos inquiridos para minimizar esses constrangimentos,

poderemos constatar que as preocupacoes se prendem com o bem estar dos alunos :

guando fago reunides com os professores alerto-os sempre, quando estou no
pedagdgico, geralmente, falo sempre disso com o0s coordenadores de
departamento para que eles depois também possam reiterar essa preocupacao
gue é, se é importante no dia a dia os diretores de turma, os professores, todos,

os adultos termos olhos de ver para as nossas criangas (D1)

a escola fornece almocos, a escola é de acolhimento para situaces de risco
(D1)
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Chegar as criancas, do bem-estar delas, do salvaguardar os recursos que

eventualmente elas possam ter para estar (D1)

Nés distribuimos os computadores que vieram do ministério, 0s primeiros
computadores, nds tinhamos para ai 420 computadores que distribuimos até ao
natal (D2)

Eu comecei logo por dizer, no inicio, quando fomos para o confinamento que
verificassem o que ia acontecer e que ao fim de uma semana me dessem
noticias (D2)

em termos de resposta da escola para além daqueles computadores que vieram
todos, nés também fornecemos computadores novos (cAmaras nossas, nos
compramos 50 camaras e emprestamos agora uma data de camaras, a alunos

gue tém necessidade delas) também algum equipamento do nosso (D3)

A camara também nos forneceu agora uns routers de internet e também tablets

para colmatar aqui algumas das dificuldades que tinhamos (D3)

procuramos dentro dos possiveis dotar os alunos, pelo menos, com 0s meios

minimos para ndo perderem a relagdo com a escola e com a turma (D4)

neste momento, n6s podemos dizer o seguinte, neste momento no universo de
2000 e tantos alunos, n@s ja distribuimos 400 e tantos kits informaticos, tablets

que nos foram cedidos pela caAmara e também nossos equipamentos (D4)

disponibilizamos os apoios possiveis ndo s6 da equipa da EMAEI, mas também
do SPO, mas também dos tutores, mas também dos professores coadjuvantes,

ou seja, dentro dos possiveis nds tentamos atenuar (D4)

criaram-se equipas que se calhar nado existiiam, equipas para o
acompanhamento do plano de contingéncia, equipas para a inovacao
tecnoldgica e essas equipas tém trabalhado muito bem e tém sido muito

produtivas...as pessoas tém transmitido os seus conhecimentos (D5)

mudamos quase completamente a organizacdo da escola em termos de
circulagdo nas escolas todas...em termos de circulagdo e em termos de regras
de higiene e seguranca...e isto implicou um repensar...um repensar dos
espacos...um repensar da distribuicdo dos recursos humanos, nomeadamente

ao nivel do posicionamento das assistentes operacionais, da aquisicdo de

Pag. 101



materiais em termos de higiene e salde e seguranca, alteracdo do orcamento
(D5)

Tentando resolver os problemas e enfrentando-os e arregacando as maos e
andando para a frente...ndo valia a pena pér a cabeca na areia senao eles nao

se resolviam mesmo, mas néo foi facil (D6)

Foi importante perceber que os inquiridos sao sensiveis a questdes relacionadas com o
bem estar das criancas, nao se limitando a receber ordens e a cumpri-las, mas sim a ter
sensibilidade suficiente para perceberem que talvez perder-se um determinado
conteudo néo teria grande significAncia, sendo que a principal preocupacao seria que a
saude mental dos alunos nao fosse afetada, a aprendizagem que ficou para tras podera
Ser recuperada, a sua salude mental podera nao ter outra oportunidade. Foi visivel como
alguns diretores se preocuparam em redefinir prioridades, o que era importante, do que
era menos importante. Outra pratica comum foi emprestar todo o material tecnolégico
que as escolas dispunham. Além desse empréstimo, foi notavel a ajuda que as camaras
deram ao facultarem routers e tablets, assim como o equipamento informéatico que o ME

disponibilizou aos agrupamentos.

Relativamente a um dia de trabalho em periodo pandémico, verificamos que os dias dos

inquiridos se assemelham bastante nas tarefas que tém de realizar:

0 meu dia a dia € muito rotineiro, ndo €, porque quer esteja em casa quer esteja
na escola levanto-me sempre muito cedo, porque o trabalho é sempre muito, nés
temos muitas plataformas, o Ministério da Educagéao...desde progresséo dos
professores, desde recenseamento de docentes, desde h& todo um conjunto de
tarefas que um diretor tem que fazer e que muitas delas ndo pode ou ndo deve
delegar (D1)

eu amanha vou ter conselho pedagogico, reunides de avaliacdo de docentes, de
observatoério de qualidade, nés estamos com... nds estamos com um processo
de autoavaliacdo do agrupamento, estamos a construir 0s...0s questionarios de
satisfacao das varias... dos alunos, dos pais dos professores, portanto tudo isto
implica... plano de Inovagao, nds temos uma equipa do plano de inovagao que
retne com frequéncia para definir as estratégias que temos que aplicar, a equipa

do ensino a distancia, portanto eu tenho reunides semanais com...com diversas
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entidades, com a minha direcdo, naturalmente, e portanto o meu dia comeca

sempre muito cedo (D1)

geralmente, pego no mail e vou dar os...os feedbacks que tenho que dar e tenho
uma média de 100, 120, 130, mails diarios...diarios (D1)

nao posso descuidar essa rotina diaria, porque sendo depois no préximo dia ja

séo 200 e tal e depois custa mais (D1)

chego aqui pelas 9h00-9h30, vejo o correio eletrénico, respondo ao correio
eletrénico e essas coisas e depois estou a escrever um mail e alguém me entra
€ pergunta uma coisa e resolve-se uma coisa...e nao sei o qué...e se calhar

aquele mail fica ali pendurado no rascunho (D2)
h& sempre coisas para fazer, ha sempre um documento para preparar (D2)
cairem e-mails, a cairem solicitacdes, a cairem telefonemas (D2)

bebo o café da manha por volta das 9, quando chego a escola, e ai converso
muito com os funciondrios, que eles também estéo la muito entretidos, tém pouco
gue fazer nesta altura e ai acabo por interagir mais, tenho a possibilidade de
interagir mais com os funcionarios da escola, os assistentes operacionais
sobretudo, mas também os assistentes técnicos da secretaria, também temos ai

algum relacionamento, todos os dias conversamos um bocadinho (D3)
e é aguela rotina do e-malil, e do e-mail e atrds do e-mail (D3)

€ impossivel, desde as 8h30 da manha até as 11...as vezes meia noite...estou
em casa ou tenho reunides online ou tenho assuntos a tratar ou a DGEStE ou o
secretario de estado ou a cAmara ou com 0s meus colegas para reunido de
direcdo ou com o conselho pedagogico ou com o conselho geral...ou...ou...é
impressionante e dentro destas instituicbes que eu estou a abordar ha uma
infinidade de assuntos...prefiro trabalhar presencialmente do que nesta

pandemia...é terrivel...é terrivel (D4)

O dia a dia num tempo pandémico presencial foi assim um pequeno inferno

porque nao havia nem dias Uteis nem horas (D5)

foi mesmo avassalador em termos de...foi cem por cento dedicado... cem por
cento do tempo...tirando as horas de sono e poucas foi cem por cento do

tempo...foi progressivamente aumentando a percentagem do tempo dedicado
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as questbes da pandemia, diminuindo as questfes dedicadas a gestdo normal
do dia a dia (D5)

Eu assumi diretamente a conducao do plano de contingéncia, arrastando atras
de mim a equipa no sentido de resolvermos situacdes que tiveram que ver com
as questdes que, tu ja conheces, do contactos com os delgados de saude, com
o contacto com as familias, do isolamento de elementos da comunidade
constantemente incluindo sabados e domingos, portanto, eu considero que a
parte pedagdgica ficou um pouco fragilizada, o acompanhamento do projeto
educativo ficou fragilizado pela...e até da parte administrativa ficou...diminuiu
face ao tempo necessariamente dedicado ao acompanhamento da pandemia
(D5)

€ um dia passado a frente do computador...ha sempre muitas solicitacdes por e-

mail, muitas reunies, portanto também muitos telefonemas (D6)

Ha dias em que devido as reunides que tenho ou alguma tarefa em que eu
precise de me desligar tanto do e-mail como do contacto premente com as
pessoas para me conseguir concentrar e fazer determinadas coisas, assim que
eu acabo essa tarefa tenho a caixa de e-mail completamente cheia e, portanto,

tenho que dar resposta a esses e-mails (D6)

0 tempo em que estamos consecutivamente ligados a net, ligados ao

computador (D6)

Relativamente a esta dimensdo, concluimos que na analise realizada as entrevistas
existe uma hibridez nas concecdes sobre o referencial de funcdes e de estatuto do
diretor. Na verdade, numa concecao burocratica, estatal e administrativa, o diretor é
entendido como um representante do estado na escola, executante e vigilante do
cumprimento das normas emanadas pelo ME e um elo de ligacdo, mas também de
controlo entre o ME e o conjunto de professores e alunos que frequentam a escola.
Numa concecao corporativa, profissional e pedagdgica, o diretor é visto como um primus
inter pares, intermediario entre a escola e 0s servicos centrais ou regionais do ME,
garantindo a defesa dos interesses pedagogicos e profissionais impostos pelo ME. Ao
mesmo tempo, numa concec¢do gerencialista, o diretor é entendido como se fosse o
gestor de uma empresa, que tem como preocupac¢do a administragdo dos recursos, com

formacéo e competéncias técnicas especificas, com o objetivo de garantir a eficiéncia e
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a eficacia dos resultados alcancados. Por fim, numa concec¢ao politico-social, o diretor
€ entendido como um negociador, um mediador entre logicas e interesses diferentes
(pais, professores, alunos, grupos sociais, interesses econémicos, entre outros), tendo
em vista a obtencdo de um acordo ou compromisso quanto a natureza e organizacao

do “bem comum” educativo que a escola deve garantir aos seus alunos.

Em concluséo, neste estudo, foi abordada a lideranca do diretor de escola/agrupamento
num contexto imprevisivel e que a todos apanhou de surpresa. Assim, hum periodo de
mudancas significativas na area da educacao, foi nosso propésito conhecer os modos
de regulacdo subjacentes a esse periodo, tendo em conta as diretivas emanadas pelo
Ministério da Educacéo (ME). Para se chegar as conclusfes que a seguir apresentamos,
tivemos em conta as entrevistas efetuadas, de modo a descrever e analisar os

referenciais quer da lideranca quer da regulag&o do diretor.

Assim, estas notas conclusivas mostram-nos quais as praticas de liderancga utilizadas
pelos diretores do concelho em estudo e como as aplicaram, tendo presente os modos
de regulagé@o subjacentes a esse periodo quer no que se refere a regulacdo local
(situacional, ativa e autbnoma), quer no que diz respeito a regulacdo emanada pelo ME

(regulacao institucional, normativa ou de controlo).

As préticas de lideranca preconizadas pelos inquiridos apontam para uma lideranca
partilhada. Lideranca essa partilhada com a sua equipa onde delegam funcdes que séo
atribuidas a cada um dos membros ou lideranca partilhada na tomada de decisdes em
sede do conselho pedagogico onde estdo representados os coordenadores de
departamento que por sua vez representam o0s professores da escola. Todos os
inquiridos falam de uma lideranca partilhada, democratica onde sao privilegiadas
estratégias que conduzam a uma boa relagéo entre toda a comunidade educativa e onde

a comunicacdo e a motivacdo ocupam um lugar de destaque.

Foi interessante perceber que alguns diretores se assumem, claramente, como lideres.
Contudo, ao fazé-lo, a visdo que é apresentada € diferente de pessoa para pessoa.
Efetivamente, os inquiridos aludem a uma lideranca inata, que nasce com a pessoa e a
uma lideranca treinada, que se vai construindo aos poucos, assim como referem que a

autoridade se constroi na sequéncia da lideranca e quando a lideranca é partilhada
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também a autoridade se partilha. A autoridade de um lider é indissociavel da sua forma

de liderar.

Outra das conclus@es a que chegamos diz respeito as representacdes que o0s inquiridos
tém sobre o atual modelo de gestdo. A maioria dos diretores ndo vé grande diferenga
entre o0 modelo colegial e o modelo unipessoal. Na verdade, sentem que h& uma
continuidade do modelo anterior, pois como referimos anteriormente, ha uma tomada
de decisbes partilhada, como acontecia com 0 modelo colegial (0 conselho executivo) o

gue permite concluir que ndo hé grandes alteragbes na forma de liderancga praticada.

Contudo, os inquiridos referem como principal alteracdo a forma como sao eleitos e a
responsabilidade que é incutida a figura do diretor. Com efeito, o diretor passou a ser
eleito pelo conselho geral o que para alguns dos inquiridos ndo esta correto, além de
gue questionam a legitimidade de serem eleitos pelo conselho geral e, posteriormente,
0s proprios avaliarem os professores que fazem parte do conselho geral, podendo criar-
-se um ciclo vicioso e até, segundo alguns, perigoso. Outra alteracao significante é a
responsabilidade que o diploma incute a figura do diretor que no caso da pandemia foi
bem visivel. Toda a comunidade educativa depositou no diretor a confianga em que o
mesmo iria resolver da melhor forma toda a envolvéncia da situacdo pandémica, o que
de facto aconteceu. Na verdade, os diretores ficaram com a sua figura de “diretor”
valorizada, pois do meio do nada, do vazio, da inseguranca, do desconhecido, puseram
maos a obra e todos eles conseguiram levar os seus barcos a bom porto. Esta é uma
das conclusdes mais fidedigna deste trabalho. Nenhum dos inquiridos abandonou o seu
agrupamento, com mais ou menos dificuldades, com mais ou menos recursos todos
sairam ilesos desta pandemia, embora com alguns trope¢des pelo meio do caminho,
mas em pé e prontos para outra batalha como, de facto, aconteceu com o segundo
confinamento. Compreendemos, também, que o segundo confinamento decorreu com
menos situacdes problematicas em virtude dos diretores terem aprendido com os erros
do primeiro confinamento. Em suma, os mesmos reconhecem que este € um modelo
gue centra no diretor tudo o que de bom ou de mau pode acontecer no seio da sua

organizacao educativa.

Outro dos aspetos analisados, neste estudo, tem a ver com a regulacao exercida quer
pelo ME quer pelos diretores. Nesse seguimento, concluimos que relativamente a este

periodo vivido em situacdo de pandemia, houve por parte do ME uma regulacédo de
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alguma condescendéncia na forma como os normativos que dai advinham poderiam ser
aplicados nas organizacdes escolares. Assim, tendo em conta o periodo dificil e
inseguro que as organizacdes escolares estavam a atravessar, o0 ME permitiu que cada
diretor aplicasse os despachos que se foram sucedendo, da melhor forma possivel,
tendo como prioridade a realidade de cada escola. Pelo exposto, também, os diretores
regularam as suas escolas com alguma autonomia, partilhando com os outros 6rgaos
as tomadas de decisdo mais importantes, principalmente com o conselho pedagdgico.
Contudo, atrevemo-nos a dizer que 0s inquiridos estdo sempre sob escrutinio do ME,
na medida em que mesmo que tenham tido alguma autonomia para implementar os
seus planos de contingéncia, 0s mesmos s6 avancavam nas suas tomadas de decisédo

quando recebiam diretivas superiores.

Outra concluséo que retiramos deste trabalho e que vai ao encontro do que referido no
paragrafo anterior € que ha uma regulacdo de controlo visivel na descrigdo que é feita
num dia de trabalho de um diretor. Esse facto acontece sempre que os inquiridos falam
das inUmeras plataformas que tém que preencher regularmente e a figura 15 é

elucidativa desse fenémeno.

Relativamente aos modos de regulacdo, acrescentamos que num processo de
regulacdo que se quer, cada vez mais, descentralizado, evidencia-se por um lado uma
regulacéo exercida pelo ME e por outro uma regulacao local associada a gestéo escolar
e em particular ao diretor. Verificamos que os diretores ainda se encontram sob um forte
controlo do ME, concluindo existir, por vezes, uma regulacdo hibrida, mas que acarreta
sempre um desequilibrio visivel para o lado dos diretores, cuja agdo é fortemente
condicionada pelas orientacbes normativas de carater uniformizador e coercivo da

administracdo central.

Outra forma de regulagéo presente € a prestacdo de contas que aparece legislada no
atual modelo de gestdo. A prestagéo de contas é uma forma de controlo que decretada
obriga a que o diretor preste contas a toda a comunidade educativa, que tem a sua
representacdo no conselho geral. A prestacdo de contas é entendida pelos diferentes
inquiridos como um bem maior, na medida que 0s mesmos estdo a cumprir um servico
publico (remunerado) e, como tal, entendem nao s6 ser um ato legitimo terem de prestar

contas a comunidade educativa, como também um ato essencial.
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Dando continuidade as nossas reflexdes, e partindo dos pressupostos e das conclusées
anteriormente apresentados, consideramos que 0s objetivos delineados no inicio deste
estudo foram atingidos. Assim, no que concerne ao objetivo:-“Conhecer as
representagdes que os diretores tém sobre o atual modelo de gestéo e perceber se este
Ihes permite uma maior autonomia fazendo que cada escola/agrupamento tenha o seu
modo de gestéo diferenciando-se do agrupamento vizinho ou se pelo contrario temos
réplicas de agrupamentos”, verificamos que este € um modelo que incute ao diretor uma
maior responsabilidade, assim como uma autonomia “relativa” na medida em que a
autonomia sO € praticada até certo ponto. Percebe-se que essa autonomia €,
principalmente, pedagdgica, pois quando contempla recursos financeiros, essa
autonomia acaba. Podemos assim concluir, que do que depende da “autonomia
decretada”, os agrupamentos revelam semelhangas na gestdo, manifestando

preocupacdes e solu¢cdes muito idénticas.

No que concerne a caracterizagcdo das praticas de lideranca dos diretores de
agrupamentos num concelho da area metropolitana de Lisboa, apuramos que o0s
diretores sdo unanimes em afirmar que praticam uma lideranca partilhada e
democrética. Os inquiridos partilham ideias e opinides com outros, ndo impondo as suas
ideias como sendo as mais certas, mas sim permitindo que também os outros coloquem
as suas. Confirmamos que todos os diretores preconizam uma lideranca hibrida, na
medida em que se verificam perspetivas diferentes de lideranca, ‘“lideranca
transformacional” que se cruza como uma “instrucional” que por sua vez se entrecruza
com uma “distribuida” que no seu todo define o estilo democratico dos diversos

diretores.

Para finalizar, verificamos que a regulagdo local, tendo em conta as orientacdes
recebidas superiormente pelo ME, foi muito idéntica em todas elas. Assim temos uma
“regulacdo local” que € determinada por uma “regulagédo central’, que determina em
grande parte o funcionamento e a organizagéo das escolas. Compreende-se que ha um
esforco em descentralizar a regulagéo central, mas para ja essa descentralizacao recai,

essencialmente, nos municipios. Os municipios, por sua vez, sao entendidos, pelos
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diretores, como parceiros, tendo os inquiridos manifestado que os municipios tém sido

uma ajuda preciosa, principalmente, neste tempo de pandemia.

Em suma, podemos concluir que temos evidente uma “regulagao coerciva”, no sentido
em que existe uma regulacao de controlo hierarquico, privilegiado e tradicional da acéo
do ME sobre os diretores. Nao obstante, exista, por vezes, uma regulacéo hibrida, a
mesma acarreta um desequilibrio visivel para o lado dos diretores, cuja acdo é
fortemente condicionada pelas orientacdes normativas de carater uniformizador e

coercivo da administragdo central.

Para concluir esta andlise reflexiva, é importante referirmos algumas limitagdes a este
estudo. Assim, uma primeira limitacéo a referir tem a ver com a aceitacao dos diretores
em nos concederem as entrevistas. Na verdade, dos 10 diretores, apenas 6 aceitaram

serem entrevistados.

Uma outra limitacdo diz respeito ao facto da redagéo desta dissertagdo ter acontecido
em tempo de pandemia, o que nos impediu de nos deslocarmos as escolas e
verificarmos “in loco” as praticas de lideranca dos diretores ou eventualmente

acedermos a outro tipo de recolha de dados.

Consideramos, também, como limitacdo ndo termos obtido uma resposta no que se
refere a questdo “se os diretores dos agrupamentos entrevistados se definem,
principalmente, como lideres ou, pelo contrario, se assumem como gestores”. Na
verdade, tal ndo aconteceu porque essa questédo nao foi pensada, atempadamente, e
colocada no nosso guido de entrevista. Consideramos que, num futuro estudo, o guido
que orienta as nossas entrevistas tem de ser pensado com maior cuidado, de modo que
consigamos obter respostas a todas as dlvidas ou questbes que quisermos ver
esclarecidas. Temos, no entanto, uma ideia formada sobre a resposta que poderiamos

ter obtido.

Por ultimo, seria interessante estender esta analise a varios concelhos, de modo a

conhecermos outras realidades, podendo ou ndo dai resultarem conclusdes diferentes.
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ANEXO A. Autorizacdo para as entrevistas

Exmo(a). Sr(a). Diretor(a) do Agrupamento de Escolas...

Isabel Maria Antunes Vinhas Pires Jorge Cunha, professora do Quadro do Agrupamento
de Escolas Pévoa de Santa Iria, a frequentar o Mestrado em Administragdo Educacional,
no Instituto Politécnico de Lisboa, Escola Superior de Educacgédo, a desenvolver um
trabalho de investigacdo sobre a temética “A lideranga do diretor de
escola/agrupamento em tempo de pandemia e os modos de regulacdo
subjacentes”, sob a orientagcao do Professor Doutor Carlos Pires, solicita por este meio
a sua contribuicdo para desenvolver a supracitada investigacéo através da realizacao
de uma entrevista, via zoom, a V. Ex.2 enquanto diretor(a). Toda a informacgéao facultada
serd considerada confidencial e o seu anonimato absolutamente assegurado. A
informacéo recolhida ndo sera utilizada para qualquer outra finalidade, exceto a acima

referenciada.

Agradeco, desde j4, a atencao dispensada de V. Ex.2 para este assunto.
Fico a disposicao para qualquer esclarecimento.

Com os melhores cumprimentos,

Sado JoaodaTalha, ................... de 2021

Isabel Cunha

Pag. 117



ANEXO B. Guido das Entrevistas

Objetivo Geral: Pretende-se com esta entrevista percecionar as representacbes que os diretores de um concelho da area
metropolitano de Lisboa tém sobre o atual modelo de gestdo, assim como compreender quais as praticas de lideranga que
implementaram nos seus agrupamentos, em tempo de pandemia, e 0s modos de regulac¢do subjacentes

BLOCOS OBJETIVOS FORMULARIO DE QUESTOES
TEMATICOS ESPECIFICOS
Bloco A Relembrar o tema e os objetivos do trabalho

Legitimacao da

Legitimar a entrevista

Motivar o interessado

Solicitar a colaboragdo do entrevistado/a destacando a importancia da sua
colaboracéo na realizacdo do estudo

entrevista Assegurar o carater anonimo das informagdes prestadas
Solicitar autorizag&o para realizar o registo audiogréfico da entrevista
Bloco B - Conhecer o percurso
academico do entrevistado 1.1 H& quanto tempo é diretor/a neste agrupamento?
e as funcdes exercidas -+ haquanto P 0 Ste agrup ’
durante o seu percurso 1.2 Quais foram as principais razdes que o/a levaram a candidatar-se ao cargo
profissional, de diretor/a?
nomeadamente de gestao: _ o . ; B
o _ 1.3 Do seu trajeto profissional consta alguma experiéncia na area da gestéo
- antiguidade do diretor/a escolar?
- experiéncia do diretor/a 1.4 Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para
Perfil do na area de gestao o cargo de diretor/a?
entrevistado
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candidatar-se ao lugar de 1.5 Entende que deva ser exigida uma especializacdo em gestao para o cargo
diretor. de diretor/a? Porqué?

1.6 Na sua opinido, essa especializacao devera ser inserida na formacao inicial
dos professores?

Bloco C 2.1 Nas escolas publicas, estd em vigor um modelo de gestdo, que foi
introduzido pelo decreto-lei 75/2008. Qual € a sua representacdo sobre essa
alteracéo de gestao?

) Conh_ecer a perspetiva do 2.2 Este modelo introduz a lideranga como um dos aspetos de maior significado
entrevistado sobre o novo

O atual modelo de ~ e centrada na pessoa do diretor. Como entende a intensificacdo dessa
gestdo modelo de gestéo lideranca na pessoa do diretor/a?

2.3 Em sua opinido, este novo modelo trouxe mais autonomia as escolas? E a
atuacao do diretor/a? Se sim, a que niveis?
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Bloco

A lider
diretor

D

anca do
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- Identificar as liderancas
implementadas nos
agrupamentos em estudo

3.1 No seguimento da tematica da lideranga, diga-me, por favor, como se
relaciona com o0s seus pares, nomeadamente no que diz respeito a
comunicacaol/interacdo ou tomadas de decisdes, isto €, como as define,
nomeadamente, com a sua equipa (subdiretor, adjuntos e assessores), com 0
conselho geral, com o conselho pedagdgico, com o0s coordenadores de
departamento, coordenadores de escolas/estabelecimentos e com o pessoal
ndo docente.

3.1.1Quer dar alguns exemplos de situacdes concretas?

3.2 Como é que a motivagéo funciona com os outros agentes educativos? Tem
tempo para motivar os outros? Como o faz?

3.3 E a nivel externo, como define a sua relagdo com a comunidade educativa
(autarquia, pais, entre outros)? Considera-0s parceiros ou tem outra visao dos
mesmos? Pode exemplificar algumas situacfes?

3.4 Sentiu que a interagédo de que me falou, anteriormente, com os varios atores
educativos, saiu reforcada ou, pelo contrario, este contexto atipico dificultou
essas interacdes? Quer exemplificar alguma situacado em particular?

3.5 Neste tempo pandémico, quais os maiores desafios que foram colocados
ao diretor/a e como foram resolvidos? Fale-me disso.

3.6 O que mudou na sua forma de acéo, de intervir, passou a pensar de forma
diferente?

3.7 E como lidou com as dificuldades que foram surgindo?

3.8 Ha normativos que legitimam a autoridade de um diretor/a. Como entende
0 exercicio da sua autoridade?

3.9 Neste periodo de pandemia, como é que caracteriza um dia de trabalho?



Bloco E

Modos de
regulacéo

- Conhecer as
representacdes que 0s
entrevistados tém do papel
do estado

3.10 Comparando esse dia com um dia qualquer antes da pandemia, qual ou
guais sdo as mudancas que considera mais significativas?

4.1 Ainda falando deste periodo atipico, foram tomadas varias medidas
emanadas pela tutela. Pode identificar algumas delas?

4.1.1Como lidou com essas orientagfes? Como as implementou no contexto
organizacional? Pode dar alguns exemplos?

4.2 Sentiu que, durante este periodo de ensino remoto, existiu da sua parte
uma regulagdo mais autonoma? Como € que a mesma funcionou,
nomeadamente:

- com o conselho geral;

- com o conselho pedagdgico;

- cos 0s pais /familia;

- com a direcdo geral da saude.

4.3 Sentiu necessidade ou reuniu com outros diretores para agilizarem praticas
de atuacdo conjuntas? Se sim, quais?

4.3.1 Essas reunides eram praticas habituais ou 0 momento vivido levou a essa
uniao?

4.4 Como caracteriza a relagdo existente entre a escola e o Ministério da
Educacdo e como é transferida para 0 contexto organizacional? Pode
exemplificar?
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Bloco F
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Validar a entrevista

Agradecer a
disponibilidade

4.5 Como caracteriza quanto a frequéncia a sua interacdo com o Ministério da
Educacao?

4.5.1 Que assuntos sdo abordados nessas interacoes?

4.6 Em sua opinido, deve existir um processo de “prestacdo de contas” a
comunidade interna e externa? Pode clarificar essa ideia?

5.1 Se achar oportuno, acrescente algum aspeto que considere importante e
gue néo foi abordado nesta entrevista. Muito obrigada uma vez mais.



ANEXO C. Transcricdo das Entrevistas

ENTREVISTA - DIRETOR 1
BLOCO A- LEGITIMACAO DA ENTREVISTA

E - Boa tarde - Em primeiro lugar, agradeco a sua disponibilidade em colaborar comigo
neste projeto de mestrado. De seguida, informo que esta entrevista é de carater

anonimo e solicito autorizacdo para a gravar.
D1 - Com certeza que autorizo.

E- Acrescento que com a realizacdo deste estudo pretendo percecionar as
representacdes que os diretores deste concelho tém sobre o atual modelo de gestéo,
assim como compreender quais as praticas de lideranca que 0Ss mesmos
implementaram em tempo de pandemia nos seus agrupamentos e os modos de

regulagéo subjacentes a este periodo.

BLOCO B — PERFIL DO ENTREVISTADO
E - Comeco por lhe perguntar, ha quanto tempo € diretor/a neste agrupamento?
D1 - Desde junho de 2017.

E - Quais foram as principais razdes que a levaram a candidatar-se ao cargo de
diretor/a?

D1 - Acima de tudo, foi o facto de ser, o meu...eu...eu trabalho neste agrupamento
desde 2002, ndo é, portanto ja vai fazer 20 anos, e o facto de acompanhar muito de
perto as vivéncias do agrupamento, ndo €, eu considero, as vezes, eu digo que ndo € a
minha segunda casa, é a minha primeira casa, pois eu passo la mais horas do que na
minha prépria casa, e o facto de eu conhecer muito bem aquelas realidades...e depois
proporcionou-se, ndo que eu tenha tido qualquer tipo de ambicdo pelo cargo em si,
porque, efetivamente, eu nem sequer tenho o curso de gestéo das escolas e, portanto,
concorri e...e fui votada para ser diretora, porque nao havia ninguém a concorrer comigo
com curso, porque segundo a legislacdo se isso acontecesse a minha candidatura nédo

seria sequer admitida, mas, efetivamente, quando a dire¢cdo anterior terminou, a



professora C. F., ndo quis voltar a concorrer como diretora e comecei a sentir alguma
pressao por parte de..., pressao positiva nao é, por parte de alguns colegas, de pais, de
professores, de funcionarios até...a manifestar, eu era presidente do conselho geral, na
altura, e a mostrar e dar a entender até de outras entidades, que eu teria perfil para
desempenhar as fungbes, e pronto ndo foram assim tdo poucas pessoas a falar disso
e fui-me convencendo que se calhar eles tinham razéo, e para além disso, fazia sentido,
ndo é, para mim acontecer, por exemplo, acontecer como com o P. que eu respeito
muito isso, que foi vir de uma escola, veio de fora e veio assumir a diregdo de um
agrupamento de uma escola, que ele ndo conhecia, ndo €, para mim, que nao tenho
formacdo de gestdo numa escola, era impensavel isso acontecer, no caso da minha
escola ponderei isso porque, efetivamente, eu conheco muito bem aquela realidade,
estou ali ha quase ha 20 anos e, portanto, fez-me...portanto fez-me sentido trabalhar
em prol de alunos, e de pais, e de funcionarios e de professores que eu conheco ja tao

bem.

E - Do seu trajeto profissional consta alguma experiéncia na area da gestédo escolar?
Esta questao ja ndo foi colocada em virtude de ter obtida a resposta na pergunta

anterior.

E - Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevante para o cargo
de diretor/a?

D1 - Eu acho que néo ha regras, ou seja, eu consigo reconhecer mérito e boas préticas
em pessoas que tém perfis diferentes, nédo é, ndo vou dizer, que s6 quem tem aquele
tipo de perfil € que vai ser um bom diretor, ndo, eu conhego...e agora que tenho alguma
ligagdo com vérios diretores, eu reconheco pessoas muito diferentes na forma de estar
e na maneira de pensar, mas que fazem um excelente trabalho nas escolas deles, e
que tém perfis diferentes. Na minha visdo, e em quem eu sou, e naturalmente, eu tenho
gue refletir no que fagco como diretora, a pessoa que eu sou, ndo faria sentido para mim
ser de outra maneira, eu acho que primeiro que tudo a pessoa... tem de se gostar muito
do ensino ndo &, porque nao faz sentido nenhum, ser um diretor se ndo se gostar de
dar aulas e de ser professor, infelizmente nés sabemos que as vezes acontece, e eu
tenho muita pena quando sinto que esta no cargo de diretor alguém que nao gosta de

dar aulas e que até tem uma visdo...ou até quer usar este cargo como uma ponte para
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depois...para ir...ir para desempenhar outros cargos politicos, nomeadamente, e isso
deixa-me as vezes um bocadinho triste porque, efetivamente, ndo quer dizer que a
pessoa ndo se esforce em fazer o seu melhor, mas eu acho que a primeira condicdo
para se conseguir ser um bom diretor é se gostar muito do ensino, é sentirmos que isto
€ mesmo uma missao que nos temos, tentar ajudar os miudos e tentar fazer por eles o
melhor, ndo é, porque na realidade n6s ndo devemos, eu pelo menos ndo estou aqui
neste cargo, nem como um projeto de realizacdo pessoal, que também me sinto
realizada, mas ndo é por isso que eu ca estou, eu estou cé para zelar, e sempre disse
isto, quando comecei 0 meu mandato, eu quero por a C. no mapa, eu quero que as
pessoas percebam que os alunos da C. existem, que sado...apesar de muitos
desfavorecimentos, sdo miudos que conseguem fazer tanto ou mais que todos os
outros, e que ndo devem ser prejudicados pelo facto de terem nascido em condicbes
socioecondmicas mais desfavorecidas, e que tém...conseguem brilhar exatamente igual
a qualquer outro aluno, e portanto isso...isso deve mover e deve motivar um diretor de
um agrupamento que é proporcionar aos alunos o melhor que eles podem, porque
efetivamente, sem eles nada disto existia, ndo €, ndés estamos ca por eles e, portanto, o
perfil do diretor tem que comecar por ai, e depois ha aqueles que sdo um bocadinho
mais fechados e que centram mais neles o poder decisério, mas que é legitimo, se o
pressuposto ou se o objetivo for ajudar os miudos... depois se tu és um diretor um
bocadinho mais aberto que que gostas de partilhar as...que gostas de partilhar as tuas
decisBes, que gostas de delegar nos outros, nas chefias intermédias por exemplo, algum
poder decisério e partilhar com eles tudo, muito bem, se tu és um diretor um
bocadinho...que gostas mais de centrar em ti o poder decisério, mas se o objetivo for
na mesma ajudar os miudos e estar 14 dar o melhor por eles, também muito bem, ndo
ha regras...eu acho que nao haregras, mas nao eu nao posso obrigar alguém que tenha
uma personalidade um bocadinho mais fechada, ndo posso obrigar a ser mais
extrovertido e mais expansivo, porque a pessoa ndo € assim, e isso nao quer dizer que

ndo possa fazer um bom trabalho dentro do tipo de personalidade que ele tem.

E - Entende que deva ser exigida uma especializacdo em gestdo para o cargo de

diretor/a? Porqué?



D1 - E assim, eu acho que ajuda, eu ndo te vou dizer que é um desperdicio que n&o €,
eu acho que ajuda e, no meu no meu caso, em alguns pontos eu senti essa
necessidade... nao é sentir essa necessidade, noto que estou um bocadinho em
desvantagem em relacdo aos meus colegas que fizeram o curso, ndo é, porque,
efetivamente ha todo um conjunto de teoria, hdo é, porque eu tive que ir a procura por
meios préprios, ndo é, tive que andar a procura, se tivesse feito uma especializagao se
calhar era uma coisa mais imediata, faz-se sem o curso, mas efetivamente ajuda, ndo
€. Tive outra grande vantagem, que tenho que reconhecer, e sempre que sou
entrevistada falo nisso e reconhecgo, que é...a minha anterior diretora era uma mulher
muito rigorosa no trabalho que fazia e muito organizada e, portanto, deixou-me o
trabalho muito facilitado em alguns campos, porque como ja tinha tudo muito...e eu
trabalho ha 20 anos no agrupamento, ndo é, e como conhecia algumas das rotinas e
iss0...e isso foi muito bom para mim, nao é, porque ndo me deixou em branco, houve
todo um conjunto de procedimentos, que eu ja percebia como é que ela fazia, que
acabou por me ajudar depois na minha rotina, mas sim acho que se a pessoa tiver a
possibilidade que € bom fazer, agora eu conheco bons diretores sem formagéo e
conheco menos bons diretores com formagédo, portanto mais uma vez é a tal historia

gue nao aqui regras, nao é.

E - Na sua opinido, essa especializacdo deverd ser inserida na formagao inicial dos

professores?

D1 - Acho...acho que seria importante, ndo vou dizer que seria uma coisa assim tao
extensa ou tdo intensiva como quem quer seguir depois essa vertente, mas acho que
todos os professores deveriam ter nogdes basicas do que € que é gerir uma escola, ndo
€, porque até para os ajudar, porque as vezes quem esta de fora, ndo tem a noc¢éo do
trabalho que envolve uma dire¢do, ndo é, e as vezes cometem-se algumas injusti¢as.
Eu acredito que ndo seja propositadamente, as pessoas tém determinados comentéarios
e fazem determinadas questfes que se tivessem um bocadinho mais nogdo do que € a
dindmica de uma direg&o e o que é que esta envolvido se calhar ajudava, ndo €, portanto
eu concordo, eu acho que na formacao inicial haveria de haver algumas cadeiras
dedicadas a organizacao escolar. Alias, eu acho que é um dos...eu pelo menos quando
comecei a dar aulas, eu acho que ha muito...pelo menos no meu tempo, néo é, havia

muita preocupagao em nos transmitir os conteudos cientificos das nossas areas e as
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metodologias e as didaticas e tudo isso, e depois o0 modus operandi, ndo €, a forma
como se operacionaliza a nossa profissdo, no terreno, ndo é, nés chegavamos a sala
dos professores e pronto tinhamos que ir perguntar a colegas e agora como € que se
faz isto, ndo é, o ser diretora de turma, ndo é, o0 organizar as coisas, acho que sim, fazia

falta na formacéo inicial haver cadeiras que nos orientassem nesse sentido.

BLOCO C - O ATUAL MODELO DE GESTAO

E - Nas escolas publicas, estd em vigor um modelo de gestdo, que foi introduzido pelo

decreto-lei 75/2008. Qual € a sua representacdo sobre essa alteragédo de gestao?

D1 - Olha, eu... ndo concordo muito com ele, acho que a visdo que havia antigamente
de haver um conselho executivo que tivesse que tomar as decisfes e que fosse, ainda
que houvesse um presidente, mas que fosse um conjunto, ndo é, acho que era mais
justo, porque quer o bom quer o0 mau acaba por se centrar muito na figura do diretor, o
poder decisoério, e por muito que tu sejas colaborativo, com espirito colaborativo, e
queiras delegar funcbes nas pessoas que te rodeiam, mas se a coisa corre mal és tu
gue estas la para decidir, mas se a coisa corre bem também és tu que estas la para
levar os louros, mas as vezes € assustador pensar nisso, eu tento...tento ndo muito
pensar no assunto porque, pronto, as vezes, eu costumo dizer que eu meti-me nesta

aventura sem ter muito bem a consciéncia de onde é que me estava a meter, néo é.

E - Este modelo introduz a lideranca como um dos aspetos de maior significado e
centrada na pessoa do diretor. Como entende a intensificagdo dessa lideranca na

pessoa do diretor?

D1 - Eu acho que a partilha é sempre importante, ainda assim, e achando o modelo
anterior de haver um conselho executivo em vez de haver um diretor mais justo, mas
ainda assim ja que a viséo € centralizada no diretor eu acho que é uma questdo de
respeito pelos... por todas as pessoas com quem nés trabalhamos sermos lideres, nao
€, porque as pessoas merecem depois que nés sejamos lideres e ser lider, mais uma
vez, mais uma vez e acho que ja percebeste isso em mim, nao &, o ser lider ndo é...

ndo € impor aquilo que é a tua...a tua...a tua...a tua orientagdo porque existem...existe



um conselho pedagdégico onde nés podemos partilhar aquilo que temos que decidir em
termos pedagdgicos, eu sou muito a favor dessa partilha, e que eles nos deem opinides
e que possam sugerir a forma de seguir o caminho do nosso agrupamento, mas acho
que é importante as pessoas perceberem que tu és um lider, podem entender que tu és
um lider simpético, que és um lider amoroso, que és um lider empatico, eu gosto muito
de tentar calcar os sapatos dos outros e perceber as vezes, porque criticar € muito facil,
ndo €, e dizer que este ndo faz isto e que aquele ndo quer saber, mas depois se
tentarmos um bocadinho perceber o porqué das pessoas ou tentar saber de alguma
forma, la estd, eu acho que é isso que tem que ser liderar, ndo €, em vez de eu ir dar
nas orelhas de alguém, é tentar perceber porque € que alguém estéa a falhar, néo é, se
posso de alguma maneira ajudar ou mudar alguma coisa de maneira a que a pessoa se
sinta mais motivada a néo falhar, ndo é, e sim acho que € importante, € uma questéo
até de respeito pelas pessoas...eu sei que o teu agrupamento € um mega agrupamento
e eu tenho 951 alunos, tenho 105 professores, tenho a volta de 50 assistentes
operacionais e técnicos e portanto é muita gente, ainda que nédo se compare com o teu,
mas é muita gente que eu tenho que liderar, em termos efetivos, e portanto eu acho que
eles merecem que eu seja lider, e ser lider € eles mostrarem qual é...é eles perceberem
qual é o caminho que eu quero para aquela escola, eles entenderem isso e sentirem-se
parte desse caminho, eu acho que se eu conseguir fazer isso, se eu conseguir com que
as minhas criancas, com que os meus funcionarios, com que 0s meus professores
percebam que eles tém que trabalhar muito, e tém, mas eu dou o exemplo, eu também
trabalho muito, e também estou la para fazer, e também estou la para ajudar se eles
precisarem, eu acho...a lideranga tem de passar por isso, por eles se sentirem
acompanhados, sentirem que quem lidera também os acompanha e isso acho que é o

mais importante.

E - Em sua opinido, este novo modelo trouxe mais autonomia as escolas? E a atuagao
do diretor/a? Se sim, a que niveis?

D1 - O modelo anterior acompanhei como professora, nao &, nao como diretora, mas...
mas sim, esta coisa de autonomia, sim nds temos mais autonomia, vou-te dizer o nosso
agrupamento fez um plano de inovag¢ao que implementamos, este ano letivo, fizemos...
construimos o plano de inovacdo, |4 esta, a tal gestdo partilhada, a tal lideranca
partilhada, o comecar a perceber que havia tantas coisas que se faziam no agrupamento

e que deixou de fazer sentido serem...terem coisas extracurriculares e ilhas separadas,
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a pouco e pouco comecou-nos a fazer sentido juntar aquilo tudo, homogeneizar a coisa
e dar um sentido comum ao que estava a ser feito e a escola tinha...havia muitas
medidas dindmicas, muitas coisas que se estavam a fazer em prol de se chegar a
meninos com maior absentismo, de se chegar a meninos com maiores dificuldades de
aprendizagem, de se chegar a meninos com menores dificuldades de aprendizagem,
projetos municipais, projetos nacionais, projetos internacionais e a pessoa pensa assim
faz-se tanta coisa, coisas para mim, por exemplo, a Ciéncia Viva, que € um projeto que
trabalha os objetivos de desenvolvimento sustentavel, que tu também deves conhecer,
que, hoje em dia, é fundamental para as nossas criancas poderem trabalhar, comecou
a deixar de fazer sentido para nés que isto fossem coisas extracurriculares, entdo a
gestao do curriculo e a autonomia que temos na gestao do curriculo fez, com que neste
momento, este tipo de projetos estejam incluidos nos curriculos dos alunos, entdo ha
disciplinas que integram estes projetos e que os alunos passam a fazer disto também o
seu curriculo e, nesse sentido, sim a flexibilidade curricular e a maior autonomia que as
escolas foram tendo, néo €, veio-nos permitir essa situacdo, ndo é, eu acho que isso é
positivo... com conta, peso e medida, porque as vezes, e eu digo sempre isso quando
estou no meu no meu pedagdgico, eu gosto muito e as vezes sou um bocado louca
na...na... porque... porque quero muito fazer as coisas e porque quando me proponho
as vezes determinados desafios penso isto é tao giro para os mitdos porque os miudos
vao adorar, ndo é, e depois as vezes tenho que me refrear um bocadinho, porque depois
bate sempre nos mesmos, vao sempre 0s mesmos professores a andar a encabecar
estes projetos e a fazer as coisas e... e... e... € eu ha coisas que eu nao abdico...e a
nossa escola tem projetos a funcionar lindamente, mesmo com a pandemia a funcionar,
eu tenho professores brilhantes, que fazem maravilhas com.. com as criangas e acabam
por j& ser referéncia e ja somos as vezes convidados e referenciados por algumas
instituicdes porque, efetivamente, tenho alunos e professores que sédo de um dinamismo
espetaculares... € maravilhoso, e o...0 facto da pessoa ter este conjunto de pessoas
que...que brilham e depois fazem os outros brilhar, € maravilhoso, nao &, e, portanto,
nesse sentido, a autonomia veio ajudar-nos. Depois temos, na realidade, quando
esprememos a autonomia, € uma pseudoautonomia, nds temos a capacidade de gerir
algumas coisas, mas também, no fundo, acabam por ser as coisas que nos dizem
respeito porque somos professores, nao €, porque depois em termos financeiros, nao
€, porque é sempre a nossa luta, ndo €, depois queremos fazer coisas muito giras, mas

que envolvem dinheiro, ndo h4, ndo quer dizer que vamos desistir, mas se calhar temos



que andar a lutar...a lutar para conseguir, mas eu também percebo, honestamente, que
a autonomia n&o pode ser total, ndo &, porque nés ndo temos...ndo temos essa riqueza
para chegar ali e decidir e eu também percebo e ainda bem...se calhar, ndo é,
porque...porque também ha momentos para tudo e quer ao nivel da autarquia, bem
como tu sabes ndés entramos hum processo de descentralizacdo de competéncias ha
um ano e meio e estas coisas financeiras, hoje em dia, passam muito mais pela camara
do que passam pelo pelo...pelo...pelo Ministério da Educacdo, e apesar de ainda
estarmos a afinar muitos procedimentos, eu acho que foi...foi...foi algo muito positivo
para o concelho, porque apesar de pronto, € como te digo, as vezes, ha coisas que
ainda falham, como eu também falho, e acho que toda a gente falha, e nés temos que
assumir isso, e eu digo isso muitas vezes, ter uma camara municipal e de repente
receber 10 agrupamentos em maos, sem ter a minima nocao de como é que funcionam
0s agrupamentos de escola, ndo é, porque eles estdo habituados a fazer a gestédo de
muita coisa, mas as escolas sao nichos préprios que tém uma identidade diferente e
cada escola é diferente e, de repente, pegar na realidade das escolas e comecar a gerir
nao é nada facil, mas eu acho que n6s ganhamos muito com isso. Eu sou muito positiva
e acho que a nossa camara tem tido vontade de fazer o melhor e ajudar as escolas,
tem-se preocupado em ser um parceiro, apesar de ainda haver muitas arestas ainda a
limar e, naturalmente, um ano e meio € muito...é muito pouco para esse tipo de
procedimentos, mas...mas acho que é um parceiro e as escolas ja tém... eu na minha
escola ja noto evidéncias dessa parceria, evidéncias positivas dessa parceria porque
eles efetivamente...eu quando preciso de alguma coisa, quando ha alguma coisa mais
urgente, quando ha alguma situacao que eu quero pressionar, eu sei a quem é que vou
telefonar, e tenho o telefone dessa pessoa e vou chatear essa pessoa até ela me ouvir
e geralmente eles estdo na disponibilidade de me ouvir, ndo é, e isso...isso € muito bom,
haver um rosto, haver alguém que eu chego ali e digo eu preciso disto e explico porqué
e, geralmente, tenho tido um feedback muito muito interessante e muito positivo da parte
deles e, portanto, eu ndo queria ser 100% auténoma. Na realidade, se me perguntassem
assim “queres ser...queres decidir tudo e mais alguma coisa”, eu dizia logo nao, “néo
quero”, acho que é importante sentirmos que existem estruturas as quais nés temos que

dar feedback, as quais nds temos que dar algum retorno.

BLOCO D — A LIDERANCA DO DIRETOR
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E - No seguimento da teméatica da lideranca, diga-me, por favor, como se relaciona com
0S seus pares, nomeadamente no que diz respeito & comunicacgao/interacao ou tomadas

de decisodes, isto &, como as define, nomeadamente com:

- a sua equipa (subdiretor, adjuntos e assessores);

- o conselho geral,

- 0 conselho pedagdgico;

- 0s coordenadores de departamento;

- 0s coordenadores de escolas/estabelecimentos;

- 0 pessoal ndo docente.

E - Quer dar alguns exemplos de situages concretas?

D1 - Eu acho que a comunicagdo € essencial. Eu gosto de reunir com frequéncia,
infelizmente ndo consigo reunir com tanta frequéncia como gostava com a minha
direcdo, mas ainda assim, hoje em dia, as novas tecnologias...nés temos um grupo do
WhatsApp, 0s quatro, e estamos quase sempre, todos os dias, em contacto uns com 0s
outros, e quando h4 decisdes que temos que tomar e queremos falar sobre os assuntos,
partilhamos os quatros as coisas, porque eu acho que é importante isso, porque eu nao
deixo de lhes dar, e eles sentem isso, eu estou sempre a dizer-lhes, eu confio neles,
nas decisdes por areas eu nao sou capaz de estar em cima de todas as areas que dizem
respeito a direcao, e portanto ha uns que tém...o F. B tem a area dos alunos dos 2° e
3° ciclos, a A.C. tem a area dos alunos do pré-escolar e do 1ciclo e tem das AEC’s e
tem de outras funcdes, a minha subdiretora, que € um poco de trabalho, nés ja& somos
amigas desde os 10 anos, alias ela foi um bocadinho o motor desta minha decisdo, n6s
fomos da mesma turma do quinto até ao nono ano e ficamos sempre amigas e depois
comecamos aqui a dar aulas juntas na C., ha ja alguns anos, e ela desafiou-me para
este projeto, e pronto e ca estamos, e isto para te responder que eu acho que a
comunicagdo é muito importante, ou seja, dentro da direcao, nés sermos unidos uns
com os outros e percebermos que as decisfes quando saem, saem da direcdo, apesar
de ser a diretora a decidir, mas que eles conhecem, participam, colaboraram e deram
as suas opinides e saiu de I4 e pronto com os outros todos também, ndo €, com o
conselho pedagdégico, com o conselho geral. O conselho geral, como tu sabes, a minha
fung&o é uma fungéo so de presenca, porque eles sédo o 6rgdo maximo digamos assim
na escola, e tenho tido uma relacdo também muito tranquila com eles porque...porque

acho que é importante respeitar o trabalho que eles também tém que fazer e...e o



trabalho de...até de monitorizagao e tentar perceber se alguma coisa ndo esta a correr
bem e tenho tido um feedback muito positivo da parte deles. Com os coordenadores de
estabelecimento também tenho um relacionamento 6timo, eu também tenho um
agrupamento relativamente pequeno, ndo é. Eu tenho 3 coordenadores de
estabelecimento, tenho uma relacdo 6tima e que confio imenso no trabalho que eles
fazem e como sdo escolas que ficam no maximo a 2 km, a 2,5 km de distancia, a
escola... a escola mais longe que eu tenho do agrupamento fica 2 ou 3 km de distancia
e € uma escola pequenina s6 com 4 turmas, nao trés turmas, uma de pré-escolar e duas
de primeiro ciclo, portanto € uma escola muito pequenina, a coordenadora de
estabelecimento é uma mulher com uma experiéncia fantéstica ja se vai reformar para
o préximo ano, infelizmente ou felizmente, e é um descanso para mim porque ela é uma
mulher, € uma gestora impecavel, todas as orientacées que nés damos ela gere aquilo
de uma forma maravilhosa, as outras...as outras...as outras coordenadoras que eu
tenho uma é de uma escolinha que tem pré-escolar e primeiro ciclo que sdo 10 turmas
no total e a outra sdo 8 turmas, portanto acabam por ndo ser escolas assim muito
grandes e como sdo pessoas com quem eu lido e trabalho e gosto, ja de ha muitos anos,
mesmo antes de ser diretora e depois aqui, esta gestao tenho a felicidade também de
serem pessoas, porque as vezes quando tu passas da sala dos diretores, da sala dos
professores para a direcdo e tens uma personalidade como a minha, ndo é, que € uma
personalidade em que eu gosto de me dar com toda a gente, ndo posso contrariar quem
eu sou, porque é quem eu sou, e depois tens tens...tens pessoas diferentes na
abordagem que depois fazem quando tu passas a ser a diretora, e eu ndo reclamo para
mim nunca o estatuto, “mas eu é que sou a diretora, eu € que mando aqui”’, ndo gosto
dessa postura, mas, efetivamente, eu tenho essa responsabilidade em cima, nédo é, e
depois tenho aqueles professores que sdo meus amigos, meus amigos porque somos
colegas ha muitos anos, e que gostam muito de mim, mas...mas que entendem quem
€ a H. colega e a H. diretora que tem que tomar decisbes que ndo sao as mais
simpdticas as vezes, mas tem de ser, ndo €&, porque a vida € mesmo assim e nds nao
podemos agradar a todos sempre, e depois tens aqueles que, as vezes, ndo conseguem
distinguir muito bem e confundem um bocadinho as coisas e as vezes acabam por ser
um bocadinho injustos e, as vezes, a minha direcdo fica um bocadinho triste quando
ouve determinados comentarios, e eu so Ihes digo assim, “mas olha nés damos 0 nosso
melhor e portanto quando as pessoas interpretam desta maneira de forma negativa,

infelizmente o mal esta nelas”, eu ndo posso fazer de outra maneira, porque a pessoa
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tenta fazer o melhor que pode e ndo vou fazer diferente, ndo €, porque as vezes as
pessoas dizem “tu deverias ser um pouco mais autoritaria, exigir, porque afinal és tu
quem mandas” e nao sei 0 qué e eu s6 digo assim “eu nao sou capaz, eu hao vou
contrariar a minha esséncia como ser humano s6 para...para mostrar uma coisa que as
pessoas tém o dever de cumprir ou de fazer”, é o dever delas, mas estava-te a dizer,
neste contexto, fiz aqui um bocadinho um a parte, porque as minhas coordenadoras de
estabelecimento sdo mulheres com muita experiéncia, talvez uma delas um bocadinho
menos, mas € uma querida, € um doce e portanto eu confio muito no trabalho delas e
todas as orientagfes que nds damos, elas sdo mulheres fantasticas de gerir e sabes o
que é, elas vestem a camisola e isso € 0 mais importante no meio disto tudo, é eu
perceber que elas ndo estdo ali numa funcéo, elas estdo ali porque querem, la esta, na
coordenacédo de escola, o gostar dos miudos, o gostar de estar ali, 0 gostar de ter as
coisas bem feitinhas é meio caminho andado e eu, 14 estd, eu...eu digo isto muitas
vezes, sou muito felizarda pelas pessoas, por ter um conjunto de pessoas fantastico que
me rodeia e nestes campos aqui, acho que nisso, também é verdade, e modéstia a
parte, eu acho que também acaba por ser uma inteligéncia, neste caso a minha e a da
minha dire¢éo, porque soubemos escolher as pessoas e isso € meio caminho andado,
em vez de estares a ser influenciada por esta ou aquela pessoa... nao tu tens que ir por
aguilo que tu sentes, aquilo que a pessoa ja viu mostras de que tipo de pessoa é que é
e dizes “ndo esta pessoa € uma pessoa boa”, eu vou dar-te um caso, a...a minha
coordenadora dos diretores de turma e, que ndés sempre temos uma visao...andamos
ali sempre as turras como professoras e temos visées diferentes das coisas, mas ela é
um poco de trabalho, e € um espetaculo e eu admiro muito o trabalho dela apesar de
termos visOes diferentes em muitas coisas, mas eu admiro muito o trabalho e n&o
ponderei nunca retira-la daquele cargo, porque eu acho que ela desempenha muito bem
0 cargo, independentemente de eu nem sempre concordar com ela e, as vezes,
podermos e temos desde...eu lembro-me desde os tempos em que tinhamos conselhos
de turma juntas, as vezes, ela dizia uma coisa e eu dizia outra e que nem
concorddvamos, mas respeitamos muito o trabalho uma da outra e isto € 0 mais

importante, isso € meio caminho andado.

E - Como é que a motivagdo funciona com os outros agentes educativos? Tem tempo

para motivar os outros? Como o faz?
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D1 - Eu acho que as vezes quando...quando medito naquilo que tu me estas a dizer as
vezes, falta um bocadinho de intencionalidade na forma como o faco, porque
naturalmente isso sai de mim, o passar pelas...pelas pessoas, pelas funcionarias, as
vezes, sinto que uma esta um bocadinho mais...um bocadinho com um ar mais friste,
um bocadinho mais desmotivado e converso com elas e digo “ha algum problema,
passou-se alguma coisa ou posso ajudar de alguma forma”, com os colegas a mesma
coisa, com os alunos, eu adoro andar nos corredores da escola, agora infelizmente com
a pandemia muito menos, mas eu gosto muito de andar nos corredores da escola, olhar
para eles, conversar com eles, perguntar se esta tudo bem, saber o nome deles, ndo
sei 0 nome de todos, mas sei 0 de muitos deles e trato-os pelo nome e eles dizem-me
“‘mas como é que sabe o meu nome”, e...e eles acham muita graga a isso, e eu gosto
muito, muito dessa vertente humana da coisa...e a motivagao, até mesmo com os pais,
ndo é, nés temos uma associagado de pais, digamos fraquinha, tem vindo a melhorar
nao €, a ligacao que tinha a escola era muito, pronto... eu percebo que a vida é muito
dificil, e, as vezes, o envolvimento é complicado, os pais também tém muito trabalho e
muitas coisas, muitas questdes e envolver-se ndo é facil, e eu tento sempre puxar um
bocadinho por eles, e eles ndo sdo muitos, mas sdo bons, esforgam-se e tentam ter uma
visdo de participacdo também na escola, e eu acho que eles também tém que sentir
iss0, que a escola ndo esté la s6 para Ihes dar nas orelhas quando os filhos se portam
mal, a escola tem que estar 14 para Ihes mostrar que eles também sdo importantes, sdo
muito importantes no processo de crescimento dos filhos deles, ndo é, porque a escola
€ realmente uma ajuda muito boa, mas se nao tivermos pais motivados e pais que
percebam que a escola é fundamental no percurso dos filhos deles, ndo vamos
conseguir ter sucesso e, portanto, esforco-me sim, gostava de lhes dar um bocadinho
mais de intencional...quando eu digo intencionalidade é haver uma rotina nisso, uma
rotina intencional, porque acabo por fazer muito isso, mas de forma extemporanea, de
forma muito... porque...porque me sai, ndo &, porque € quem eu sou, e que eu gosto
de fazer isso, mas acho que era necessario haver momentos em que isso pudesse ser
um bocadinho mais formal e que os pais, pais e alunos e professores pudessem sentir
gue ha esse reforco positivo por parte da direcdo, sim acho que isso € mesmo muito

importante.
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E - E a nivel externo, como define a sua relagdo com a comunidade educativa (autarquia,
pais, entre outros)? Considera-os parceiros ou tem outra visdo dos mesmos? Pode

exemplificar algumas situagdes.

D1 - Eu gosto...eu gosto muito mesmo de conversar, acho que ja percebeste. Acho que
a comunicagao, a forma como...como abordo as pessoas € um ponto forte na minha
maneira de ser, € uma constatagdo ndo...ndo estou a querer vangloriar-me,
efetivamente, eu gosto muito de comunicar com as pessoas e, depois, acho que ganho
muito com isso na relagdo que estabeleco com os pais, ja disse, ndo é, mas depois
outras coisas, por exemplo nés temos a IPSS que trabalha connosco, que fornece os
almocos, que da os professores das AEC's, a cdmara paga a essa instituicdo e as AEC’s
séo eles que contratam os professores para fazer. Tenho uma relacdo 6tima com eles,
telefono, falo com eles, e eles estdo sempre disponiveis para ver e para agilizar as
coisas connosco, com a autarquia, com o presidente da junta, eu telefono e digo L. eu
preciso disto assim, assim, assim, ele s6 se n&o puder é que ndo o faz, mesmo com a
camara, ndo €, a parte educativa, ha ali um conjunto de técnicos, de profissionais
espetaculares, e eu quando estou aflita, telefono e eles atendem-me e s6 se nédo
puderem, as vezes, la esta, a logistica, as vezes, € complicada, mas eu...eu sou
daquelas que acho que a conversar entendemo-nos, ndo é, e é a tal histéria se
conversamos sentindo, fazendo com que 0s outros percebam que nés respeitamos o
trabalho deles, eu acho que isso € muito importante ndo €, nés estamos aqui, nunca
faco, nunca esforgco-me muito em que as pessoas n&o...nao ...nao percebam nao é...
ndo percebam, eu ndo quero que as pessoas pensem que eu estou a puxar dos galbes
e gque esta ali a diretora a pensar que pode mais do que 0s outros...ndo, eu quero que
as pessoas percebam que eu tenho uma fungao a desempenhar, vou sempre...sempre
batalhar para conseguir o melhor para os meus alunos, porque foi para isso que eu vim
para aqui, mas com a sensacao e com certeza que eu respeito o trabalho de quem esta
do outro lado e quando, as vezes, as coisas falham, é sempre aquilo que eu digo, eu
percebo que néo é f4cil, mas temos que tentar e temos que conseguir tentar ultrapassar
os problemas e ndo tenho me dado mal, as pessoas acho que vao, a pouco e pouco,
vao confiando também no trabalho que esta dire¢éo vai tendo e que nés estamos aqui
como parceiros, e eu acho que s6 assim é que pode haver sucesso na gestdo de uma
escola, é nos entendermos todas as pessoas que nos rodeiam e que também tém um

poder decisor, ndo €, a autarquia, os pais, as IPSS que trabalham com 0s nossos alunos,
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o Ministério da Educacédo, sé havendo comunicacdo, uma comunicacao sincera, uma
comunicagao honesta entre as pessoas nao é, porque € aquilo que eu lhes digo, a mim
ninguém me paga para dizer aquilo que eles querem ouvir, se aquilo que eu preciso nao
€ 0 que eles querem ouvir, eu tenho que lhes dizer aquilo que eles ndo querem ouvir,
mas digo de forma respeitosa, porque eu tenho que o fazer, ndo €, e ndo me tenho dado

mal, eu gosto, gosto dessa...dessa parte.

E - Sentiu que a interacdo de que me falou, anteriormente, com os varios atores
educativos, saiu reforcada ou, pelo contrario, este contexto atipico dificultou essas

interacbes? Quer exemplificar alguma situagéo em particular?

D1 - Vou pegar na analise SWOT, ou seja, quando tu estas a falar nisso, eu comego a
pensar SWOT, ou seja, a pandemia veio fazer com que nés tivéssemos que pensar, de
gue maneira é que esta realidade terrivel, porque eu ndo posso dizer que isto é uma
coisa boa que aconteceu, € uma coisa terrivel, agora dentro daquilo que é terrivel, e que
estamos a viver, e que temos que ultrapassar € quais séo as fragilidades que nés temos,
quais sao as os pontos fortes que nds temos, quais sdo as oportunidades que nds temos
e como é que ndés agora podemos rentabilizar isto e, efetivamente, acho que ja
percebeste, que para min, o contacto fisico, o abracinho, o dar um beijinho, faz muita
falta, ndo €, mas efetivamente a pandemia veio e nés temos que aproveitar isso, veio
trazer-nos algumas ferramentas, eu acho que nos véo ficar para a vida,
independentemente depois do percurso disto tudo, ndo é. Acho que as instituicdes se
revestiram muito do fator solidariedade e do fator entreajuda, ndo é, senti muito isso, da
autarquia, de haver um espirito de “vamos tentar fazer o melhor que conseguimos,
vamos tentar ajudar-nos uns aos outros, vamos tentar minimizar os estragos”, nao &,
porque os estragos existem e, portanto, neste sentido, nao foi tudo mau, e acho que ha
agui um conjunto de recursos e, se calhar, percebes isso como professora, ndo ha que
chegue ao nés estarmos na sala de aula com os nossos alunos, mas acho que
esta...esta...esta nova abordagem que nés temos, com os recursos digitais, como ir a
procura de estratégias novas para conseguir dar aulas um bocadinho mais motivadoras
assim a distancia, vai-nos servir para que quando voltarmos ao ativo, e quando
voltarmos a ndo termos tantas restricbes, que se calhar ainda vai demorar um
bocadinho, mas vamos...vamos estar...vamos ser professores um bocadinho mais

capacitados, vamos ser pessoas um bocadinho mais...com uma visao diferente daquilo
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que é o digital, daquilo que sdo os computadores, daquilo que sdo as oportunidades,
que esta coisa do a distancia também acaba por nos dar, ndo €, e portanto, ndo vejo,
nao tenho uma visao catastréfica relativamente a isto tudo, ndo, acho que ha coisas que
nds temos que aproveitar e puxar por elas e rentabiliza-las, ndo €, e acho que é isso
que vamos conseguir fazer mas...mas nao te vou dizer que prefiro o ensino a distancia,
que prefiro esta coisa a distancia do que o presencial, porque eu acho que n&o...nédo ha
nada que substitua uma expressao facial, um sorriso ainda que seja, aqui também
podemos sorrir uma para outra, mas ndo é a mesma coisa, de podemos estar cara a
cara e podermos sentir as expressfdes corporais uns dos outros e percebermos que
gostamos de estar ali, a pertenca, a gente conversar, o regressar a estarmos uns com
0s outros, o olhar para os alunos, o sorrir, 0 vé-los correr, ai que saudades que eu tenho

de isso tudo!

E - Neste tempo pandémico, quais foram os maiores desafios que foram colocados ao

diretor/a e como foram resolvidos? Fale-me disso.

D1 - Acabo por falar daquilo que toda a gente fala na comunicacgéao social, que é o ensino
a distancia acentua as desigualdades com os miiudos que nao tém tantos recursos
financeiros, nomeadamente no que diz respeito as tecnologias, ndo €, e como diretora
€ realmente uma preocupacdao, continua a ser uma preocupacao, porque nds tentamos
de muitas formas chegar aos alunos todos, dar-lhes os recursos para...mas mesmo com
0S recursos, as desigualdades também existem, ndo &, porque eu ndo...ndo € mesma
coisa, eu tenho uma filha que é aluna do agrupamento, ela anda no quinto ano e apesar
de ser extremamente auténoma no trabalho que faz, mas tem uma mée e um pai que
se preocupam, e ela tem tarefas, acompanham e gostam de acompanhar e que zelam
por isso, ela é aluna do conservatério, tem as aulas do conservatério e, portanto, é
diferente de muitos meninos que eu conheg¢o que estdo em autogestdo, podem |4 ter
um computador e um router porque a escola conseguiu dar, mas depois ndo tém pais
gue conseguem ligar aquilo e que vao a escola para ndés conseguirmos ajudar e nos
tentamos e ajudamos sempre que possivel a ligar e a por a estrutura j& toda montadinha
para as criangas terem acesso, mas e depois e 0 acompanhamento, néo é, € porque
estas criancas veem o plano la no Teams e tém as aulinhas online e tém eu nao sei o
qué, mas nao tém ninguém que chegue ali e que diga “olha querida agora tens que ir

descarregar isto, e agora vais fazer assim”, ndo &, porque se estivermos a falar de
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alunos do 8° e 9° anos se calhar ja ttm mais autonomia e ja conseguem, nao é, agora
criancas que estdo no segundo, no terceiro ano, no quarto, é tao dificil esta gestao e
realmente é uma preocupacdo e eu quando faco reunides com os professores alerto-os
sempre, quando estou no pedagdgico, geralmente, falo sempre disso com os
coordenadores de departamento para que eles depois também possam reiterar essa
preocupacado que é, se é importante no dia a dia os diretores de turma, os professores,
todos, os adultos termos olhos de ver para as nossas criangas, ndo é, nesta altura de
pandemias esses olhos tém que estar muito muito abertos. Eu estou sempre a pedir aos
meus professores “olhem para as criangas, vejam as expressdes delas nas caras delas,
vejam as reacgdes, vejam o feedback que eles vao dando, ha muitas criancgas de certeza
a passar por problemas complicados e a escola, as vezes, € um escape para elas, nao
deixem que o facto de estarem longe que a escola deixe de ser esse escape”, e essa €
uma preocupacgao grande que eu tenho, perceber que se calhar eu tenho alunos meus
que estdo a passar por situagdes familiares dificeis e que a escola ndo esta a conseguir,
e eu estou sempre a dizer “a escola fornece almogos, a escola é de acolhimento para
situacBes de risco, a escola esta presente, abram os olhos, porque se nés nado
soubermos é dificil agirmos”, e € uma preocupacado que eu tenho, essas duas: as
situacdes de criangcas que possam estarem em sofrimento por diversas razdes, fome,
inclusivamente, assusta-me essa situacao, e as desigualdades pelo facto das pessoas,
dos meninos, ndo terem todos 0S mesmos recursos, principalmente humanos, ndo é,
porque os tecnoldgicos nds vamos tentando ultrapassar, mas quando tu tens os
tecnolégicos todos, mas depois ndo tens la massa humana para conseguir dar ali uma

maozinha, ndo é facil.

E - O que mudou na sua forma de acao, de intervir, passou a pensar de forma diferente?

D1 - Sabes que eu sempre tive uma visdo muito humanista das coisas e isso faz com
gue naturalmente a pessoa reflita e pense nesta situacdo pandémica, mas como tu ja
tinhas uma visdo muito...muito, 0 mais importante € o ser humano, eu sou muito
defensora, a escola tem que ser sempre séria, tem que ser cumpridora, tem que zelar
pelo cumprimento dos curriculos tudo muito bem, mas se isso for... se isso for feito a
custa do crescimento pessoal das criangas, ndo concordo, eu prefiro perder um

bocadinho, perder entre aspas, a matéria e eles ndo terem chegado as inequacdes de
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2° grau, mas que eu tenha percebido que aquilo que é essencial, aquilo que era
construtor na personalidade das criancas foi conseguido e, portanto, eu acho que a
pandemia nos veio relativizar um bocadinho isso, que é...é muito importante aprender
0s conteudos da escola, mas a sobrevivéncia do ser humano como ser humano é muito
mais importante que isso, porque as criancgas... tudo aquilo que eles depois forem
precisar em termos académicos eles vao a procura, e aquilo que andarem aqui este...
este ano, ano e meio, efetivamente, nds temos consciéncia que é um ano e meio, dois
anos de aprendizagens um bocadinho mais fragilizadas, ndo é, porque basta
emocionalmente estarmos perturbados para que a qualidade das aprendizagens nao
seja a melhor, ndo é, mas efetivamente, a pandemia acho que nos veio alertar para isso
que €&, relativizem, se perdermos um ano de aprendizagens, mas sobrevivermos de
forma emocionalmente, ok, ndo vou dizer bem, porque...porque acho que ninguém
passa bem no meio disto tudo, mas...mas sim nessa visao, mas depois € como te disse
como sempre tive uma visdo acho que o ser humano tem que se sobrepor a tudo o
resto, ndo deixando de dar importancia a todo o resto, naturalmente, acho que a pessoa
tem que ser séria naquilo que anda a fazer, mas o ser humano, o construir daquilo que
nds somos, a nossa esséncia, é tdo mais importante, eu acho que esta pandemia veio
ajudar a perspetivar isso, veio mostrar que ok, andar na escola é muito bom, e ndo é s6
para aprender as inequacgdes de 2° grau, € todo um conjunto de coisas que nos faz tanta
falta, e que as criangas precisam tanto para o seu crescimento pessoal, que a pandemia

veio...veio acentuar essa necessidade, eu acho.

E - Como lidou com as dificuldades que foram surgindo?

D1 - Chegar as criancas, do bem estar delas, do salvaguardar 0s recursos que
eventualmente elas possam ter para estar... o também confiar no trabalho dos
professores, ndo €, e mostrar-lhes que sabemos que eles ddo o melhor deles, porque é
muito dificil esta coisa do ensino a distancia, porque a pessoa pensa assim “ah agora
estdo descansadinhos em casa sem fazer nada”, mas é o contrario, acho que é...é tudo
para além do stress que é ficar confinado, o gerir as coisas entre...entre pais e filhos e
escola é tudo tao dificil, e uma coisa é nos, ndo é, que ja damos aulas ha anos e chegar
a sala de aula e a nossa planificagdo... a gente ja tem tudo, tudo estruturado aqui e
chega ali a coisa...mais planificagdo, menos planificagdo, mas acaba por ser tudo muito
muito intuitivo e, de repente, a pessoa ter que andar ali a ver tarefas e a ver de que

forma é que os alunos podem aprender melhor, e ndo sei o qué, € muito trabalhoso eu
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tenho essa consciéncia que é muito trabalhoso, e também houve esse...esse tentar de
transmitir confianca aos professores, ndo €, o perceber que é um periodo dificil, e que
€ complicado gerir essa situagcao, mas pronto...a escola tenta e eles fazem o melhor

gue sabem.

E - Ha normativos que legitimam a autoridade de um diretor. Como entende o exercicio

da sua autoridade?

D1- A autoridade tem a ver com lideranca...e foi aquilo que eu disse numa das questfes
anteriores...eu nao gosto de “puxar dos galdes”, eu quero que as pessoas percebam

aquilo que eu quero e isso tem a ver como lidero a escola.

E- Neste periodo de pandemia, pode descrever-me um dia de trabalho?

D1 - N6s temos dois grupos de diregcdo, por causa desta coisa do espelho, ndo é, para
ndo estarmos ao mesmo tempo a trabalhar na escola, nés fazemos numa semana eu e
o F. fazemos 2 dias e as meninas, as damas, fazem 3 dias e na outra semana fazemos
ao contrario eu e o F. trés dias e elas dois, portanto para ndo nos cruzarmos fisicamente
na escola, porgue se houver algum foco de contagio a escola ndo pode ficar desprovida
de direcdo. NOs recebemos orienta¢des para tentar fazer isso, nos varios servigos, para
salvaguardar o funcionamento dos mesmos, 0 meu dia a dia € muito rotineiro, néo &,
porque quer esteja em casa quer esteja na escola levanto-me sempre muito cedo,
porque o trabalho é sempre muito, nés temos muitas plataformas, o Ministério da
Educacgao...desde progressao dos professores, desde recenseamento de docentes,
desde ha todo um conjunto de tarefas que um diretor tem que fazer e que muitas delas
ndo pode ou ndo deve delegar, para teres no¢gédo acabou ontem o prazo, um dos prazos
para nos carregarmos toda a informacdo que tem que ver com a progressdo dos
professores, ndo é, como sabes a avaliagdo docente dos professores do quadro
terminou agora durante o més de janeiro de 2021, por causa da pandemia, e portanto
todo esse trabalho, e isso implica muitas horas de dedicacdo e de analise, e depois a
preparagdo...eu amanhd vou ter conselho pedagodgico, reunides de avaliagdo de
docentes, de observatério de qualidade, nés estamos com... nés estamos com um
processo de autoavaliagdo do agrupamento, estamos a construir 0s...0s questionarios
de satisfacdo das varias... dos alunos, dos pais dos professores, portanto tudo isto

implica... plano de Inovagao, nés temos uma equipa do plano de inovacédo que reune

Pag. 18



com frequéncia para definir as estratégias que temos que aplicar, a equipa do ensino a
distancia, portanto eu tenho reunides semanais com...com diversas entidades, com a
minha direcdo, naturalmente, e portanto o0 meu dia comec¢a sempre muito cedo,
geralmente as 8:00 o meu computador estd ligado, quando vou para a escola, oito e
meia € a minha hora, geralmente, de chegar a escola 8:15, 8:30 e depois estou sempre
até muito tarde, porque as demandas...tens sempre mails, para tu teres a nocédo ha
alturas um pouco mais tranquilas, ndo é, mas para teres a nogao numa...num dia de
rotina de um diretor, quando eu vou para a escola por exemplo o meu acompanhamento
dos mails durante o dia é mais limitado, ndo €, porque depois ha outros trabalhos que
eu aproveito que estou la a fazer e que tenho que estar mais concentrada ou mesmo
até, as vezes, héa trabalhos que eu tenho que esquecer o mail e que tenho que estar
focada naquilo que estou a fazer e, ao final do dia, geralmente, pego no mail e vou dar
os...0s feedbacks que tenho que dar e tenho uma média de 100, 120, 130, mails
diarios...diarios para...é verdade que ha muitos que é sé mesmo tomar conhecimento
e perceber o que é que esta a ser feito, ndo é, porque eu gosto de ter esse feedback,
mas sao diarios, ndo posso descuidar essa rotina diaria, porque sendo depois no
préximo dia ja sao 200 e tal e depois custa mais, mas sim...mas € uma rotina que se
faz, tendo em conta que ndo...ndo dou aulas, nao tenho turmas para estar a preparar
aulas e tudo mais, € realmente muito exigente, sdo muitas horas de dedicacao,

mas...mas...mas faz-se, sim.

E - Comparando esse dia com um dia qualquer antes da pandemia, qual ou quais sao

as mudancas que considera mais significativas?

D1 - As mudancas, as mudancas sO tém que ver com o contacto fisico, ndo €, porque
antigamente as reunidées que tinhamos com a camara, iamos |4, estavamos uns com 0s
outros, e disparatavamos e riamos, faziamos as nossas palhagadas e é muito bom, eu
gosto imenso, e com 0s diretores a mesma coisa, faziamos reunides todos juntos, e
faziamos um lanchinho e tal, e essa coisa perdeu-se, né&o é, porque agora é sempre
tudo online, e...mas de resto, de rotina até se intensifica, porque depois tens outras
coisas que néo tinhas, para além de todo o trabalho que tu tens como diretora e que se
mantém...conselho administrativo, ver as contas do agrupamento, as rotinas para dar
resposta a isto e aquilo, ainda tens algumas questdes relacionadas com a pandemia,

nao &, mas de resto ndo...ndo ha...mantém-se.
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BLOCO E — MODOS DE REGULAGAO

E - Ainda falando deste periodo atipico, foram tomadas véarias medidas emanadas pela

tutela. Pode identificar algumas delas?

D1 - As orientacdes que nds fomos recebendo, naquilo da elaboragédo dos planos de
contingéncia, do preparar determinados, sim... nés fomos orientados...achei muito
positivo o facto do senhor secretario de estado realizar connosco, diretores, varias
reunides, ao longo de todo este processo de pandemia, o Jodo Costa fez connosco, tem
feito connosco varias reunides para nos por ao corrente das coisas, eles também estédo
numa posi¢cao muito ingrata, ndo €, porque, na realidade, esta toda a gente a navegar a
vista, ndo é, ninguém pode dizer que era melhor assim ou que era melhor assado, ou
melhor as pessoas dizem isto, mas é tao injusto, ao mesmo tempo, ouvir determinadas
coisas, porque estamos a viver tempos tao inconstantes, ndo €, que nds nao sabemos
como € que as coisas evoluem, eles ndo estao numa posicao facil, ndo €, e acho que
nds, mais uma vez, neste...neste percurso todo temos que tentar ser facilitadores
na...na implementacdo das medidas que eles, que eles orientam, n&o &, e respeitar
dentro daquilo que s&o...e nisto as orientacbes acabam por ser muito vagas, a boa
moda do nosso ministério da educacéo, que é para depois ndo haver ali um nivel muito
grande de comprometimento da parte deles, claro que eles dizem que é, claro mas isto
€ para respeitar a autonomia dos senhores diretores, nao é, porque é verdade que eu
gosto de ter autonomia, mas também gosto de sentir o conforto de alguém que me diz
assim, estas bem, podes continuar, é assim...as vezes ficas sem perceber, e depois se
tentas fazer um bocadinho mais a tua maneira, ja te dizem ateng&o senhora diretora que
isso ja ndo se pode fazer, mas pronto faz parte, € um processo que nédo é facil de gerir,
mas...mas sim as orientagdes que fomos recebendo sairam-nos um bocadinho do pelo
nao é, porque pecgo desculpa pela expressao, porque...porque, efetivamente, foram
coisas tao generalistas, que depois nds tivemos que adaptar e personalizar, porque...e
no fundo também faz sentido isso, ndao é, porque os agrupamentos tém realidades
diferentes e nés também temos que perceber, que depois temos que construir a nossa
realidade, e tentar ir a procura daquilo que nos... que sera mais proveitoso para os
nossos alunos, e pronto, acho que...e mesmo ao nivel da...do ensino a distancia

também tenho uma equipa espetacular a trabalhar com isso, a minha coordenadora dos
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diretores de turma, com a minha coordenadora PTE, com uma das coordenadoras dos
departamentos, a M. que é uma mulher também... que anda a fazer o mestrado, elas
acabam por ser...tém uma visdo muito estruturada do ensino a distancia e eu acho que
esta a correr muito bem na...no agrupamento e pronto...moderadamente orientados,
nao sei, 0 que me apetece dizer-te sim, as vezes, sinto que somos pouco orientados,
mas ndo sei se iria reagir bem se féssemos mais orientados do que aquilo que somos,
nao é, o controlar este nivel de respeito a tua...a tua autonomia, mas ao mesmo tempo
tenho que dar orientagdes coerentes e que possam ser estruturados para a forma como

o teu agrupamento...ndo é facil e portanto sim, acho que esta bem.

E - Como lidou com essas orientacdbes? Como as implementou no contexto

organizacional? Pode dar alguns exemplos?

E - Sentiu que, durante este periodo de ensino remoto, existiu da sua parte uma
regulacdo mais autonoma? Como é que a mesma funcionou, nomeadamente: - com o
conselho geral; - com o conselho pedagdgico; - com os pais /familia; - com a direcdo
geral da saude, entre outros.

D1 - Nesta realidade, eu acho que tinha que ser, mesmo esta nossa ligacdo com a DGS,
com o delegado de salde, com as médicos, com as enfermeiras, eu acho que, no que
diz respeito a pandemia, eu senti muita necessidade de ser orientada por eles, nao é,
porque estamos a falar de questbes médicas e de salude publica e, portanto, ai eu ndo
quis estar a ir além daquilo que séo as orienta¢des, porque efetivamente estamos a falar
da salde das pessoas, ndo é e, nesse sentido, penso que deve ser terrivel fazer parte
neste momento do pessoal da saude, em Portugal...em Portugal, ndo, no mundo todo,
nao é, € uma pressao terrivel e eu respeito muito o trabalho deles e acho que, no que
diz respeito a ligagdo com os agrupamentos, no inicio houve ali alguns friccdes, porque
havia muita pouca gente envolvida no processo, e depois as tantas a DGS percebeu
gue tinha que colocar mais profissionais de saude, com ligaces a escola, e quando isso
aconteceu acabamos por ter uma situagdo um bocadinho mais calma, mas nao...como
eu ja tenho uma visdo muito partilhada e muito...em que eu acho que tem que haver
trabalho colaborativo...porque como, hoje em dia, temos 0 acesso...0 acesso uns aos
outros, é muito imediato, ndo é, e o facto de estarmos a trabalhar em casa acabamos

até por estar mais disponiveis, informaticamente, também estamos mais atentos ao
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mail, estamos mais atentos a tudo e a mais alguma coisa. Eu quando tinha uma situacéo
de emergéncia que surgia, eu ligava, faziamos uma videochamada os quatro por
WhatsApp e conversavamos 0s quatro sobre o assunto e em 5 minutos decidimos, e
eu até acho que neste...neste processo é muito importante nds sentirmo-nos
acompanhados, e ndo sentirmos o cargo de que muitas das vezes é um cargo muito
isolado, muito solitério, e eu esforco-me, precisamente, por ter essa visdo mais
colaborativa, esforgo-me em partilhar com eles, com a minha dire¢cdo, com...com todas
essas preocupacdes, também para me sentir acompanhada, para depois quando tomo
a deciséo, efetivamente a decisdo € minha, mas € uma decisao que ja foi partilhada,
que ja foi conversada, que ja foi decidida em conjunto, e isso acaba por...por ser, para
mim, que tenho esta personalidade, € mais positivo, sentir que estou a decidir uma
coisa, mas ja tenho ali o conforto de pessoas que eu conheco, em quem confio e que
sei que trabalham em prol de...e, portanto, acabam por validar aquilo que eu estou ali a

decidir também.

E - Sentiu necessidade ou reuniu com outros diretores para agilizarem praticas de

atuagdo conjuntas? Se sim, quais?

D1 - Olha nés...eu vou-te dizer que quando eu entrei para a direcdo, eu criei um grupo
de WhatsApp para os diretores todos, portanto nés temos um grupo...nés temos um
grupo do WhatsApp e porque nos reunimos, com alguma frequéncia, no centro de
formacgéo e entre nés...nés implementamos um sistema de...até descentralizamos e
houve uma vez que eles vieram reunir a C., andavamos assim... fomos a tua escola
ainda, escola ainda no tempo da T. e fomos |4, tivemos uma reunido na tua escola e...e
ja havia essa partilha, e eu acho que é importante nés sentirmo-nos acompanhados, e
€ sempre aquilo que eu digo, e acho graga neste momento de, as vezes, quando ha
alguma situacdo diferente de eu ter os diretores que nos telefonam, as vezes
partilhamos no WhatsApp, no fundo sentirmo-nos acompanhados nas decisdes, nao é,
e falarmos sobre... desabafarmos um bocadinho sobre isso, as vezes também sobre
isso é importante, e eu gosto...gosto de partilhar, ultimamente ndo temos... vou-te dizer
que agora neste tempo de pandemia tirando no inicio que conversarmos um bocadinho,
agora nem temos conversado muito via...via WhatsApp, mas...mas eu gosto dessa
partilha com eles, e tenho muito a vontade com eles todos, uns mais que outros, mas

tenho muita a vontade e depois é assim, a pouco e pouco também vamos percebendo
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guais os pontes fortes de cada um de nés, ndo é, e acho que depois nos fazemos valer
disso, eu quando preciso de alguma orientacdo numa determinada area, ja sei que
aguele diretor € um bocadinho mais forte nisso, e vou perguntar a opinido dele,

mas...mas acho que sentimos esse...esse conforto uns nos outros, e isso & muito

positivo, gosto imenso dessa...dessa partilha que temos uns com os outros, sim.

E - Essas reunides eram praticas habituais ou o momento vivido levou a essa uniao?

Esta questdo ja obteve resposta na pergunta anterior.

E - Como caracteriza a relag@o existente entre a escola e o Ministério da Educagéo e

como é transferida para o contexto organizacional? Pode exemplificar?

D1 - Olha...olha, honestamente, as vezes, as vezes, fico a pensar que as pessoas
pensam que eu sou muito crédula, eu ndo sou muito crédula, mas...mas acredito no ser
humano e acho que até nesta... até a nivel ministerial tem havido alguma preocupagao
em humanizar mais as relacdes, ndo é, porque € muito dificil para o ministério da
educacao personalizar a forma como lida com as escolas, ndo €, porque sao muitas as
escolas, mas ha um esfor¢o nesse sentido, e esta coisa de eu te dizer que o secretario
de estado faz reunides regulares com os diretores, o delegado regional, Doutor
Francisco Neves, também € um homem disponivel, quando as vezes ha situacdes que
nds precisamos de resolver e que sentimos que € um problema que temos que resolver,
nés temos o contacto direto dele, e falamos diretamente com ele, independentemente
de podermos enviar por mail, ndo &, porque por mail acaba por ser outro rigor, que
também tem que existir, mas as vezes numa emergéncia sé para termos o inicio do
problema...uma luz para onde é que devemos seguir a resolugdo do problema, ele é
um homem disponivel, também naveguei na parte da relacdo que temos com as colegas
que trabalham na DGAE, eu tenho sentido ao longo deste...do tempo em que sou
diretora que tem havido uma...uma intencionalidade de haver uma maior aproximacao
humana as escolas, de haver pessoas que conversam diretamente connosco, explicam
as coisas, que nao estéo la para criticar, estdo |4 para tentarem serem parte da solucao
dos problemas, e isso € muito positivo, e isso acaba por quando iSso superiormente ja

acontece, ndo &, eu acho que depois isso também acaba por dar o mote para que depois
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isso também seja refletido a nivel das escolas, ndo é, porque sé assim é que faz sentido,
aguela visdo que havia, ou que eu acho que havia antigamente, das hierarquias e quem
mandava tinha que ser inacessivel, e que tinha que estar ali no...eu acho que isso ja se
ultrapassou um bocadinho, o principio do respeito tem que existir sempre, e
percebermos que as hierarquias sdo imprescindiveis e tém que existir, mas ndo tém que
ser inacessiveis, ndo devem ser inacessiveis, tém que ser acessiveis, eu tenho que
perceber quando tenho um problema, porque se eu acredito que as pessoas que estao
nestes cargos sao pessoas de bem, no geral, ndo é, as vezes ha excec¢fes, mas eu
acredito que as pessoas queiram dar sempre o seu melhor, e portanto eu vou socorrer-
-me delas quando preciso da ajuda delas, e ndo me tenho dado mal, honestamente, e
acho que tem havido uma preocupacao de quem esta no topo da hierarquia de tentar
chegar a nés de uma forma mais humana, tenho mesmo sentido isso, e acho que isso
€ muito positivo e da-nos modelos bons para depois isso ser reproduzido, também, ao

nivel do agrupamento.

E - Como caracteriza quanto a frequéncia a sua interacdo com o Ministério da

Educacéo?

D1 - E bidirecional, ou seja, hd momentos em que é o Ministério da Educac&o que nos
solicita determinados dados e que nos orienta, “é importante, que vocés diretores nos
facam chegar isto e aquilo”...hoje em dia, existem plataformas para tudo e mais alguma
coisa, ndo é, portanto as vezes é o ministério a exigir, ainda temos um caminho longo a
percorrer, porque eu ainda acho e, as vezes, converso com...quando tenho reunides e
falo sobre isso, ainda acho que neste tempo de tecnologia, hA um campo ainda muito
grande a percorrer, porque ha véarios departamentos, as vezes, a pedir-nos informacgoes,
as mesmas informacgoes, e que nds temos que estar a mandar para este, e para aquele
€ para o outro e, as vezes, estamos ali a repetir informacao, porque eles tém que... eles
tem estado a ter...essa tentativa e andam a tentar com o E-360 e com outras
ferramentas, estéo a tentar fazer com que os institutos saibam onde € que vao buscar
a informacao, porque é uma chatice para nos, nés desde a MISI, do ndo sei quantos,
temos que carregar a informacgéo no SIGRHE, temos de carregar a informacgéo na MISI,
portanto temos varias instituicdes diferentes a pedir-nos um conjunto de informacées
gue, no fundo, sdo as mesmas e que nés temos que estar sempre a disponibilizar e que

nao faz sentido, isto para te dizer que ha determinadas demandas que é o ministério
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que nos pede e que diz, precisamos que vocés orientem isto assim, assim, e assim, e
h& outras decorrentes das nossas rotinas diarias, ndo €, porque depois ha situacdes
que sdo muito particulares que nos pdem, ndo é, que nos aparecem e a pessoa diz e
agora o que é que eu fago, e a pessoa fica...e, nesse sentido, depois acabo por ser eu
a recorrer ao ministério da educacéao a dizer, ajudem-me, aconteceu isto assim, assim,
assim...desde...agora no que diz respeito a rutura de aguas e a tudo o mais, é a camara,
ja ndo € o ministério da educacdo, antigamente era, mas tudo o que diz respeito...as
vezes, a professores que fazem coisas que ndo deveriam fazer e que nés temos que
agir ou pais que fazem queixas de coisas que acontecem e que ndo deveriam ter
acontecido ou que eles dizem que acontecem e, que na realidade ndo € bem assim...e
que as vezes noés precisamos de...e agora...como é que fazemos e, efetivamente eles
tém tido uma relagdo proxima connosco, tém sido também parceiros nisso, e sim néo

tenho razao de queixa.

E - Que assuntos séo abordados nessas interagdes?

D1 - Desde substituicdo de professores, ndo é, que as vezes agora com esta situagéo
de pandemia, ha situacdes que nds precisamos de contornar, e eles também tém que
estar disponiveis para nos ajudar nesse sentido, colocagéo de professores, progressao
de professores, agora o pessoal ndo docente ja é da autarquia também, o cumprimento
de...agora vou ter por exemplo na...fui contactada pela DGE porque vamos ter uma
reunido de monitorizacéo, de inspec¢éo digamos assim, da aplicacdo do nosso plano de
inovacéo, fazer o ponto da situagéo, e portanto eles existem e estdo 4 a cumprir uma
fungéo e é assim que eu vejo isso, ndo é, ndo encaro iSso como, 0 ai meu deus, néo,
encaro iSsso como necessario, até para eles fazerem o trabalho que tém que fazer de
monitorizacdo, daquilo que esta4 a acontecer nas escolas e, portanto, faz parte das

nossas rotinas.

E - Em sua opinido, deve existir um processo de “prestacdo de contas” a comunidade

interna e externa? Pode clarificar essa ideia?

D1 - Acho que faz sentido, ndo é, porque a pessoa...o cargo é de muita responsabilidade

e acho que as pessoas tém que confiar naquilo que os diretores tém que fazer, mas os
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diretores também tém que perceber que estdo ao servico da comunidade e, portanto,
como qualguer pessoa que estd ao servico de alguma coisa tem que prestar contas
daquilo que esta a fazer, e prestar contas ndo tem que ser um tribunal, ndo €, mas € no
sentido da pessoa ser transparente naquilo que faz, e se alguém perguntar porque €
gue esta decisdo foi tomada desta maneira, eu tenho o dever de lhe explicar porque é
gue aquela decisédo foi tomada dessa maneira, eu exer¢co um cargo de responsabilidade,
e, portanto, tenho o dever de transmitir as pessoas que me rodeiam, a minha
comunidade educativa, aos meus superiores, aos meus pais, aos meus alunos, aos
meus funcionarios, tenho o dever de explicar o porqué das minhas decisbes, sim acho

que sim, faz todo o sentido...de justificar as minhas opc¢des, sim.

BLOCO F — VALIDACAO DA ENTREVISTA

E - Se achar oportuno, acrescente algum aspeto que considere importante e que nao

foi abordado nesta entrevista.

D1 - Nao, acho que a entrevista foi muito completa...acho que falamos do que é mais

importante nas rotinas de um diretor, acho que sim.

Muito obrigada uma vez mais.
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ANEXO D. Transcricao das Entrevistas

ENTREVISTA — DIRETOR 2

BLOCO A- LEGITIMACAO DA ENTREVISTA

E - Boa tarde - Em primeiro lugar, agradeco a sua disponibilidade em colaborar comigo
neste projeto de mestrado. De seguida, informo que esta entrevista é de carater

anonimo e solicito autorizagéo para a gravar.
D2 - Autorizo.

E- Acrescento que com a realizacdo deste estudo pretendo percecionar as
representagdes que os diretores deste concelho tém sobre o atual modelo de gestéo,
assim como compreender quais as praticas de lideranca que 0Ss mesmos
implementaram em tempo de pandemia nos seus agrupamentos e os modos de

regulagéo subjacentes a este periodo.

BLOCO B - PERFIL DO ENTREVISTADO
E - Comecaria por lhe perguntar, hd quanto tempo é diretor/a neste agrupamento?

D2 - Vai concluir a... vai, vai terminar, vai fazer oito anos este ano, concluo o mandato,
este ano. Agora, em julho concluo oito anos. Estive na dire¢do antes, mas como diretor

s6 ha oito anos.

E - Quais foram as principais razées que o/a levaram a candidatar-se ao cargo de
diretor/a?

D2 - S&o razbes pessoais e acharmos que temos sempre uma ideia para a escola e que
a queremos concretizar ndo é, e que temos uma perspetiva de... ou um plano, néo é

exatamente um plano, mas pelo menos uma ideia da escola e do que gostassemos ter
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na escola...é¢ sobretudo por ai... ndo é nunca...ndo € nunca...Eu acho que nao se
concorre a diretor sé porque sim, concorre-se porque € preciso ter uma ideia, uma ideia

em gue se acha que se consegue fazer bem ou melhor do que anteriormente.

E - Do seu trajeto profissional consta alguma experiéncia na area da gestdo escolar?

D2 - Consta...consta...sempre estive muito proximo...eu estou, em V. ha mais de vinte
anos. Eu estou em V. desde 98-99, portanto vai fazer 22 ou 23 exatamente e fui logo
convidado para a dire¢cao quando ca cheguei e assumi logo, na altura ainda era conselho
executivo, e assumi logo fungdes como...diretor, ndo, na altura era vice-presidente e
antes disso ja tinha estado...fiz aquele percurso que as pessoas fazem por escolas, mas
antes de vir para aqui estive um ano numa escola onde sé estive um ano, nao tive
grande ligagcdo, mas teve algum peso...mas antes disso tinha estado 3 anos numa
escola dos Acores em que estive muito proximo da diregdo, ndo era diretor, mas era
coordenador dos diretores de turma e assumi um conjunto de fungdes muito relevantes
mesma na area da gestdo pedagodgica, na organizacgao...enfim, a escola passou de
basica a secundaria e eu ajudei nesse processo de transformacao...e foi ai que...que
adquiri o gosto, a vontade e digo-lhe ja porqué, porque a escola tinha deixado de ser
privada, pertencia a uma instituicdo religiosa, ligada a paroquia local, a uma fundacao,
e depois o governo regional comprou a escola e transformou-a em escola publica, e eu
tinha...eu chego la e foi-me distribuido o normal, 4 turmas de 9° e 2 ou 3 turmas de 8°,
ja ndo me lembro, e perguntei aos meus alunos de 9° ano quantos iriam fazer o
secundario, isto era na ponta da ilha de S. Miguel, S. Miguel é uma ilha muito alongada,
muito comprida, € uma povoacao na ponte leste...para eles era uma distancia imensa,
para noés, continentais, era ali ao lado e se fosse para um brasileiro fazia parte..., mas
para Ponta Delgada eram 60 Km, era assim lhora e meio de carro, e eu perguntei
porgue ndo havia transportes diretos e ndo havia ensino secundario e qual é que era o
meu drama existencial, isto, de facto, faz parte de mim...repare estamos no final do
século XX...e como é que nos estamos aqui a permitir que uma geracgéo inteira de
miudos fique com uma escolaridade basica que, no geral, € de muito m& qualidade,
porque as escolas portuguesas, eu acho que tém melhorado muito de qualidade nos
ultimos anos, mas desta que estou agora a falar, a capacitacdo do corpo docente era
minima, a maior parte dos professores néo tinha habilita¢cdes, os middos terminavam o

9° ano com um nivel muitissimo basico de conhecimento e sobretudo com um nivel
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muito basico de capacidade de compreender o mundo e de se interessar por outras
coisas e fiquei muito preocupado com isso, e depois envolvi-me logo no
desenvolvimento e na abertura do ensino secundario 14 para impedir que apenas um ou
dois, que era o filho do médico e o filho da professora, eram os dois de uma classe
média mais favorecidas fossem pagar quarto, porque 0s outros nao tinham como pagar
quarto, ndo &, e isto envolveu-me logo. A minha perspetiva € sempre esta, que a escola
tem que dar espaco a todos, porque eu proprio venho de uma aldeia rural e se ndo fosse
a escola democratica a seguir ao 25 de abril tinha ficado com 0 4° ano ou com a telescola
e pronto...e isto, de facto, a mim, marcou-me, pessoalmente, e acho que é importante,
e depois naturalmente, ao longo da vida, vamos compreendendo que é mesmo
importante aprender e saber. E com isto tudo ja me perdi na pergunta... (repeti a
pergunta). Constava...constou...e ai foi muito importante a aproximagdo com o
conselho diretivo, que era uma senhora local de 14, que apesar de licenciada tinha feito
uma parte do mestrado ca, na universidade de Aveiro, mas tinha apesar de tudo uma
visdo, se calhar um pouco mais limitada...porque o espaco também nos limita e
condiciona a nossa forma de ver o mundo e de ver as coisas e apoiei-a, muito
diretamente, neste processo todo e eu néo fazia parte da direcdo, mas havia até a
intencdo de eu avancar depois para..., mas depois acabei por nao ficar 14, mas por
outras razfes, mas havia até a intencdo de eu ficar 14, até a diretora regional j& me
conhecia, ja me telefonava “nado te esquegas tens que assumir a escola” ndo sei que
mais...Na verdade, eu sempre tive essa ligagéo e depois cheguei aqui e fui convidado
e a partir dai nunca mais deixei, desde 2001-2002 que estou na direcdo e os ultimos 8

como diretor.

E - Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para o cargo
de diretor/a?

D2 - Eu ai ndo lhe sei dizer exatamente, mas acho que hd uma coisa que € fundamental,
€ ouvirmos tudo, mas saber o que se ouve, ignorar muito o que se ouve...ser-se seletivo,
como digo aos meus alunos em aula “eu estou a ouvir, estou a fingir que n&o vos estou
a ouvir, mas estou a ouvir e se calhar segurem a linguagem”, aqui nas escolas é igual
nds ouvimos tudo, mas temos de ser capazes de ndo nos deixar desviar por realidades,
enfim, criadas fora do proprio real e agora com o desenvolvimento da comunicacao

social, das redes sociais, enfim, dos Ultimos 20 anos, vivemos, muitas vezes, em
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mundos paralelos ao mundo real e, portanto, é necessario, ndo quer dizer que, as vezes,
ndo temos que sair dele, ndo nos desvincularmos, ndo nos soltarmos daquilo que
tinhamos definido, tinhamos pensado como fundamental e o fundamental € sempre...é
sempre o melhor servico possivel aos nossos alunos, € sempre esse. Gerir um
equilibrio, ndo perder o objetivo fundamental que é fornecer um étimo servico aos alunos
e os professores que tém sempre muito peso nas tomadas das decisdes devemos

sempre ouvi-los.

E - Entende que deva ser exigida uma especializacdo em gestdo para o cargo de
diretor/a? Porqué?

D2 - No mundo atual, aquele principio de que ele tem muito jeito ja ndo chega, néo
basta. Eu quando fui fazer a formacao, ndo gostei de tudo, mas ha ali mais valias que
se adquirem, ha ali questbes que se ganham e, sobretudo, quanto mais sabemos, mais
temos capacidade de pensar sobre o que fazemos e, portanto ndo estou a dizer que séo
todas boas, a que eu fiz ndo sei se é muito boa ou se é muito ma e alias fiquei com a
vontade de explorar outros assuntos, o desenvolvimento curricular, gue é uma area que
estou fascinado e acho que em Portugal cresceu muito desde o meu tempo de formagéo
dos anos 80, no final dos anos 80, para agora, mudou radicalmente e era importante
gue nds féssemos adquirindo mais formacao, para nés diretores, acho importante que
fosse a diregao...nem a formagao faz um excelente diretor nem o nao ter a formagao o
pode permitir, eu acho que é mais facil chegar a um excelente diretor com formacao do

que sem ela.

E - Na sua opinido, essa especializacdo devera ser inserida na formacéao inicial dos
professores?

D2 - Na verdade, o que eu acho é que a carreira ndo deveria ser tdo uniforme e tdo
basica como ela é, deveria haver oportunidades...oportunidades de carreira, eu tenho
7 anos de carreira, 8 anos de carreira, 10 anos de carreira e, de repente, percebo que
guero fazer outras coisas ou que sou capaz de fazer outras coisas e outras coisas nao
sd80 necessariamente sO a gestdo da escola, sdo a gestdo do grupo curricular, séo o
trabalho como diretor de turma, sédo a ligagédo com os pais, sao...enfim, o trabalho com
0S meninos com necessidades especificas, enfim h4 um conjunto de coisas que se
podem fazer. Alids, o modelo da formagdo das necessidades especificas € um

bocadinho este eu tinha que ter ndo sei quantos anos de servi¢o de lecionacgéo e depois
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ia fazer esta formacéao e depois mudaria de grupo disciplinar e eu acho quem para outras
funcdes na escola deveria ser a mesma coisa, ndo se deveria chegar, coisas tdo simples
até como diretor de turma, eu até acho que para diretor de turma deveria
progressivamente serem criadas condi¢des para que isso significasse alguma coisa na
escola, tivesse algum outro peso, o ser diretor de turma e o outro ndo o ser, ele sabe
que tem um peso no horario, mas outro tipo de peso, financeiro em termos de carreira,
mas faria sentido. Nao pode ser para todos igual, tem de ser para cada um segundo
aquilo que ele quer e aquilo que é capaz e ndo é esperar que sejam velhos para as
fazer, é esperar que ao fim de 5, 6 anos de servico pudessem comecar a concorrer a

fazé-las.

BLOCO C - O ATUAL MODELO DE GESTAO

E - Nas escolas publicas, estd em vigor um modelo de gestéo, que foi introduzido pelo
decreto-lei 75/2008. Qual é a sua representacdo sobre essa alteragdo de gestédo?

D2 - Sabe que eu acerca disso ndo tenho nenhumas opiniées definitivas...porque acho
gue nao as tenho e nao as devo ter. De qualquer forma...ndo acho, aquilo que se fala
bastante...em termos sindicais...que tinhamos um modelo coletivo e democratico e que
agora temos um modelo centralizado e ndo sei 0 qué...o que eu acho é que o governo
ou as camaras nomeassem todos os diretores...isso sim...mas mesmo assim o poder
municipal € um poder democratico, € escolhido pelo cidadao, eu ndo me parece nada...o
gue existe na escola continua a ser absolutamente colegial e fechado na escola, porque
os conselhos gerais séo os professores que mandam, e os professores séo eleitos entre
professores, portanto nao ha voto popular para decidir quem é que o conselho geral em
cada escola, que eu acho que deveria haver...queremos copiar 0 modelo mais
tradicional, institucional, 0 modelo americano, aqueles conceitos locais de educacédo que
sao eleitos pela populacéo, entdo sim, vamaos fazer isso, criamos um conselho local de
educacao que elege 5, 10, 15 pessoas as que acharem necessarias e depois essas
pessoas escolhem os diretores. Agora os diretores sao escolhidos dentro da escola, ndo
acho aqui grande diferenca, estamos a falar de coisas s6...s6...s6 pegamos nos
aspetos formais, como é um diretor escolhido...ndo ele é escolhido por professores, os
professores tém peso absoluto no conselho geral, portanto isto ndo tem assim muito
significado. Na verdade, o que isto significou, acho que isto é uma grande vantagem foi

de os 6rgéos colegiais permitem que nunca ninguém tenha responsabilidades, ou seja,
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dilui-se a responsabilidade, ou seja, nunca foi culpa de ninguém...aqui ndo...o diretor
sabe gue tem que assumir e que é ele o responsavel. A mim ndo me parece de
todo...agora é desconfortavel para quem é diretor, sobretudo porque as pessoas estao
naquele principio de que foram os outros que fizeram e aqui é o diretor. Desse ponto de
vista, este modelo...alias este modelo foi truncado, depois pelas revisdes, de 2012, foi
truncado quando retiram o poder ao diretor de escolher os membros do conselho
pedagdgico, portanto o diretor tem uma proposta de trabalho, apresenta essa proposta
de trabalho, essa proposta é selecionada, ele poderia dentro da escola ou deveria dentro
da escola poder escolher os membros ou uma parte dos membros que fazem parte do
conselho pedagégico com o qual ele vai trabalhar e deixou de o poder fazer, eles
voltaram a ser escolhidos pelos professores...no modelo anterior era o diretor que
propunha os coordenadores de departamento...propunha, enfim, nomeava o0s
coordenadores de departamento...o diretor sabe com quem quer trabalhar, ele ndo quer
trabalhar com o Zé Manel que ndo faz nenhum e que o grupo acha lindo e maravilhoso
porque tem 60 anos e quer isso para o conselho pedagdgico, percebe...porque os
diretores nao estdo aqui para...parece que os professores estdo aqui porque nao
gostam de dar aulas...como se o trabalho dificil da escola fosse dar aulas e nao fosse
assegurar que tudo funcionasse. Eu estou completamente de acordo com este modelo
unipessoal de diregdo...e se quer que lhe diga, eu até acho que, neste momento, as
camaras municipais deveriam ter mais responsabilidades nos conselhos gerais, para
eles também, terem uma palavra a dizer na escolha dos diretores com quem querem
trabalhar. Nesse sentido é muito mais democratica a escola, agora tem que haver

pessoas a quem se peg¢am responsabilidades, ndo é.

E - Este modelo introduz a lideranga como um dos aspetos de maior significado e
centrada na pessoa do diretor. Como entende a intensificagdo dessa lideranga na
pessoa do diretor/a?

D2 - O...6...6 Isabel, na verdade, a questdo da liderangca tem a ver com o sermos
capazes de levar os outros a fazerem o que nés queremos...quer seja diretor quer seja
responsavel de um servico temos que ser sempre capazes de liderar, nesse sentido,
sendo falha...essa coisa que agora anda por ai de liderancga e direcdo na verdade uma
coisa so funciona com a outra...o lider que depois também nao é capaz de resolver as
plataformas também n&o € um bom diretor porque ele tem de ser capaz de fazer ambas

as coisas...portanto € mais uma questdo académica, € mais para se entreterem a fazer
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estudos porque repare depois do ponto de vista pratico, do trabalho ndo é
consistente...ndo se percebe...até por uma razdo muito simples a lideranga nao se
ensina, ela treina-se, ha truques...numa formacao que fiz...ha truques...mas ela sé faz
sentido se formos capazes de convencer as pessoas, aos mais resistentes e sobretudo
se formos capazes de passar aos outros a sua vontade e, principalmente, se 0s outros
a assumem como a sua propria vontade...motivar, no fundo, eu sé estou motivado
guando eu achar que aquilo que tenho para fazer € absolutamente relevante...ndo
ha...acho eu...ndo ha aqui nem em lugar nenhum do mundo estruturas eficazes neste
trabalho técnico com os seres humanos...temos que levar as pessoas a fazer e s6 o
conseguimos se convencermos um grupo cada vez mais alargado que depois convence
os restantes...e eu falo isto porque a populacdo em V é...a populacéo escolar, enfim...é
uma populacao que exige alguma dedicacgéo e algum trabalho mais préximo, ndo €, nés
temos que estar quase dentro de cada familia, de cada casa, de cada miudo e depois
dentro de aqueles grupos mais comuns ainda ha grupos mais dificeis que nos exigem
mais...uma maior dedicagdo para as quais nos temos vindo a dar respostas cada vez
mais adequadas...ha anos que um grupo que trabalha dessa forma, o grupo tem
crescido pouco, as pessoas tém de se desligar desse grupo porque, de facto, € muito
pesado do ponto de vista emocional trabalhar com esse miudos...e esse € um dos
trabalhos que mais me tem cansado, cansado intelectualmente, ndo é fisicamente e
tentar assegurar e manter a qualidade desse trabalho...e que esse trabalho é, de facto,
em equipa...e isso para mim € o mais importante...e isso € lideranca, ndo sei se é
lideranga...isso &, de facto, conseguirmos resolver aquilo que é basico...que &, de facto,

resolver o problema dos alunos e da aprendizagem.

E - Em sua opinido, este novo modelo trouxe mais autonomia as escolas? E a atuacao
do diretor/a? Se sim, a que niveis?

D2 - As escolas tém muita mais autonomia do que aquela que exercem. Nés todos...nés
todos nao, mas a maioria gosta que nos digam o que temos que fazer...as escolas tém
mais autonomia...sempre tiveram muito mais autonomia do que aquela que
exercem...tem a ver com a pouca maturidade democratica da sociedade portuguesa de
ha varias geracbes que é sempre acharmos que temos que fazer como o0s outros
fazem...ndo temos que fazer como os outros fazem, temos de fazer de acordo com
aquilo eu é importante para o publico que servimos, desde que esse seja 0 melhor que

fazemos, ndo temos que copiar os outros temos que fazer diferente...e, de facto, as
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escolas tém mais autonomia do que querem assumir. Eu acho que vao assumindo cada
vez mais...eu acho que este modelo trouxe, apesar de tudo, mais autonomia ou mais
execucdo dessa autonomia porque trouxe a necessidade do diretor ter um projeto e se
tem um projeto tem que o cumprir ou tem pelo menos que fazer que o cumpram e,
portanto desse ponto de vista tem mais autonomia...depois as pessoas falam de coisas
que né&o...que nao percebem muito bem...ha coisas que estamos limitados...depende
com quem trabalhamos...autonomia € ser capaz de encontrar o caminho...o seu
caminho, entendendo que aquele é o caminho correto para o que queremos atingir, e
ai acho que a escola tem mais autonomia...quando nés construimos uma...quando
estamos muito ligados as coisas e as vezes essa visao externa das coisas, eu estou
muito ligado ao que estou a fazer e, de facto, quando me empenho para construir um
projeto para alguma coisa, eu acho que aquela € mesmo a melhor resposta e depois ela
nao é aceite...e ai esta o limitar a autonomia, ela nao é aceite, mas muitas vezes ela
nao €& aceite porque se calhar aquela ndo é a melhor eu é que so a via assim...portanto
nestas questdes temos autonomia mais do que suficiente...mas depois também se nao
temos dinheiro...eu até tenho um projeto maravilhoso, tenho um grupo de alunos de 200
alunos de 2° ciclo e vou fazer grupos de 60 que vao trabalhar...ndo consigo, nao consigo
fazer isso porque ndo tenho depois quem me acompanhe, ndo é...0 projeto pode ser
muito interessante, mas depois ndo tenho quem me acompanhe nisso...ha um nivel de

autonomia que é relativa.

BLOCO D - A LIDERANCA DO DIRETOR

E - No seguimento da tematica da lideranca, diga-me, por favor, como se relaciona com
0S seus pares, nomeadamente no que diz respeito a comunicacaol/interacdo ou tomadas
de decisbes, isto €, como as define, nomeadamente com:

- a sua equipa (subdiretor, adjuntos e assessores);

- o0 conselho geral,

- 0 conselho pedagdgico;

- 0s coordenadores de departamento;

- 0s coordenadores de escolas/estabelecimentos;

- 0 pessoal ndo docente.

D2 - Olhe somos muito pouco formais, somos muito informais, facilmente entra aqui uma

funcionaria da escola porque quer dizer ndo sei o qué...e fa-lo com alguma frequéncia,
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mesmo agora ndo sendo do nosso quadro, ndo sendo da escola. Depois aqui com a
direcdo, eu até acho que é um pouco cansativo, porque estamos sempre em
contacto...com o conselho pedagdgico...eu tenho uma relagéo tdo boa com o conselho
pedagdgico que as vezes até me preocupo, porque...porque gostava que as vezes me
propusessem coisas diferentes...que me fizessem oposi¢do...que me dissessem que
nao podia ser assim...que querem outra coisa...mas nunca fazem, percebe...que
levassem a refletir de outra forma...com o conselho geral, a relagéo ja foi tensa agora é
tranquila, mas nado é...mas o conselho geral ndo se percebe muito bem o que é que &
nas escolas, ndo tem assim peso, ndo se percebe muito bem. Depois...ndo formalizo,
se calhar deveria formalizar mais estas ligacdes, mas falo muitissimo frequentemente
com o coordenador dos diretores de turma porque, nés, na escola estamos a tentar
centrar ao maximo o trabalho na turma, ndo tanto no departamento, embora agora seja
necessario voltar a ativar, agora com o ensino a distancia, voltar a ativar o trabalho
colaborativo entre os departamentos...que é uma coisa que as pessoas podiam
fazer...a necessidade de encontrar, por exemplo, estratégias digitais para trabalhar com
0s miudos, se algum encontrar uma coisa importante ou se houver alguma coisa
importante num determinado dominio, numa determinada area, ndo precisa o0 outro estar
a matar-se a fazer, partilhava-se...esse trabalho tem agora estado a ser produzido entre
os departamentos...dentro dos grupos disciplinares...no entanto, o 1° ciclo faz isto até
com um bocadinho mais de a vontade, aqui ha escola sede ainda somos todos
muito...eu é que sei e tal...esse é um trabalho que tem...que esta a ser feito, eu vou
falando muito com as pessoas, com 0s responsaveis, mas também com outras pessoas
dentro dos grupos, mas € muito informal, ha toda uma ligagdo...mas é muito informal,
qualquer coisa vém falar comigo...e damo-nos lindamente, eu até acho que nos damos
até bem demais...repare se eu precisar de uma coisa qualquer, se eu precisar que
alguém venha a escola num sabado de manha, eu tenho alguém que venha a escola
num sabado de manha, se alguém precisar de ficar até as 9 da noite, fica até as 9 da
noite, percebe...isso €...isso nunca foi uma questdo que me preocupasse...porque as
pessoas estdo disponiveis, gostam da escola e, portanto...mesmo com os
professores...mesmo com os professores...ndao € nunca uma...a pandemia veio alterar
tudo um bocadinho porque estamos longe uns dos outros...mas este € o espirito que
temos...€ um trabalho muito colaborativo, muito de equipa, tenho uma boa relagao, no

geral, com eles todos.
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E - Quer dar alguns exemplos de situacfes concretas?
E - Como é que a motivacdo funciona com os outros agentes educativos? Tem tempo

para motivar os outros? Como o faz?

D2 - Essa questao...essa proximidade esta sempre presente. Depois temos também,
um GAF, o gabinete de apoio a familia, como somos TEIP, faz esse trabalho de
articulagdo também com os diretores de turma, ver os miados que estao a faltar, os que
estao presentes, 0 que € que aconteceu, se nao tém meios digitais. Ha, de facto, este
trabalho de motivacdo dos externos, procuramos sempre que possivel fazer algumas
atividades de maior visibilidade...convidamos os pais para virem participar...esforcamo-
-nos muito por promover junto dos diretores de turma trabalho de rece¢éo dos pais nas
escolas e depois fora da escola tenho uma relagdo excelente com a junta de freguesia
gue € muito disponivel, temos também com algumas associagfes locais,
nomeadamente, agora estamos aqui em paralelo com a casa do povo de V., até vamos
construir um projeto para a comunidade cigana que é muito significativa aqui em V. e
que temos que ser capazes de ultrapassar aquela visao “ai isto...o que da para os outros
da para eles’...mas se calhar ndo...ndo serve de nada...ha aqui, de facto, a
preocupacado de se encontrar sempre alguma coisa que traga beneficios para a escola,

nao é.

E - E a nivel externo, como define a sua relagdo com a comunidade educativa (autarquia,
pais, entre outros)? Considera-os parceiros ou tem outra visdo dos mesmos? Pode
exemplificar algumas situacoes.

D2 - H4a, por acaso, uma coisa...por exemplo, esta de parceiros...durante muito tempo,
nds Somos uma escola que sempre teve muitos projetos europeus, projetos Erasmus e,
h& muito tempo, que a comisséo europeia propde quando ha uma deslocacao de alunos
que eles fiqguem na familia. Durante os anos 90, e ali no inicio do século XXI, 2002-2004,
tivemos algumas dificuldades em arranjar isto...depois, precisamente, fui convencendo
os coordenadores de projeto a falarem com as familias e, neste momento, as familias
recebem os miudos estrangeiros que frequentam ca uma semana...ndo € uma semana
séo 10 dias, habitualmente, e acaba por ser uma ligag&o profunda porque as pessoas
atd acham...até se arrependem...as pessoas até acham que deveriam ter comegado
mais cedo e criou ainda uma maior ligacdo a escola...ou seja, as pessoas sentem que

a escola ndo esta ali...que a escola nao esta fechada...isso faz com que as pessoas
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sintam que a escola € uma parte da sua comunidade e querem fazer parte dela. E
verdade que gostava de ter aqui uma comunidade cultural maravilhosa. Ha outra coisa
que mudou muito a visdo da escola que foi a orquestra, os mitdos tém ensino integrado
de musica e comecamos a fazer concertos aqui, numa sala...e isto revolucionou e
revolucionou porqué...porque percebem que os filhos deles também sao capazes, nao
sdo uns desgracgados, pobrezinhos que ndo conseguem e isso deu as pessoas também
um bocadinho de autoestima e capacidade de se integrarem, reconhecem na escola
esse papel, foi a escola que deu...ha aqui um conjunto de coisas que transformou a
escola numa instituicdo que promove, de facto, a validagdo da comunidade e depois fa-
-lo sem descriminar, tentamos que seja aberta a todos e que todos participem.

E - Sentiu que a interacdo de que me falou, anteriormente, com o0s varios atores
educativos, saiu reforcada ou, pelo contrario, este contexto atipico dificultou essas

interagBes? Quer exemplificar alguma situagdo em particular?

D2 - Eu continuo a saber que a escola continua a acompanhar as pessoas e que as
pessoas contam com a escola. Nés distribuimos os computadores que vieram do
ministério, os primeiros computadores, nés tinhamos para ai 420 computadores que
distribuimos até ao natal...e depois quando comegam a utiliza-los as coisas correm mal
e € a escola que recorrem, muitas vezes sao coisa muito basicas, mas ndo tém ninguém
na familia que seja capaz de resolver, portanto € a escola que recorrem, portanto isto é
muito muito frequente, aos professores diretamente, mas muito também aqui a direcao,
portanto as pessoas continuam a achar que é na escola que podem vir a resolver os
problemas...e isto a mim deixa-me muito tranquilo, néo é, ou seja, continuo a achar que
as familias continuam a confiar na escola...os diretores de turma...e ja me diziam, no
ano passado, nunca tiveram tantos contactos com os pais como durante a pandemia...
que durante o periodo anterior tinham contacto mais ou menos formais, mas que agora
era quase semanalmente ou semanalmente havia contacto com todos os pais, portanto

isto é...isto é notdrio.

E - Neste tempo pandémico, quais foram os maiores desafios que foram colocados ao
diretor/a e como foram resolvidos? Fale-me disso.
D2 - Quer dizer aqui, os problemas tém sempre a ver com a ligacao, com os miudos

estarem ligados ou ndo estarem ligados, estarem disponiveis ou ndo estarem
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disponiveis, terem acesso ou nao terem acesso as aulas...depois de termos feito uma
experiéncia o ano passado com...num periodo mais curto de aulas...decidimos agora
neste segundo confinamento geral aumentar muito o tempo de aula, mantemos
praticamente os horarios a funcionar na sua configuragcao presencial...uns podem ficar
60 minutos, outros 90...dependendo da capacidade de cada um gerir a sua aula, nao
vale a pena acharmos que todos tém que fazer igual, volto & mesma questdo. De
qgualquer forma, o problema maior aqui tem sempre a ver com essa questao da gestdo
dos recursos...por exemplo, temos uma sala de acolhimento que, no ano passado,
nunca passou dos 8 alunos e, neste momento, sdo 27, e portanto, isto levantou-nos
problemas porque, além disso, estdo com 27 alunos, muitos dos quais estdo a ter
aulas...na escola, ndo é, ou seja, a escola, a sala tem de Ihes assegurar a capacidade
de assistirem as aulas...€ sempre a mesma questao é nao deixar que os alunos se
despeguem, desliguem, percebe...0 esforgo para mantermos os miudos ligados, é
diariamente esse...e depois é o0 nao desistirmos com o pouco contacto que se tem com
as familias ciganas, por exemplo, porgue ndo reconhecem valor nenhum, nem é valor,
relevancia...enfim a escola, isto € um problema que me esta aqui constantemente a
alertar e que vamos ter que enfim...puxando pontas aqui, puxando pontas ali para ver
se nds ndo conseguimos perder esses alunos, de facto, que é o pouco trabalho que se
tem feito, eu digo que é pouco trabalho, mas é muito trabalho, quando eu comecei a
trabalhar nesta escola nao tinha nenhum aluno no 2° ciclo, neste momento, ndés temos
agui na escola sede cerca de 40 alunos ciganos, isto ja é alguma coisa. Depois, ha
outras questdes que vao aparecendo e que tém de ser resolvidas no momento. Essas
decisfBes sdo tomadas em conjunto, ndo sou eu nunca que tomo a decisao total. Eu
comecei logo por dizer, no inicio, quando fomos para o confinamento que verificassem
0 que ia acontecer e que ao fim de uma semana me dessem noticias e, nessa semana,
que vai terminar amanha foram dando noticias e fomos analisando as coisas, ja estamos
com 2 semanas, esta ja é a 3, que até ao final de fevereiro nos aguentadssemos, mas
depois que iamos ver, entretanto falei com os diretores de turma, ontem...na terga-feira,
gue houve conselho pedagdgico, levei a conselho pedagégico a proposta de alguns
alunos virem a ter aulas para escola, nomeadamente os cursos profissionais que

funcionam por moédulos.

E - O que mudou na sua forma de acao, de intervir, passou a pensar de forma diferente?
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D2- Sabe ha uma coisa que me tem preocupado...é que ha pessoas que até dizem que
0s miudos aprendem melhor em casa, ou seja, que o trabalho na aula, as vezes, nao é
tao relevante e tao eficaz com o quando estao sozinhos em casa, ou com a mae ou com
0 pai...e isso a mim preocupa-me porque acho que a relagio...é valorizarmos muito as
aprendizagens de conteudos e ndo valorizarmos muito as aprendizagens sociais...que
sdo fundamentais, sobretudo para uma geracao inteira de filhos Unicos que nés temos
neste momento...porque os miudos ndo tém...nascem uns principezinhos e vivem em
casa como se o fossem, enfim, a pérola do universo e precisam de ser confrontados
com outros iguais ou parecidos com eles que os incomodem e que lhes provoquem,
enfim, alguns dissabores, isso é algo que me tem preocupado...que geragao € que vai
sair daqui. Por outro lado, acho que vai sair daqui uma coisa, que foi uma vantagem, os
professores perceberam que as ferramentas digitais prendem os alunos as atividades,
a maior parte dos professores percebeu isso, nds fornecemos algumas formacdes
internas, temos sempre alguns professores “craques” no assunto, ndo é, e eu perguntei-
-lhes...pedi-lhes e eles prepararam algumas acdes de formacdo voluntérias, que eu
agora vou pedir para as certificarem...e temos sempre 60, 80 professores a assistirem
a formacéo...e ha gente que percebeu que isso Ihes traz algumas vantagens mesmo
em termos pedagdgicos de agarrar os miudos, de motivar os miudos...isto faz com
que...acho que ha aqui algumas coisas que o ensino a distancia nos trouxe e nos levou
a refletir, agora... nunca...isto é tudo muito pouco tempo ainda, vamos precisar de mais
tempo para digerir isso...eu como sou de historia acho sempre que o tempo longo é
uma coisa boa...se tivéssemos que tomar uma decisado logo, acho que a coisa n&o corria

tao bem...

E - Como lidou com as dificuldades que foram surgindo?

Foi falando ao longo da entrevista

E - H& normativos que legitimam a autoridade de um diretor/a. Como entende o exercicio
da sua autoridade?

D2 - E reforgar o que ja tinha dito ha pouco, é das tais coisas, isto ndo é...se ndo
conseguirmos ir I& com uma conversa honesta e correta com as pessoas dificilmente
vamos |a com uma acao disciplinar, até porque ha pessoas para as quais ha limites de
mudar a sua forma de agir, se calhar eu também tenho, mas ndo me reconheco, tenho

a mania que sou capaz...as vezes € duro dizer coisas as pessoas mas tém de ser ditas,
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vou tentando adiar o que tenho de dizer, mas depois ndo deixo de as dizer...continuo a
achar, que ndo estamos a ralhar com um adolescente, um adolescente tem sempre uma
resposta para nos dar, estamos a falar com um adulto e um adulto é um adulto e temos
de ter cuidado na forma como...temos se calhar que nos fazer entender e perceber por
gue é gue agiu daquela forma e depois ha todo um mundo de intrigas nas escolas, como
h& em todos os lados, que eu nem sequer Ihe dou muita importancia, finjo que nao sei,
nem quero saber, até quando o diretor de turma se vem queixar que ele fez assim ou
fez assado, eu vou tentar sempre deixar...criar uma distancia entre o acontecimento e
a pessoa...e muitas vezes as pessoas reconhecem que nao agiram bem. Ha uma coisa
que eu acho que € muito importante é que as pessoas sdo capazes de pedirem desculpa
e pedimos desculpa a todos, a quem se magoou, a quem se prejudicou, eu acho que
iSso € muito importante, nem que seja aos alunos e as pessoas tém que ser capazes de

fazer isso, porque somos humanos e todos o fazemos.

E - Neste periodo de pandemia, pode descrever-me um dia de trabalho?

D2 - Sabe que o mais dificil é isso, ndo sei se também nas outras escolas. Eu
comego...quando ca chego, eu agora néo estou a chegar a hora habitual, mas chego
agui pelas 9h00-9h30, vejo o correio eletronico, respondo ao correio eletrénico e essas
coisas e depois estou a escrever um mail e alguém me entra e pergunta uma coisa e
resolve-se uma coisa...e ndo sei 0 qué...e se calhar aquele mail fica ali pendurado no
rascunho...ndo sei quanto tempo e, muitas vezes, acabo do escrever ao meio da
tarde...portanto ha um conjunto de coisas diariamente que...sdo pequenas coisas...que
obrigam a uma mudancga constante...por exemplo escrever, eu hunca consigo escrever
antes das 4 da tarde...porque ha sempre alguém a bater a porta...a bater a porta, nao,
a empurrarem a porta...porque a porta esta sempre aberta...e depois todos acham que
€ super urgente...que € muito mais importante...ndo sei o qué...muitas vezes quando
preciso de preparar algo como o conselho pedagadgico fico ao final da tarde...porque se
h& uma coisa que eu ja aprendi também é nao levar trabalho para casa, se levar trabalho
para casa ndo me desligo e eu preciso desligar-me um bocadinho que é para nao vir
para aqui, no dia seguinte, a rosnar as pessoas e a ser mal educado, tenho de me
desligar e depois, no dia seguinte, € um dia novo e tudo volta ao mesmo, nao &, mas
sim comeca por isso, comeca por ver o quotidiano e depois ha sempre coisas para fazer,

ha sempre um documento para preparar...ha sempre essas questdes.
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E - Comparando esse dia com um dia qualquer antes da pandemia, qual ou quais sao

as mudancas que considera mais significativas?

D2 - Ha imensa diferenca...ha imensa diferenga...n&o quer dizer que n&o continuem a
cair coisas, a cairem e-mails, a cairem solicitacdes, a cairem telefonemas, mas nao
temos a pressao do presencial...um professor qualquer...que fez alguma coisa e correu
muito bem na aula, vem-me logo contar que lhe correu muito bem e eu tenho que lhe
dar esses 5, 7 minutos, 10 minutos que dura o intervalo...zangou-se com um aluno,
brigou com um aluno e vem-me contar e isso ndo acontece agora porque eu néo 0s
tenho aqui...a presenca traz, de facto, essas coisas...eu nao lhes pedi nunca que me
viessem contar se as coisas correm bem ou correm mal, mas as pessoas Vém
naturalmente, isso alivia-as, portanto é importante que as pessoas figuem aliviadas
nisso que esta a acontecer, nao é...agora nao, € o e-mail e 0 e-mail h4 sempre um
atraso, ha sempre um tempo que eu tenho para responder...posso ter aqui a lista de e-

mails e depois respondo quando me for mais adequado.

BLOCO E — MODOS DE REGULACAO

E - Ainda falando deste periodo atipico, foram tomadas véarias medidas emanadas pela
tutela. Pode identificar algumas delas?

D2 - Repare uma coisa o que foi emanado pela tutela € um conjunto de orientacdes para
as escolas se organizarem no ensino a distancia, ndo é. Nao ha nenhuma medida
especifica que diga fagam assim, fagam assado, ndo é...mesmo o ano passado foi
construida...havia o trabalho com o estudo em casa da RTP, houve ai, de facto, um
conjunto de orientacdes que tinhamos que seguir, quando orientdssemos o trabalho

aqui dentro que tivéssemos em atencao que havia j& um conjunto de recursos.

E - Como lidou com essas orientacbes? Como as implementou no contexto
organizacional? Pode dar alguns exemplos?
D2 - N6s lemos aquilo muito bem, comegamos a organizar o plano, redefinimos horérios,

ai fizemos tudo de novo e acabamos de dar um tempo de trabalho auténomo aos alunos
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muito superior a capacidade que eles tinham de o gerir, mas fomos descobrindo isso.
Fizemos 3 inquéritos 0 ano passado, mais ou menos 0 mesmo inquérito, mas em 3
tempos diferentes para percebermos o efeito das coisas e no dos pais percebemos, de
facto, que era importante termos aumentado o tempo do digital, o tempo de ligacdo
direta e ndo do trabalho autbnomo. Neste ano, quando refizemos o plano...havia uma
coisa que me preocupou sempre muito porque a escola, no geral, principalmente a
escola sede tem poucos meios, n&o tem projetores em todas as salas, tem muito poucos
computadores, enfim, no ponto de vista digital € uma pobreza. As escolas de 1° ciclo
estdo bem equipadas e isso ficou logo bem resolvido porque quando a pandemia entrou,
comecamos por mandar para casa uma turma de 1° ciclo numa escola muito pequenina,
numa escola s6 com 2 turmas, em outubro e ai nds sabiamos...mas o problema
colocou-se e equacionamos mal...quando daqui fossem turmas para casa, os
professores ndo podiam ficar em casa porque tinham que dar aulas aos que estavam
ca, aqui na escola sede porgue nao tém s6 uma turma, ndo é, e ai rapidamente
organizamos o espaco da biblioteca com computadores ligados e o professor em vez
de ir para a sua sala ia para a biblioteca e dava a sua aula para casa...pior do que isto
foi quando os professores estavam em casa e os alunos estavam na escola...e isto s6
nos aconteceu mesmo muito proximo do...e ai, de facto, no primeiro ciclo, correu bem
porque o0s alunos estavam na sala e projetava-se e depois estava uma auxiliar na sala
ou um professor do apoio para apoiarem 0os mildos e os miudos estavam a trabalhar na
escola quase autonomamente com o professor em casa a trabalhar para eles...a
trabalhar com eles...o pré-escolar, agui estranhamente, ndo houve nenhuma turma que

fosse para casa.

E - Sentiu que, durante este periodo de ensino remoto, existiu da sua parte uma
regulacdo mais autbnoma? Como € que a mesma funcionou, nomeadamente:

- com o conselho geral
- com o conselho pedagdégico
- com os pais /familia

- com a direcdo geral da saude, entre outros.
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D2 - O nosso trabalho é sempre muito colaborativo, ele quando sai alguma coisa, ainda
antes de estar publicado jA estamos a discutir isso, eventualmente em casa, uns com
0s outros na direcao e depois alargamos para os outros. Os conselhos pedagdgicos sao
a distancia desde o ano passado, nunca mais tivemos presenciais, sdo muito eficazes,
numa hora, hora e meia resolvemos as questdes, ainda falamos da nossa vida e
resolvemos as questdes, de facto, porque € aquele assunto, entdo discute-se aquele
assunto, toda a gente contribui, toma-se a decisao e pronto...e...e tem sido eficaz nesse
aspeto. NGs temos muito pouca capacidade e sabemos muito pouco de autorregulacdo
e de autoavaliagao do trabalho que fazemos...estamos sempre muito naquela do gosto,
nao gosto...e isso eu acho...mesmo os inquéritos que nds fizemos, o ano passado, este
ano estamos a tentar melhora-los...era capaz de definir melhor os indicadores, saber
exatamente o que eu quero saber, tenho dificuldade em saber isso...0 que é que eu
quero saber...como é que eu pergunto a um professor se ele acha ou se ele sabe se os
alunos estdo a adquirir...ou se os alunos estdo a desenvolver o mesmo tipo de
competéncias que estariam a desenvolver no ensino presencial...consigo fazer estas
perguntas...ha aqui um conjunto de coisas que me preocupam...e ai preocupam-me...e
ai é que acho fundamental se a escolas tivessem um apoio técnico...técnico ou
pedagdgico e mais eficaz, portanto as escolas tinham que ser capazes, ndo sei se todas,
mas pelo menos uma parte, ou se calhar todas...todas deveriam ter...alguém da area
das ciéncias da educacéo que se disponibilizassem para trabalhar na elaboracéo, por
exemplo, na elaboragao destes inquéritos, destas questdes...que trabalhassem com as
pessoas...que nos ajudassem a ver a melhor forma de chegar ai...eu ai, de facto,
reconheco que tenho dificuldade nessa questdo. Retomando a questdo, tomei logo
decisbes iniciais...eu nao ia ficar com a gestdo da pandemia diretamente daqueles
telefonemas da direcdo geral, de quem esta doente e de quem nao esta doente, eu
preenchia aqueles inquéritos que a direcdo geral me pedia, mas a minha colega
subdiretora assumia claramente isso...e era ela que falava sempre com a autoridade de
saude, nos felizmente ndo sei se € a mesma que a vossa, aqui nés estamos com uma
enfermeira que faz os contactos diretos...e coincidiu que a enfermeira era, de facto,
muito dedicada, muito cuidadosa connosco...a mae é professora ca na escola...no
agrupamento e se calhar por isso, ndo sei, mas na verdade os contactos sdo sempre
diretos e possiveis e a qualquer hora e nés conseguimos isso sempre. Depois ha uma
parte da gestdo dos meios tecnoldgicos informaticos que s@o constantemente...os

professores descobriram ou nds descobrimos que muitos dos professores eram
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utilizadores muito basicos de informatica...portanto uma outra colega da diregcao que é
disso fez esse trabalho...portanto nés temos o trabalho mais ou menos organizado aqui
dentro, ndo é...eu aqui vou tendo toda a informacao...vou tomando esta ou aquela
decisdo que é necessario tomar...porque elas nao tomam sem me dizer...olha temos
de decidir isto ou aquilo, mas vamos...repartindo, eu, de facto, acabo por saber de
todas, mas elas nem sempre sabem umas das outras, o que estdo a fazer...isto nem
sempre me parece bom, mas, neste caso, foi importante...até porque...se calhar por
teimosia minha, néo fiz o que deveriamos ter feito, era ndo estarmos ca todos ao mesmo
tempo porque se um de nés ficasse doente iamos todos para casa...e acabamos por
nos dividir e eu venho sempre...até porque € aqui que tenho as coisas que me sinto
mais confortavel para gerir...estava a falar-me do isolamento da tomada de decisoes,
eu ndo achei que tivesse...se quer que lhe diga, ndo achei que tivesse...até porque
mesmo € eu espero...agora que me esta a dizer isso vou ja a tomar nota porque isso é
uma pergunta que quero fazer aos professores...porque anteontem no conselho
pedagdgico falou-se...falou-se...falou-se de coisas de perguntas e ninguém se lembrou

dessa porque essa é uma pergunta muito importante.

E - Sentiu necessidade ou reuniu com outros diretores para agilizarem praticas de
atuacdo conjuntas? Se sim, quais?

D2 - Eu acho que ndao chegamos a reunir uns com os outros...se quer que lhe diga, a
camara tem tido muitas reuniées, mas nao chegamos a reunir e...ha uma coisa que nos
fazemos, se calhar, com alguma frequéncia que é telefonarmo-nos uns aos
outros...com quem nos sentimos melhor e falamos uns com os outros, isso fazemos
com alguma frequéncia, mas...com aqueles que estamos mais a vontade...falou-se
agora dos tablets que a camara tinha para distribuir, etc...fizemos uma reunido...mas,
de facto, de aspetos pedagdgicos e em relagéo ao ensino a distancia, ndo...Em tempos
ndo pandémicos, a camara tem promovido nesta fase de municipalizacdo, a camara
promoveu muitas reunides...eu até acho que nos ficamos a conhecer melhor uns aos
outros...se lhe digo ha um trabalho colaborativo intenso entre as pessoas...ndo ha...nédo
ha...eu acho que ainda estamos muito cada qual centrado no seu talh&o, no seu quintal,
percebe. Hd uma coisa que a mim me preocupa imenso...como € que a escola se
adequa a chegada cada vez maior de imigrantes...e o exemplo francés ndo é bom...e
o exemplo escandinavico que eu também ndo considero ideal, ha exemplos da

Alemanha que eu também n&o gosto particularmente, o exemplo inglés é se calhar o
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melhor, mas de qualquer forma € uma coisa que eu acho que deveria ser discutida...ndo
vale a pena a gente achar...somos um pais de velhos que mete medo e, de facto, ou
ndés temos imigragdo ou o pais morre...por isso nés temos mesmo de renovar a
populacdo...isto é fundamental...é fundamental...que as escolas pensem como é que
vao receber...cada uma vai fazendo o melhor que pode...mas, ndo podemos, de
repente, atirar para ai com o0s miudos e deixa-los assim, temos que ter algum
cuidado...mesmo com os brasileiros porque o portugués a lingua € a mesma, mas ha
aqui muitas diferencas de vocabulario e de forma de estar e de relagdo com as
pessoas...e havia aqui, de facto, necessidade de pensarmos em algum trabalho...algum

trabalho mais colaborativo.

E - Essas reunifes eram praticas habituais ou 0 momento vivido levou a essa unidao?

E - Como caracteriza a relagdo existente entre a escola e o Ministério da Educacéo e
como é transferida para o contexto organizacional? Pode exemplificar?

D2 - Uma orientacdo que venha...para ja todos ndés sabemos que a legislagédo
portuguesa, como deve ser no geral, € sempre muito aberta...permite sempre
determinadas interpretagdes...para se fazerem regras mais estreitas teriam que ser
organizacdes mais pequenas, mas nao a nivel global, sendo ia implicar que todos
fizessem igual...eu ndo tenho essa nogao, repare uma coisa, nés nao temos uma
relacdo com o ministério, n6s somos uma entidade do ministério, a nossa relagcéo quer
dizer...n6és fazemos parte de um todo...n6s somos uma migalha do todo do
ministério...ndo ha uma relagdo aqui...a menos que a gente fale em interesses
pessoais, eu ndo tenho nenhuma relagdo pessoal com os diretores gerais e com 0s
secretarios de estado ou com o ministro, portanto a gente conhece as pessoas, mas...o
que é que eu acho...eu acho que ha no geral e isso é uma coisa que as escolas levam
muito tempo a assumir, é a tal cultura autoritaria que vem do estado novo e que esta
nas nossas mentalidades muito tempo depois, se fala alguém do ministério e até vejo
pela voz das senhoras quando atendem as chamadas, se falar alguém da dire¢c&o geral
da educacdo ou uma qualquer, n6s temos muitas ligagdes com a direcdo geral de
educacdo porque somos TEIP, mas também com a DGEstE, elas j& me
telefonam...parece ndo sei o qué...ndo é...n&o é...ndo ha aqui muitas vezes, eles
dependem mais de nds do que ndés deles, ndo é...eu estou a fazer aquilo que estou a

fazer e assumo a responsabilidade daquilo que estou a fazer e, portanto, ndo tenho que
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me sentir amedrontado por nada que me fazem, mas isto é uma coisa que vai levar
tempo...eu acho que a nova geragado, os miudos novos agora...isso tudo lhes passa
porque eles acham que sao deus l4& em cima e eles ca em baixo e é tudo igual e portanto
isto vai passar, mas eu vejo pelos meus colegas que ha ainda muito este sentido de sei
la de desconfianca, de mau estar...eu ndo tenho nenhuma relagéo...o que é que eu
fago no geral...as coisas fundamentais e as coisas fundamentais sdo as do curriculo
que nos temos que respeitar, ndo é, nés fomos do grupo que entrou logo em
flexibilizag&o curricular, logo inicial e foi uma discusséo interna na escola para
chegarmos a uma proposta de curriculo, mas na verdade as coisas discutem-se e
vamos chegar a um acordo...eu acho que depois foi consensual no conselho
pedagdgico e foi aprovado...mas ha sempre...documentos fundamentais como esse
que estamos a falar da flexibilidade curricular...esses documentos depois sao discutidos
na escola, passam por varios 6rgdos e vao sendo partilhados e vao sendo discutidos,
nao é...ndo é uma decisdo nunca muito autbnoma. Na verdade, eu, as vezes, faco um
entendimento daquilo que eu corrijo com informagdes que me vao dando, ndo é...néo é
uma coisa que eu de repente decidi porque sou um iluminado, ndo...ndo é...eu acho
gue a inteligéncia é ser capaz de voltar atras e de reformular as coisas, mas pronto, nao
tenho essa nocao de fazermos parte de uma coisa...ha um servigco do ministério que
me cansa muito confesso que é o da gestdo dos professores, elas séo eficazes, elas
sdo cuidadosas, elas até ja sdo simpdéticas ao telefone quando nos telefonam, mas
cansa muito porque eu acho que é um trabalho meramente administrativo...é um
trabalho que me incomoda porque a maior parte dos professores ndo conhece de todo
a carreira que tem...e essa parte do ministério € muito cansativa, sdo milhares de
papéis...agora ja ndo € papel sao plataformas para preencher constantemente e que
muitas vezes sao dependentes de servigos exteriores a escola...por exemplo agora vai
surgir uma coisa que se chama plano para a capacitagao digital...uma resolugdo do
conselho de ministros aprovada o ano passado e que agora nos vai obrigar a fazer
formacgéao. Eu tenho que formar uma equipa e ja estou aqui a falar com as pessoas...de

repente tenho uma ideia, mas posso mudar de ideia e voltar para outra pessoa, percebe.

E - Como caracteriza quanto a frequéncia a sua interacdo com o0 Ministério da
Educacéo?
D2 - E todos as semanas, acho eu ou se calhar as interacbes mais qualitativas com

mais qualidade sdo aquelas reunides que o secretario de estado faz connosco com
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alguma frequéncia, eu como sou TEIP tenho algumas reunides ou pelo menos alguns
trabalhos para desenvolver junto da DGE, mas quer dizer...agora com a questao do
digital tem sido um mundo...mas eu acho que todas as semanas, ha...e de repente ha
a direcdo geral, a DGEstE que me telefona, coitadinha, porque acha que eu nao
preenchi um dia qualquer o nimero de criangcas que vieram ca almocar e nao sei que
mais... Todas as semanas, praticamente, ha interagdes...A Ana Amaral que me pede
uma vaga para um aluno ou nao sei o qué, eu acho que até neste momento sdo muito...
se quer que lhe diga o teletrabalho trouxe até simpatia da parte das pessoas que nos
atendem...as vezes até ponho questdes na DGAE, na tal que me aborrece, na tal que
me cansa mais, que elas muitas vezes me telefonam para esclarecer coisas e o cuidado

tem sido imenso.

E - Que assuntos séo abordados nessas interacdes?

E - Em sua opiniao, deve existir um processo de “prestacdo de contas” a comunidade
interna e externa? Pode clarificar essa ideia?

D2 - Acho fundamental que as organizacdes portuguesas em geral...acho que nds
todos...e quando dizemos que prestamos contas, n0s prestamos contas, nés prestamos
muitas contas, estou a falar de V., especificamente, porque fazemos muitas atividades
com os pais e fazem muitas perguntas...mas este tipo de prestar contas é assim muito
na tal base...portuguesa...tinha que ser uma coisa mais institucional...eu acho
verdadeiramente que nés deveriamos ser capazes de explicar por exemplo como é que,
no final do ano letivo, como é que retivemos 4 alunos ou 12 alunos ou 5 alunos,
deveriamos ser capazes de o fazer e deveriamos ser obrigados a fazé-lo porque
estamos a falar de vidas humanas, estamos a falar de pessoas, estamos a falar de muito
dinheiro...e deveriamos ser sempre obrigados a explicar isto e essa € sempre a minha
perspetiva de trabalho...eu ser obrigado a ter uma nog¢éo do por que é que estou a fazer,
por isso os professores se queixam muitas vezes de mim...a intervencao direta do que
esta a correr mal...eu chego ao final do 1° periodo foco-me nas pautas e comeco a ver
0 que esta a acontecer ali e quero respostas e quero perceber o que se esta a fazer
porgue essa é a nossa obrigacdo e era importante que cada um de nés individualmente
féssemos capazes de assumir isso como nhossa obrigacdo nessa responsabilidade,
sermos capazes de explicar...eu até reprovei o aluno, mas fui capaz de explicar porqué

e fui capaz de explicar claramente para que, no ano seguinte, se fagca um trabalho
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diferente com ele e isso nunca acontece...eu s6 atirei o problema para debaixo do tapete
e depois quem venha a seguir que varra, percebe...e isto eu acho que é uma coisa que
€ fundamental nas escolas...€ uma coisa que eu acho que deva fazer parte...de sermos
capazes de explicar...de ir a situacdo de cada um. Se voltar a concorrer e for diretor
tenho que renegociar o programa TEIP e eu vou pedir um horario ou meio horario de
um técnico de educacao ou de sociologia ou de alguma coisa que me ajude a construir
instrumentos e a transmitir a validade e o valor desses instrumentos para que se
perceba como é que estamos a fazer isto. Na comunidade, nés somos sempre
avaliados, e somos sempre avaliados pelo pior, sei |l um mitdo que deu um estalo no
outro e, na manhd seguinte, toda a comunidade sabe porque as redes sociais
transmitem e, de repente, ninguém se lembrou que o mitdo fez uma coisa maravilhosa
porque ndo publicou isso, ndo é, sO se lembrou do outro que deu um estalo
noutro...portanto somos sempre avaliados...isto esta sempre presente...temos que ser
capazes sempre de ir desmontando e negociando isso...agora era necessario que
féssemos capazes...que tornassemos esta reflexdo numa auditoria mais capaz de
alterar as praticas...de alterar o trabalho que se faz e de saber como é que o fazemos
e eu acho que ai ainda somos muito...muito pouco eficazes...as escolas sdo muito
pouco eficazes. Eu acho que a municipalizagédo poderia trazer isso, se 0 poder politico
municipal achasse que era relevante...e eu acho que algum dia vai achar porque os
eleitores vao comecar a pedir que as escolas sejam capazes de explicar o trabalho que
fazem e por que é que o fazem, nao é, portanto isso é...eu acho que vao acabar por o
fazer e ai é que era importante criar algum trabalho comum, eu falei ha bocado da
importancia que se deveria dar a rece¢cdo dos miudos imigrantes, mas também os
instrumentos de avaliacdo e de autorregulagao das escolas,...deveria ser um trabalho
mais comum porque autonomamente se eu proprio estou a fazer um instrumento porque
vou ser avaliado eu percebo que eu ndo o devo la pér, mesmo inconscientemente...por
iSso deveria ser uma coisa mais comum, mais coletiva, se calhar até um pouco mais
externo a escola...mas isto também nao se diz alto porque sendo os colegas batem-

-nos, mas deveria ser por ai.

BLOCO F — VALIDAGCAO DA ENTREVISTA
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E - Se achar oportuno, acrescente algum aspeto que considere importante e que nao
foi abordado nesta entrevista.

D2 — Nao me lembro de nada mais.

Muito obrigada uma vez mais.
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ANEXO E. Transcricao das Entrevistas

ENTREVISTA - DIRETOR 3
BLOCO A- LEGITIMAGAO DA ENTREVISTA

E - Boa tarde - Em primeiro lugar, agradeco a sua disponibilidade em colaborar comigo
neste projeto de mestrado. De seguida, informo que esta entrevista € de carater

anénimo e solicito autorizacdo para a gravar.
D3 — Tem a minha autorizagéo.

E- Acrescento que com a realizacdo deste estudo pretendo percecionar as
representacdes que os diretores deste concelho tém sobre o atual modelo de gestéo,
assim como compreender quais as praticas de lideranga que 0Ss mesmos
implementaram em tempo de pandemia nos seus agrupamentos e os modos de

regulacéo subjacentes a este periodo.

BLOCO B — PERFIL DO ENTREVISTADO

E — Comeco por Ihe perguntar, ha quanto tempo é diretor/a neste agrupamento?

D3 - Ha 11 anos, vai para 12. Faz 12 anos agora no final de maio.

E - Quais foram as principais razdes que o/a levaram a candidatar-se ao cargo de
diretor/a?

D3 - Eu sempre tive esta ambicao de gerir a escola, e foi sobretudo...fiz também
mestrado em gestdo e administragao escolar...e foi sobretudo porque achava que podia
dar um contributo...a minha visdo...a minha perspetiva para a escola, para melhorar a
escola, dentro de aquilo que é o meu pensamento, digamos assim, e foi nesse sentido.
Foi digamos que, tentar contribuir a minha maneira, tentar contribuir para o bom
funcionamento da escola e para melhoria dos resultados escolares dos alunos, todos

esses aspetos associados.

E - Do seu trajeto profissional consta alguma experiéncia na area da gestédo escolar?
D3 - Na &rea da gestéo, para além de ter feito o mestrado, fui vice-presidente um ano,

aqui na G. C. Foi s6 um ano porque anteriormente era o presidente do conselho
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executivo, eram dois anos 0 mandato e o segundo ano foi quando houve uma fusao
com al. D. P. e, portanto, depois eles fizeram questédo da |. D. P ser absorvida por nés,
nao foi propriamente uma fusao, ter alguém da direcdo também, alguém da I. D. P.
representado na direcédo. Eramos 3 e percebi que era melhor ser eu, até para libertar a
minha colega presidente na altura, disse epa entdo pronto quem deve sair sSou eu e,

portanto, sai. SO tive um ano e, pronto, gostei e, portanto, decidi candidatar-me.

E - Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para o cargo
de diretor/a?

D3 - Olhe eu, acho que sou sobretudo uma pessoa de didlogo. Sou uma pessoa...que
eu acho que...tenho aquilo a que se pode chamar uma gestdo democratica das coisas.
Gosto de partilhar as coisas com 0s meus colegas da direcao, estou sempre aberto para
falar com os professores, a nossa escola é uma escola de portas abertas, as vezes até
esta aberta demais. Aquilo é uma confuséo, mas pronto também ja foi uma realidade
gue era de anteriormente e eu acho que era importante manter, mas € sobretudo uma
guestdo democratica, ndo sou propriamente uma pessoa de chegar ali e impor regras
nem justificar, nem nada, manda e faz e néo faz, eu acho que é a melhor maneira de
gerir porque ha muitos pontos de vista diferentes, mas se todos conversarmos e todos
percebermos e fizermos pontes (que € uma questdo fundamental julgo eu na direcéo de
uma escola), as coisas acabam por resultar melhor, ndo é, e depois haver aqui um bem
estar...ha sempre quem nao goste do diretor da escola. Mas, no geral, a sensagao que
eu tenho é que, de facto, as pessoas se reveem um bocadinho nesse tipo de direcao,
de serem ouvidos e foi isso que eu procurei. Quando alguém vai la a direcdo com uma
opinido, uma sugestdo, alguma ciosa, eu apalpo-as todas. Para mim, é tudo para
avancar a ndo ser que veja que, de facto, aquilo € uma situacao que nao é exequivel,
porque eu acho que ha muitas ideias e pelo menos tentamos. Normalmente, por norma,
alguém tem uma ideia boa e vamos tentar avancar com isso, vamos ver, vamos tirar
condi¢Bes. Umas resultam lindamente, outras ndo resultam em nada, ndo h& problema
nenhum, o que resulta mantém-se, 0 que nédo resulta fechou. E julgo que as pessoas
gostam disso, sentem-se bem, tenho algumas evidéncias, alguns colegas que vém de
outras escolas e depois ficam muito contentes quando vao la para a direcdo falar
connosco porque, de facto, é essa gestdo um bocadinho informal, nos |& tratamo-nos

todos por tu, ndo h4 pessoa que venha que ndo tratemos logo por tu para ficar logo a
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vontade, ndo h4 distanciamento entre o diretor, ha a funcdo em si, o cargo em si, mas
depois ndo ha distanciamento no relacionamento entre nds na direcado e todos nés e 0s
colegas todos. Portanto, eu julgo que as pessoas gostam disso, sentem-se bem e eu
acho que é uma boa maneira de gerir a escola. As vezes, devia ser um bocadinho mais
bruto, dizer mais vezes ndo, € uma das criticas que me fazem, néo dizer que nao, as
vezes, devia dizer primeiro que ndo e depois ia ver. Normalmente, faco ao contrario,
digo que sim e depois vou ver. As vezes ndo é bom, mas € a minha maneira de ser e
acima de tudo quero ser genuino. O que quero enquanto diretor € sentir-me a vontade
no meu papel de diretor. Ndo é criar uma personagem enquanto diretor, outra

personagem enquanto pessoa. Eu sou assim, sou o que sou e mais nada.

E - Entende que deva ser exigida uma especializagdo em gestdo para o cargo de
diretor/a? Porqué?

E - Na sua opinido, essa especializagdo devera ser inserida na formacéo inicial dos
professores?

D3 - Eu acho que deve haver, ndo propriamente que a pessoa Va... a questdo das
relagdes humanas para mim e de lideranca é uma questdo fundamental. E até mais
nesse aspeto que eu acho que a formagédo € importante. Eu, pelo menos, quando fiz o
mestrado, a gente ndo aprendeu propriamente a gerir uma escola, nao é, mas, de facto,
aprendemos algumas coisas, apropriamo-nos de algumas coisas, sobretudo nessa area
da lideranca. Nao sei se relativamente a formacdao inicial dos professores se isso tem
grande interesse. Na perspetiva que eu vejo, que é aquela que pelo menos foi a que eu
aprendi quando fiz 0 mestrado, ndo acho que essa formacé&o acabe por influenciar muito
o professor normal. Se fosse uma formacao, ndo sei como é ai a sua formacao ai na
gestdo educacional, mas se for muito vocacionada para a gestdo dos projetos
educativos, do regulamento interno, das regras de funcionamento, ai eventualmente
podera ter algum interesse. Se for como aquela que eu fiz que também se abordava
isso, mas sobretudo era mais até essa questdo dos recursos humanos, da gestdo

pedagdgica, ndo sei se havera grande interesse.
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BLOCO C- O ATUAL MODELO DE GESTAO

E - Nas escolas publicas, estd em vigor um modelo de gestdo, que foi introduzido pelo
decreto-lei 75/2008. Qual € a sua representacao sobre essa alteracdo de gestao?

D3 - Eu ndo vejo grande vantagem em ser diretor, sinceramente, eu a experiéncia que
tive anterior no fundo recaia tudo na mesma sobre a presidente do conselho executivo,
ndés eramos 2 vice-presidentes, mas no fundo acaba por ser sempre o presidente do
conselho executivo a ter grande peso. A grande diferenca sera até talvez na
candidatura, na forma como nos candidatamos, € uma questdo pessoal enquanto no
outro € uma questdo de equipa, e, portanto, ai € uma diferenca, também a forma de
votacao era diferente, a escola toda a votar, agora € sé o conselho geral. Esta aqui da
um bocadinho mais independéncia, esta questdo de...repare uma coisa...eu quando
VOu... se € a escola toda a votar acaba por condicionar muito o professor porque depois
esta ali condicionado, aquilo eram eleicbes de dois anos, ao fim de dois anos se me
porto mal, se fago alguma coisa que...julgo eu, podia condicionar um bocadinho o
préprio presidente ou conselho executivo no exercicio do cargo. O diretor nesse aspeto
esta com mais maos livres porque primeiro tem 4 anos para o poder fazer e depois nao
sao so6 os professores, ai, de facto, € a comunidade educativa, com as empresas, com
a camara, com a associagao de pais e isso acaba por ter um efeito, julgo que € benéfico
nesse aspeto. Ser s6 um diretor a assumir, recai tudo sobre o diretor, mas na pratica no
outro também acontecia mais ou menos isso. E julgo que até os servicos do ministério
também tém isso em conta, ja tive alguns processos disciplinares, algumas situagtes
de denuncias que foram para inspec¢éo, e da parte do Ministério noto que ha sempre
alguma sensibilidade relativamente a isso. Nao é agora vocé é o diretor e vai ja levar
nao sei 0 qué porque é o unico responsavel...ndo, ndo me parece que seja assim que
as coisas funcionam, toda a gente acho que é sensivel a isso, portanto no meu caso,
ndo vejo necessidade de mudar, ndo vejo vantagem em mudar novamente para uma

situagdo como a anterior.

E - Este modelo introduz a lideranca como um dos aspetos de maior significado e
centrada na pessoa do diretor. Como entende a intensificacdo dessa lideranca na

pessoa do diretor/a?
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D3 - Depende da maneira como a pessoa funcionar com a equipa que tem. Eu, na minha
direcdo, nés somos secundaria, portanto s6 temos 3 elementos na direcdo: diretor,
subdiretor e um adjunto, ndo temos direito a assessor. Podemos é dar, como eu dou
porque vamos ao crédito da escola e, portanto, utilizamos o crédito da escola... aquilo
que eu faco muito é delegar competéncias, para a area dos alunos é a area da
subdiretora que trata daquilo e ela trata daquilo com total autonomia. N6s conversamos
por estarmos la todos os dias e, portanto, discutimos as coisas que tivermos, mas ela,
tanto a subdiretora como o adjunto, nas areas que tém a seu cargo, tém total autonomia
para o fazer. A ndo ser que seja algo que, de facto, tenha de ser discutida na dire¢éo,
entdo ai nos intervimos e eu intervenho e conversamos sobre isso. Mas é raro isso
acontecer, portanto nés normalmente conversamos todos, gosto muito de ouvir a
opinido dos outros e valorizo muito a opinido dos outros, porque se € uma coisa positiva
aquilo faz todo o sentido, muitas vezes dou eu uma opinido e dizem-me “olha isso nao
€ bem assim”, gosto muito de ouvir a opinido das pessoas, no sentido de que se néo
concordam e apresento uma ideia “olha mas isto nao € muito bem assim”, muito bem,
portanto para mim como é uma gestdo desse género hdo me sobrecarrega

sobremaneira relativamente a isso.

E - Em sua opinido, este novo modelo trouxe mais autonomia as escolas? E a atuagao
do diretor/a? Se sim, a que niveis?

D3 - Nao me parece. Sinceramente, a autonomia nao tem a ver com o modelo. Podera
eventualmente a questao de mais independéncia relativamente a pressao que a escola
tenha ou que o grupo de professores numa escola podera ter relativamente a pessoa
gue foi eleita. SO nesse aspeto, tudo o resto em termos de funcionamento ndo me parece
que as coisas funcionem de maneira muito diferente. Também a quest@o do conselho
pedagdgico, ndo era, se me recordo bem, agora o diretor é por ineréncia e na altura nao
era ele que liderava o conselho pedagégico. Portanto, ha ai algumas pequenas
diferencas relativamente a isso. Em termos préticos, que eu acho que é aqui 0 mais

importante, ndo me parece que houvesse ai grande diferenca relativamente ao outro.
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BLOCO D - A LIDERANCA DO DIRETOR

E - No seguimento da teméatica da lideranca, diga-me, por favor, como se relaciona com
0S seus pares, nomeadamente no que diz respeito & comunicacgao/interacao ou tomadas
de decisoes, isto €, como as define, nomeadamente com:

- a sua equipa (subdiretor, adjuntos e assessores);

- 0 conselho geral,

- 0 conselho pedagdgico;

- 0s coordenadores de departamento;

- 0s coordenadores de escolas/estabelecimentos;

- 0 pessoal ndo docente.

D3 - E aquilo que eu ja Ihe disse, é democrética, € ouvir as pessoas, e partilhar com as
pessoas, todas as ideias sdo bem-vindas e, portanto, € discutir com as pessoas e se 0
argumento é valido... portanto ndo ha aqui a questdo do diretor propde, tem que ser
aceite se nao ele fica chateado, ndo ha nada disso, é uma proposta mesmo de trabalho
por norma e as pessoas acabam por... discute-se 0 que achamos que é melhor e é isso
que avanca e se for o contrario daquilo que eu disse também nao tem mal nenhum. Mas
€ uma coisa boa porque as vezes quando tém alguma ideia € bom discuti-las...pois

avanca a minha ou n&o...nao ha problema.

E - Quer dar alguns exemplos de situacdes concretas?

E - Como é que a motivacdo funciona com os outros agentes educativos? Tem tempo

para motivar os outros? Como o faz?

D3 - A motivacdo é sobretudo perceber que estamos a construir alguma coisa de
importante e bom para os alunos. Trabalhar bem para os alunos. Eu acho que esse € o
aspeto fundamental, bem da escola, para os funcionarios e para os professores também
e sobretudo muito...porque eu acho que as pessoas gostam muito disso sentirem que
séo respeitadas, nas suas fungdes, no tratamento que lhes é dado, embora as vezes a

gente diz uma coisa ou outra menos simpatica, mas por norma... eu acho que esse € o
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principal fator motivacional. As pessoas sentem, primeiro saber a opinido deles é
importante, como € valorizada e que sao tratados com toda a consideracdo e todo o
respeito e saber explicar. Entdo agora todas as semanas tinhamos um plano qualquer
para fazer. Houve ai uma altura em que tivemos 7 ou 8 planos para fazer, o que é duro,
conselhos pedagdgicos, sistematicamente com reunides, depois também a mudanca de
critérios de avaliagcao, n6s apanhamos aqui, nestes ultimos dois anos, um conjunto muito
grande de alteracdes. Alteragcbes muito significativas no funcionamento da escola, e a
motivacgdo foi sempre essa, foi trabalhar em harmonia, em discusséo plena das coisas,
0 que nao significa que as pessoas ndo estejam muito cansadas. Sente-se que as
pessoas do conselho pedagdgico...acabamos por reunir muitas vezes, muito mais do
que aquilo que era normal o conselho pedagdgico reunir..., mas fizemos...trabalha-se
bem no conselho pedagégico, as pessoas discutem, conversa-se e, portanto, a
motivacdo é essa, é saber que temos de fazer alguma coisa, essa coisa € para melhorar
o funcionamento da escola e chegar melhor aos alunos e aos funcionarios e trabalhar

em equipa com eles...é esse 0 caminho que eu quero sempre fazer.

E - E anivel externo, como define a sua relagdo com a comunidade educativa (autarquia,
pais, entre outros)? Considera-os parceiros ou tem outra visdo dos mesmos? Pode
exemplificar algumas situagoes.

D3 - Eu considero-os parceiros, claramente. Eu penso que tenho um bom
relacionamento com a associacdo de pais. Nés, a escola, como é secundaria, a
associacao de pais € sempre complicado porque ha poucos e os préprios filhos, também
0s proprios educandos, o papel da associacdo de pais numa escola secundaria € um
bocadinho reduzido, ndo tem aquele impacto grande que tem nas béasicas e no primeiro
ciclo, mas sempre que é necessario converso com eles, sinto que ha um bom
relacionamento com a associacdo de pais e ha total abertura também para trabalhar
com eles. N6s também temos autoavaliacdo e eles também fazem parte da
autoavaliagdo da escola, um dos elementos, portanto eu ai acho que ha um bom
relacionamento e com a camara ainda mais. Eu, para mim, nés como escola secundaria
sempre tivemos, embora tivéssemos um bom relacionamento com a camara, era
sempre um relacionamento mais afastado que os agrupamentos porque tinham logo o
1° ciclo, o pré-escolar e tinham apoio da cdmara para a esquerda e para a direita. NOs
nunca tinhamos nada. Portanto estes Ultimos anos agora até com a questdo da

descentralizagdo, para mim sempre me dei bem com a cdmara e gosto muito disso.

Pag. 56



Para n6s é muito bom o relacionamento com a cAmara, acho que esta camara tem muita
preocupacéo (ndo sei as outras) com a educacao do concelho, ajuda muito as escolas,
tem-nos ajudado muito até em termos de verbas e podermos adquirir alguns
eguipamentos que ainda por cima nesta fase em que nem temos receitas praticamente
nenhuma, ndo termos alunos na escola, portanto o bar dava-nos muitas receitas e a
secretaria também nos dava e agora deixamos de as ter e isso é, de facto, um
constrangimento muito grande, mas com a cadmara ha total sintonia, eu gosto muito
desta camara municipal. Realmente, para mim, foi uma surpresa muito grande, o papel
da camara. Eles tém-nos dado um conjunto de verbas, tivemos o problema do pavilhdo
e eles vieram logo ajudar-nos, disponibilizaram-nos o pavilhdo. N6s também fazemos o
mesmo para a camara. Ja vieram fazer concursos para a escola, uma vez fizemos aqui
a festa da flor, também sem cobrar nada, eles também n&o nos cobram nada, nem faz
sentido e, portanto, ha aqui, de facto, uma ligacdo muito boa que nds sentimos com a
camara e ndo é s6 com a camara, também com algumas empresas e também com
associacgdes. NOs temos aqui, comegamos ha uns 10, 11 anos, logo quando comecei a
ser diretor temos aqui um clube de voleibol feminino que é o A. Volley que esta
associado connosco. No primeiro ano ainda lhes cobrei um dinheirito, mas depois
percebi que ndo valia a pena, portanto eles estdo aqui a borla, até ja temos 0 nosso
nome no clube também e ndo ha aqui a l6gica mercantil, acabavamos por ndo ganhar
dinheiro nenhum e, portanto, eles treinam aqui a borla e com todo o gosto. Agora
também temos o Futebol Clube de A. também com a ginastica (tivemos obras, ainda
ndo acabaram, mas ja temos o pavilhdo novo disponivel) eles pediram-nos e agora
também vém para ai treinar, com a OGMA, temos ai um protocolo importante por causa
da questao do curso de manutencdo de aeronaves, agora € mecanico de aeronaves e
material de voo e, portanto, temos aqui protocolos com empresas. Para noés é
fundamental porque nés temos alguns cursos profissionais, abrimos 6 turmas por ano,
turmas completas, em termos de cursos sdo mais do que 6 porque ha turmas que tém
2 cursos...todos os anos abrimos 6 turmas de cursos profissionais, fazemos
questao...temos também instalacbes na area da mecanica (opcional) e da eletronica
qgue sdo importantes e, portanto, n6s achamos que também se deve dar resposta a
comunidade educativa e esse € um aspeto que para nos é fundamental. N6s abrimos
este ano 18 turmas, 0 ano passado abrimos 18, nos outros 19 e 20 e ndo abrimos mais
porque ndo tinhamos salas, porque nos facilmente, nos ultimos anos, e este ano por

exemplo mandamos sé do curso de ciéncias e tecnologias mais de 60 alunos embora
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porque nao tinhamos vaga. Podiamos ndo abrir profissionais e abriamos os cursos de
ciéncias e tecnologias que até era mais simpatico, mas, de facto, temos também o dever
com a realidade da comunidade educativa e, portanto, temos que dar resposta a
comunidade educativa que temos. Nés oferecemos esses cursos profissionais todos e
é esse sentido no fundo, sentido de servigo que n6s achamos que é fundamental ter. E

essa a nossa aposta.

E - Sentiu que a interacdo de que me falou, anteriormente, com os varios atores
educativos, saiu reforcada ou, pelo contrario, este contexto atipico dificultou essas

interacbes? Quer exemplificar alguma situagéo em particular?

D3 - Eu acho que ndo se aproximaram mais, podem ndo se ter distanciado, mas
aproximar ndo senti nada disso. Sinto algumas dificuldades nos cursos profissionais,
sobretudo, em fungéo das circunstancias, até nos estagios dos alunos, ha muitos alunos
agora que tinham a formacao em contexto de trabalho nas empresas e ha empresas
que deixaram de estar disponiveis para isso. Temos 0 curso de turismo e VArios cursos
e, portanto, deixaram de aceitar. Portanto isto n&o saiu nada beneficiado, ndo quer dizer
gue isto ndo seja rapidamente resolvido e penso que mal acabe esta situagcéo as coisas
se recomponham facilmente, mas acho que foi prejudicial, este confinamento que temos
relativamente a questdo da COVID néo tem sido benéfico para as escolas nem para a

relacdo com as empresas e com a comunidade.

E - Neste tempo pandémico, quais foram os maiores desafios que foram colocados ao
diretor/a e como foram resolvidos? Fale-me disso.

D3 - Primeiro a questdo da necessidade de organizagédo da escola e de dar resposta
aos planos que foram imensos, planos de organizagdo e de preparacdo para a COVID
e que teve de ter o envolvimento praticamente de toda a escola e sobretudo depois no
aspeto vincado da questdo do conselho pedagodgico, tivemos muitas reunides de
conselho pedagégico para preparar os diferentes planos e isso, portanto, criou-nos aqui
um conjunto de constrangimentos muito importante. Um segundo constrangimento
fundamental tem a ver com a questdo do ensino a distancia. No primeiro, as coisas
acabaram por ndo correr mal, houve um grande esforco efetivamente (e ha que o dizer)
da parte dos professores, a grande maioria dos professores (sabe que ndo sao todos,
mas uma parte muito significativa dos professores) trabalhou muito, agarrou as coisas

e adaptou-se as circunstancias que aqui existiram, mas, de facto, sentimos que ha um
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constrangimento grande em relacdo ao contacto com os alunos, as aprendizagens dos
alunos, as condicdes que temos para dar resposta as necessidades dos alunos e
portanto isso ai foi para mim um aspeto mais negativo e muito também com as
aprendizagens dos alunos porgque nos quer queiramos quer nao e por muito esfor¢co que
se faca, realmente j4 toda a gente percebeu isso, eles aprendem muito menos. S6
aprendem menos... aquilo que os meus colegas me disseram este ano foi muitos deles
deixaram de saber estar na escola: primeiro periodo nés recebemos (portanto somos
s6 secundario) mais de 500 alunos novos na escola vindos do basico, mas mesmo o0s
outros que ca estavam perderam uma certa postura, uma forma de estar na sala de aula
que no secundario as coisas acabam por ser mais complicadas, depois tém a
preparagdo para os exames, tém todo aquele tipo de situacBes mais complicadas.
Infelizmente agora, os meus colegas diziam que no inicio do segundo periodo (os
proprios alunos também) ja estavam a entrar novamente no ritmo, na forma de trabalhar
novamente e agora voltamos novamente e é extremamente negativo, estamos
preocupados com isto, ndo sei quando é que isto vai acabar, se vai acabar e, portanto,
em termos de resposta da escola para além daqueles computadores que vieram todos,
nés também fornecemos computadores novos (camaras nossas, nds compramos 50
camaras e emprestamos agora uma data de cAmaras, a alunos que tém necessidade
delas) também algum equipamento do nosso. A camara também nos forneceu agora
uns routers de internet e também tablets para colmatar aqui algumas das dificuldades
que tinhamos e pronto..., mas acho que € negativo e € um esfor¢o muito grande, julgo
eu quer para os alunos quer para os professores. Eles trabalham mais, trabalham de
maneira diferente. N6s somas ser relacionais, temos que interagir, temos que estar uns
com 0s outros e esta questdo de estarmos todos muito afastados uns dos outros néo é
muito positivo, acho que é negativo. Mas pronto vamos jogando as coisas conforme

podemos.

E - O que mudou na sua forma de acéo, de intervir, passou a pensar de forma diferente?
D3 - Quer dizer eu acima de tudo, o que mudou foi...passamos a relacionar muito por
e-mail e € uma coisa mais informal, uma coisa mais a distancia quer dizer, primeiro é
mails que nunca mais acabam...uma pessoa vai para o e-mail da dire¢cdo e aquilo é
boom, boom, boom, uma coisa sistematica estamos para ai uma hora s6 para andar a
limpar os emails todos do computador. Portanto o relacionamento que se tem, aquela

proximidade que nds aqui na escola muito valorizavamos e valorizamos no contacto
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muito com os professores, alguma informalidade e a vontade que temos, tem-se através
do e-mail com o devido distanciamento que isso provoca e, portanto, isto ndo € muito
agradavel, acho que é mais um aspeto negativo que nds temos aqui relativamente a

essa situagao.

E - Como lidou com as dificuldades que foram surgindo?
E - H& normativos que legitimam a autoridade de um diretor/a. Como entende o exercicio
da sua autoridade?

D3 - A autoridade vai-se construindo, ndo se impoe...constroéi-se.

E - Neste periodo de pandemia, pode descrever-me um dia de trabalho?

D3 - Nés aqui na escola, decidimos s6 trabalhar de manha, e, portanto, o resto depois
fazemos em casa, alias como estou agora a fazer, ndo é, e também dividimos a
direcdo... eu vou 4 dias por semana por acho que devo ir, s6 ndo vou a quarta-feira de
manh&. Somos poucos agora na direcdo. No nosso caso na sexta-feira vamos todos,
para também conversarmos um bocadinho todos juntos e vermos as situacdes que
surgem e as podermos discutir. Mas é um trabalho muito isolado e muito a distancia...ha
um problema disciplinar Ia vai por e-mail e agora fazes assim...ha um problema do
professor ndo sei do qué... e é tudo muito indireto... alguns telefonemas..., mas € tudo
muito distante relativamente aquilo que é o relacionamento normal porque eu ndo gosto
muito, acho que ninguém gosta disto, porque isto, de facto, €, quer dizer, a pessoa fica
muito isolada, acaba por ficar mais isolada relativamente ao resto da comunidade... nao
€ muito simpatico. Eu, no meu caso, depois tomo o pequeno almocgo, quer dizer ndo
tomo o pequeno-almoco, bebo o café da manha por volta das 9, quando chego a escola,
e al converso muito com os funcionarios, que eles também estdo 14 muito entretidos,
tém pouco que fazer nesta altura e ai acabo por interagir mais, tenho a possibilidade de
interagir mais com os funcionarios da escola, os assistentes operacionais sobretudo
mas também o0s assistentes técnicos da secretaria, também temos ai algum
relacionamento, todos os dias conversamos um bocadinho, e dai ndao é tanto, embora
nao seja muito...ndo é tanto o distanciamento... os professores é...e é aquela rotina do

e-mail, e do e-mail e atras do e-mail.

E - Comparando esse dia com um dia qualquer antes da pandemia, qual ou quais sédo

as mudancas que considera mais significativas?
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D3 - O dia, se calhar parece um paradoxo o que Ihe vou dizer, o dia com alunos e
professores € muito mais intenso, € muito mais intenso, aquilo... toda a gente...sdo os
problemas disciplinares, sao os professores que vao la falar, um fala daquilo, outro fala
daquilo, colocam aqui algumas questdes. E o ir também contactar com eles um
bocadinho, conversar um bocadinho, apanhamos sempre alguém, e isso, essa
intensidade €, quer dizer € positiva, tirando, talvez o principio do ano letivo € muito
desgastante, por causa da questdo dos horarios, muitos acertos nos horarios que se
fazem... e é ai um bocado..., mas ela é positiva porque, de facto, ha ali, logo maneira
de resolver as coisas. Eu ndo sou pessoa de deixar andar as coisas... eu, normalmente,
as coisas surgem e tento logo resolver as coisas, se eu vejo logo que aquilo € positivo
fica logo tudo despachado e, portanto, essa intensidade e esse relacionamento que se
tem, deixou de se ter. E eu gosto mais, como € evidente da outra forma de estar... e a
conversar e a discutir e a resolver logo as coisas e a despachar logo os assuntos, para

mim € que é bom.

BLOCO E — MODOS DE REGULACAO

E - Ainda falando deste periodo atipico, foram tomadas varias medidas emanadas pela
tutela. Pode identificar algumas delas?

D3 - Neste momento sao os planos. O plano de ensino a distancia que, no nosso caso,
englobou depois a organizagdo em termos da escola, de termos que elaborar, n&o sei
guanto foi, 9 ou 10, uma coisa nova para nés, que € a questdo das mentorias e das
tutorias que saiu este ano, que para nos também foi uma novidade e é uma surpresa.
Eventualmente uma coisa boa que nds, dificimente, iriamos pbr em pratica.
Normalmente, porque tinhamos algumas..., mas era tudo para o basico, mas a partir do
momento em que agora entrou também no secundario sdo aspetos novos também de
funcionamento da escola e da organizacdo, sdo aspetos relevantes eu acho, séo
importantes. Penso que a questao da utilizacdo de diferentes plataformas, pode ser, de
facto, muito enriquecedora agora para, com mais calma, com o tempo agora, se isto
acalmar, quando acalmar, também alterar um bocadinho o relacionamento, a forma de
se trabalhar com os alunos, utilizar 0 zoom ou utilizar esse conjunto de instrumentos
que agora, plataformas técnicas, que os professores muitos deles ja

adquiriram...competéncias trabalharem com esses instrumentos, que eu acho que é um
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aspeto positivo que nos pode ajudar a aproximarmo-nos também mais dos alunos e de
possibilitar apoiar até melhor os alunos. Como sabe também vai haver agora aquela
formacéao da capacitacao digital. Portanto esses aspetos sdo... a utilizacdo destas novas
tecnologias, agora no caso da nossa escola das mentorias e das tutorias, acho que vai
ajudar também a aproximarmo-nos dos alunos, talvez estes sejam 0s aspetos mais

importantes.

E - Como lidou com essas orientacbes? Como as implementou no contexto
organizacional? Pode dar alguns exemplos?

D3 - E um bocadinho aquilo que eu ja disse ndo é. Portanto, nds, como lhe disse,
funcionamos muito, o conselho pedagdégico funcionou muito este ano e o ano passado,
para implementar esses planos e no nosso caso também, como também ja lhe referi,
por causa da questao dos critérios, da definicao dos critérios e agora do perfil do aluno
a saida da escolaridade obrigatéria e, portanto, todos aqueles aspetos que é uma
mudanga que, para mim, € absolutamente brutal, brutal, porque nés estdvamos
habituados a utilizar instrumentos e era nos instrumentos que valorizavamos e
passamos a valorizar a avaliacdo por dominios, ha aqui no caso das escolas e dos
professores, aqui um, de facto, um ano... a Covid teve estas mudangcas que foram
obviamente brutais, e é preciso perceber como todos nés, ndo €, vivemos a vida toda a
utilizar a outra forma de avaliar ndo é, e portanto, de repente num ano ou dois, as
pessoas todas mudarem ou grande maioria mudarem e a escola mudar o seu
pensamento, a sua filosofia para este novo modelo através da avaliagdo do dominio e
da avaliacdo formativa e da importancia da avaliacido formativa, etc... é, de facto,
também, um aspeto muito relevante. E ai ha que dar muito mérito aos professores,
porque, de facto, muitos professores fizeram um esforco e fazem e preocupam-se...e
ndés que éramos uma escola e somos uma escola s6 secundaria, tudo, tudo para nés
ainda chegou mais tarde. As basicas ja comecavam a trabalhar de maneira diferente,
nés estdvamos ainda muito confortaveis na l6gica de sermos secundaria, termos
exames nacionais, portanto ndo se muda muito, porgue 0s exames e a preparagao para
0s exames é muito condicionante e funcionavamos muito nessa légica e, de repente, 0s
professores percebem que isto tem que levar aqui um abando e tém que fazer um
esforco muito grande. N&o é facil e mesmo assim correu muito melhor do que aquilo

gue eu estava a espera e, portanto, ha, de facto, aqui um esforco grande dos
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professores para se adaptar as novas ideias e isso é dificil...tem sido uma altura dificil

para todos.

E - Sentiu que, durante este periodo de ensino remoto, existiu da sua parte uma
regulagdo mais autonoma? Como é que a mesma funcionou, nomeadamente:

- com o conselho geral

- com o conselho pedagdgico

- com os pais /familia

- com a direcdo geral da saude, entre outros.

D3 - No caso da saude correu muito bem, com a Dra. Tulia Quino. Nés tivemos muitos
casos. NOs, de repente, na nossa escola, nos tivemos 30 e tal ou 40 e tal alunos
Covid...tivemos depois alguns surtos, tivemos uma turma com 14 alunos, duas turmas
com 5 e acabamos por criar ali depois, a prépria delegada de salde, adaptaram-se as
circunstancias e acabou por haver um relacionamento estreito, nds praticamente
falavamos todos os dias, 3 e 4 vezes por dia, por causa das situa¢des que iam surgindo
na escola. Eles até foram a nossa escola ver as instalacées, as condicbes da escola
porque éramos muitos casos, e que estava tudo mal...tinhamos é que fechar a escola,

mas agora perdi-me um bocadinho na pergunta...

E: a minha pergunta é se tinha havido alguma regulagdo mais autbnoma da sua parte

D3 - E houve... eu da minha parte, nés temos algum feedback relativamente aquilo que
as pessoas fazem, as vezes o feedback ja vem atrasado de coisas que nao correm bem,
mas isso naturalmente que acontece de certeza absoluta, mas evidentemente que nés
temos de partir do principio de que, tem que se confiar nas pessoas, € a norma € que
se as coisas funcionam bem por norma, porque quando as coisas funcionam mal,
normalmente ja vém depois disso...e eu ndo ando ali atras dos professores a ver o que
andaram a fazer, evidente que temos 0s mecanismos normais, temos o programa de
alunos, tém que fazer os sumarios, vocés ja tém o inovar... agora ja tém de ter, mesmo
que ndo quisessem ja tém de ter e, portanto, temos depois a obrigatoriedade que é

gerida pelos diretores e os coordenadores dos diretores de turma, as tarefas que sdo

63



administradas todas as semanas, aquilo que os professores fazem, a preparacdo do
calendario, que normalmente € o mesmo, agora seguimos o calendario que tinhamos
na escola e depois eles tém de fazer 4 os seus sumarios e as tarefas que administram,
mas isso € tudo uma... ndés temos 57 turmas, portanto ndo vamos estar... é facil
perceber que era uma loucura andar ali atras a ver o que andam as pessoas a fazer,
isso ndo faz sentido, parte-se do principio que as coisas correm bem...quando ha
alguma situacdo menos boa normalmente temos conhecimento e portanto ai é... ou
falamos com o professor e atuamos, mas com autonomia. De outra maneira é
impossivel, € um engano pensarmos que estamos ali a fiscalizar as pessoas, ndo ha
tempo nem tem logica. As pessoas sao profissionais e pronto temos que perceber que
somos profissionais e que por norma as pessoas trabalham bem. Agora h& alguns casos

que ndo, mas por norma...€ essa...e € a norma que deve prevalecer.

E - Sentiu necessidade ou reuniu com outros diretores para agilizarem praticas de
atuacao conjuntas? Se sim, quais?

D3 - NOs conversamos sobre alguns aspetos, gue eu me lembre assim de reunir tivemos
a comissdo pedagodgica que foi da parte da formacdo, alguns aspetos de
funcionamento... penso que no principio do ano (agora desta vez nao), mas no principio
do ano do ensino a distancia, n6s temos um grupo do WhatsApp. NGs algumas questdes
que sdo ai colocadas..., mas quer dizer reunir formalmente para ver todos, acabamos
por ndo o fazer. Eu também como sou sé secundaria tenho ali algumas dificuldades. A
grande maioria das preocupacdes das escolas tem a ver com o basico e, portanto, eu
fico logo ali mesmo nas reuniées com a camara ou com alguém, fico sempre a perder,
estou ali 2 horas a ouvi-los falar de coisas que ndo tém nada a ver comigo, mas pronto

€ mesmo assim, Sao as circunstancias.
E - Essas reunides eram praticas habituais ou 0 momento vivido levou a essa unido?

D3 - Reuniamos de vez em quando as escolas todas, um assunto qualquer, até aspetos
relacionados com questdes que queriamos levar para a camara, acabamos por reunir
para ai 2 ou3 vezes por ano ou mais. lamos para a escola de cada um, de vez em
quando, e conversavamos um bocadinho. Também somos 10 e h4 sempre opinibes
diferentes, mas eu julgo que nés em termos de escolas do concelho até nos damos
todos bem. No geral, temos um bom relacionamento entre os diretores e, portanto, aqui

até ha ai uma boa partilha, mas reuniamos com alguma regularidade, pelo menos uma
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vez por periodo eu acho que nds acabavamos por reunir, 3, 4, 5 vezes por ano

acabavamos por reunir...agora nao o fazemos.

E - Como caracteriza a relacdo existente entre a escola e o Ministério da Educacéo e
como ¢ transferida para o contexto organizacional? Pode exemplificar?

D3 - Primeiro € através dos e-mails. Eles mandam-nos as diretrizes todas através dos
e-mails e em fungéo disso nés lemos e aplicamos aquilo que achamos ou adequamos
as coisas relativamente ao restante. Mas eu tenho uma boa opinido da forma como nos
nos relacionamos com o Ministério da Educacdo. Sempre que tenho algum problema,
se for preciso telefono, ou eles telefonam-nos com tanta frequéncia, agora até temos
uma coisa que é o E72 que eles respondem em 72 horas as questbes que nos
colocamos. Ainda no outro dia, coloquei uma por causa da avaliagdo de um professor e
eles telefonaram-me, ndo estavam a percebem bem o que é que eu queria. Com a
DGEstE também ha alguma proximidade relativamente a isso. Agora é tudo muito
informal, comega tudo muito por e-mail, leva o e-mail ou leva o despacho normativo,
leva a portaria, mas quando precisamos e quando é necessario eu acho que eles estao
sempre disponiveis, por norma, basta que...ainda hoje me telefonaram, porque temos
de fazer todos os dias o ponto da situagéo do funcionamento da escola, n0s ndo temos
refeicbes nem temos nada na escola, € agradavel, agora ha é sempre distanciamento.
Estou-me a lembrar ainda agora que ndés ofereciamos, como |Ihe estava a falar, do curso
de manutencao de aeronaves e, entretanto, nés tivemos até uma reuniao depois com a
TAP e a TAP até estava interessada em oferecer esse novo curso que € de mecanico
de aeronaves, ndao é manutencgao...€ mecanico e de material de voo. E nés oferecemos
0 curso de manutencdo de aeronaves porque, entretanto, ndo nos disseram nada. As
tantas recebemos em julho, ja depois dos mitdos matriculados ou em agosto, que iSso
agora ja ndo é manutencao de aeronaves, € mecanico de aeronaves, ou seja, tivemos
a oferecer um curso que ja ndo iamos ter. Por acaso, aquilo € para melhor, em principio.
Portanto mandou um e-mail e esta despachado, também tem esse aspeto. Nao tenho
razdo de queixa, normalmente somos atendidos e tratados com consideracdo, que é

uma coisa importante.

E - Como caracteriza quanto a frequéncia a sua interacdo com o0 Ministério da

Educacgao?
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D3 - As plataformas é que ddo cabo de mim. E tanta plataforma que temos que
preencher e muitas vezes repetir dados que ja fornecemos. E o MISI que pede e depois
o outro pede a mesma coisa que o MISI pede...e andamos naquela coisa, naquela falta
de articulacdo que eles ainda tém e que € muito complicado e € muita coisa para
responder, € muito questionario. Depois sdo tantos, as tantas aquilo cria-se...é
aborrecido...mais outra vez outro questionario, outra coisa que tenho de responder e
andamos sempre nisso e isso é que eles deveriam rever e que eu acho que € muito

negativo. E cansativo, é exagerado, é preocupante e € muito chato, o resto muito bem.

E - Que assuntos séo abordados nessas interagbes?

D3 - Sobretudo dados que eles nos pedem.

E - Em sua opiniao, deve existir um processo de “prestacado de contas” a comunidade
interna e externa? Pode clarificar essa ideia?

D3 - Nés fazemos isso todos os anos, no conselho geral. Acho que sim, e normalmente
no conselho geral, geralmente, faz-se um apanhado daquilo que se fez durante o ano.
N6s temos muita preocupacdao com a questdo dos resultados e de apresentar 0s
resultados dos alunos, chamamos observatorio de avaliagéo e até fazemos uma analise
comparativa dos resultados dos alunos deste ano com os do ano anterior e de periodo
a periodo. O primeiro periodo do décimo ano tiveram estas notas e tiveram taxa de
sucesso a portugués de tanto e no segundo periodo tiveram tanto e, portanto, nés
preocupamo-nos em trabalhar os dados e isso é cada vez um esforco maior da nossa
parte. Também nos profissionais (portanto os outros € por periodo, 1°, 2° e 3° periodo)
€ s6 a meio do ano porque aquilo é por médulos, aquilo € uma légica diferente de
funcionamento. Mas é importante fazer isso, as pessoas sentem-se confortaveis com
isso. Normalmente quando vou ao conselho geral, ou seja, as reunifes de conselho
geral eu falo 2 horas, os outros falam 10 minutos porque, de facto, é um bocadinho essa
l6gica do prestar contas. Vou ao conselho geral, levo um conjunto de informagdes, levo
um conjunto de dados que eu acho que devem ser dados e eu acho que isso é
importante porque isso também ajuda, até porque as vezes também surgem ideias
interessantes e ajuda também as pessoas a perceberem o funcionamento da escola e
também a cativa-las, porque se um diretor de uma escola vai para uma reunido e as
pessoas saem dali sem saber as coisas ou se sentem um bocadinho intimidadas por

estar a colocar questdes ou veem que a pessoa reage mal, isso € sempre um aspeto
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negativo. Eu nisso...nés damos...e eu tenho essa preocupacao, nés trabalhamos, de
facto, os dados cada vez mais, cada vez temos mais essa preocupacao de trabalhar os
dados para ficarmos a saber como é que as coisas funcionam e também poder dar aos
outros e toda a gente tem acesso e prestar contas é um aspeto importante. Nas contas
financeiras, n6s temos a conta de geréncia todos os anos, agora em abril/maio, temos
de fazer essa conta, os investimentos que fazemos, onde é que gastamos o dinheiro,
onde é que o aplicamos, aquisicdo de equipamentos, gosto muito de comprar
eguipamentos para a escola, computadores e projetores, tudo aquilo que seja algo que
possa melhorar o funcionamento das aulas e funcionamento de trabalho dos
professores. Eu quando tenho dinheiro, gasto o dinheiro todo porque, de facto, eu acho
gue ele deve ser aplicado para isso e, portanto, depois prestam-se as contas, as

pessoas veem e tém nocéo disso e, portanto, acho muito importante.

BLOCO F — VALIDACAO DA ENTREVISTA

E - Se achar oportuno, acrescente algum aspeto que considere importante e que nao
foi abordado nesta entrevista.

D3 - Ha uma tentativa, sobretudo nas areas profissionais, e com um papel importante
da camara, a tentativa de nés nos aproximarmos também das empresas, do tipo de
oferta de cursos profissionais que as empresas necessitam, cursos que eles precisam,
vem um bocadinho de encontro aquela interagdo que era preciso estabelecer com a
comunidade. Tem sido aprofundada e penso que, este ano, eventualmente ja vai
comecar a ter alguns frutos. O ano passado, oferecemos um curso de técnico de
andlises laboratoriais porque ha ai uma empresa ao pé de vocés, a Algora, que comprou
também a Solvay e, portanto, n6s vamos novamente oferecer esse curso. Ja dissemos
que a questdo da divulgacdo dos cursos é um aspeto absolutamente decisivo para
podermos ter alunos e apostar nisso, mas nesse aspeto a camara esta a funcionar bem,
esta a dar passos no sentido, de facto, de tentarmos chegar aos alunos e fazer perceber
aos alunos que h& um conjunto de ofertas, no caso aqui, porque cientifico-humanisticos
toda a gente conhece, cursos profissionais das diferentes escolas e que a nossa oferta
esta a tentar ir de encontro aquilo que as empresas querem. NOs temos ja Varios
exemplos, a OGMA é fundamental..., mas temos acordos com varias empresas, vamos
tentar agora novamente fazer a oferta desse curso para ver se conseguimos chegar aos

13/14 alunos para podermos comecar a abrir para, de facto, dar resposta aos interesses
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da comunidade. Eu penso que, este ano, vai haver uma aposta grande no concelho com
0 apoio da camara e das empresas, irmos as empresas, levar os miados do basico as
empresas, perceberem que ha ofertas profissionais muito boas e que se calhar tém mais
futuro na maior parte dos casos que ir para os cientifico-humanisticos e haver aqui uma
articulacdo grande entre as escolas, as empresas e a camara, no sentido da divulgacdo
da oferta de cursos que vao de encontro as necessidades das empresas e que sao
benéficos para os alunos. Esse aspeto é um aspeto que penso que se estd a dar passos

bons aqui no concelho e vamos ver se, de facto, tem continuidade.

Muito obrigada uma vez mais.
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ANEXO F. Transcricdo das Entrevistas

ENTREVISTA - DIRETOR 4

BLOCO A- LEGITIMACAO DA ENTREVISTA

E - Boa tarde - Em primeiro lugar, agradeco a sua disponibilidade em colaborar comigo
neste projeto de mestrado. De seguida, informo que esta entrevista € de carater

anénimo e solicito autorizacdo para a gravar.
D4- Esta dada a autorizacao.

E- Acrescento que com a realizacdo deste estudo pretendo percecionar as
representacdes que os diretores deste concelho tém sobre o atual modelo de gestéo,
assim como compreender quais as praticas de lideranga que 0Ss mesmos
implementaram em tempo de pandemia nos seus agrupamentos e os modos de

regulacéo subjacentes a este periodo.

BLOCO B — PERFIL DO ENTREVISTADO

E — Comeco por Ihe perguntar, ha quanto tempo é diretor/a neste agrupamento?
D4 - Sou diretor desde 2011, mas no 6rgéo de gestao ja estou desde 2003.

E - Quais foram as principais razées que o/a levaram a candidatar-se ao cargo de
diretor/a?

D4 - Olha pelo simples facto de haver como que uma onda de fundo para que eu
assumisse o cargo do primeiro diretor do agrupamento do F.C. Eu estava na altura a
tirar o meu doutoramento, tinha saido do chamado conselho executivo, na altura, na
pretenséo de concluir o meu doutoramento. Eu acho que as coisas ndo estavam a correr
muito bem, eu afastei-me da realidade daqui do F.C e fui solicitado por uma vaga de
pessoas pretendendo que eu me candidatasse e me recandidatasse, e foi assim...e foi

assim que eu me candidatei através do meu projeto de intervencao.

E - Do seu trajeto profissional consta alguma experiéncia na area da gestédo escolar?
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D4 - Nao, tive algumas pés-graduacdes, algumas ac¢des de formacéo, mas ndo tenho
nada especifico no ambito da administracao e gestdo escolar...apenas a experiéncia

empirica adquirida e também algumas ac¢des de formacao, sim nesse ambito.

E - Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para o cargo
de diretor/a?
D4 - Digamos que é um perfil multifacetado, as pessoas tém que estar minimamente

preparadas para um conjunto de atribuicdes que vem na legislacéo e outras séo...estédo
subjacentes a propria legislagdo e que a gente se depara no dia a dia, mas
fundamentalmente a gente tem que ser isenta, tem que ser humano, tem que ser correto
e tem que ter muito conhecimento da realidade do préprio agrupamento. Se néo tiver
essas vertentes, certeza absoluta que vai ser um fiasco e tem que ter também a nocéo
de que todos os dias esta a aprender...perante esta mescla toda eu penso que dali a
alguns anos e, eu falo por mim, eu, neste momento, sinto-me muito mais capacitado do
que quando entrei para a gestdo em 2003, mas muito mais...e toda e qualquer situacdo
que se me depare, dentro dos possiveis, procura resolvé-la ja pela experiéncia
adquirida, pelos conhecimentos adquiridos. Isto é, efetivamente, um curso de vida, e

uma pessoa vai aprendendo paulatinamente.

E - Entende que deva ser exigida uma especializacdo em gestdo para o cargo de
diretor/a? Porqué?
D4 - Mais ...eu penso que sim...para aquelas pessoas que nao tém experiéncia...que

nao conhegam...eu penso que sim, mas eu acho que o cargo de diretor € intrinseco...se
nao tiver, pode ter “n” habilitacdes, pode ter conhecimentos literarios, pode ter cursos,
etc...., mas se néo tiver...como dizer...aquele perfil intrinseco, proprio de enfrentar
obstaculos, de tentar superé-los, etc., e se ndo gostar, ndo vale a pena...eu considero
que mais do que 0s cursos, o curso de vida, o curso da experiéncia, das vertentes que
eu falei s&o muitissimo mais importantes porque as habilitagbes esbatem-se no tempo,
a experiéncia nao, vai-se adquirindo e vai-se melhorando especialmente todos aqueles
gue querem aprender cada vez mais, todos os dias, e que neste cargo aprendemos,
aprendemos a ser um bom relacdes publicas, aprendemos a ser um bom gestor
econdmico ou financeiro, aprendemos a saber lidar com as pessoas, aprendemos a

saber resolver problemas que sdo exdgenos ao nosso cargo, exteriores, enfim uma
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infinidade...eu saio daqui com uma pés graduacgao, uma pés doutoramento, é verdade,

é verdade...e é muito enriquecedor, muito...muito trabalhoso, muito dificil, é.

E - Na sua opinido, essa especializagdo devera ser inserida na formacao inicial dos
professores?

D4 - Dos professores que pretendem este tipo de...de cargo, de atividade, de fungoes,
sim...agora ser generalizado...Para mim, é dificil porque nao é pelo facto de uma
pessoa tirar uma pés graduacdo ou um curso que se adquirem competéncias e
capacidades para a especificidade desse cargo, mas nao sei...eu sinceramente nao sei,
se for uma formacéo de base a formacédo de base é sempre util, nem que seja numa
vertente para saber, efetivamente, o que € que um gestor escolar deve ter
conhecimento, pelo menos de base podera, sim. Agora se for uma especializacdo, ai
sim, essa especializacdo devera ser canalizada para quem pretende efetivamente e
para quem tem as tais pretensdes de vir a ocupar esse cargo...se for uma formacgao de
base, se calhar até para terem nog¢ao de...agora uma formagdo de base nao € uma
especializacdo e nao acredito sinceramente...e ndo acredito que uma formacao de base
a nao ser que tenha ja a tal motivacao intrinseca leve a muitos conhecimentos e leve a
que...a experiéncia pessoal, a experiéncia empirica € muito mais valida e também a tal
motivagdo, a motivacao intrinseca, se uma pessoa gosta ou pelo menos pretende ver,
conhecer os meandros, etc., ai ja € uma forma de motivagao, sim...ai penso que vai

poder ter os devidos resultados.

BLOCO C - O ATUAL MODELO DE GESTAO

E - Nas escolas publicas, estd em vigor um modelo de gestéo, que foi introduzido pelo
decreto-lei 75/2008. Qual é a sua representacao sobre essa alteracdo de gestdo?

D4 - Em termos politicos e democraticos o que vigorava antes do 75, para mim, era mais
licito, digamos assim, porque quem se candidatava a um cargo, na altura, a presidente
do conselho executivo, tinha que se sujeitar ao sufragio universal de toda a comunidade
educativa e democraticamente penso que € um processo mais limpido...quando foi
introduzido o 75, n6s somos escolhidos pela nossa capacidade de intervencado, por

trabalharmos ou ndo bem o tal projeto de intervencao, e depois ha as tais influéncias,
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lobbies, ha pessoas que estdo no conselho geral que ndo nos conhecem, limitam-se
apenas a conhecer o nosso projeto de intervencéo e, portanto, eu penso que...eu
optaria mais pelo inicial porque é muito mais abrangente, muito mais democratico, dava
possibilidades a que todos se sentissem responsaveis na nomeacao ou, neste caso, ha

eleicdo de um diretor.

E - Este modelo introduz a lideranca como um dos aspetos de maior significado e
centrada na pessoa do diretor. Como entende a intensificacdo dessa lideranca na
pessoa do diretor/a?

D - E quanto a mim um problema fulcral, porque quem n&o for um lider & nascenca, por
mais que queira, que pretenda, que se esforce...o ser lider tem que ser lider natural, é
inato e numa situacao de que as pessoas se esforgam no sentido de liderar, falham...ha
sempre falhas...e 0s nossos jogadores que € a sala de professores e a comunidade
educativa apercebem-se...quando se é lider, é-se lider naturalmente em toda e qualquer
situacdo tem que denotar lideranca, ndo tem que se demonstrar, tem que se evidenciar
naturalmente...um lider ndo precisa que se ponha em bicos de pés para demonstrar
que é lider, é-o0 naturalmente...e quem esta no exterior apercebe-se se ha uma lideranca
forte ou ndo e essa lideranga tem de ser alicer¢cada ndo so na personalidade da prépria
pessoa, do proprio lider, mas também saber escolher uma boa equipa e saber escolher
as liderancas intermédias...é a tal piramide em que quantifica um diretor se,
efetivamente, tiver a capacidade nédo sé de liderar, mas também de arranjar uma equipa
forte que o sustente nessa lideranga tem certamente éxito, se vem por exemplo para
um cargo como este a procurar ser lider, ndo...tem que ser lider mesmo porque ha uma
infinidade de atribuicbes neste cargo...ha uma infinidade...sei |a desde...uma pessoa
tem que ter uma abrangéncia de conhecimentos e dominar uma quantidade de
situacBes sob pena de falhar e o falhar...e 0 nosso falhanco é transparente para o
exterior...para quem nos rodeia e, por isso, se uma pessoa tiver uma boa formacao de
base e uma formacdo forte, abrangente que abranja todas as vertentes, todas as
situacdes a que nds estamos sujeitos diariamente, se nés dominarmos, nés certamente

vamos conseguir dominar tudo e todos.

E - Em sua opinido, este novo modelo trouxe mais autonomia as escolas? E a atuagéo
do diretor/a? Se sim, a que niveis?
D4 - A todos os niveis. A autonomia, para mim, é letra morta...quando dizem que as

escolas tém autonomia, néo é verdade...porque é cerceada e limitada pelos despachos
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superiores, pela tutela, pelos normativos, pelas leis, pelos decretos-leis e uma pessoa
sente-se aqui como que espartilhado...nés vamos gerindo os problemas do dia a dia e
nao temos autonomia...e agora esta situagcao da descentralizacdo de competéncias
ainda nos veio limitar ainda mais...n6s somos um agrupamento criativo...muito
criativo...muito inovador, mas grande parte delas nés debatemos e esbarramos
contra...contra barreiras insuperaveis e porque nos ou estamos a passar ao lado ou
paralelamente a legislacdo...portanto, € letra morta, para mim, a autonomia. Eu tenho
impressdo se dessem mais autonomia as escolas e aos diretores, ver-se-ia,
efetivamente, quem é que pugnava ou tinha boas ideias em que vinham, por exemplo,
ao de cima em atividades, em inovacgdes, etc...etc...., mas infelizmente nao é possivel
alcangarmos 0s nossos objetivos...eu poderia, por exemplo, dizer “n” ...” n” ...iniciativas
que nés pretendiamos ter, mas que infelizmente se esbarram contra estas burocracias,

contra esta legislagéo.

BLOCO D - A LIDERANCA DO DIRETOR

E - No seguimento da tematica da lideranca, diga-me, por favor, como se relaciona com
0S seus pares, nomeadamente no que diz respeito a comunicacao/interacdo ou tomadas
de decisbes, isto €, como as define, nomeadamente com:

- a sua equipa (subdiretor, adjuntos e assessores);

- o conselho geral,

- 0 conselho pedagdgico;

- 0s coordenadores de departamento;

- 0s coordenadores de escolas/estabelecimentos;

- 0 pessoal ndo docente.

E - Quer dar alguns exemplos de situacdes concretas?

D4 - Estas a tocar num ponto que é fulcral...e vamos ter que voltar outra vez a chamada
lideranca. A lideranga é importante que se tenha uma articulagdo muito proxima com os
nossos colegas...o sub, os adjuntos, o conselho pedagogico, o conselho geral, os
coordenadores, etc. Eu privilegio muito, muito as liderancas intermédias...muito...eu
dou-lhes liberdade de acdo, liberdade de acdo, autonomia, mas também
responsabilidades e eles sentem-se bem com esta liberdade de acdo porque quanto
mais fortes forem as liderancas, mais forte é a dire¢do, mais forte é o diretor...ndo ha
duvida...e aquela pessoa que quer centralizar tudo é impossivel, nés a nivel da direcéo,

independentemente da minha ideia ou das minhas ideias, levo sempre as decisdes ao
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seio da direcao, discutimos, conversamos e nao tenho pejo nenhum em aceitar uma
ideia que seja mais valida do que a minha, mas que privilegie fundamentalmente os
interesses do agrupamento...ndo tenho qualquer pejo nenhum...ndo tenho...ndo sou
omnisciente, nem tenho o dom da sabedoria, mas gosto de trocar ideias porque ao
trocar ideias uma pessoa aprende...eu troco ideias com a, b ou c...eu posso até, em
determinados momentos valer a minha ideia, isso também é uma forma de liderar, mas
tenho que argumentar, esta ideia € a minha, é a mais forte por isto e aquilo e todos
aceitam de uma maneira geral, mas também aceito a liberdade de opinido e se me
demonstrarem que a ideia, a opinido de outro qualquer colega é melhor do que a minha,
eu aceito...e € assim que se cimenta ndo sé o respeito, mas a imagem de um bom lider,

tem que ser assim...se ndo for ndo ha possibilidades.

E - Como é que a motivagdo funciona com os outros agentes educativos? Tem tempo
para motivar os outros? Como o faz?

E - E anivel externo, como define a sua relagdo com a comunidade educativa (autarquia,
pais, entre outros)? Considera-os parceiros ou tem outra visdo dos mesmos? Pode
exemplificar algumas situacoes.

D4 - Com a camara, inicialmente, tinha muitas expetativas, até porque nés nunca
tivemos nada da parte da tutela, mas rapidamente se desvaneceu...eu acho que as
camaras nao merecem as escolas que tém nem os professores...portanto, eu falando
da associacao de pais excelente, pontualmente ha situa¢cdes que uma pessoa tem que
saber dominar, tem que ter capacidade de argumentacdo para fazer demonstrar que o
corpo docente tem que ser muito respeitado nesta sociedade e ao contrario de que
alguns pais eles pensam que nds somos os guardides dos armazeéns dos filhos deles e
eu nao admito isso, pontualmente...globalmente muito bem. Tenho uma relagcéo de
exceléncia com eles, com toda a gente...eu estou sempre na procura de criar um bom
clima de escola que € isso que eu privilegio... um bom clima de escola dentro aqui do
agrupamento...eu prezo-me disso mesmo...e deixa-me ser um pouco presungoso...

SOu uma pessoa humana...sou uma pessoa muito humana.

E - Sentiu que a interacdo de que me falou, anteriormente, com o0s varios atores
educativos, saiu reforcada ou, pelo contrario, este contexto atipico dificultou essas
interaces? Quer exemplificar alguma situagéo em particular?
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D4 - Eu penso que o virtual nos mantém relativamente proximos virtualmente...eu acho
que nos isolou...isolou-nos imenso e isso originou problemas acrescidos porque nés
SOMOS ser gregarios em que gostamos de estar a conviver, de nos vermos, de sorrir, de
nos abracarmos, de nos rirmos, etc., e isto da pandemia foi como uma machadada na
relacdo interpessoal e também na comunicacdo pessoal, sem falar da situacéo
gravissima que adveio para os alunos...isso ai € mesmo uma situagao irreversivel cujo
as consequéncias vao ser incomensuraveis...ha aqui uma lacuna, um hiato enorme em
termos do conhecimento dos alunos que vao daqui por uns anos sofrerem as
consequéncias. Em termos da sociedade, conforme o disse, ndo o distanciamento
porque com as novas, como 0s virtuais, com o0s telemoveis, com toda essa infinidade
de ferramentas, n6s mantemo-nos em contacto...agora a gravidade da situagéo é o
isolamento e isso ja interfere na mente das pessoas, hd pessoas que ja estao a ter
problemas de ordem mental, h4 alunos que estdo a necessitar de ajuda de ordem
pedopsiquiatrico e isso € que € grave...isto vai ter repercussdes consideraveis
negativas, mas tem por outro lado os aspetos positivos porque em termos tecnolégicos
isto esta avancado que € uma coisa impressionante...eu sabia la, ha aqui alguns anos,
0 que era 0 Zoom, 0 que era o Meet...esta infinidade, esta pandplia imensa de
ferramentas...sabia la o que era isso, portanto ha aspetos positivos...aspetos
tecnoldgicos, ha o avango da biotecnologia...mesmo esta situagdo da descoberta das
vacinas num espag¢o muito rapido, de um ano, quando geralmente uma vacina demora
3, 4, 5 anos em termos experimentais, portanto a tecnologia avangou...isto ndo ha
duvida...agora o isolamento vai ser um pre¢o muito duro para o futuro da sociedade,

acho que sim.

E - Neste tempo pandémico, quais foram os maiores desafios que foram colocados ao
diretor/a e como foram resolvidos? Fale-me disso.

D4 - Olha um dos problemas graves, para ja tenho de fazer uma breve introducao,
quando eu estudei, ja em 2009, ja o ensino e-learning, a distancia, o e-learning, etc. em
que tive o privilégio de conviver com um expert na altura nunca pensei que devido a
esta situacdo pandémica se tornasse tao abrangente este novo processo, nunca pensei
sinceramente, até porque o proprio ensino a distancia, € um ensino proprio para incutir
autonomia e responsabilidade e &, principalmente, para o ensino secundario...para,
desculpa, para o ensino superior...quando 0 nosso ministério apresenta um ensino para

remedeio para o 1° ciclo...eu aisto é...aberrante...alias, ha estudos, eu tenho um estudo
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em que os alunos do 1° ciclo ndo devem estar proporcionalmente mais do que 10
minutos frente a um computador. Bom, mas isto € uma breve introducdo, para mim, o
grande problema é aumentar o fosso entre as classes sociais e agueles alunos que tém
tudo ou que tém quase tudo em termos informaticos e aqueles que ndo tém nada e esse
foi para mim o grande problema...como é que se poderia tornar o ensino igualitario,
havendo tanta discrepancia de meios...houve imensos problemas que nés tentamos
superar: primeiro o facto dos professores, uma vez mais, serem confrontados com um
ensino totalmente adverso e ndo terem conhecimento e houve repercussdes até
consideravelmente graves no contacto que tiveram com os alunos e até com o0s
pais...que ndo deveriam assistir...mas pronto tiveram contacto com os pais e isso
originou situagdées complicadas...tivemos aqui situagdes, no ano passado, que depois
tivemos que resolver pela ingeréncia dos pais no proprio processo...portanto foi uma
aprendizagem, este ano a situacdo ja esta melhor...nés procuramos, tanto o ano
passado como este ano,...procuramos dentro dos possiveis dotar os alunos, pelo
menos, com 0S meios minimos para ndo perderem a relacdo com a escola e com a
turma...n6s escola emprestamos muitos computadores...n6s solicitamos a camara e
também nos ajudou bastante e, neste momento, nés podemos dizer o seguinte, neste
momento no universo de 2000 e tantos alunos, nés ja distribuimos 400 e tantos kits
informaticos, tablets que nos foram cedidos pelo cédmara e também nossos
eguipamentos. Neste momento, podemos dizer alguns pontos residuais que ainda nao
conseguimos colmatar...para colmatar isso nos tivemos que solicitar a intervencéo dos
tutores fazendo o elo de ligagdo com os alunos que ndo tém equipamento, com 0s
conselhos de turma, diretores de turma, etc. etc., de modo que aquela situacdo de
desequilibrio daqueles alunos que nada tinham ou pouco tinham que se atenuasse e
gue ndo houvesse essa tal discrepancia entre aqueles que tém e aqueles que nao tém.
Penso que tentamos colmatar isso e estamos a conseguir...falta-nos entregar apenas
meia dlzia de computadores, o resto esta tudo bem. No que respeita aos alunos, o tal
isolamento que nos ja falamos e que disponibilizamos os apoios possiveis ndo s6 da
equipa da EMAEI, mas também do SPO, mas também dos tutores, mas também dos
professores coadjuvantes, ou seja, dentro dos possiveis nés tentamos atenuar, mas é
muito dificil os alunos verem-se confrontados com uma situagéo de isolamento em que
interfere inclusive com a mente, ndo €&, e tentarem superar essa situacao
sozinhos...acredito que lhes da autonomia e mais responsabilidade pelo menos a

alguns, outros procuram os tais comportamentos desviantes, procuram fugir a esta
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realidade, mas pronto eu penso que a escola, ndo sé a nossa, mas todas as escolas,
estdo a fazer um 6timo trabalho dentro daquilo que lhes é possivel e dentro daquilo que
Ihes é pedido estamos a ser o suporte da sociedade, neste momento, e também dos
jovens do amanha, do futuro do amanha, sim...e tenho que enaltecer ndo s6 0 nosso,
mas também o papel de todos os diretores, de todas as escolas, de todas as direcdes,
estamos no bom caminho...esse, para mim, foi talvez o principal problema. Outro
problema é, ainda ontem, enviei um textozinho para os elementos do conselho
pedagogico para os motivar, para lhes dizer que nés direcdo estamos presentes, nés
comungamos dos problemas deles, ndés estamos ca para os ajudar, dentro dos
possiveis, nds temos tido uma politica interna muitissima boa que faz com que eles se
sintam motivados, independentemente destes problemas todos e da supressdo desses
mesmos problemas, mas eu penso que sim que a politica adotada...a politica interna
estd a resultar havendo algumas situagdes pontuais porque num universo de...perto de
260 professores é dificil haver, ndo digo monitorizacdo, mas € dificil haver...chegar ao
fundo de algumas pessoas, essa também € uma motivacao intrinseca, percebes, mas
penso que sim que o desafio esta a ser superado, estamos ainda no pico, daqui por uns
tempos...vamos entrar no ensino presencial, mas estamos a conseguir, todas as

escolas estao de parabéns.

E - O que mudou na sua forma de agéo, de intervir, passou a pensar de forma diferente?
D4 - Sim, digamos que fomos postos todos perante este desafio e tivemos que
improvisar muitas vezes, racionalizar muitas vezes métodos com vista precisamente
para que o elo dos professores se mantivesse, o elo da escola com os alunos se
mantivesse e o elo dos alunos com a turma também se mantivesse. Isto parece facil de
dizer, mas também os funcionarios...etc., etc., houve necessidade de reajustar, adaptar
se calhar pensamentos e comportamentos com vista a adequar respostas mais
consentaneas com a realidade...eu penso que sim...penso que sim e, de facto, é que
num universo tdo enorme, tdo grande como nds temos aqui no F.C penso que com
excecado de 2 ou 3 coisitas pontuais as coisas estao a corre bem, portanto tivemos que
reformular as nossas medidas e as nossas prioridades e adapta-las a realidade,

sim...sim.

E - Como lidou com as dificuldades que foram surgindo?
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E - H& normativos que legitimam a autoridade de um diretor/a. Como entende o exercicio
da sua autoridade?
D4 - A minha autoridade manifesto-a na sequéncia da lideranca. A minha autoridade,

para ja, nao sou autoritario...a minha autoridade é conforme disse € inata, ou seja,
penso que saio daqui desta porta da direcdo, ha um respeito mituo da minha parte a
nivel vertical e também transversal, da minha parte para com toda a comunidade, em
que sou efetivamente respeitado, e também aqui na direc&o...eu ndo sou...eu nao gosto
de autoritarismo, ndo sou autoritario...as vezes ha necessidade de dar um murro na
mesa, precisamente quando eu tenho uma determinada percecdo, uma determinada
situacdo que eu penso que tenho razdo, as vezes tenho que dar um murro na mesa,
mas € um murro democratico...e se nao tiverem incluidas essas ideias de partilhar e
também de receber e de ouvir, ndo...ndo, ndo se vai a lado nenhum...ndo pode haver
autoritarismo, mas sem perder, por exemplo ha uma reunido, sim senhor todos
debatemos, se houver necessidade de eu impor a minha ideia, eu imponho, mas
argumentada, devidamente argumentada...prezo-me de ser uma pessoa que perfilha
muito os ideais democraticos, a partilha, para mim, € fundamental, a colaboracéo, a

cooperacao...sdo estas as vertentes basilares que me suportam.

E - Neste periodo de pandemia, pode descrever-me um dia de trabalho?

D4 - N&o consigo, a excec¢éo deste tempo que eu estou aqui contigo, e que desliguei o
telemovel, tu ndo imaginas é impossivel, desde as 8h30 da manha até as 11...as vezes
meia noite...estou em casa ou tenho reunides online ou tenho assuntos a tratar ou a
DGEStE ou o secretario de estado ou a camara ou com 0S meus colegas para reuniao
de diregcdo ou com o conselho pedagdgico ou com o conselho geral...ou...ou...é
impressionante e dentro destas instituicdes que eu estou a abordar ha uma infinidade
de assuntos...prefiro trabalhar presencialmente do que nesta pandemia...é terrivel...é
terrivel...e outra coisa que me deixa...uma pessoa tem que ter capacidade de resposta
para uma infinidade de questdes totalmente dispares...das funcionarias...ou dos
alunos...ou dos colegas...uma coisa impressionantes, se nao tiveres capacidade de
resposta e de argumentacdo para estas solicitagdes nunca podes ser um bom

lider...nunca.

E - Comparando esse dia com um dia qualquer antes da pandemia, qual ou quais sédo
as mudancas que considera mais significativas?
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D4 - Nesta conjuntura em que n&o se esta presente tem que se estar sempre presente
para debelar os problemas e tratar os problemas...é de loucos. Sempre que ha qualquer
tipo de problema, seja de que indole for, gosto muito de conversar com as pessoas,
gosto muito por exemplo de demover as pessoas...quando eles ndo tém razao, eles
préprios assumam que nao tém razao...isso & impossivel no afastamento presencial...é
impossivel, por mais que uma pessoa utilize meios tecnolégicos, etc., é impossivel. Para
mim, a grande dificuldade no meio disto tudo é precisamente argumentar quando as
pessoas nao estao presentes...isto do virtual origina mesmo isso, ou seja, desvirtua um
pouco...0 distanciamento, neste momento, € a negacdo da argumentacdo. O
distanciamento é muito complicado...gerir um agrupamento como este, um mega
agrupamento em casa, eu por exemplo venho ca o minimo possivel..., mas, é claro que
eu em casa nao resolvo problemas, eu em casa nao assino despachos, tenho de vir ca
obrigatoriamente... o distanciamento é, efetivamente, a negacédo até de uma boa

gestao.
BLOCO E — MODOS DE REGULACAO

E - Ainda falando deste periodo atipico, foram tomadas véarias medidas emanadas pela
tutela. Pode identificar algumas delas?

D4 - Penso e tenho motivos para isso, 0 ano passado tentaram introduzir o chamado
ensino a distancia e erradamente embora com repercussdes e depois aperceberam-se
do erro e deram aquelas 4 semanas iniciais para recuperar, inclusive, conteudos.
Erradamente porqué...porque considero que o ensino a distancia nao se aplica nestes
moldes ao ensino basico nem ao ensino secundario, embora ao ensino secundario ja
se justifique. Erradamente acho que cometeram um erro. Depois, 0 abandono a que
foram votadas as escolas e ai sim como que tacitamente deram autonomia as escolas
para gerirem da melhor maneira e nés vimos aqui numa situacdo complicada quando,
por exemplo confrontados com orientagfes da tutela que muitas das vezes eram
desvirtuadas pela DGS e ja ndao sabiamos se era a DGS que mandava nas escolas se
era a tutela, etc., etc., portanto houve aqui uma...um conjunto de orientagdes algumas

das vezes contraditorias e contrarias.

E - Como lidou com essas orientacbes? Como as implementou no contexto
organizacional? Pode dar alguns exemplos?
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D4 - Tivemos que racionalizar medidas de acordo com os conhecimentos cientificos de
alguns grupos, nomeadamente grupos de biologia a quem pedimos opinides porque
também estdvamos um bocadinho a leste e também aproveitamos o facto de termos
alunos, por exemplo estamos a falar do cumprimento de determinadas normas e temos
que aproveitar a valéncia de muitos alunos que temos nos cursos profissionais de
auxiliar de satde para implementar essas mesmas medidas e o cumprimento de normas
estritas com vista a que ndo houvesse, efetivamente propagacdo da pandemia...foi
efetivamente um éxito consideravel...agora tivemos que ser nos a racionalizar...tivemos
que ser nos, por exemplo, a fazer o tal plano de ensino a distancia com as medidas que
deviam ser cumpridas por parte dos professores, por parte dos alunos, por parte das
assistentes operacionais...manter o distanciamento, enfim um conjunto de medidas que
nos vinham, muitas das vezes, avulso e que depois nés tivemos dentro do possivel
racionalizar e adaptar a nossa realidade. N6s, nesse aspeto, tivemos o privilégio de
termos alunos que precisavam de estagios, alunos de apoio a saide em que eles foram
com que os monitores do cumprimento dessas normas...nos rentabilizamos muito bem
0S N0SS0S Meios, mas tivemos que os racionalizar as orientagdes da tutela por um lado,
porque queriam privilegiar fundamentalmente as aprendizagens dos alunos, sem se
aperceberem como € que poderiam ser feitas e depois as implicacdes da propria
DGS...no6s tivemos que complementar e tirar ilagdes e improvisar e racionalizar, de

acordo com estas orientagfes que, muitas vezes, ndo eram convergentes.

E - Sentiu que, durante este periodo de ensino remoto, existiu da sua parte uma
regulagdo mais autonoma? Como é que a mesma funcionou, nomeadamente:
- com o conselho geral

- com o conselho pedagdégico
- com os pais /familia

- com a direcdo geral da saude, entre outros.

D4 - Eu fui o percursor do tronco comum que houve necessidade de fazer relativo ao
ensino a distancia...eu fiz...eu pessoalmente, levei a diregao...tragamos, melhoramos
aquilo que tinhamos a melhorar...adequamos a nossa realidade e levamos uma prévia
consulta as liderancas intermédias, nomeadamente aos coordenadores de
departamento que depois nos deram também feedback, algumas melhorias,
etc...depois levamos ao conselho pedagdgico e, posteriormente, ao conselho geral...foi

aprovado também com algumas pequenas alteracdes, etc., etc.. Esse plano de ensino
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a distancia abrangia, e estamos a falar do momento atual, abrange...va la desde o
1°iclo que ndo estava implementado o ano passado, eles privilegiavam
fundamentalmente o ensino em casa, desde o 1° ciclo até 12°, até ao ensino secundario.
Procuramos sempre saber das opinies com vista a melhorar o produto final, sendo um
bom plano de ensino a distancia certamente que teriamos possibilidade de éxito neste
aspeto...um duplo éxito no ambito de conter a pandemia aqui dentro da escola ou a
propagacao e, por outro lado, ndo hipotecar as aprendizagens dos alunos, eram estas
as nossas duas grandes preocupacOes, defesa dos utentes, dos alunos, dos
professores, mantendo a sua sanidade mental. Eu penso que conseguimos porque
tivemos, para além de ser o proéprio professor, do tal tronco comum do préprio plano, foi
muito debatido pelos meus colegas da direcdo, pelos coordenadores, pelos
pedagdgicos, pelo conselho geral...dando também a palavra, inclusive, as proprias
assistentes operacionais e técnicas. Eu penso que o produto final, eu acho que sim,
pode ser considerado muito, muito positivo. Em relacdo a tutela...a tutela estava
constantemente a monitorizar todas as nossas agdes, nos todos os dias, ainda agora,
temos que enviar para a DGEStE, responder a um inquérito, saber quantos alunos temos
em confinamento, em...é uma coisa impressionante...&é como que um “big brother”
sempre em cima, nés tivemos “n” reunidoes com o secretario de estado, em que eram
reunides histerites, para mim, ndo me diziam nada...porqué...era s6 debater no
molhado e depois houve uma situagdo que me desagradou consideravelmente e que
me magoou, houve uma altura antes do confinamento do fecho das escolas um
questionario da tutela que me feriu profundamente...em que tinhamos que apontar
nesse questionario 5 aspetos positivos e depois tivemos uma reunido de diretores da
area metropolitana de Lisboa, em que fui o Unico que me insurgi...mas espera la, entdo
perante uma situacdo destas, nds, estamos a encontrar aspetos positivos e muito
positivos, entdo e ndo ha aspetos negativos, como é que nés vamos tratar uma realidade
se falarmos sé de aspetos positivos, 0 que vai acontecer € que vai logo haver
aproveitamento politico da nossa posic¢ao...porqué...porque nés falamos sé de aspetos
positivos. Concluséo, no dia seguinte, por parte da tutela, do nosso ministro e nao
s6...ouviu-se dizer que as escolas eram seguras...parabéns as escolas...ndo sei o
qué...como tal ndo vamos fechar as escolas...um aproveitamento logo...eu sou contra
isso...sou critico disso...porque nao houve por parte da tutela...ndo houve aquela

seriedade e houve uma traicdo da boa vontade dos diretores...e eu depois recusei-me
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a responder a esse questionario...e depois tivemos uma reuniao com o secretario de

estado onde foi abordado isso...que afinal nas escolas estava tudo muito bem.

E - Sentiu necessidade ou reuniu com outros diretores para agilizarem praticas de
atuacao conjuntas? Se sim, quais?

D4 - Deixa-me dizer-te, eu sou muito radical, eu ndo me revejo muito na politica do “yes
man”, na politica do lambe botas, na politica de ndo quebrar ritmos que estdo instituidos,
nao...nao me revejo...eu praticamente nas reunides que sao tuteladas pela camara ou
pelo secretario de estado, quando € o secretario de estado vou por uma razao de
respeito apenas, mas quando é pela camara, de uma maneira geral mando o meu sub,

porque ndo me revejo.

E - Essas reunides eram praticas habituais ou o momento vivido levou a essa uniao?

E - Como caracteriza a relagdo existente entre a escola e o Ministério da Educacéo e
como é transferida para o contexto organizacional? Pode exemplificar?

D4 - E unidirecional, é de cima para baixo...com a implementagdo dos decretos, etc., e

nao ha biunivoco...ndo ha...ndo ha.

E - Como caracteriza quanto a frequéncia a sua interacdo com o0 Ministério da
Educacao?

E - Que assuntos séo abordados nessas interacdes?
D4 - Nao sdo...sdo assuntos dirigidos da tutela, sdo dirigidos, tu cumpres, € isto e
isto...claro, ndo dizem isso, mas pela legislagdo, pelos decretos, pelos decretos...ou

seja, nés temos que cumprir, temos que implementar mal ou bem.

E - Em sua opiniao, deve existir um processo de “prestacado de contas” a comunidade
interna e externa? Pode clarificar essa ideia?

D4 - Sim, sim, sim...quando o trabalho é proficuo e se trabalha com honestidade penso
que...exige-se...exige-se que haja, de facto, uma prestagéo...um compromisso perante
a comunidade externa de demonstrarmos o0 que nés fizemos, isso é
importante...perante os condicionalismos dos agrupamentos, da comunidade educativa
€ importante que haja essa prestacdo, esse compromisso assumido perante a
comunidade externa...é importante...é importante e eu nesse aspeto eu debato-me, eu

perfilho, eu sinto-me a vontade, sei |a, por exemplo...desde ha uns anos até agora nés
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termos quase triplicado o numero de alunos, ndés temos tido iniciativas desde
metodologias inovadoras do coulomb, desde a sala do futuro, agora estd a ser
reconhecido a nivel nacional, desde ter sido considerado o diretor do ano 2019, a nivel
nacional, ou seja, sim até por uma questdo de autorreconhecimento, até de brio
profissional, até de brio pessoal, eu acho que sim...porque isso € um incentivo para nés
melhorarmos, para nds investirmos cada vez mais e o meu grande desejo...ndo se vai
concretizar...ndo se vai concretizar...mas deixa-me fazer um desabafo...eu pretendia,
ando a lutar por isso ja ha anos...eu pretendia implementar aqui no nosso agrupamento
os chamados cursos de educacao tecnolégica, os chamados 7 que sao os anos 0 das
universidades...ja tivemos aqui, ainda ndo éramos agrupamento e depois por questdes
politicas deixamos de ter...isto seria uma forma interessante de nés deixarmos de ser
um agrupamento dependente dos outros agrupamentos, ou seja, nés temos dois
problemas nos nossos agrupamentos, sdo as aprendizagens e a captagdo de alunos,
pois nés s6 temos 3, 4 turmas que vém da J.R, entdo € impossivel sobreviver uma
escola secundaria com 3 ou 4 turmas, nds temos que angariar alunos e ao angariar
alunos, nés temos que vender a nossa imagem, nés temos um corpo de docente...nao
Ihe podemos mostrar as nossas instalagées...porque infelizmente ndo podemos, mas
temos um corpo docente estavel, um corpo docente capacitado, etc., etc., e ndo ha
davida que nds somos a seguir ao agrupamento da P. o agrupamento com mais alunos,
por algum motivo €, ora bem e s6 temos 3 escolas, ao contrario de outras escolas que
tém “n” basicas, s6é temos 3...mas aquilo que se pretendia era que com esta iniciativa
inovadora era implementar o 7 do género nds nao estdvamos dependente de nenhum
agrupamento, dos alunos, dos outros agrupamentos, sermos autossuficientes como
irmos buscar por exemplo, todos os anos ficam 200 a 250 alunos que, apds o
secundario, ndo fazem nada ou estdo no desemprego ou...e a nossa visao era ir buscar
esses alunos para os tais 7 e eu faria 0 qué, este agrupamento deixava de ser,
efetivamente, dependente para ser autossuficiente com 4 ou 5 turmas de 7 em que, no
futuro, esta escola poderia ser considerada quase uma escola secundaria com ensino
tipo instituto politécnico dos tais 7. NGs estavamos todos encaminhados, o ano passado,
s6 nos faltava formalizar alguns contratos e veio a pandemia e este ano, novamente, a
pandemia...e nao foi possivel...e isto sé para dizer que nds temos tido e os meus
colegas também me acompanham uma visdo até...deixa-me ser redundante um pouco
visionaria, mas com alguns alicerces e com algumas bases sélidas nas nossas

ideias...esta ideia a camara aceitou-a de bom grado, a propria ANQEP...que é deste
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tipo de ensino e também do ensino superior profissional aceitou perfeitamente s6 que
nao foi possivel...quando eu sair daqui espero que ja esteja implementado...se nao
estiver paciéncia...fica a ideia...portanto, todos os diretores, todas as dire¢cdes deveriam

estar sob um escrutinio...sim, sim...concordo perfeitamente.

BLOCO F — VALIDACAO DA ENTREVISTA
E - Se achar oportuno, acrescente algum aspeto que considere importante e que nao
foi abordado nesta entrevista.

D4 - Penso que foi tudo dito.

Muito obrigada uma vez mais.
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ANEXO G. Transcricdo das Entrevistas

ENTREVISTA - DIRETOR 5
BLOCO A- LEGITIMACAO DA ENTREVISTA

E- Boa tarde - Em primeiro lugar, agradeco a sua disponibilidade em colaborar comigo
neste projeto de mestrado. De seguida, informo que esta entrevista é de carater

anonimo e solicito autorizacdo para a gravar.
D5- Pode gravar.

E- Acrescento que com a realizagdo deste estudo pretendo percecionar as
representacdes que os diretores deste concelho tém sobre o atual modelo de gestéo,
assim como compreender quais as praticas de lideranca que 0Ss mesmos
implementaram em tempo de pandemia nos seus agrupamentos e os modos de

regulagéo subjacentes a este periodo.

BLOCO B - PERFIL DO ENTREVISTADO

E — Comeco por Ihe perguntar, ha quanto tempo é diretor/a neste agrupamento?
D5 - Ha 16 anos.

E - Quais foram as principais razées que o/a levaram a candidatar-se ao cargo de
diretor/a?

D5 - Primeiro foi um desafio pessoal no sentido de poder contribuir com as minhas ideias
para o desenvolvimento do projeto educativo ligado a uma escola que ja tinha tido a sua
genesis, ja tinha tido caracteristicas muito especificas ligadas a flexibilidade curricular,
a gestao flexivel do curriculo e, portanto, esse clima de escola fez com que eu tentasse
dar o meu contributo para o desenvolvimento desse projeto e dessa visdo de educacdo
e depois também um objetivo pessoal...de progredir também...ndo digo em termo de
carreira, mas em termo de desafio pessoal, ndo é, como professor, poder experimentar
outras funcdes além das docentes, mas também foi muito propiciado pelo clima de
escola, pelo desafio que a escola me fazia em termo metodoldgicos e que iam de

encontro a minha viséo sobre a educacao.
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E - Do seu trajeto profissional consta alguma experiéncia na area da gestéao escolar?

D5 - Nao, é esta apenas. Eu tinha pertencido, uma coisa que me ajudou muito foi o facto
de eu ter pertencido a uma associagao de professores de historia, fui vice-presidente da
associacao e essa experiéncia ajudou-me muito no desenvolvimento deste cargo...deu-
-me capacidade de falar em publico, deu-me capacidade de falar sobre educacéo, deu-
-me capacidade de relacionamento com o0s pares e, sobretudo, a associacdo de
professores de histéria deu-me capacidade de gestdo dos recursos humanos, percebes,
de contornar os conflitos, de tentar unir as pessoas por objetivos comuns, portanto, deu-
-me um grande traquejo, passo a expressao para o desenvolvimento...para o exercicio

deste cargo.

E - Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para o cargo
de diretor/a?

D5 - O perfil tem que ver com caracteristicas pessoais que depois tém que ser
treinadas..., portanto, ndo € so0..., portanto isto tem que ver realmente com
caracteristicas que vém da educagdo da pessoa, que vém das experiéncias pessoais e
profissionais que decorrem dessas experiéncias pessoais e profissionais, mas depois
também tem que ver com uma questdo do exercicio, do treino...do exercicio dessas

capacidades.

E - Entende que deva ser exigida uma especializacdo em gestdo para o cargo de
diretor/a? Porqué?

D5 - Sim, acho que é muito importante a especializacdo em gestao educacional para o
cargo de diretor...é muito importante...ndo tanto pelo que se aprende la...n4o tanto pelo
contetdo da especializagao...pelo conteudo curricular, mas mais pelo treino em termos
de pensamento sobre educacdo. A especializacdo faz-nos pensar sobre perspetivas
educacionais e perspetivas que relacionam a administracdo a educacgao porque isso é
muito importante, a parte administrativa e organizativa deve estar subordinada ou deve
estar articulada, mas sempre ao servico da educacéo. Nao se gere orgamentos ou nao
se gere plataformas, néo se lancam dados se ndo mantivermos os objetivos em termos
educacionais que nos fazem estar na gestdo e que superintendem ao nosso mandato,
portanto, essa articulagdo entre a organizacao escolar, a administracdo escolar — que
se prende com 0s aspetos mais financeiros e administrativos — e a educagéo e é dada

pela especializagdo da administragdo...e é isso...e é pouco falado nas escolas, nos
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guando chegamos a gestdo € que percebemos ou ndo percebemos e acho que nao
seremos tdo competentes que nada do que se passa ha escola estd desligado dos
Nossos objetivos em termos da carta de missdo que nés apresentamos...esses objetivos
sdo educacionais. Eu ndo posso ter como objetivo reduzir custos em termos
orcamentais, se essa reducdo de custos ndo for exequivel em termos dos objetivos
educacionais e pedagdégicos, acho que basicamente é isso...e, portanto, é muito

importante a questao dessa especializagao...da detencao da especializagao.

E - Na sua opinido, essa especializagdo devera ser inserida na formacéo inicial dos
professores?

D5 - Eu acho que é muito importante tu teres uns anos ja como professor...poderia
haver uma abordagem nessa éarea, na area da gestdo, mas nao substitui essa
especializacdo. A detencdo da especializagdo e eu agora quero falar da detencédo em
termos da apreensdo de conhecimentos em termos de uma especializagdo escolar
decorre da tua experiéncia ou a capacidade de apreensdo decorre da tua experiéncia
como professora. Eu tenho que ter uns anos...eu tenho que ser um bom professor...eu
tenho que ser um bom profissional como professor para poder almejar ser um bom
dirigente escolar porque se eu ndo for bom professor...é que corre-se 0 risco na
formacdo inicial de alguém pretender ir para a gestao escolar sem passar ou passando
brevemente pela fungéo de professor. Eu ndo sou a favor de uma carreira de gestor
escolar...tem que sair da fungao de professor...um gestor escolar tem que ser sempre
um professor e tem que ter alguma experiéncia de alguns anos...ndo sei no minimo ai
10 anos como professor para poder depois ser um bom dirigente escolar...tem que
estar...n6s estamos ao servico da educacgao, por isso dos alunos, portanto, e isto n&o
pode ser uma mera retorica, tem que ser um ideal e dai poderia haver uma unidade
curricular que pretendesse abordar essa perspetiva mais administrativa, por exemplo ao
nivel da formagédo para lider intermédio ou para coordenador de departamento, mas
integrar os conteudos da especializacao, penso que ndo, penso que sera mais tarde,

decorre ja de uma maturagcdo enquanto professor.
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BLOCO C - O ATUAL MODELO DE GESTAO

E - Nas escolas publicas, estd em vigor um modelo de gestdo, que foi introduzido pelo
decreto-lei 75/2008. Qual € a sua representacao sobre essa alteracdo de gestao?

D5 - A minha representacdo é diferente da representacdo que as pessoas fazem do
cargo de diretor...eu fui presidente do conselho executivo e depois passei a ser diretor
e ja ha 16 anos, por isso estas a ver eu ja abrangi os dois sistemas...a minha
representacao continua a ser...a representagdo que eu fago do meu cargo continua a
ser o do trabalho em equipa, pronto e pensando bem em termos até de responsabilidade
no cargo de presidente do conselho executivo a responsabilidade era a mesma, em
termos ultimos quem era chamado a pala, passo a expressdo, era o presidente do
conselho executivo, isto também néo isenta de responsabilidade os membros da equipa
da atual direcdo...o diretor € sempre o responsavel, mas se o erro for imputavel a um
dos membros da equipa esse membro também é responsabilizado, ndo é, ndo é a
responsabilidade exclusiva do diretor...ele pode desconhecer o erro...e é sempre
responsavel, é sempre responsabilizado, mas ndo isenta a responsabilidade dos outros
elementos da equipa, portanto, eu ndo vejo grande diferenga...vejo no aspeto que se
relaciona com o conselho geral...agora a representacdo que eu faco que é o da
continuidade do trabalho em equipa...eu ndo mudei a minha atuacéo de presidente do
conselho executivo para diretor em termos de...do...do comandante de uma equipa...eu
aprendi a gerir equipas no conselho executivo e continuei a geri-las como diretor. A
representacao que as pessoas fazem e as pessoas sao os professores, os ndo docentes
e o0s pais, sobretudo, e até os alunos é que mudou...mudou acentuadamente. As
pessoas enquanto antes se ligavam ao conselho executivo como um todo, aceitam
resolver assuntos...vou-te dar um exemplo concreto...aceitam resolver um assunto com
um elemento da equipa...agora querem tratar com o diretor porque acham que sé ele é
capaz de decidir e de atuar, estas a perceber...mesmo que depois a organica interna
ndo seja assim, portanto, que eu tenha competéncias delegadas nas outras
pessoas...eu também acho que...isto tem a ver com o arquétipo que é...a figura do
diretor subsistiu como uma imagem que vinha do estado novo e a qual em termos de
arquétipo se regressou...esteve sempre subjacente a figura do diretor mesmo tendo
desaparecido durante os anos a seguir a revolugdo e até ao despacho que institui o

cargo de diretor, de facto, essa imagem nunca desapareceu e parece-me até que as
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pessoas tém algum desejo de resolver...mais facilmente as pessoas trabalham com
uma pessoa do que propriamente com uma equipa, trabalhar com uma equipa é muito
mais complexo...e para os pais a representacdo do diretor facilita muito o
contacto...embora possa ser redutora se o diretor ndo exercer o seu cargo
democraticamente, coletivamente...acaba por ser redutora e até perigosa, ndo é. Agora
eu queria acrescentar aqui uma coisa que tem que ver com o conselho geral. Ha um
aspeto que eu critico na legislacao que € o facto de eu ser avaliado pelo conselho geral
e, simultaneamente, avaliar os colegas, nomeadamente os professores e 0Ss nao
docentes do conselho geral. Ha aqui uma espécie de um ciclo que pode ser vicioso e
que é de dificil gestao e que implica forca, implica sempre clareza, mas que nao é, por
vezes, facilmente entendivel. A legislacdo permite uma situagdo que eu acho que néo
deveria existir...eu ndo deveria ser avaliado unicamente pelo conselho geral, eu devia
também ser avaliado pela administracdo, porque depois dependo também da
administragdo em termos...por exemplo quem homologa a minha eleicdo é o diretor
geral da administragdo escolar, ndo é o conselho geral. O conselho geral faz a elei¢éo,
aprova, mas quem homologa é a diretora da administragdo escolar, mas depois a
avaliagcao...o diretor esta dependente daquele 6rgéo interno que o elegeu, mas que ele

simultaneamente também avalia...isto ndo me parece correto...

E - Este modelo introduz a lideranga como um dos aspetos de maior significado e
centrada na pessoa do diretor. Como entende a intensificagdo dessa lideranca na
pessoa do diretor/a?

D5 - O diretor € um lider dependendo da lideranca...do tipo de liderancga...do seu estilo
de lideranca...tem que ser um lider democratico...isto ndo é retdrica...a lideranga seja
ela qual for passa pelo poder de decisédo e o poder de coordenacéo e depois em termos
ultimos o poder de decisdo. Essa lideranca tem que ser partilhada, ndo tanto delegada,
€ mais partilhada...passa por ouvir e depois decidir e poder até... e decorrente da
audicao ter o poder...esse é o poder mais dificil de alterar, alterar uma primeira deciséo,
portanto a lideranca tem que ser democratica, tem que ser partilhada e se for partilhada
envolve as pessoas ou tenta envolver as pessoas...as vezes as pessoas nao querem
ser envolvidas, mas a questéo é...até é mais facil delegar em alguém de quem depois
se pode dizer mal, ndo é. A questéo € o lider tem de ser um lider democratico e ser

alguém que partilhe as ideias, congregue ideias e estabeleca o plano de execucao
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porque, as vezes, decidir pode ser facil, mas executar € o mais dificil, portanto eu
estabeleco um objetivo, mas depois tenho de estabelecer formas de alcancar o objetivo,
etapas e métodos...métodos de alcancar o objetivo, se eu nao partilhar isso eu nao sou
um verdadeiro lider...lider na acecao atual que nés temos de lideranga...embora, muitas
vezes, pelaimagem que a sociedade faz ou que a comunidade tinha no antigo arquétipo
do diretor, da figura do diretor podera facilmente incorrer-se num estilo de lideranga que
eu considero menos positivo...que € o da lideranga centrada, o do unipessoal, o do
dirigista e menos partilhada. Tem que haver aqui um equilibrio entre a partilha e a
decisdo, ndo pode ser de tal maneira partilhada que depois se dilua e ndo se decida
porque o deixar andar também é uma boa forma de mandar...é o deixar andar, ndo
€...desde que nao se cometam determinados erros € o mais facil...o desafiar e desafiar-
-se a si préprio € o mais interessante, mas também € o mais dificil. Depois, ha o
oposto...que é o centrado em si proprio, o lider menos democratico, embora a lei permita
sempre uma capa democratica, ndo é...eu tenho um conselho pedagdgico, depois tenho
um conselho geral, se eu achar que ao conselho geral eu ndo tenho que prestar contas,
mas apenas serve para corroborar aquilo que eu digo e se o conselho geral for passivo
e eu até tentar intervir na escolha dos membros do conselho geral...a lei até quase me
permite que eu controle o sistema...agora duvido é que a escola...que se consiga levar
uma carta de missdo a bom porto com esse sistema de lideranga, portanto, uma
lideranga...eu ndo digo intermédia, € um estilo de lideranga que seja partilhado, mas

que nao anule a figura de quem tem que decidir, para mim, é o mais correto.

E - Em sua opinido, este novo modelo trouxe mais autonomia as escolas? E a atuagéo
do diretor/a? Se sim, a que niveis?

D5 - Nao, o facto de se ter mudado de conselho executivo para diretor ndo trouxe mais
autonomia as escolas...ndo trouxe de todo mais autonomia as escolas...implementou
um novo sistema organizacional dentro da escola e, sobretudo, um novo sistema ou um
novo mecanismo de interagdo entre a escola e a comunidade...eu acho que foi mais
essa alteracdo que se implementou com a funcao do diretor, mas ndo me parece que
tenha trazido mais autonomia as escolas porque depois as limitacdes em termos
legislativos sédo tdo grandes que tém dependido das politicas governamentais
independentemente dos cargos da tipologia de cargos de gestdo. Eu ja, como diretor,
tive momentos de maior autonomia e de menor autonomia. Eu, neste momento, penso

que tenho um pouco mais de autonomia do que ja tive e até poderia, nés ndo temos
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nenhum plano de inovacdo aqui no agrupamento, mas se fosse implementado eu teria
mais autonomia pedagogica do que tenho agora, mas ja tive momentos enquanto diretor
em que nao tive quase autonomia nenhuma...depende muito daquilo que se chama “a
legislagdo” sobre o ano letivo. Essa legislacdo pode ser aberta ou mais fechada em

termos de autonomia...de concessao de autonomia.

BLOCO D — A LIDERANCA DO DIRETOR

E - No seguimento da teméatica da lideranca, diga-me, por favor, como se relaciona com
0S seus pares, nomeadamente no que diz respeito a comunicacao/interagdo ou tomadas
de decisoes, isto €, como as define, nomeadamente com:

- a sua equipa (subdiretor, adjuntos e assessores);

- o conselho geral,

- 0 conselho pedagdgico;

- 0s coordenadores de departamento;

- 0s coordenadores de escolas/estabelecimentos;

- 0 pessoal ndo docente.

E - Quer dar alguns exemplos de situagbes concretas?

D5 - Com base na informacédo, com base na informacdo essencial e com base na
auscultacdo, portanto com base na informagdo numa permanente comunicagdo, numa
permanente informacao sobre aquilo que é essencial e cabe a cada um dos cargos de
gestao intermédia e numa proximidade, numa gestdo de proximidade...também no
estabelecimento um bom relacionamento pessoal...isso também €& muito
importante...mesmo que as personalidades sejam muito diferentes umas das outras,
portanto, ha uma questéo de fazer sentir as pessoas que elas podem dar a sua opinido
sem que sejam penalizadas, por isso desde que a opinido seja dada de uma forma
correta e legal, licita, ndo é, e que seja uma opinido mesmo que seja contraria a do
diretor que seja uma opinido fundamentada. Essa confianga, este estabelecimento
dessa relacdo de confianca é fundamental, portanto, um bom relacionamento pessoal,
um bom relacionamento profissional e um bom relacionamento comunicacional...acho
que basicamente...agora estes sdo os segredos...embora sinta, por vezes, que
algumas liderancas intermédias nao sao tao fortes como deveriam ser...fortes na
perspetiva de repercutir um pouco...sd0 pouco personalizadas numa perspetiva de
conhecimentos sobre educacdo, numa detencdo de perspetivas especificas sobre a
educacéao, falta-lhes um bocadinho...algumas pessoas...as vezes de conhecimento e

da reflexdo sobre a educagédo, em geral...mas isso tenta-se ultrapassar através da
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formacdo e através do dialogo, a formacdo entre pares considerando eu um par 0s
colegas, coordenadores, coordenadores de estabelecimento, somos todos professores,

nao é.

E - Como é que a motivacdo funciona com os outros agentes educativos? Tem tempo
para motivar os outros? Como o faz?

D5 - As vezes ndo tanto tempo como gostaria de ter, ndo &, isto depois a parte
administrativa acaba por ocupar mais de metade do tempo da gestéo e depois, as vezes,
nao deixa...nos ultimos anos sobretudo...a parte pedagdgica tem sido um bocadinho
atropelada pela parte administrativa, pelas exigéncias da administracdo e da
organizacao e, portanto, a motivacao tem passado muito por estas caracteristicas que
eu referi anteriormente...a partilha de decisdes, o fazer sentir as pessoas que a sua
opinido foi importante para eu poder refletir ou para promover a reflexdo de todas as
equipas. Se alguém me faz chegar uma opinido, essa opinido € posta a consideracao
de todos e isso penso que € a melhor forma de motivar as pessoas...se as pessoas
permanentemente encontrarem um murro ou uma barreira, ndo €, até podem ter a
liberdade de manifestar a sua opinido, mas depois se ela nado € ouvida...ndo quer dizer
que seja atendida...mas pelo menos ouvida...as pessoas acabam por desvalorizar essa
participacao e por se desmotivar...€ mais fazer sentir as pessoas que a sua opiniao

conta...que é importante.

E - E a nivel externo, como define a sua relagdo com a comunidade educativa (autarquia,
pais, entre outros)? Considera-os parceiros ou tem outra visdo dos mesmos? Pode
exemplificar algumas situagoes.

D5 - Nao, eu considero-os parceiros. As parcerias tém que ser também trabalhadas
numa perspetiva de perceberem o ponto de vista da escola, ndo é, e perceberem as
caracteristicas e as potencialidades da educacgdo...as parcerias tém que ser
trabalhadas, os parceiros tém que saber em que é que podem ajudar e também
perceberem quando ajudaram a ter o feedback quando efetivamente conseguiram
ajudar...ndo tentar que se substituam...fazer entender as parcerias que cada um tem
as suas fungodes, os pais tém as suas fungdes e o grau...a sua legitimidade...que néo é
uma legitimidade que se substitui a escola mas que é partilhada com a escola...as
autarquias também e outros parceiros externos temos varios, ndo é, a varios niveis e,
de facto, é importante que essas parcerias entendendo o seu papel...mas, por um lado,

a escola mostrando sempre abertura para trabalhar em conjunto com as mesmas
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parecem-me muito importantes e parecem-me, efetivamente, que tém auxiliado a
escola. Dois exemplos, a associacao de pais tem promovido ac¢des de formacao porque
esta muito ligada até pela formacdo de pessoas que a constituem as areas da
psicologia, portanto, tem disponibilizado alguma formacéo aos professores no ambito
até da gestdo emocional, dos alunos, nomeadamente neste ambito da pandemia e
temos disponibilizado essa condicdo para que a formacdo possa decorrer. Por outro
lado, a autarquia também tem auxiliado de varias formas em termo de equipamento, de
disponibilizagdo de recursos financeiros, tem auxiliado a escola e tem interagido com a
escola, enfim, progressivamente, cada vez melhor e a transferéncia de competéncias
da educacdo para a camara inicialmente ndo foi facil, mas...porque a legislacao era

muito vaga, mas basicamente acho que tem progredido positivamente.

E - Sentiu que a interacdo de que me falou, anteriormente, com o0s varios atores
educativos, saiu reforcada ou, pelo contrario, este contexto atipico dificultou essas
interagBes? Quer exemplificar alguma situagdo em particular?

D5 - Por um lado, afastou mais as pessoas e as interagdes, as videoconferéncias tém
uma...tem aspetos positivos e negativos. O aspeto negativo que eu destaco é
diminuirem o debate...as videoconferéncias diminuiram o debate...se calhar até tornam
a execucao das reunides mais facil...se elas forem preparadas previamente a execugao
€ mais facil, mas por outro lado diminuiu o debate...diminuiu a capacidade de
analise...porque sdo...o tempo de uma reunido por videoconferéncia ndo é o tempo de
uma reuniao presencial...ndo é o tempo pelas caracteristicas do meio, da comunicacgao,
mais cansativo, as pessoas nao se estdo a ver diretamente umas as outras, enfim, estéo
a partilhar documentos...se nao tiverem outro monitor ndo se veem ou entdo estédo a
ver-se em quadrados numa banda lateral...claramente que afasta. Por outro lado,
criaram-se equipas que se calhar ndo existiriam, equipas para 0 acompanhamento do
plano de contingéncia, equipas para a inovacdo tecnologica e essas equipas tém
trabalhado muito bem e tém sido muito produtivas...as pessoas tém transmitido os seus
conhecimentos...temos reunido conhecimentos, nés temos uma equipa de apoio
tecnolégico com docentes de cada ciclo e nivel de ensino e depois temos também uma
equipa de acompanhamento do plano de contingéncia e essa equipas tém
sido...equipas que foram formadas...que sao formadas por elementos que nao estéo

habituados a trabalharem em conjunto e, nomeadamente, no plano de contingéncia
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reuniu docentes e ndo docentes, tem sido muito boas...tem sido equipas que tém
trabalhado muito bem e envolveram pessoas em areas que ndo eram habitualmente

partilhadas como a de seguranca e gestao.

E - Neste tempo pandémico, quais foram os maiores desafios que foram colocados ao
diretor/a e como foram resolvidos? Fale-me disso.

D5 - Foi completamente desgastante...eu ainda estou a recuperar disto...€¢ assim,
mudamos quase completamente a organizacdo da escola em termos de circulagéo nas
escolas todas...em termos de circulacdo e em termos de regras de higiene e
seguranga...e isto implicou um repensar...um repensar dos espagos...um repensar da
distribuicdo dos recursos humanos, nomeadamente ao nivel do posicionamento das
assistentes operacionais, da aquisicdo de materiais em termos de higiene e saude e
seguranca, alteragcdo do orgcamento, pronto. Em termos organizacionais, algumas
alteracOes foram radicais e se calhar o exemplo de maior éxito, e que nalguns aspetos
eu até acho que deveria ficar, foi 0 da organizagcédo da circulacdo dos alunos e dos
professores. Os professores passaram para te dar um exemplo concreto, os professores
passaram a buscar os miudos a filas...enquanto antigamente esperavam pelos alunos
a porta da sala. Desde este ano, passaram a ir buscar os alunos a filas, os alunos
passaram a formar filas em sitios determinados, bem identificados e os professores
passaram a ir buscar os miudos as filas...o que melhorou substancialmente...diminuiu
substancialmente as questfes de indisciplina nos corredores e nos atrios de passagem,
pronto e nesse aspeto foi positivo...esse aspeto eu até acho que deveria
continuar...agora foi completamente desgastante a organizagdo porque foi quebrar
habitos antigos...conduzir os alunos e professores e funcionarios todos a limpeza das
mMaos...o uso de mascaras nem foi tdo problematico...€ mais a limpeza das maos e nés
levamos a que os alunos limpassem as suas proprias mesas...eu tive que ao principio
enfrentar alguma contestagao por parte dos encarregados de educagéo...e tive o apoio
da associagédo de pais que foi muito importante...e pronto esses habitos de higiene,
alguns deles até deverao ficar, limparem as maos a entrada da sala ndo me parece que

seja um aspeto para acabar com o fim da pandemia.

E - O que mudou na sua forma de acao, de intervir, passou a pensar de forma diferente?
D5 - Senti mais o peso da responsabilidade...eu acho que o peso da responsabilidade

agui se tornou maior porque se pessoalizou mais. Eu acho que a questdo da pandemia
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levou a que as pessoas colocassem...aquilo que eu senti, talvez por estar aqui ha
muitos anos e sentir que as pessoas tém apesar de tudo confianga na minha...,
globalmente, confianga na minha atuacao...fez com que as pessoas sentissem, que é
bom e mau, ndo €, sentissem que a situacao era tdo grave que tinham que entregar,
tinham que confiar na atuacdo de alguém...tinham que confiar na atuagao do diretor e
isso fez-me aumentar o peso da responsabilidade sobre questdes que ndo eram téao
centrais na administracdo escolar...como as questdes de higiene, saude, seguranca
eram importantes, mas nao se tornaram fulcrais...ndo eram fulcrais e tornaram-se
fulcrais, ndo é, disso passou a depender tudo o resto e isso fez com que as
comunidades...eu acho que em todo o lado se sentiu isso, até quase ao nivel nacional.
As pessoas tiveram muito que confiar na intuicdo de quem esta nos cargos dirigentes e
isso é bom e mau porque se for mau utilizado € perigoso, mas por outro lado faz sentir
aos dirigentes muito o peso da confianca que as pessoas depositaram neste momento
muito dificil...o peso dessa confianga...se a pessoa nao tiver experiéncia pode ser

avassalador, portanto bloqueador, mas..., mas basicamente eu acho que é isto.

E - Como lidou com as dificuldades que foram surgindo?

E - H& normativos que legitimam a autoridade de um diretor/a. Como entende o exercicio
da sua autoridade?

D5 - Esta questdo tem a ver com o que eu disse ha pouco...a autoridade é sempre a
autoridade democratica, eu tenho autoridade delegada por quem me elegeu...que foi o
conselho geral, mas o conselho geral é representativo da comunidade, nao &, e portanto,
€ a autoridade delegada pela comunidade e, portanto, é para ser exercida em termo de
servigo publico, é exercida como servigo publico...eu estou a ser pago, como diretor,
para exercer um servi¢co publico de educacdo e com todos os objetivos e com todas as
prorrogativas do que é servir a comunidade...porque nds somos funcionarios publicos
e eu admiro muito o sistema inglés em termos de funcionalismo publico...falta ainda
desenvolver em Portugal a perspetiva do servico como os ingleses o entendem que é
mesmo a da prestacdo de servico a comunidade e o da prestacdo de contas a
comunidade...eu sou funcionario publico e estou ao servico da comunidade e, neste
caso, tenho as funcbes de prestar um servico de educacéo e, portanto, eu gosto muito

da prestagdo de contas...é uma coisa que ndo me assusta nada...da-me preocupacao,
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transmite-me preocupagdo...transmite-me peso da responsabilidade, mas eu néao
entendo o exercicio deste cargo, ndo o consigo entender de maneira que ndo passe
pela prestacao de contas a comunidade que eu sirvo...isto ndo é mera retérica. Por isso,
€ que eu critico, as vezes, o conselho geral...o diretor deveria estar completamente a
partir do momento que € eleito dependente do conselho geral sem que possam entrar
ai fatores perturbadores, ruidos como é o da avaliagao...eu considero que a avaliagcao
constitui um ruido na prestacdo de contas do diretor ao conselho geral e da
monitorizagdo por parte do conselho geral da acdo do diretor. Acho que tenho
conseguido diminuir esse ruido o mais possivel, mas o conselho geral tem que se
assumir muito como, as vezes, os conselhos gerais sdo um bocadinho passivos,
também depositam a confianga no diretor e depois quase que a entregam e nao devem
entrega-la muito, a funcao deles é representar a comunidade, a funcdo do conselho
geral é representar a comunidade e monitorizar a agao do diretor....fazer com que ele

cumpra efetivamente a sua carta de missao.

E - Neste periodo de pandemia, pode descrever-me um dia de trabalho?

D5 - O dia a dia num tempo pandémico presencial foi assim um pequeno inferno porque
nao havia nem dias Uteis nem horas...foi mesmo avassalador em termos de...foi cem
por cento dedicado... cem por cento do tempo...tirando as horas de sono e poucas foi
cem por cento do tempo...foi progressivamente aumentando a percentagem do tempo
dedicado as questdes da pandemia, diminuindo as questdes dedicadas a gestdo normal
do dia a dia. Eu assumi diretamente a conducéo do plano de contingéncia, arrastando
atras de mim a equipa no sentido de resolvermos situacdes que tiveram que ver com as
guestdes que, tu ja conheces, do contactos com os delgados de salde, com o contacto
com as familias, do isolamento de elementos da comunidade constantemente incluindo
sdbados e domingos, portanto, eu considero que a parte pedagdgica ficou um pouco
fragilizada, o acompanhamento do projeto educativo ficou fragilizado pela...e até da
parte administrativa ficou...diminuiu face ao tempo necessariamente dedicado ao
acompanhamento da pandemia. Agora, neste tempo, a distancia recuperamos um
bocadinho as questdes pedagodgicas...€ muito dedicado a acompanhar os colegas a
distancia, hd muitos e-mails, ha muitas duvidas para esclarecer, h4 situacdes novas do
ensino a distancia para resolver ou tentar resolver da melhor forma...também mesmo a

distdncia permitiu alguma proximidade se calhar com colegas com quem eu,
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provavelmente, ndo teria tanto contacto porque as pessoas recorrem muito a direcdo
para resolverem problemas de imediato e sdo colocados porque entrou por exemplo um
aluno que néo era do grupo ou porque houve um pai que fez uma afirmacédo qualquer e
entrou numa aula ou porgque os alunos nao perceberam bem as questdes do ensino a

distancia, mas pronto, basicamente & isto.

E - Comparando esse dia com um dia qualquer antes da pandemia, qual ou quais séo
as mudancas que considera mais significativas?

D5 - As mudancas que eu considero mais significativas séo reducdo do tempo para
acompanhamento das questdes pedagdgicas, essa € a alteragdo mais significativa. Por
outro lado, se ha aspeto positivo foi o0 de uma aproximacao face aos encarregados de
educacao, face a comunidade, um estabelecimento de relagbes mais préximo, menos
formais e até nalguns casos mais amistosos na perspetiva em que, como eu disse ha
pouco, a comunidade, estou a falar dos pais, depositou muito a sua confianga na
intuicdo do diretor da conducéo da pandemia e, portanto, por um lado a reducéo do
tempo...prejuizo grande para o diretor que é o acompanhamento e o desenvolvimento
dos objetivos da carta de misséo, por outro lado uma maior aproximagao a comunidade
sobretudo aos alunos e sobretudo aos encarregados de educagdo...uma maior
aproximacgao no estabelecimento de uma relacao de confianga mutua...isso € um aspeto
positivo, se podemos dizer que ha alguma coisa positiva nisto...foi esse quebrar de um
relacionamento institucional e um aumentar do relacionamento pessoal/profissional...o
depositar na pessoa do diretor e nas pessoas da direcdo uma confianga na conducao
dos destinos da escola em termos da pandemia que depois interagiam com os destinos

pessoais das familias.
BLOCO E — MODOS DE REGULACAO

E - Ainda falando deste periodo atipico, foram tomadas varias medidas emanadas pela
tutela. Pode identificar algumas delas?

D5 - O reforco do orcamento para aquisicdo daquilo que eles chamam os EPI,s que sé@o
0S equipamentos de prevencdo, alguma concessdo de autonomia em termos de
elaboracédo dos planos, portanto, dos planos de contingéncia, mas um aspeto importante
foi o das orientacdes da dire¢cao geral da saude... as orientagbes da diregdo geral da
saude foram muito importantes e mais importantes do que as orientacdes escritas foi

uma reuniao que tivemos com a diretora geral da saude, com a Gracga Freitas, foi...essa
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reunido foi muito importante, ela tem uma visdo muito pratica do que deveria ser 0
funcionamento das escolas...e eu estou a falar de uma reunido que teve com os
diretores, ndo estou a falar de nenhuma reuniao comigo...uma reunido de trabalho
interna entre o ministério da saude e o ministério da educacdo, nhomeadamente o0s
diretores e essa reunido foi muito muito produtiva, portanto considero positivo o refor¢o
do orcamento para a compra de equipamento, considero positivo as orientacdes escritas
e verbais do ministério da saude e alguma concessdo de autonomia para a resolucao
de problemas locais que os foi concedida por parte da direcdo geral dos

estabelecimentos escolares, da DGEStE.

E - Como lidou com essas orientacdbes? Como as implementou no contexto

organizacional? Pode dar alguns exemplos?

D5 - Adaptei-as ao contexto do agrupamento, ouvindo...com os contributos muito, muito
importantes de uma equipa que eu criei para o acompanhamento do plano de
contingéncia, formada por docentes, ndo docentes, representantes da escola a tempo
inteiro, das AEC’s, das AAAF,s no pré-escolar, das areas representativas da escola,
assistentes técnicas, uma equipa representante de cada uma dessa éareas, da
coordenadora do projeto de saude, enfim...para acompanhamento e implementagao e
estruturacao do plano de contingéncia. Eu quando levei o plano de contingéncia a
aprovacgao do conselho geral, porque eu fiz questdo de o ver aprovado pelo conselho
geral, foi depois de eu ter consultado todos esses elementos pertencentes dessa equipa
e esse foi um trabalho que eu considero muito positivo, desgastante, mas muito positivo,
muito positivo mesmo. Uma coisa boa que isto trouxe foi o formar de equipas que
ultrapassam um pouco as instituidas pelo decreto lei da administracdo escolar,
ultrapassando os conselhos de turma e os departamentos ha outras equipas que eu ja
tenho formado circunstancialmente, mas que eu acho que agora deveriam continuar...a
equipa de apoio tecnolégico e a equipa de apoio do plano de contingéncia sdo equipas
multidisciplinares que quebram muito as regras da hierarquia na escola dos conselhos
de turma, dos conselhos de departamento...quebram um bocadinho as regras da
constituicdo dessas equipas e sdo equipas multidisciplinares que contribuiram muito
muito para a organizacao da escola e para a resisténcia face ao coronavirus aqui na

escola, que eu acho que foi boa dentro das contingéncias.
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E - Sentiu que, durante este periodo de ensino remoto, existiu da sua parte uma
regulagdo mais autonoma? Como é que a mesma funcionou, nomeadamente:

- com o conselho geral
- com o conselho pedag6gico
- com os pais /familia

- com a direcdo geral da saude, entre outros.

D5 - Todos os 6rgaos de gestdo depositaram em mim confianga na conducdo dos
acontecimentos. Eu senti mais responsabilidade, o peso de cada decisdo...tomar mais
decisdes em menos tempo...e senti que o peso de cada decisido era maior porque era
mais abrangente e mais transversal entre todas as areas...uma decisdo que eu tomasse
ia mudar o curso e a vida de muita gente e ia alterar o dia a dia de muita gente, mas por
outro lado esse peso da decisdo foi muito partiihado com estas equipas...depositaram
em mim essa confianca...esse poder de decisio...se a decisdo fosse mal tomada ia ter
um impacto muito grande se fosse boa também...foi basicamente isso...o0 impacto das
decisdes foi maior, mas também senti que foram muito partilhadas...agora tiveram que
se tomar muito rapidamente e continuam a ser tomadas muito rapidamente. Eu ougo-
-0S, trago as ideias de casa, passo a expressao, trago as ideias ja a priori que tenho
sobre as questfes, discuto-as aqui com a equipa até de uma forma informal e depois
ponho-as em pratica...sobre a pandemia foi talvez o periodo de tempo menor entre o

pensamento e a execugao.

E - Sentiu necessidade ou reuniu com outros diretores para agilizarem praticas de
atuacao conjuntas? Se sim, quais?

D5 - Sim, sim partilhamos muita informacgéo e temos um grupo de WhatsApp e depois
tivemos reunides com a camara...tivemos reunides entre nés e depois temos alguns
relacionamentos mais pessoais, nomeadamente entre alguns diretores, e quando temos
davidas muito praticas eu acabo por querer saber como € que um ou outro diretor ja

resolveu ou como € que esta a pensar resolver.

E - Essas reunides eram praticas habituais ou 0 momento vivido levou a essa unido?
D5 - N&o, ndo, jA eram préticas habituais. Eu até acho que deveria haver mais

regularidade nessas reunides...ja eram praticas habituais...até se calhar houve alguma
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uma diminuigdo...aumentaram mais os contactos bilaterais, nao &, entre os diretores

gue tém maior afinidade e que se conhecem melhor do que entre os diretores.

E- Como caracteriza a relacdo existente entre a escola e o Ministério da Educacéo e
como é transferida para o contexto organizacional? Pode exemplificar?

D5 - E um bocadinho unidirecional, ndo é, e um bocadinho distante entre os varios
organismos...ja houve maior proximidade...acho que agora, nos ultimos anos, se tem
tornado mais distante. Houve muita mais proximidade no tempo da Maria de Lurdes
Rodrigues...muito maior proximidade...ao principio unidirecional, mas depois acabou
por se estabelecer uma relagdo de algum diadlogo entre os diretores e, naquele caso, a
ministra da educacdo...reunia diretamente com os diretores, nunca mais nenhum
ministro reuniu diretamente com os diretores e eu penso que isso hdo € bom, mesmo
0s organismos intermédios diretamente...agora com a pandemia temos tido muitas
reunides com o secretario de estado e tém sido boas reunides, mas as reunides visiveis
ou presenciais ou mesmo online entre a tutela e os diretores sdo muito importantes e
numa situacdo pré-pandemia elas tinham praticamente desaparecido e, portanto,
acabam por ser muito legislativas e muito direcionais, portanto, € dada uma ordem por
escrito e é para cumprir. Deveria ser menos distante e mais bidirecional e menos

unidirecional.

E - Como caracteriza quanto a frequéncia a sua interacdo com o0 Ministério da
Educacéo?

D5 - Ainteracé@o é muita reduzida, a relagéo é continua, ndo €, mas ndo existe interacao,
existe muito pouca. Agora a pandemia se calhar até possibilitou uma maior interagédo
com o secretario de estado...até considero muito positivas as reuniées que tenho tido

com ele.

E - Que assuntos séo abordados nessas interacdes?

D5 - Bem agora com o secretario de estado sdo as questbes operacionais com a
pandemia, mas por exemplo no tempo da Maria de Lurdes Rodrigues eram questbes
organizacionais, todas as questbes organizacionais que ela implementou ou tentou
implementar ao nivel da avaliacdo, da organizacdo escolar geral e, portanto, essas

interacdes que eram feitas em reunides presenciais eram muito...muito importantes. A
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legislacdo é importante, mas depois a explicitacdo da legislacdo e a adequacdo ao

terreno s6 pode ser feita presencial.

E - Em sua opiniao, deve existir um processo de “prestagdo de contas” a comunidade
interna e externa? Pode clarificar essa ideia?

D5 - A prestacao de contas € muito importante, faz parte do ser funcionario...acho que
devo prestar contas ao conselho geral...acho que a prestacao de contas devia ser mais
alargada e nem sei...eu nunca me senti mal quando era eleito diretamente pela
comunidade, pelos pais quando era o presidente do conselho executivo...quando era
uma lista do conselho executivo...a comunidade votava...nessa altura ndo existia a
prestacédo de contas...ndo existia essa figura, mas o ideal para mim, seria ndo prestar
contas sé ao conselho geral, mas prestar contas a toda a comunidade...quer dizer a
comunidade delega a sua representacdo no conselho geral, mas em prestacdo de
contas eu acho que ela deveria ser feita a toda a comunidade e ndo s6 ao conselho
geral, basicamente € isto...e a prestacdo de contas sobre aquilo a que me propus

desenvolver, basicamente aquilo que esta na carta de missao.

BLOCO F — VALIDACAO DA ENTREVISTA

E - Se achar oportuno, acrescente algum aspeto que considere importante e que
ndo foi abordado nesta entrevista.

D5 - Considero que mesmo que se caminhe para a carreira de gestor escolar nunca
devera ser entregue a pessoas que ndo sejam professores e deve sempre passar por
um periodo largo do exercicio das fungbes docentes...ndo deve haver nenhum
mecanismo que permita, alias acho que até deveria impedir que alguém com
menos...recentemente formado como professor pudesse ascender logo ao cargo de
diretor...porque acho que nao seria, nao é bom. Resumindo eu n&o considero que haja
muita diferenca entre o diretor e o presidente do conselho executivo em termos de
responsabilidade, ndo em termos de imagem por parte da comunidade. Acho que se
deveria mudar era o sistema de avaliacdo dos diretores, isso sim, tem a ver com aquela
questdo da prestacao de contas...eu devo prestar contas a comunidade, mas também
a tutela e acho que a avaliacdo deveria ser repartida entre a comunidade, seja o
conselho geral ou uma comunidade mais alargada e o ministério da educacgéo...o

ministério da educagdo deveria avaliar diretamente os diretores...eu acho que a
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inspecao é dos setores mais bem organizados e mais bem formados do ministério da

educagao...e deveriam participar também na avaliagcdo dos professores.

Muito obrigada uma vez mais.
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ANEXO H. Transcricdo das Entrevistas

ENTREVISTA - DIRETOR 6
BLOCO A- LEGITIMACAO DA ENTREVISTA

E - Boa tarde - Em primeiro lugar, agradeco a sua disponibilidade em colaborar comigo
neste projeto de mestrado. De seguida, informo que esta entrevista é de carater

anonimo e solicito autorizacdo para a gravar.
D6 - Esta dada.

E - Acrescento que com a realizacdo deste estudo pretendo percecionar as
representacdes que os diretores deste concelho tém sobre o atual modelo de gestéo,
assim como compreender quais as praticas de lideranca que 0Ss mesmos
implementaram em tempo de pandemia nos seus agrupamentos e os modos de

regulagéo subjacentes a este periodo.

BLOCO B - PERFIL DO ENTREVISTADO

E — Comeco por Ihe perguntar, ha quanto tempo é diretor/a neste agrupamento?
D6 - Ha 2 anos, fez no dia 3 de janeiro.

E - Quais foram as principais razées que o/a levaram a candidatar-se ao cargo de
diretor/a?

D6 - Bom, era algo que eu ja tinha pensado ha algum tempo...entdo no meu percurso
profissional...em determinada altura eu fui convidado a ingressar...nd0 é uma
carreira...desempenhar fungdes na dire¢do geral da administragdo escolar e foi ai que
comecei a tomar conhecimento e contacto com a administragcdo em geral e surgiu esta
vontade de fazer um mestrado na area...e depois ja que tinha feito o mestrado e foi algo
que eu gostei bastante de fazer pensei que seria util pér em pratica...portanto esse
conhecimento embora seja um conhecimento muito mais teérico do que propriamente
pratico e a partir dai pensei em candidatar-me e vi este...digamos a publicagéo deste
aviso de abertura do concurso e como era uma escola onde eu ja tinha estado ha muito

tempo resolvi concorrer e pronto e acabei por ficar.
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E - Do seu trajeto profissional consta alguma experiéncia na area da gestédo escolar?
D6 - Nao, em direcdo ndo, a ndo ser estes dois anos agora, mas, anteriormente,
somente na administracdo central e depois nas escolas nas coordenacdes

intermédias...que acaba por ser também algo na gestao.

E - Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para o cargo
de diretor/a?

D6 - Olha isto depende muito da forma como a pessoa encara o proprio cargo e a prépria
fungéo e podiamos falar também um pouco das questdes dos tipos de lideranga que
tem a ver também com o perfil de cada pessoa. Eu acho que um dos meus
digamos...caracteristicas ou também qualidade € o de ouvir as pessoas e de tentar, de
certa forma, chegar um pouco a todas as tendéncias e conseguir que as pessoas
possam desenvolver o seu trabalho sem uma postura de muita imposicdo e uma
autoridade quase autocratica. Eu penso que consigo, pelo menos durante estes 2 anos
tenho tentado fazer isso, fazer a chamada lideranca partilhada, dar responsabilidades
para que as pessoas possam desenvolver o seu trabalho sempre com esse intuito de
contribuirem para o bem comum...e, no fundo, eu acabo por me colocar com alguém
que vai coordenando e que vai ajustando aqui e ali...como costumo dizer assegurando
as pontas e mais do que isso € no fundo pensar e depois por em pratica e néo dizer de
uma forma autocratica € assim e € assim que tem de ser feito e se nado for assim a coisa
ja ndo corre bem...estou sempre aberto a sugestdes desde que elas...desde que eu
considere que elas sejam validas...isso torna-se importante para o desenvolvimento da
organizacao e depois também da interacdo com as pessoas, da inteligéncia emocional
gue esta agora muito em voga sao caracteristicas e sdo perfis cada vez mais
importantes para as organizagdes que nis temos e sobretudo para as organizagodes, tal
como uma escola em gue nds temos, portanto, em que nés trabalhamos essencialmente
com pessoas...embora o diretor ndo estando diretamente relacionado com os alunos,
eu tenho menos contacto com os alunos de quando era docente, mas depois tenho aqui
um contacto mais privilegiado, de facto, com os colegas e numa organizagdo como uma
escola em que a maioria tem...a maioria ndo toda a gente tem um grau de formacéo de
habilitacdo superior, portanto, as pessoas tém capacidade de pensar...capacidade de

sugerir, de agir, de propor, ndo é, portanto, e acho que da discusséo...de pensar em
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conjunto, por vezes, saem melhores resultados. Penso que € esta postura que eu tenho

tido e que pretendo manter até aos proximos 2 anos.

E - Entende que deva ser exigida uma especializacdo em gestdo para o cargo de

diretor/a? Porqué?

D6 - Sim, eu acho que sim...porque a especializagdo na gestao da-nos uma perspetiva
diferente da escola...quando eu falo em escola, falo em escola instituicio...ajuda-nos a
perceber determinadas politicas publicas, politicas que foram desenvolvidas ao longo
dos anos e a perceber de certa forma o porqué delas e ter uma perspetiva mais
abrangente sobre as coisas...n&o posso dizer que uma especializagcdo dé a pratica e
gue nos prepare para todos os problemas que vamos enfrentar ao longo da nossa
fungcdo, mas da-nos a ancora teorica, digamos assim, e a capacidade de procurar
quando precisamos procurar...eu acho que é fundamental ter uma visdo mais
abrangente do que propriamente a visdo s6 daquela escola onde a pessoa esta ha 20
anos e, portanto, tem sempre os mesmos métodos e que aprende sé pela experiéncia,

penso que € preciso aqui uma reflexdo mais profunda.

E - Na sua opinido, essa especializacdo devera ser inserida na formacéao inicial dos
professores?

D6 - Nao, ser professor é diferente de ter funcdes de gestdo...nem toda a gente quer
ter funcdes de gestado...nem toda a gente tem perfil para isso e, portanto, acho que deve
ser uma escolha de cada um...se a pessoa, efetivamente, entender que sente essa
capacidade ou que tem o perfil ou que tem essa vontade ira entdo procurar formacgao
nessa area...como em qualquer outro mestrado a pessoa vai fazer aquilo que
procura...que quer. Podera haver na licenciatura...nalgum tipo de formagao...podera
haver, eventualmente, uma disciplina, uma cadeira sobre o0 assunto, mas ndo uma

especializacdo em particular, € a minha opinido.

BLOCO C - O ATUAL MODELO DE GESTAO

E - Nas escolas publicas, estd em vigor um modelo de gestéo, que foi introduzido pelo
decreto-lei 75/2008. Qual é a sua representacao sobre essa alteracdo de gestdo?
D6 - Olha eu acho que néo veio trazer grandes alteragdes a forma como as escolas séo

geridas com algumas excecfes, ndo €, mas, de facto, ainda temos muitos atuais

diretores que estdo no sistema como diretores hd mais de 20 e alguns quase ha 30
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anos, portanto, que vém, de certa forma, desse modelo mais antigo e daquilo que, as
vezes, ouco a alguns deles falar sobre o assunto, de facto, ndo veem grandes
diferencas. E evidente que este modelo permite...centraliza muito mais numa pessoa
s6 e que permite, tendo em conta a visdo que cada um possa ter sobre o cargo, permite
alguns lives de autocracia ou de colocar todo o peso sobre uma pessoa s, mas eu acho
que é um modelo que esta a funcionar...agora ele tera que ser bem...bem aplicado,
penso eu, bem pensado ndo deve colocar-se apenas como alguém que tem toda a
sabedoria e que é o Unico detentor do saber e do poder. E uma questio depois de

pratica do tipo de lideranca que se quer desenvolver.

E - Este modelo introduz a lideranca como um dos aspetos de maior significado e
centrada na pessoa do diretor. Como entende a intensificagdo dessa lideranca na
pessoa do diretor/a?

D6 - Este modelo vai colocar uma responsabilidade acrescida sobre a pessoa que
desempenha essa funcéo e, portanto, no fundo acaba por concentrar a lideranca e, ao
mesmo tempo, concentra a responsabilidade numa s6 pessoa e, portanto, desde que a
pessoa...a ideia de um diretor se apresentar com um projeto de intervengdo...com uma
ideia definida para a organizagao que quer gerir que quer representar...pode ser
encarado como um projeto pessoal, mas acaba por também conseguir que...pelo facto
de ter essa responsabilidade, no fundo, tentar implementar da melhor forma possivel
aquilo que pretende e que considera ser melhor para a organizacdo, neste caso para o
agrupamento...ndo sei se...alids nés ja funcionavamos com um sistema de lideranga
mais partilhada com a questdo dos conselhos executivos e etc., em que eram eleitos
um conjunto de pessoas, mas no fundo era o presidente do conselho executivo que
tinha a lideranga na mesma...que tinha a responsabilidade...que desenvolvia...que
tinha a decisao final, penso que nao havera assim grandes diferengas...aqui a grande
diferenca é que concentra numa so pessoa essa responsabilidade sobre a organizagéo
que pode ter a vantagem se houver competéncia e a desvantagem se nao houver essa
competéncia, nao €, no fundo se o projeto educativo...primeiro o projeto de intervengao
e depois o projeto educativo for adequado para a organizacdo e se conseguir

implementé-lo penso que é uma mais valia.

E - Em sua opinido, este novo modelo trouxe mais autonomia as escolas? E a atuagéo
do diretor/a? Se sim, a que niveis?
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D6 - A questdo da autonomia é uma questdo jA muito debatida também e na literatura
e, as vezes, também discutida em conversas entre nés. Daquilo que tenho lido e dos
estudos que fui fazendo também na area do mestrado eu acho que nés temos uma
autonomia pedagdgica, ou seja, a partir do momento em que existe um projeto educativo
gue é a escola que escolhe que € o diretor que apresenta um projeto de intervencao,
dentro dos limites legais a escola pode, de facto, ir por um caminho ou por outro e ter
estes ou aqueles objetivos dai ndo ha uma imposi¢édo por parte da tutela daquilo que a
escola e o diretor deve desenvolver...a autonomia no fundo acaba por ndo ser muito
mais do que isso...depois ha certos aspetos em que podemos ter alguma autonomia do
ponto de vista administrativo, a tomada de algumas decisfes, mas mais do que isso hao
temos. Se este modelo veio trazer mais autonomia as escolas, eu penso que tera trazido
mais a nivel dos instrumentos e dos documentos orientadores, dos documentos
fundamentais para a escola, como é o caso do regulamento interno, do projeto educativo
e do plano anual de atividades, portanto, que sdo documentos estruturantes e que
através deles a escola pode desenvolver a sua autonomia, por exemplo, agora nés
podemos optar por semestres, claro que tem algumas condi¢gfes, mas podemos optar,
podemaos optar por ter mais carga em algumas disciplinas, menos carga em outras, mas

€ uma autonomia ainda um pouco limitada como esté descrito pela literatura.

BLOCO D - A LIDERANCA DO DIRETOR

E - No seguimento da tematica da lideranca, diga-me, por favor, como se relaciona com
0S seus pares, nomeadamente no que diz respeito a comunicacgao/interacdo ou tomadas
de decisles, isto é, como as define, nomeadamente com:

- a sua equipa (subdiretor, adjuntos e assessores);

- o conselho geral,

- 0 conselho pedagdgico;

- 0s coordenadores de departamento;

- 0s coordenadores de escolas/estabelecimentos;

- 0 pessoal ndo docente.

D6 - A comunicagdao com os diferentes 6rgéos...eu parto sempre do principio
fundamental que é o da cordialidade com as diferentes pessoas...com os diferentes
orgdos e mantendo aqui uma relacao de trabalho e de desenvolvimento de organizacdo
do agrupamento e, portanto, o que normalmente fago...muitas vezes e posso fazé-lo de
duas formas...muitas vezes levo propostas para desenvolver. Para discutirmos, para

trabalharmos e aceito as sugestfes e 0s acrescentos digamos assim que surgem da
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discussdo de alguns assuntos...noutros assuntos mais simples, mais de organizagao,
digamos assim, posso ai decidir ou decido e digo que é assim, mas ainda, mesmo assim,
muitas vezes, podemos voltar atras nalguma caracteristica ou halguma situacdo em que
eu indigue determinada forma de fazer e, depois, se alguém sugerir outra forma também
se isso for...se isso for plausivel posso acabar também por alterar. A comunicacgao é
feita de uma forma sincera, simples, com o objetivo de passar a mensagem no seu todo
e é uma comunicacao, também ndo é uma comunicacao unilateral, € uma comunicacao

bilateral, 14 esta, no sentido do que eu disse ha pouco de podermos discutir os assuntos.

E - Quer dar alguns exemplos de situacdes concretas?

E- Como é que a motivagdo funciona com os outros agentes educativos? Tem tempo
para motivar os outros? Como o faz?

D6 - Olha, eu tento ter, ndo tenho muito e nesta situacdo € mais dificil. Os 2 anos do
meu mandato foram passados quase todos em estado de emergéncia e em pandemia,
portanto, tivemos o ano passado e tivemos este ano ainda...ainda estamos em ensino
a distancia, numa parte dos niveis de ensino, o que torna a comunicac&o...ndo a
comunicagdo, mas 0 estar com as pessoas muito mais dificil, ndo &, ndo estamos em
presencial e, portanto, isto torna mais dificil este lado que também faz parte da lideranga
gue é da motivacao, tento fazé-lo através das formas que temos agora do e-mail que é
uma forma de comunicacdo muito usada, por mim e por vocés, e, portanto, penso que
por todas as escolas e através destas plataformas digitais nas reunibes em que tenho
oportunidade e a possibilidade de participar também tentar, de certa forma, fazer essa
motivagao e arranjar alguns momentos, como por exemplo nos finais de periodo ou nos
inicios de periodo, nesta fase da pandemia quando fui dando algumas informacdes e
também fui tentando, de certa forma, dar algum alento as pessoas, ndo sei se consegui

ou ndo, mas tentei.

E - E a nivel externo, como define a sua relagdo com a comunidade educativa (autarquia,
pais, entre outros)? Considera-os parceiros ou tem outra visdo dos mesmos? Pode
exemplificar algumas situagoes.

D6 - Nao, acho que séo parceiros...todos os stakeholders, digamos assim, com quem
temos que nos relacionar acabam por ser, efetivamente, parceiros e aqueles que séo

mais proximos sdo, de facto, a cAmara municipal e a associagdo de pais. A camara
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municipal tem sido fundamental ou um parceiro fundamental, nés agora entramos nesta
fase da descentralizacdo de competéncias na area da educacao e, portanto, algumas
competéncias passaram para a camara e a minha postura € sempre de tentar resolver
os problemas da melhor forma possivel e naquilo que posso ajudo o desenvolvimento
da acdo da camara e quando ha uma necessidade do nosso lado, do lado do
agrupamento que € colocado a camara também héa essa abertura de resposta para
tentar resolver os problemas da melhor forma. Posso dar um exemplo generalista na
area da descentralizacdo que foi fundamental os contactos, as reuniées com a camara
para decidirmos por exemplo 0s apoios que a camara da aos agrupamentos, o contrato
de copias de impressdo que a camara fez, um pouco também resultado da acao dos
diretores e da presséao que foi feita, entre aspas, para que nés possamos ter um conjunto
de fotocopiadoras que sirvam 0 agrupamento e outro parceiro importante é a associagao
de pais com quem temos feito também algumas parcerias, sobretudo para as escolas
do 1° ciclo na compra de alguns equipamentos e a participacdo dos pais nos 6rgaos
de...num dos érgéos importantes...o 6rgdo maximo, digamos assim, do agrupamento
que é o conselho geral e, portanto, tem sido sempre pautado por esta linha da parceria

e da cordialidade, da boa relagdo com os outros parceiros.

E - Sentiu que a interacdo de que me falou, anteriormente, com 0s varios atores
educativos, saiu reforcada ou, pelo contrario, este contexto atipico dificultou essas
interagBes? Quer exemplificar alguma situagdo em particular?

D6 - A Unica coisa que te posso dizer que dificultou é o contacto com as pessoas de
forma presencial, de resto com os parceiros ndo notei grandes dificuldades de
comunicacdo porque felizmente nés temos estas plataformas que o permitem fazer,
desde o primeiro momento, sempre que houve necessidade, elas foram utilizadas para
reunibes e foram inimeras e para discutir alguns assuntos, além daqueles mais
tradicionais que sdo o telefone quando ha necessidade...quando ¢é
necessario...portanto, as liderangas, digamos, da camara sao muito disponiveis e
sempre que é preciso ligo-lhes e tratamos das situacdes, portanto eu nao notei que
houvesse uma dificuldade imposta pela pandemia no contacto com estes parceiros e

com a associacgao de pais da mesma forma.

E - Neste tempo pandémico, quais foram os maiores desafios que foram colocados ao
diretor/a e como foram resolvidos? Fale-me disso.

109



D6 - O maior desafio foi essencialmente no...em marco de 20, ha 1 ano, quando nds
fechamos pela 12 vez sem qualquer experiéncia nesta area, ninguém tinha, ninguém
sabia o que ia a acontecer e como € que ia a acontecer...inicialmente fechamos ali 2
semanas até as férias da Pascoa em que ndo houve uma interacdo pelas plataformas
de videoconferéncia, foi uma troca de trabalhos e de e-mails entre os professores e 0s
alunos e depois, ap0s a Pascoa, arrancamos entdo com o plano de ensino a distancia,
mas enfim montar todo esse sistema, fazer com que, de um momento para o outro, n0s
passassemos a escola para a casa de cada um...foi...no fundo eu acho que nés ainda
ndo tivemos muito tempo para refletir nisso, mas € um grande feito tecnologico esta
situacdo e lembro-me perfeitamente quando nés viamos as noticias de Italia 1 ou 2
meses antes de nds fecharmos que os colegas estavam em teletrabalho e em ensino a
distancia, eu lembro-me perfeitamente das conversas e de dizermos nds nunca seremos
capazes de fazer isto, ndo €, porque ndés nao temos 0s meios e ali em 15 dias
arranjamos 0s meios e pusemos, de facto, os alunos em contacto com a
escola...portanto, esse foi 0 maior desafio e acho que tera sido de todos os diretores e
de todas as escolas. Depois 0 segundo incluido nisto era, digamos, tentar que a grande
maioria dos alunos pudesse ter as condi¢des de acesso as aulas que...portanto, muitos
deles ndo tinham essas condi¢des...felizmente nés tinhamos algum equipamento ou
temos equipamento que pudemaos disponibilizar naquela fase, agora esta outra vez todo
emprestado, mas foi uma tarefa ardua, ndo s6é minha evidentemente, foi sobretudo dos
coordenadores dos diretores de turma e dos coordenadores de escola e também dos
professores, evidentemente, em montar todo esse sistema que permitiu de aguentar e
nao deixar de transmitir ou desenvolver a nossa missao até junho, foram ali 3 meses

sempre a distancia.

E - O que mudou na sua forma de agéo, de intervir, passou a pensar de forma diferente?
D6 - Eu penso que ndo houve assim uma grande mudanca na forma de intervencgéo, os
meios é que se tornaram outros, ndo €, a maneira de intervir, a postura, a forma como
nds pensamos penso que se manteve, claro, que nés ficamos sempre com a ideia que,
ou pelo menos, pensamos que ja nada é como era, a qualqguer momento podemos
transformar a nossa vida e a nossa forma de estar e a nossa forma de interagir com os
outros, isto no fundo acaba por ser uma forma de interacdo diferenciada, ndo €, mas
aquilo que me caracteriza penso que se manteve, ndo é, ndo houve aqui grandes

alteracoes.
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E - Como lidou com as dificuldades que foram surgindo?
D6 - Tentando resolver os problemas e enfrentando-os e arregacando as maos e
andando para a frente...ndo valia a pena por a cabeca na areia sendo eles nao se

resolviam mesmo, mas néo foi facil.

E - Ha normativos que legitimam a autoridade de um diretor/a. Como entende o exercicio
da sua autoridade?

D6 - Eu acho que os normativos sdo fundamentais e é com eles...tem que haver limite
legal...tem que haver a chamada burocracia n&do no mau sentido, mas no bom sentido
porqgue sendo sem regras nao funcionamos, mas nés podemos fazer uso, digamos,
melhor ou pior desses normativos, portanto, mesmos que 0s hormativos nos imponham
uma grande responsabilidade, ndo €&, nos podemos tentar partilhar essa
responsabilidade com os outros assumindo sempre que a responsabilidade Gltima é
nossa e, portanto, esta ideia da lideranca partilhada é algo que eu tenho tentado

desenvolver e que os préprios normativos também o permitem.

E - Neste periodo de pandemia, pode descrever-me um dia de trabalho?

D6 - Bom, o dia comega sempre muito cedo, depende...comega sempre a mesma hora
por volta das 9h00 — 9h30, por ai assim, nunca muito mais tarde e é um dia passado a
frente do computador...ha sempre muitas solicitagdes por e-mail, muitas reunides,
portanto também muitos telefonemas. Ha dias em que devido as reunides que tenho ou
alguma tarefa em que eu precise de me desligar tanto do e-mail como do contacto
premente com as pessoas para me conseguir concentrar e fazer determinadas coisas,
assim que eu acabo essa tarefa tenho a caixa de e-mail completamente cheia e,
portanto, tenho que dar resposta a esses e-mails...sobretudo no primeiro confinamento
foi muito duro porque passei mais tempo em casa e ao passar mais tempo em casa
passo mais tempo a trabalhar, ou seja, ndo ha esta distincao entre o local de trabalho e
o local de lazer e tenho dias que eu desligo por volta das 10h00, das 11h00 e, as vezes,
eu sei que nao devia pensar assim, mas, as vezes, até penso...eu precisava de fazer
mais...eu precisava de continuar, mas tenho mesmo que parar, depois até fico com
problemas de consciéncia porque estou a parar, mas, pronto, tem mesmo de ser porque
sendo nos fisicamente ndo conseguimos aguentar, ndo &, portanto, os dias sdo sempre

muito cheios.
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E - Comparando esse dia com um dia qualquer antes da pandemia, qual ou quais sao
as mudancas que considera mais significativas?

D6 - Eu acho que a mudanca mais significativa € o tempo em que estamos
consecutivamente ligados a net, ligados ao computador e sem a interacdo normal de
estar na escola, ou seja, n6s aqui estamos muito mais isolados embora estejamos a
falar com outros por outras vias, mas falta esse lado mais humanizado. Por outro lado,
quando nés estamos na escola, portanto ha momentos em que vem alguém e conversa-
-se...claro pode ser conversa de trabalho, pode ser um problema a resolver, mas ha
sempre ali um momento em que nés podemos parar ou levantamo-nos e vamos aqui ou
vamos ali ou vamos falar com determinada pessoa e que temos uma interacdo
diferente...quando estamos em pandemia...quando estamos on, digamos, estamos
sempre ligados e parece que nunca desligamos, eu acho que € essa a grande diferenca.
N&o é que quando estamos no presencial ndo estejamos sempre mentalmente ligados,

mas ai ndo ha separacgéo dos espagos, eu acho que € isso.

BLOCO E — MODOS DE REGULACAO

E - Ainda falando deste periodo atipico, foram tomadas varias medidas emanadas pela
tutela. Pode identificar algumas delas?

D6 - Houve vérias, entre elas a obrigatoriedade de realizagdo do plano do ensino a
distancia que iniciamos no ano letivo anterior e que, este ano letivo, foi reformulado.
Também, no ano passado e neste ano, foram...foi implementada a escola de
acolhimento no agrupamento. No ano passado, funcionou na escola N. e, este ano,
funcionou na D. M....o desenvolvimento ou a entrega de refeicbes aos alunos dos
escalbes A e B, embora sejam financiadas pela camara, mas também ha uma certa,
digamos, orientagdo nesse sentido da propria DGEStE. Tivemos a formacgéo das forgas
armadas relativamente a higienizacéo e desinfe¢cdo dos espacos, a compra de materiais
de EPI's que temos estado a fazer periodo a periodo...veio um financiamento do
ministério que é exclusivo para ser usado nesses materiais. Para além depois de uma
série de plataformas que langaram para preencher para monitorizar...e acho que estas

sao, digamos, as principais medidas implementadas pelo ministério.

E - Como lidou com essas orientacbes? Como as implementou no contexto
organizacional? Pode dar alguns exemplos?
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D6 - Elas tém que ser sempre adaptadas a realidade de cada um dos agrupamentos,
por exemplo a ideia do distanciamento fisico dos alunos era impossivel de implementar
em qualquer escola portuguesa que nado fosse um colégio com poucos alunos, mas
implementamos outras medidas que faziam parte do plano, a questdo da circulac&o por
determinados locais, as saidas e entradas desfasadas nas escolas, desfasamento de
horario nas escolas de 1° ciclo, a higienizacdo constantes dos espacos na medida do
que é possivel com os recursos humanos que temos. A adaptacao de alguns servigos,
nomeadamente da biblioteca também & pandemia e do bar, da reprografia, portanto,
acho que séo algumas das medidas que fazem parte do plano de contingéncia e que
foram implementadas e, depois, outras de carater mais pedagdégico que acho que foram
ponderadas e que foram...fez-se aquilo que era possivel fazer, por exemplo na criacao
do horario em ensino a distancia...adaptamos, definimos quais € que eram o numero
de sessdes sincronas por disciplina, 0 nimero de sessdes assincronas, porque outras
escolas optaram por outras vias, por terem horéario total igual ao presencial, houve
outras, sobretudo, no primeiro confinamento que fizeram sessfes sO praticamente
assincronas. Eu acho que ndés fizemos um bom equilibrio entre uma coisa e outra e
conseguimos...conseguimos seguir as orientagdes que vieram na...nesse tal
documento que veio da DGEStE e que estava em consonancia até com a literatura

cientifica e até académica relativamente a este assunto.

E - Sentiu que, durante este periodo de ensino remoto, existiu da sua parte uma
regulacdo mais autbnoma? Como € que a mesma funcionou, nomeadamente:

- com o conselho geral
- com o conselho pedagdgico
- com os pais /familia

- com a direcdo geral da saude, entre outros.

D6 - Penso que houve alguma autonomia dada a escola até por parte da tutela na
implementacédo dos planos de ensino a distancia. A Unica coisa que fizeram foi enviar
aguele documento orientador e as escolas fizeram mais ou menos como entenderam e
adaptaram as suas circunstancias e a sua cultura organizacional...agora...e claro que
foram dadas também algumas orientagbes mesmo em reunides com...com...com 0O
secretério de estado e com o diretor geral da DGEStE e o delegado regional, entre outros

diretores e que foram também debatendo algumas ideias e tentando obter alguma luz
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sobre isto tudo, mas penso que aqui ha...houve, de facto, uma autonomia das escolas
na implementacgao deste regime porque podia ter dito “nao tém de fazer tantas horas de
sincronas e tantas horas de assincronas”, mas o secretario de estado disse que nao o
ia fazer que deixaria ao critério de cada um dos diretores e de cada um dos...das
organizacdes e, portanto, propositadamente dando essa autonomia. Depois,
relativamente aos 6rgdos internos, em tempo de crise, tem que haver sempre, mas em
tempo de crise tem que haver sempre uma lideranca que n&o deixe as coisas
afundarem-se e desviarem-se do caminho certo, portanto, por vezes, foi preciso tomar
decisbes independentemente daquilo que o conselho pedagdgico ou o conselho geral
pudesse vir a pronunciar-se...porque era preciso tomar decisdes em tempo Util para as
conseguir implementar, pronto...0 essencial, ndo é, o importante foi discutido em
conselho pedagdgico e foi tomado em conjunto. O conselho geral foi sendo informado
porque também nestas circunstancias nio foi muito...n&o reuniu muitas vezes, até tendo
em conta a situagéo do presidente, mas acho que ha um apoio até do conselho geral e,
guando voltamos a reunir ap0s o primeiro confinamento, 0s pais e as instituicdes
presentes manifestaram-se com agrado no nosso plano e naquilo que tinhamos feito.
Relativamente a direcdo geral da saude aquilo que nés temos ou tivemos, digamos
assim, foi um projeto ou umas orientacdes para a realizagdo do primeiro plano de
contingéncia, mas ndo diretamente, ou seja, as informacdes da dire¢éo geral da saude
vieram sempre via DGEStE, mas a propoésito disso posso dizer é que tive uma
aproximacao bastante grande a delegada de saude e a equipa da delegada de saude,
ai sim porque houve um contacto direto...eu ndo conhecia sequer as pessoas e ainda
ndo conhego pessoalmente s6 por telefone e a delegada de saude numa
videoconferéncia, mas durante o 1° periodo deste ano houve um contacto diario e mais
do que uma vez por dia, sobretudo naquela fase de janeiro era quase de hora a hora o
contacto com a delegada de saude e a equipa e, pronto, nessa matéria como em todas
as outras tentei também estar...ter a posicdo de parceiro e de resolver os problemas e

de pedir ajuda quando era necessario pedir.

E - Sentiu necessidade ou reuniu com outros diretores para agilizarem praticas de
atuacgdo conjuntas? Se sim, quais?

D6 - Eu acho que essa é uma falha ainda dos diretores do concelho, ou seja, isto ndo
foi pensado nem propositado...cada um n&o pensou nao vou falar com os outros. A

questdo € que tivemos, vimo-nos assoberbados com tanta coisa e, de certa forma, ali
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perante uma situacdo muito complicada que tentamos resolvé-las cada um com as
nossas organizacdes e nao houve tempo, provavelmente, porque também néo havia
esse habito para tras de nos juntarmos e de definirmos estratégias em comum, mas
também posso dizer que ha a vontade sempre que h& necessidade eu pego no telefone
e falo com um dos diretores que eu acho que é entendido no assunto...e eles
também...é raro, mas faz-se, mas eu também estou c&4 h& pouco tempo e eles ja
dominam a coisa ha muitos anos, mas era importante haver aqui um maior...uma maior
partilha, uma maior proximidade. Houve muito quando foi a discusséo da
descentralizacdo, ai sim tivemos reuniées muito frequentes com a camara, mas por

iniciativa prépria foi sé nesse ambito da descentralizagéo.

E - Essas reunides eram praticas habituais ou o momento vivido levou a essa uniao?

E - Como caracteriza a relag@o existente entre a escola e o Ministério da Educacéo e
como é transferida para o contexto organizacional? Pode exemplificar?

D6 - A relagdo com o ministério da educacéo é sobretudo unidirecional, ou seja, nés
podemos ter uma comunicacdo, mas € uma comunicacdo mais de
questionamento...de...de perguntar como fazer...de duvidas, etc., a decisdo nao é
nossa e, portanto, ndo nos pedem sugestdes, normalmente, para nada e as coisas
aparecem. Normalmente, as coisas aparecem com muitas reticéncias ou com muitas
omissdes que provocam bastantes duvidas e dai a necessidade de questionar o que é
que se pretende com isso, mas também ja percebi nesta minha pouca experiéncia que
nao ha uma receita como fazer, ou seja, e eu também ja estive do outro lado e, as vezes,
as coisas sao assim porque...porque nao querem tomar uma decisdo e porque néo
querem tomar uma...nao querem dizer taxativamente que é de uma forma ou de outra
e deixam as escolas, no ambito da sua autonomia, também fazer aquilo que entendem.
Por vezes, é para se livrarem um pouco da responsabilidade, outras vezes € mesmo
porque querem dar as escolas essa autonomia e, portanto, aqui a relagdo com o
ministério € mais uma relacdo de tutela e de tutelado, embora as pessoas sejam cordiais
e quando estou a falar... estou a falar dos técnicos que trabalham e que nao tém poder
de decisao, pronto...quando falo com o delegado regional, também é muito raro, ndo
ando sempre a ligar ao senhor, 0 homem também deve estar muito ocupado nesta fase,
mas quando tem que mandar manda, pronto e nés temos que fazer aquilo que eles

orientam...que eles indicam.
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E - Como caracteriza quanto a frequéncia a sua interacdo com o Ministério da
Educacao?

D6 - Eu sou um caso um bocadinho a parte porque quando eu preciso nao ligo para os
canais normais, ligo para as pessoas que conheco la. As vezes, quando quero uma
informacdo mais qualificada, ou seja, com maior valor por estar escrito, peco naquela
plataforma do E72, sobretudo quando é da DGAE e respondem por escrito...quando
séo so informagbes de como fazer relativamente a concursos, a avaliacdo docente, a
outros assuntos ligo, de facto, para algumas pessoas, tanto na DGAE como na DGEStE,
mas na DGEStE menos porque nos canais normais demora-se muito tempo...mas a
interacdo é frequente, se eu nado tivesse esse apoio, digamos assim, paralelo teria que
fazer essas questbes nos canais normais ou no E72 ou nos canais normais para a
DGESstE e quando é preciso é pelos canais normais. Olha, por exemplo, para o IGEFE
nao tenho, por acaso até conhec¢o uma pessoa la, mas falei com ela e ela ndo conseguia
resolver, a proposito dos manuais escolares da plataforma MEGA, mas foi muito dificil
conseguir gue eles resolvessem aquele problema, olha por causa dos livros de francés
do 10° ano, s6 agora recentemente € que ficou resolvido, mas sim...mas nés precisamos
enquanto 6rgdo de gestdo, precisamos com frequéncia de contactar o ministério da

educacdo, sim, e eles também nos contactam com muita frequéncia.

E - Que assuntos séo abordados nessas interacdes?

E - Em sua opiniao, deve existir um processo de “prestacado de contas” a comunidade
interna e externa? Pode clarificar essa ideia?

D6 - Claramente, digo que sim. Alias faz parte desta...podemos dizer desta politica de
autonomia e de responsabilidade dos agrupamentos e de quem os dirige,
nomeadamente dos diretores que é desses que estamos a falar e, portanto, a
autonomia, 0 querer ser auténomo implica necessariamente uma responsabilidade
sobre aquilo que se faz e essa responsabilidade e a prestacdo de contas, digamos
assim, no nosso caso acontece em sede do conselho geral...acaba por ser também
uma prestagao externa porque no conselho geral estdo membros da comunidade...eles
tém acesso aquilo que nés fazemos quer do ponto de vista pedagdgico, da organizagéo,
com a aprovacdo do PAA, com a aprovacdo das matrizes curriculares ou pelo menos
com a discussédo e conhecimento, com algumas questdes que possam também ser
discutidas ao nivel do conselho geral que surjam no momento, mas para além disso

também tém acesso ao relatério de contas, a parte financeira e acaba por ser aqui uma
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prestacdo de contas. Internamente, € natural que...eu acho que esta prestagdo de
contas acaba por ser um pouco natural, ou seja, quando nds desenvolvemos um
trabalho, n6s queremos que esse trabalho seja acolhido ou pelo menos que seja
reconhecido pelos pares e pelas pessoas com quem trabalhamos...é claro que nao
atinge...até agradar a todos e em todas as ocasibes mas, de uma maneira geral, acaba
por haver aqui uma prestacdo porque ha um olhar constante sobre aquilo que eu faco,
néo €, faz parte da natureza do trabalho e, portanto, ai, de certa forma, também estou
a prestar estas contas a comunidade internamente e, depois, também ha a prestacao
externa ou mais externa com a avaliacdo feita pela inspecdo geral da educacéo e
ciéncia, portanto acho que...e quanto mais autonomia se avangcarmos para esse
processo mais prestacao de contas...nem que seja do ponto de vista moral, néo é...e
acho que é assim que tem que ser, ndo podera ser de outra maneira porque sendo sao

postas em causa as organizagdes e a forma como elas sé@o geridas.

BLOCO F — VALIDACAO DA ENTREVISTA

E- Se achar oportuno, acrescente algum aspeto que considere importante e que nao foi
abordado nesta entrevista.

D6 — De momento ndo me lembro de mais nada, depois se calhar vou-me lembrar que

poderia ter dito mais isto ou aquilo.

Muito obrigada uma vez mais.

117



ANEXO I. Indicadores por dimensao
(Extraido do software NVivo)

DIMENSAO - CATEGORIA - SUBCATEGORIA ‘ ‘ ENTREVISTADOS ‘ UR*

Dimensédo 1 - Representagcfes dos diretores sobre o 6 71

novo modelo de gestéo

Categoria - O atual modelo de gestéo 6 14
Subcategoria - Modelo que se assemelha ao colegial 2 7
Subcategoria - Modelo pouco aceite 2 3
Subcategoria - Modelo centralizador 2 4
Categoria - A lideranca 6 24
Subcategoria - A liderancga treinada 1 2
Subcategoria - A liderancga partilhada 5 19
Subcategoria - A lideranca inata 1 3
Categoria - A autonomia 6 22
Subcategoria - A autonomia pedagoégica 1 3
Subcategoria - A autonomia dos diretores 4 8
Subcategoria - A autonomia das escolas 5 11
Categoria - A prestacao de contas 6 11
Subcategoria - Ao conselho geral 3 5
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Subcategoria - A comunidade educativa

Dimenséo 2 - Representacdes dos diretores sobre a

lideranca praticada

Categoria - A comunicacéo
Subcategoria - O dialogo e a partilha de opinides
Subcategoria - As reunioes

Subcategoria - As boas relacdes

Categoria - A motivacéo

Subcategoria - O respeito como estratégia
Subcategoria - O feedback como estratégia
Subcategoria - A construgdo como estratégia
Subcategoria - A comunicacdo como estratégia

Subcategoria - A partilha de decisdes como estratégia

Categoria - A autoridade

Subcategoria - A autoridade indissociavel da lideranca
Subcategoria - A autoridade expressa pela comunicacdo
Subcategoria - A autoridade democratica

Subcategoria - A autoridade constroéi-se
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Categoria - Os parceiros
Subcategoria - Uma boa relacdo com os parceiros
Subcategoria - Uma boa comunicagdo com 0s parceiros

Subcategoria - Os parceiros como complemento da escola

Dimensé&o 3 - Representacdes dos diretores sobre os modos

de regulacéo

Categoria - Relagéo Escola-ME-ME-Escola
Subcategoria - Tipos de interacao
Subcategoria - Modos de interacdo
Subcategoria - Frequéncia das interagcbes
Subcategoria - Assuntos abordados
Categoria - Regulacéo do ME
Subcategoria - Reunibes ME-Diretores-DGS

Subcategoria - Reforco do orcamento para equipamentos

tecnoldgicos

Subcategoria - Preenchimento de plataformas digitais
Subcategoria - Orientagé@o as organizagfes escolares
Subcategoria - Formacdo em capacitacéo digital aos docentes

Subcategoria - Concessao de autonomia nos seus planos de

contingéncia
Subcategoria - A implementacdo de uma escola de acolhimento
Categoria - Regulacéao do diretor

Subcategoria - Regulacéo orientada
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Subcategoria - Regulacdo de autonomia
Subcategoria - Regulacao colaborativa

Categoria - A regulacdo da organizacdo escolar em tempo

de pandemia
Subcategoria - As dificuldades detetadas
Subcategoria - A perspetiva de um dia de trabalho

Subcategoria - A atuacdo dos diretores para minimizar as

dificuldades

*UN - UNIDADES DE REGISTO
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11

10

61

14

20

27



ANEXO J. Unidades de registo por categoria

(Extraido do software NVivo)
Dimenséo 1 - Representacdes dos diretores sobre o novo modelo de gestdo

Categoria - O atual modelo de gestao

<Arquivos\Entrevista 1> - § 1 referéncia codificada [0,50% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,50% Cobertura

nao concordo muito com ele, acho que a visdo que havia antigamente de haver um
conselho executivo que tivesse que tomar as decisées e que fosse, ainda que houvesse
um presidente, mas que fosse um conjunto, nao é, acho que era mais justo, porque quer

0 bom quer o mau acaba por se centrar muito na figura do diretor

<Arquivos\Entrevista 2> - § 2 referéncias codificadas [0,50% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,30% Cobertura

mesmo assim o poder municipal € um poder democratico, é escolhido pelo cidadao, eu

nao me parece nada...o que existe na escola continua a ser absolutamente colegial

Referéncia 2 - 0,20% Cobertura

porque os conselhos gerais sdo os professores que mandam, e os professores séo

eleitos entre professores
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<Arquivos\\Entrevista 3> - § 1 referéncia codificada [0,10% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,10% Cobertura

Eu néo vejo grande vantagem em ser diretor

<Arquivos\Entrevista 4> - § 2 referéncias codificadas [0,61% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,24% Cobertura

Em termos politicos e democréaticos 0 que vigorava antes do 75, para mim, era mais

licito

Referéncia 2 - 0,37% Cobertura

muito mais democratico, dava possibilidades a que todos se sentissem responsaveis na

nomeacao ou, neste caso, na eleicdo de um diretor

<Arquivos\Entrevista 5> - 8§ 5 referéncias codificadas [0,98% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,29% Cobertura

a minha representagao continua a ser...a representacdo que eu fago do meu cargo

continua a ser o do trabalho em equipa
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Referéncia 2 - 0,31% Cobertura

e pensando bem em termos até de responsabilidade no cargo de presidente do conselho

executivo a responsabilidade era a mesma

Referéncia 3 - 0,07% Cobertura

eu nao vejo grande diferenca

Referéncia 4 - 0,10% Cobertura

€ o da continuidade do trabalho em equipa

Referéncia 5 - 0,21% Cobertura

eu aprendi a gerir equipas no conselho executivo e continuei a geri-las como diretor.

<Arquivos\Entrevista 6> - § 3 referéncias codificadas [0,72% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,21% Cobertura

E evidente que este modelo permite...centraliza muito mais numa pessoa s6
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Referéncia 2 - 0,23% Cobertura

permite alguns lives de autocracia ou de colocar todo o peso sobre uma pessoa s6

Referéncia 3 - 0,28% Cobertura

Este modelo vai colocar uma responsabilidade acrescida sobre a pessoa que

desempenha essa fungéo

Categoria - A lideranca

<Arquivos\Entrevista 1> - § 4 referéncias codificadas [0,63% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,07% Cobertura

Eu acho que a partilha é sempre importante

Referéncia 2 - 0,23% Cobertura

existe um conselho pedagégico onde nés podemos partilhar aquilo que temos que

decidir em termos pedagdégicos, eu sou muito a favor dessa partilha

Referéncia 3 - 0,04% Cobertura

a tal lideranca partilhada
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Referéncia 4 - 0,29% Cobertura

Eu quando tinha uma situacdo de emergéncia que surgia, eu ligava, faziamos uma
videochamada os quatro por WhatsApp e conversdvamos 0s quatro sobre o assunto e

em 5 minutos decidimos

<Arquivos\Entrevista 2> - § 2 referéncias codificadas [0,28% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,08% Cobertura

a lideranga néo se ensina, ela treina-se

Referéncia 2 - 0,20% Cobertura

ha truques...numa formacao que fiz...ha truques...mas ela s6 faz sentido se formos

capazes de convencer as pessoas

<Arquivos\Entrevista 3> - § 4 referéncias codificadas [0,80% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,11% Cobertura

aquilo que eu faco muito € delegar competéncias

Referéncia 2 - 0,24% Cobertura
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para a area dos alunos € a area da subdiretora que trata daquilo e ela trata daquilo com

total autonomia

Referéncia 3 - 0,23% Cobertura

tanto a subdiretora como o adjunto, nas areas que tém a seu cargo, tém total autonomia

para o fazer

Referéncia 4 - 0,22% Cobertura

€ democrética, é ouvir as pessoas, e partilhar com as pessoas, todas as ideias sdo bem-

vindas

<Arquivos\Entrevista 4> - § 6 referéncias codificadas [4,28% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,74% Cobertura

E quanto a mim um problema fulcral, porque quem n&o for um lider & nascenca, por
mais que queira, que pretenda, que se esforce...o ser lider tem que ser lider natural, é
inato e numa situacao de que as pessoas se esforcam no sentido de liderar, falham...ha

sempre falhas

Referéncia 2 - 0,44% Cobertura

guando se € lider, é-se lider naturalmente em toda e qualquer situacao tem que denotar

lideranca, ndo tem que se demonstrar, tem que se evidenciar naturalmente
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Referéncia 3 - 1,55% Cobertura

para demonstrar que é lider, é-o naturalmente...e quem esta no exterior apercebe-se
se ha uma lideranca forte ou ndo e essa lideranca tem de ser alicercada nao sé na
personalidade da prépria pessoa, do proprio lider, mas também saber escolher uma boa
equipa e saber escolher as liderangas intermédias...é a tal piramide em que quantifica
um diretor se, efetivamente, tiver a capacidade ndo so de liderar, mas também de
arranjar uma equipa forte que o sustente nessa lideranga tem certamente éxito, se vem

por exemplo para um cargo como este a procurar ser lider, ndo

Referéncia 4 - 0,46% Cobertura

A lideranca é importante que se tenha uma articulagdo muito proxima com 0S NOSS0S
colegas...o sub, os adjuntos, o conselho pedagogico, o conselho geral, os

coordenadores

Referéncia 5 - 0,80% Cobertura

Eu privilegio muito, muito as liderangas intermédias...muito...eu dou-lhes liberdade de
acao, liberdade de acdo, autonomia, mas também responsabilidades e eles sentem-se
bem com esta liberdade de ag¢édo porgue quanto mais fortes forem as liderangas, mais

forte é a direcdo, mais forte é o diretor

Referéncia 6 - 0,29% Cobertura
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prezo-me de ser uma pessoa que perfilha muito os ideais democraticos, a partilha, para

mim, é fundamental

<Arquivos\Entrevista 5> - § 6 referéncias codificadas [1,17% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,08% Cobertura

tem que ser um lider democratico

Referéncia 2 - 0,09% Cobertura

Essa lideranga tem que ser partilhada

Referéncia 3 - 0,09% Cobertura

nao tanto delegada, é mais partilhada

Referéncia 4 - 0,16% Cobertura

se for partilhada envolve as pessoas ou tenta envolver as pessoas

Referéncia 5 - 0,49% Cobertura
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o lider tem de ser um lider democrético e ser alguém que partilhe as ideias, congregue
ideias e estabeleca o plano de execucdo porgue, as vezes, decidir pode ser facil, mas

executar é o mais dificil

Referéncia 6 - 0,26% Cobertura

se eu nao partilhar isso eu ndo sou um verdadeiro lider...lider na acecao atual que ndés

temos de lideranca

<Arquivos\Entrevista 6> - § 2 referéncias codificadas [0,54% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,19% Cobertura

nés podemos tentar partilhar essa responsabilidade com os outros

Referéncia 2 - 0,35% Cobertura

esta ideia da lideranca partilhada é algo que eu tenho tentado desenvolver e que os

préprios normativos também o permitem
Categoria - A autonomia

<Arquivos\\Entrevista 1> - § 4 referéncias codificadas [0,77% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,04% Cobertura

sim nés temos mais autonomia

Pag. 130


file:///C:/Users/isa_c/Downloads/e9306a94-aef6-445c-acd9-971950ccba6d
file:///C:/Users/isa_c/Downloads/2ddb0497-9f9c-4453-9dd9-971938c80f36

Referéncia 2 - 0,07% Cobertura

a maior autonomia que as escolas foram tendo

Referéncia 3 - 0,04% Cobertura

autonomia veio ajudar-nos

Referéncia 4 - 0,62% Cobertura

Depois temos, na realidade, quando esprememos a autonomia, é uma
pseudoautonomia, nds temos a capacidade de gerir algumas coisas, mas também, no
fundo, acabam por ser as coisas que nos dizem respeito porque somos professores,
néo é, porque depois em termos financeiros, ndo é, porque é sempre a nossa luta, ndo

€, depois queremos fazer coisas muito giras, mas que envolvem dinheiro, ndo ha

<Arquivos\Entrevista 2> - § 3 referéncias codificadas [0,85% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,11% Cobertura

As escolas tém muita mais autonomia do que aquela que exercem

Referéncia 2 - 0,23% Cobertura
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nao temos que copiar os outros temos que fazer diferente...e, de facto, as escolas tém

mais autonomia do que querem assumir

Referéncia 3 - 0,50% Cobertura

este modelo trouxe, apesar de tudo, mais autonomia ou mais execucdo dessa
autonomia porque trouxe a necessidade do diretor ter um projeto e se tem um projeto
tem que o cumprir ou tem pelo menos que fazer que o cumpram e, portanto, desse ponto

de vista tem mais autonomia

<Arquivos\Entrevista 3> - § 2 referéncias codificadas [0,12% Cobertura]

Referéncias 1-2 - 0,12% Cobertura

Sinceramente, a autonomia nao tem a ver com o modelo

<Arquivos\Entrevista 4> - § 3 referéncias codificadas [1,47% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,73% Cobertura

A autonomia, para mim, é letra morta...quando dizem que as escolas tém autonomia,
nao é verdade...porque é cerceada e limitada pelos despachos superiores, pela tutela,
pelos normativos, pelas leis, pelos decretos-leis e uma pessoa sente-se aqui como que

espartilhado

Referéncia 2 - 0,18% Cobertura
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nds vamos gerindo os problemas do dia a dia e ndo temos autonomia

Referéncia 3 - 0,56% Cobertura

Eu tenho impressao se dessem mais autonomia as escolas e aos diretores, ver-se-ia,
efetivamente, quem é que pugnava ou tinha boas ideias em que vinham, por exemplo,

ao de cima em atividades, em inovagdes

<Arquivos\Entrevista 5> - § 7 referéncias codificadas [1,88% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,24% Cobertura

o facto de se ter mudado de conselho executivo para diretor ndo trouxe mais autonomia

as escolas

Referéncia 2 - 0,11% Cobertura

nao trouxe de todo mais autonomia as escolas

Referéncia 3 - 0,58% Cobertura

ndo me parece que tenha trazido mais autonomia as escolas porque depois as
limitacdes em termos legislativos sdo tdo grandes que tém dependido das politicas

governamentais independentemente dos cargos da tipologia de cargos de gestéao
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Referéncia 4 - 0,18% Cobertura

ja, como diretor, tive momentos de maior autonomia e de menor autonomia

Referéncia 5 - 0,18% Cobertura

neste momento, penso que tenho um pouco mais de autonomia do que ja tive

Referéncia 6 - 0,19% Cobertura

mas ja tive momentos enquanto diretor em que nao tive quase autonomia nenhuma

Referéncia 7 - 0,41% Cobertura

depende muito daquilo que se chama “a legislagéo” sobre o ano letivo. Essa legislagao

pode ser aberta ou mais fechada em termos de autonomia...de concessao de autonomia

<Arquivos\Entrevista 6> - § 3 referéncias codificadas [2,44% Cobertura]

Referéncia 1 - 1,17% Cobertura

eu acho que nds temos uma autonomia pedagdgica, ou seja, a partir do momento em
gue existe um projeto educativo que é a escola que escolhe que é o diretor que

apresenta um projeto de intervencéo, dentro dos limites legais a escola pode, de facto,
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ir por um caminho ou por outro e ter estes ou aqueles objetivos dai ndo ha uma

imposigéo por parte da tutela daquilo que a escola e o diretor deve desenvolver

Referéncia 2 - 0,18% Cobertura

a autonomia no fundo acaba por ndo ser muito mais do que isso

Referéncia 3 - 1,09% Cobertura

Se este modelo veio trazer mais autonomia as escolas, eu penso que tera trazido mais
a nivel dos instrumentos e dos documentos orientadores, dos documentos fundamentais
para a escola, como é o caso do regulamento interno, do projeto educativo e do plano
anual de atividades, portanto, que sdo documentos estruturantes e que através deles a

escola pode desenvolver a sua autonomia

Categoria - A prestacao de contas

<Arquivos\Entrevista 1> - § 2 referéncias codificadas [0,77% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,56% Cobertura

Acho que faz sentido, ndo é, porque a pessoa...o cargo é de muita responsabilidade e
acho que as pessoas tém que confiar naquilo que os diretores tém que fazer, mas os
diretores também tém que perceber que estao ao servico da comunidade e, portanto,
como qualquer pessoa que esta ao servico de alguma coisa tem que prestar contas

daquilo que esta a fazer
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Referéncia 2 - 0,21% Cobertura

exerco um cargo de responsabilidade, e, portanto, tenho o dever de transmitir as

pessoas que me rodeiam, a minha comunidade educativa

<Arquivos\\Entrevista 2> - 8 1 referéncia codificada [0,31% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,31% Cobertura

Acho fundamental que as organizagdes portuguesas em geral...acho que nos todos...e
quando dizemos que prestamos contas, nds prestamos contas, nés prestamos muitas

contas

<Arquivos\Entrevista 3> - § 2 referéncias codificadas [0,33% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,11% Cobertura

Nés fazemos isso todos 0s anos, no conselho geral

Referéncia 2 - 0,22% Cobertura

normalmente no conselho geral, geralmente, faz-se um apanhado daquilo que se fez

durante o ano

<Arquivos\Entrevista 4> - § 2 referéncias codificadas [0,55% Cobertura]
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Referéncia 1 - 0,24% Cobertura

exige-se que haja, de facto, uma prestacdo...um compromisso perante a comunidade

externa

Referéncia 2 - 0,31% Cobertura

portanto, todos os diretores, todas as direcbes deveriam estar sob um escrutinio...sim,

sim...concordo perfeitamente

<Arquivos\Entrevista 5> - § 2 referéncias codificadas [1,00% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,29% Cobertura

A prestacao de contas é muito importante, faz parte do ser funcionario...acho que devo

prestar contas ao conselho geral

Referéncia 2 - 0,71% Cobertura

mas o ideal para mim, seria ndo prestar contas s6 ao conselho geral, mas prestar contas
a toda a comunidade...quer dizer a comunidade delega a sua representacdo no
conselho geral, mas em prestacdo de contas eu acho que ela deveria ser feita a toda a

comunidade e ndo s6 ao conselho geral

<Arquivos\\Entrevista 6> - § 2 referéncias codificadas [2,79% Cobertura]
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Referéncia 1 - 1,27% Cobertura

Claramente, digo que sim. Alias faz parte desta...podemos dizer desta politica de
autonomia e de responsabilidade dos agrupamentos e de quem os dirige,
nomeadamente dos diretores que é desses que estamos a falar e, portanto, a
autonomia, o querer ser autbnomo implica necessariamente uma responsabilidade
sobre aquilo que se faz e essa responsabilidade e a prestacdo de contas, digamos

assim, no nosso caso acontece em sede do conselho geral

Referéncia 2 - 1,52% Cobertura

acaba por ser também uma prestagéo externa porque no conselho geral estdo membros
da comunidade...eles tém acesso aquilo que nés fazemos quer do ponto de vista
pedagogico, da organiza¢do, com a aprovacao do PAA, com a aprovagao das matrizes
curriculares ou pelo menos com a discussdo e conhecimento, com algumas questbes
que possam também ser discutidas ao nivel do conselho geral que surjam no momento,
mas para além disso também tém acesso ao relatério de contas, a parte financeira e

acaba por ser aqui uma prestacao de contas

Dimenséo 2 - Representacdes dos diretores sobre a lideranca praticada

Categoria - A comunicacao

<Arquivos\\Entrevista 1> - § 4 referéncias codificadas [1,36% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,06% Cobertura
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Eu acho que a comunicagéo é essencial

Referéncia 2 - 0,05% Cobertura

Eu gosto de reunir com frequéncia

Referéncia 3 - 0,67% Cobertura

hoje em dia, as novas tecnologias...nds temos um grupo do WhatsApp, os quatro, e
estamos quase sempre, todos os dias, em contacto uns com 0s outros, e quando ha
decisbes que temos que tomar e queremos falar sobre os assuntos, partiihamos os
quatros as coisas, porque eu acho que é importante isso, porque eu nao deixo de lhes
dar, e eles sentem isso, eu estou sempre a dizer-lhes, eu confio neles, nas decisdes por

areas

Referéncia 4 - 0,58% Cobertura

comunicagdo € muito importante, ou seja, dentro da direcdo, ndés sermos unidos uns
com 0s outros e percebermos que as decis6es quando saem, saem da dire¢do, apesar
de ser a diretora a decidir, mas que eles conhecem, participam, colaboraram e deram
as suas opinides e saiu de la e pronto com os outros todos também, ndo é, com o

conselho pedagdégico, com o conselho geral

<Arquivos\Entrevista 2> - § 7 referéncias codificadas [1,61% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,16% Cobertura
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eu tenho uma relagdo tdo boa com o conselho pedagdgico que as vezes até me

preocupo

Referéncia 2 - 0,12% Cobertura

com o conselho geral, a relacao ja foi tensa agora é tranquila

Referéncia 3 - 0,13% Cobertura

falo muitissimo frequentemente com o coordenador dos diretores de turma

Referéncia 4 - 0,50% Cobertura

eu vou falando muito com as pessoas, com 0s responsaveis, mas também com outras
pessoas dentro dos grupos, mas € muito informal, ha toda uma ligagéo...mas € muito
informal, qualquer coisa vém falar comigo...e damo-nos lindamente, eu até acho que

nos damos até bem demais

Referéncia 5 - 0,09% Cobertura

€ um trabalho muito colaborativo, muito de equipa

Referéncia 6 - 0,09% Cobertura

tenho uma boa relacdo, no geral, com eles todos

Pag. 140



Referéncia 7 - 0,53% Cobertura

tenho uma relacdo excelente com a junta de freguesia que € muito disponivel, temos
também com algumas associa¢cfes locais, homeadamente, agora estamos aqui em
paralelo com a casa do povo de V., até vamos construir um projeto para a comunidade

cigana que é muito significativa aqui

<Arquivos\Entrevista 3> - § 1 referéncia codificada [1,03% Cobertura]

Referéncia 1 - 1,03% Cobertura

normalmente conversamos todos, gosto muito de ouvir a opinido dos outros e valorizo
muito a opinido dos outros, porque se é uma coisa positiva aquilo faz todo o sentido,
muitas vezes dou eu uma opinido e dizem-me “olha isso ndo € bem assim”, gosto muito
de ouvir a opinido das pessoas, no sentido de que se ndao concordam e apresento uma
ideia “olha, mas isto ndo é muito bem assim”, muito bem, portanto para mim como ¢é

uma gestéo desse género

<Arquivos\Entrevista 4> - § 2 referéncias codificadas [1,26% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,18% Cobertura

gosto de trocar ideias porque ao trocar ideias uma pessoa aprende

Referéncia 2 - 1,08% Cobertura
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eu troco ideias com a, b ou c...eu posso até, em determinados momentos valer a minha
ideia, isso também é uma forma de liderar, mas tenho que argumentar, esta ideia € a
minha, € a mais forte por isto e aquilo e todos aceitam de uma maneira geral, mas
também aceito a liberdade de opinido e se me demonstrarem que a ideia, a opinido de

outro qualquer colega é melhor do que a minha, eu aceito

<Arquivos\Entrevista 5> - § 4 referéncias codificadas [1,61% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,45% Cobertura

numa permanente comunicagdo, numa permanente informagdo sobre aquilo que é
essencial e cabe a cada um dos cargos de gestao intermédia e numa proximidade, numa

gestdo de proximidade

Referéncia 2 - 0,14% Cobertura

também no estabelecimento um bom relacionamento pessoal

Referéncia 3 - 0,69% Cobertura

h& uma questédo de fazer sentir as pessoas que elas podem dar a sua opinido sem que
sejam penalizadas, por isso desde que a opinido seja dada de uma forma correta e legal,
licita, ndo €, e que seja uma opinido mesmo que seja contraria a do diretor que seja uma

opinido fundamentada

Referéncia 4 - 0,33% Cobertura
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Uma coisa boa que isto trouxe foi o formar de equipas que ultrapassam um pouco as

instituidas pelo decreto lei da administracédo escolar

<Arquivos\Entrevista 6> - § 3 referéncias codificadas [0,99% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,11% Cobertura

A comunicacao com os diferentes 6rgéos

Referéncia 2 - 0,33% Cobertura

eu parto sempre do principio fundamental que é o da cordialidade com as diferentes

pessoas...com os diferentes 6rgaos

Referéncia 3 - 0,55% Cobertura

A comunicacado é feita de uma forma sincera, simples, com o0 objetivo de passar a
mensagem no seu todo e € uma comunicacdo, também ndo é uma comunicagéo

unilateral, € uma comunicacéo bilateral

Categoria - A motivacao

<Arquivos\\Entrevista 1> - § 2 referéncias codificadas [0,85% Cobertura]
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Referéncia 1 - 0,49% Cobertura

0 passar pelas...pelas pessoas, pelas funcionarias, as vezes, sinto que uma esta um
bocadinho mais...um bocadinho com um ar mais triste, um bocadinho mais desmotivado
e converso com elas e digo “ha algum problema, passou-se alguma coisa ou posso

ajudar de alguma forma”, com os colegas a mesma coisa, com o0s alunos,

Referéncia 2 - 0,36% Cobertura

eu adoro andar nos corredores da escola, agora infelizmente com a pandemia muito
menos, mas eu gosto muito de andar nos corredores da escola, olhar para eles,

conversar com eles, perguntar se esta tudo bem, saber o nome deles

<Arquivos\Entrevista 2> - § 1 referéncia codificada [0,32% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,32% Cobertura

Ha, de facto, este trabalho de motivagéo dos externos, procuramos sempre que possivel
fazer algumas atividades de maior visibilidade...convidamos os pais para virem

participar

<Arquivos\Entrevista 3> - § 5 referéncias codificadas [2,30% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,24% Cobertura
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A motivacao é sobretudo perceber que estamos a construir alguma coisa de importante

e bom para os alunos

Referéncia 2 - 0,58% Cobertura

eu acho gque as pessoas gostam muito disso sentirem que sdo respeitadas, nas suas
funcgbes, no tratamento que lhes é dado, embora as vezes a gente diz uma coisa ou
outra menos simpatica, mas por norma... eu acho que esse é o principal fator

motivacional

Referéncia 3 - 0,14% Cobertura

gue sao tratados com toda a consideragéo e todo o respeito

Referéncia 4 - 0,34% Cobertura

AlteragBes muito significativas no funcionamento da escola, e a motivagéo foi sempre

essa, foi trabalhar em harmonia, em discusséo plena das coisas

Referéncia 5 - 1,00% Cobertura

que as pessoas do conselho pedagdgico...acabamos por reunir muitas vezes, muito
mais do que aquilo que era normal o conselho pedagégico reunir..., mas
fizemos...trabalha-se bem no conselho pedagdgico, as pessoas discutem, conversa-se
e, portanto, a motivacao é essa, é saber que temos de fazer alguma coisa, essa coisa
€ para melhorar o funcionamento da escola e chegar melhor aos alunos e aos

funcionarios e trabalhar em equipa com eles
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<Arquivos\\Entrevista 4> - § 2 referéncias codificadas [1,59% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,89% Cobertura

ainda ontem, enviei um textozinho para os elementos do conselho pedagdgico para os
motivar, para Ihes dizer que nos diregdo estamos presentes, n0s comungamos dos
problemas deles, nds estamos ca para os ajudar, dentro dos possiveis, ndés temos tido

uma politica interna muitissima boa que faz com que eles se sintam motivados

Referéncia 2 - 0,70% Cobertura

a politica interna esta a resultar havendo algumas situagfes pontuais porque num
universo de...perto de 260 professores ¢é dificil haver, ndo digo monitorizagdo, mas é
dificil haver...chegar ao fundo de algumas pessoas, essa também é uma motivagao

intrinseca

<Arquivos\Entrevista 5> - § 3 referéncias codificadas [0,75% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,26% Cobertura

a motivagao tem passado muito por estas caracteristicas que eu referi anteriormente...a

partilha de decisdes

Referéncia 2 - 0,15% Cobertura
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o fazer sentir as pessoas que a sua opinido foi importante

Referéncia 3 - 0,34% Cobertura

Se alguém me faz chegar uma opinido, essa opinido é posta a consideracao de todos e

isso penso que é a melhor forma de motivar as pessoas

<Arquivos\Entrevista 6> - § 2 referéncias codificadas [0,62% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,34% Cobertura

é da motivacao, tento fazé-lo através das formas que temos agora do e-mail que é uma

forma de comunicagdo muito usada

Referéncia 2 - 0,28% Cobertura

fui dando algumas informacdes e também fui tentando, de certa forma, dar algum alento

as pessoas

Categoria - A autoridade

<Arquivos\Entrevista 1> - § 1 referéncia codificada [0,06% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,06% Cobertura

A autoridade tem a ver com lideranca
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<Arquivos\\Entrevista 2> - § 1 referéncia codificada [0,23% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,23% Cobertura

se ndo conseguirmos ir l& com uma conversa honesta e correta com as pessoas

dificilmente vamos la com uma acgao disciplinar

<Arquivos\Entrevista 3> - § 1 referéncia codificada [0,13% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,13% Cobertura

A autoridade vai-se construindo, ndo se impde...constréi-se

<Arquivos\Entrevista 4> - § 2 referéncias codificadas [0,27% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,15% Cobertura

A minha autoridade manifesto-a na sequéncia da lideranca

Referéncia 2 - 0,12% Cobertura

a minha autoridade é conforme disse é inata
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<Arquivos\Entrevista 5> - § 2 referéncias codificadas [0,80% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,11% Cobertura

a autoridade é sempre a autoridade democrética

Referéncia 2 - 0,69% Cobertura

eu tenho autoridade delegada por quem me elegeu...que foi o conselho geral, mas o
conselho geral é representativo da comunidade, néo é, e, portanto, é a autoridade
delegada pela comunidade e, portanto, € para ser exercida em termo de servico publico,

€ exercida como servico publico

Categoria - Os parceiros

<Arquivos\Entrevista 1> - § 7 referéncias codificadas [2,85% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,17% Cobertura

a nossa camara tem tido vontade de fazer o melhor e ajudar as escolas, tem-se

preocupado em ser um parceiro

Referéncia 2 - 0,64% Cobertura

eu na minha escola ja noto evidéncias dessa parceria, evidéncias positivas dessa
parceria porque eles efetivamente...eu quando preciso de alguma coisa, quando ha

alguma coisa mais urgente, quando ha alguma situagéo que eu quero pressionar, eu sei
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a quem é que vou telefonar, e tenho o telefone dessa pessoa e vou chatear essa pessoa

até ela me ouvir e geralmente eles estéo na disponibilidade de me ouvir

Referéncia 3 - 0,05% Cobertura

eu gosto muito mesmo de conversar

Referéncia 4 - 0,19% Cobertura

eu gosto muito de comunicar com as pessoas e, depois, acho que ganho muito com isso

na relacédo que estabeleco com os pais

Referéncia 5 - 0,54% Cobertura

por exemplo nos temos a IPSS que trabalha connosco, que fornece os almocos, que
da os professores das AEC's, a cAmara paga a essa instituicdo e as AEC’s sdo eles que
contratam os professores para fazer. Tenho uma relacéo 6tima com eles, telefono, falo

com eles, e eles estdo sempre disponiveis para ver e para agilizar as coisas connosco,

Referéncia 6 - 0,48% Cobertura

com a autarquia, com o presidente da junta, eu telefono e digo L. eu preciso disto assim,
assim, assim, ele s6 se nao puder é que nao o faz, mesmo com a camara, nao &, a parte
educativa, ha ali um conjunto de técnicos, de profissionais espetaculares, e eu quando

estou aflita, telefono e eles atendem-me
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Referéncia 7 - 0,78% Cobertura

as pessoas acho que vao, a pouco e pouco, vao confiando também no trabalho que
esta direcdo vai tendo e que nds estamos aqui como parceiros, e eu acho que s6 assim
€ que pode haver sucesso na gestdo de uma escola, € nés entendermos todas as
pessoas que hos rodeiam e que também tém um poder decisor, ndo €, a autarquia, 0s
pais, as IPSS que trabalham com os nossos alunos, o Ministério da Educacédo, sé
havendo comunicacdo, uma comunicacao sincera, uma comunicacao honesta entre as

pessoas

<Arquivos\Entrevista 3> - § 5 referéncias codificadas [1,47% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,09% Cobertura

Eu considero-os parceiros, claramente

Referéncia 2 - 0,15% Cobertura

Eu penso que tenho um bom relacionamento com a associagéo de pais

Referéncia 3 - 0,12% Cobertura

ha um bom relacionamento e com a camara ainda mais

Referéncia 4 - 0,77% Cobertura
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Para n6s é muito bom o relacionamento com a cAmara, acho que esta camara tem muita
preocupacéo (ndo sei as outras) com a educacao do concelho, ajuda muito as escolas,
tem-nos ajudado muito até em termos de verbas e podermos adquirir alguns
eguipamentos que ainda por cima nesta fase em que nem temos receitas praticamente

nenhuma

Referéncia 5 - 0,34% Cobertura

h& aqui, de facto, uma ligacdo muito boa que nos sentimos com a camara e nao é so

com a camara, também com algumas empresas e também com associa¢des

<Arquivos\Entrevista 4> - § 2 referéncias codificadas [1,25% Cobertura]

Referéncia 1 - 1,09% Cobertura

eu falando da associagdo de pais excelente, pontualmente ha situacbes que uma
pessoa tem que saber dominar, tem que ter capacidade de argumentagdo para fazer
demonstrar que o corpo docente tem que ser muito respeitado nesta sociedade e ao
contrario de que alguns pais eles pensam que nés somos os guardibes dos armazéns

dos filhos deles e eu ndo admito isso, pontualmente...globalmente muito bem

Referéncia 2 - 0,16% Cobertura

Tenho uma relacéo de exceléncia com eles, com toda a gente

<Arquivos\\Entrevista 5> - § 6 referéncias codificadas [3,01% Cobertura]
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Referéncia 1 - 0,06% Cobertura

eu considero-0s parceiros

Referéncia 2 - 0,25% Cobertura

As parcerias tém que ser também trabalhadas numa perspetiva de perceberem o ponto

de vista da escola

Referéncia 3 - 0,15% Cobertura

fazer entender as parcerias que cada um tem as suas fungdes

Referéncia 4 - 0,58% Cobertura

€ importante que essas parcerias entendendo o seu papel...mas, por um lado, a escola
mostrando sempre abertura para trabalhar em conjunto com as mesmas parecem-me

muito importantes e parecem-me, efetivamente, que tém auxiliado a escola.

Referéncia 5 - 0,95% Cobertura

Dois exemplos, a associagdo de pais tem promovido a¢Bes de formagéo porque esta
muito ligada até pela formagéo de pessoas que a constituem as areas da psicologia,
portanto, tem disponibilizado alguma formacgéao aos professores no ambito até da gestao
emocional, dos alunos, nomeadamente neste ambito da pandemia e temos

disponibilizado essa condi¢éo para que a formagdo possa decorrer
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Referéncia 6 - 1,03% Cobertura

Por outro lado, a autarquia também tem auxiliado de varias formas em termo de
eguipamento, de disponibilizacdo de recursos financeiros, tem auxiliado a escola e tem
interagido com a escola, enfim, progressivamente, cada vez melhor e a transferéncia de
competéncias da educacao para a camara inicialmente nao foi facil, mas...porque a

legislacdo era muito vaga, mas basicamente acho que tem progredido positivamente.

<Arquivos\Entrevista 6> - § 5 referéncias codificadas [1,98% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,06% Cobertura

acho que sao parceiros

Referéncia 2 - 0,32% Cobertura

todos os stakeholders, digamos assim, com quem temos que nos relacionar acabam por

ser, efetivamente, parceiros

Referéncia 3 - 0,19% Cobertura

A camara municipal tem sido fundamental ou um parceiro fundamental

Referéncia 4 - 1,22% Cobertura
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outro parceiro importante € a associacdo de pais com quem temos feito também
algumas parcerias, sobretudo para as escolas do 1° ciclo na compra de alguns
equipamentos e a participacdo dos pais nos 6rgdos de...num dos Orgaos
importantes...o 6rgdo maximo, digamos assim, do agrupamento que € o conselho geral
e, portanto, tem sido sempre pautado por esta linha da parceria e da cordialidade, da

boa relacdo com os outros parceiros

Referéncia 5 - 0,18% Cobertura

com os parceiros ndo notei grandes dificuldades de comunicacao

Dimenséo 3 - Representacdes dos diretores sobre os modos de regulacéo

Categoria - Relagdo Escola-ME-ME-Escola

<Arquivos\Entrevista 1> - § 14 referéncias codificadas [3,92% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,13% Cobertura

a nivel ministerial tem havido alguma preocupagé&o em humanizar mais as relagfes

Referéncia 2 - 0,04% Cobertura

ha um esforco nesse sentido

Referéncia 3 - 0,12% Cobertura

155


file:///C:/Users/isa_c/Downloads/2ddb0497-9f9c-4453-9dd9-971938c80f36

o delegado regional, Doutor Francisco Neves, também é um homem disponivel

Referéncia 4 - 0,29% Cobertura

quando as vezes ha situacdes que nds precisamos de resolver e que sentimos que €
um problema que temos que resolver, nés temos o contacto direto dele, e falamos

diretamente com ele

Referéncia 5 - 0,61% Cobertura

na parte da relacdo que temos com as colegas que trabalham na DGAE, eu tenho
sentido ao longo deste...do tempo em que sou diretora que tem havido uma...uma
intencionalidade de haver uma maior aproximacdo humana as escolas, de haver
pessoas que conversam diretamente connosco, explicam as coisas, que ndo estao la

para criticar, estao la para tentarem serem parte da solucédo dos problemas

Referéncia 6 - 0,31% Cobertura

aguela visdo que havia, ou que eu acho que havia antigamente, das hierarquias e quem
mandava tinha que ser inacessivel, e que tinha que estar ali no...eu acho que isso ja se

ultrapassou um bocadinho

Referéncia 7 - 0,25% Cobertura
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honestamente, e acho que tem havido uma preocupacédo de quem estd no topo da
hierarquia de tentar chegar a nés de uma forma mais humana, tenho mesmo sentido

iSso

Referéncia 8 - 0,02% Cobertura

E bidirecional

Referéncia 9 - 0,26% Cobertura

porque h& vérios departamentos, as vezes, a pedir-nos informacdes, as mesmas
informacdes, e que nos temos que estar a mandar para este, e para aquele e para o

outro

Referéncia 10 - 0,91% Cobertura

estamos ali a repetir informacao, porque eles tém que... eles tem estado a ter...essa
tentativa e andam a tentar com o E-360 e com outras ferramentas, estao a tentar fazer
com que os institutos saibam onde é que vao buscar a informagao, porque € uma chatice
para nds, nos desde a MISI, do ndo sei quantos, temos que carregar a informagéo no
SIGRHE, temos de carregar a informagdo na MISI, portanto temos varias instituicdes
diferentes a pedir-nos um conjunto de informagfes que, no fundo, séo as mesmas e que

nds temos que estar sempre a disponibilizar e que nao faz sentido

Referéncia 11 - 0,72% Cobertura
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ha determinadas demandas que € o ministério que nos pede e que diz, precisamos que
VvOCcés orientem isto assim, assim, e assim, e ha outras decorrentes das nossas rotinas
diarias, ndo é, porgue depois ha situacbes que sdo muito particulares que nos pdem,
nao €, que nos aparecem e a pessoa diz e agora o que é que eu faco, e a pessoa
fica...e, nesse sentido, depois acabo por ser eu a recorrer ao ministério da educagao a

dizer, ajudem-me, aconteceu isto assim

Referéncia 12 - 0,05% Cobertura

Desde substituicdo de professores

Referéncia 13 - 0,08% Cobertura

colocacéo de professores, progresséo de professores

Referéncia 14 - 0,13% Cobertura

fui contactada pela DGE porque vamos ter uma reunido de monitorizacéo, de inspecéo

<Arquivos\Entrevista 2> - § 9 referéncias codificadas [1,61% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,08% Cobertura

nés ndo temos uma relagdo com o ministério
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Referéncia 2 - 0,26% Cobertura

nds somos uma entidade do ministério, a nossa relacédo quer dizer...nés fazemos parte

de um todo...nds somos uma migalha do todo do ministério

Referéncia 3 - 0,19% Cobertura

nds temos muitas ligacdes com a direcdo geral de educacao porque somos TEIP, mas

também com a DGESstE

Referéncia 4 - 0,04% Cobertura

gestao dos professores

Referéncia 5 - 0,33% Cobertura

elas sao eficazes, elas sdo cuidadosas, elas até ja sdo simpaticas ao telefone quando
nos telefonam, mas cansa muito porque eu acho que é um trabalho meramente

administrativo

Referéncia 6 - 0,05% Cobertura

E todos as semanas, acho eu

Referéncia 7 - 0,17% Cobertura
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eu acho que todas as semanas, ha...e de repente ha a diregdo geral, a DGEstE que me

telefona

Referéncia 8 - 0,17% Cobertura

se quer que Ihe diga o teletrabalho trouxe até simpatia da parte das pessoas que nos

atendem

Referéncia 9 - 0,32% Cobertura

as vezes até ponho questdes na DGAE, na tal que me aborrece, na tal que me cansa
mais, que elas muitas vezes me telefonam para esclarecer coisas e o cuidado tem sido

imenso

<Arquivos\Entrevista 3> - 8§ 9 referéncias codificadas [1,94% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,07% Cobertura

Primeiro é através dos e-mails

Referéncia 2 - 0,38% Cobertura

Eles mandam-nos as diretrizes todas através dos e-mails e em funcao disso nds lemos

e aplicamos aquilo que achamos ou adequamos as coisas relativamente ao restante
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Referéncia 3 - 0,21% Cobertura

Mas eu tenho uma boa opinido da forma como nds nos relacionamos com o Ministério

da Educacéo

Referéncia 4 - 0,09% Cobertura

eles telefonam-nos com tanta frequéncia

Referéncia 5 - 0,23% Cobertura

agora até temos uma coisa que é o E72 que eles respondem em 72 horas as questdes

que noés colocamos

Referéncia 6 - 0,14% Cobertura

Com a DGEstE também ha alguma proximidade relativamente a isso

Referéncia 7 - 0,48% Cobertura

Agora é tudo muito informal, comeca tudo muito por e-mail, leva o e-mail ou leva o
despacho normativo, leva a portaria, mas quando precisamos e quando é necessario eu

acho que eles estdo sempre disponiveis
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Referéncia 8 - 0,26% Cobertura

Ndo tenho razdo de queixa, normalmente somos atendidos e tratados com

consideracao, que é uma coisa importante

Referéncia 9 - 0,08% Cobertura

Sobretudo dados que eles nos pedem

<Arquivos\Entrevista 4> - § 4 referéncias codificadas [0,66% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,10% Cobertura

E unidirecional, é de cima para baixo

Referéncia 2 - 0,09% Cobertura

com a implementacéo dos decretos

Referéncia 3 - 0,16% Cobertura

sdo assuntos dirigidos da tutela, sdo dirigidos, tu cumpres

Referéncia 4 - 0,31% Cobertura
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pela legislagao, pelos decretos, pelos decretos...ou seja, nds temos que cumprir, temos

que implementar mal ou bem

<Arquivos\Entrevista 5> - § 14 referéncias codificadas [3,44% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,07% Cobertura

E um bocadinho unidirecional

Referéncia 2 - 0,12% Cobertura

um bocadinho distante entre os varios organismos

Referéncia 3 - 0,22% Cobertura

ja houve maior proximidade...acho que agora, nos ultimos anos, se tem tornado mais

distante

Referéncia 4 - 0,69% Cobertura

Houve muita mais proximidade no tempo da Maria de Lurdes Rodrigues...muito maior
proximidade...ao principio unidirecional, mas depois acabou por se estabelecer uma
relacdo de algum dialogo entre os diretores e, naquele caso, a ministra da

educacgdo...reunia diretamente com os diretores
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Referéncia 5 - 0,15% Cobertura

nunca mais nenhum ministro reuniu diretamente com os diretores

Referéncia 6 - 0,13% Cobertura

acabam por ser muito legislativas e muito direcionais

Referéncia 7 - 0,11% Cobertura

€ dada uma ordem por escrito e é para cumprir

Referéncia 8 - 0,17% Cobertura

Deveria ser menos distante e mais bidirecional e menos unidirecional

Referéncia 9 - 0,07% Cobertura

A interacdo é muita reduzida

Referéncia 10 - 0,10% Cobertura

nao existe interacdo, existe muito pouca
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Referéncia 11 - 0,37% Cobertura

a pandemia se calhar até possibilitou uma maior interacdo com o secretério de

estado...até considero muito positivas as reunides que tenho tido com ele

Referéncia 12 - 0,17% Cobertura

com o secretério de estado sdo as questdes operacionais com a pandemia

Referéncia 13 - 0,77% Cobertura

mas por exemplo no tempo da Maria de Lurdes Rodrigues eram questbes
organizacionais, todas as questbes organizacionais que ela implementou ou tentou
implementar ao nivel da avaliagdo, da organizacdo escolar geral e, portanto, essas

interacbes que eram feitas em reunides presenciais eram muito...muito importantes

Referéncia 14 - 0,30% Cobertura

A legislagéo é importante, mas depois a explicitacdo da legislagdo e a adequacédo ao

terreno s6 pode ser feita presencial

<Arquivos\Entrevista 6> - § 10 referéncias codificadas [3,23% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,18% Cobertura
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A relacdo com o ministério da educacéo € sobretudo unidirecional

Referéncia 2 - 0,42% Cobertura

nés podemos ter uma comunicacdo, mas €é uma comunicacdo mais de
questionamento...de...de perguntar como fazer...de duvidas, etc., a decisdo nao é

nossa

Referéncia 3 - 0,20% Cobertura

a relacdo com o ministério € mais uma relacdo de tutela e de tutelado

Referéncia 4 - 0,37% Cobertura

embora as pessoas sejam cordiais e quando estou a falar... estou a falar dos técnicos

que trabalham e que ndo tém poder de decisdo

Referéncia 5 - 0,30% Cobertura

mas quando tem que mandar manda, pronto e nés temos que fazer aquilo que eles

orientam...que eles indicam

Referéncia 6 - 0,53% Cobertura
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As vezes, quando quero uma informac&o mais qualificada, ou seja, com maior valor por
estar escrito, peco naquela plataforma do E72, sobretudo quando é da DGAE e

respondem por escrito

Referéncia 7 - 0,50% Cobertura

guando sado so6 informacGes de como fazer relativamente a concursos, a avaliacdo
docente, a outros assuntos ligo, de facto, para algumas pessoas, tanto na DGAE como
na DGEstE

Referéncia 8 - 0,08% Cobertura

mas a interagdo é frequente

Referéncia 9 - 0,17% Cobertura

teria que fazer essas questdes nos canais normais ou no E72

Referéncia 10 - 0,49% Cobertura

mas sim...mas noés precisamos enquanto 6rgao de gestao, precisamos com frequéncia
de contactar o ministério da educacao, sim, e eles também nos contactam com muita

frequéncia

Categoria - Regulacdo do ME

<Arquivos\\Entrevista 1> - § 4 referéncias codificadas [0,69% Cobertura]
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Referéncia 1 - 0,18% Cobertura

As orientacdes que nés fomos recebendo, naquilo da elaboracdo dos planos de

contingéncia, do preparar determinados

Referéncia 2 - 0,04% Cobertura

sim... nés fomos orientados

Referéncia 3 - 0,39% Cobertura

achei muito positivo o facto do senhor secretério de estado realizar connosco, diretores,
varias reunides, ao longo de todo este processo de pandemia, o Jodo Costa fez

connosco, tem feito connosco varias reunifes para nos pér ao corrente das coisas

Referéncia 4 - 0,08% Cobertura

existem plataformas para tudo e mais alguma coisa

<Arquivos\Entrevista 2> - § 5 referéncias codificadas [1,05% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,27% Cobertura
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temos uma sala de acolhimento que, no ano passado, nunca passou dos 8 alunos e,

neste momento, sdo 27, e portanto, isto levantou-nos problemas

Referéncia 2 - 0,21% Cobertura

s

o que foi emanado pela tutela € um conjunto de orientacdes para as escolas se

organizarem no ensino a distancia

Referéncia 3 - 0,12% Cobertura

agora ja nao é papel sao plataformas para preencher constantemente

Referéncia 4 - 0,36% Cobertura

por exemplo agora vai surgir uma coisa que se chama plano para a capacitagdo
digital...uma resolugéo do conselho de ministros aprovada o ano passado e que agora

nos vai obrigar a fazer formagéo

Referéncia 5 - 0,09% Cobertura

reunides que o secretério de estado faz connosco

<Arquivos\Entrevista 3> - § 6 referéncias codificadas [2,31% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,23% Cobertura
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O plano de ensino a distancia que, no nosso caso, englobou depois a organizagdo em

termos da escola

Referéncia 2 - 0,13% Cobertura

vai haver agora aquela formacé&o da capacitacao digital

Referéncia 3 - 0,51% Cobertura

a propria delegada de saude, adaptaram-se as circunstancias e acabou por haver um
relacionamento estreito, nos praticamente falavamos todos os dias, 3 e 4 vezes por dia,

por causa das situa¢des que iam surgindo na escola

Referéncia 4 - 0,08% Cobertura

As plataformas é que dao cabo de mim

Referéncia 5 - 0,72% Cobertura

E tanta plataforma que temos que preencher e muitas vezes repetir dados que ja
fornecemos. E o MISI que pede e depois o outro pede a mesma coisa que o MISI
pede...e andamos naquela coisa, naquela falta de articulagéo que eles ainda tém e que

€ muito complicado e é muita coisa para responder, € muito questionario

Referéncia 6 - 0,64% Cobertura
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Depois sdo tantos, as tantas aquilo cria-se...é aborrecido...mais outra vez outro
questionario, outra coisa que tenho de responder e andamos sempre nisso € isso é que
eles deveriam rever e que eu acho que é muito negativo. E cansativo, é exagerado, é

preocupante e é muito chato

<Arquivos\\Entrevista 4> - 8 3 referéncias codificadas [2,07% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,90% Cobertura

nés vimos aqui numa situagdo complicada quando, por exemplo confrontados com
orientagbes da tutela que muitas das vezes eram desvirtuadas pela DGS e ja nao
sabiamos se era a DGS que mandava nas escolas se era a tutela, etc., etc., portanto
houve aqui uma...um conjunto de orientagbes algumas das vezes contraditérias e

contrarias

Referéncia 2 - 0,76% Cobertura

a tutela estava constantemente a monitorizar todas as nossas a¢des, nés todos os dias,
ainda agora, temos que enviar para a DGEStE, responder a um inquérito, saber quantos
alunos temos em confinamento, em...€ uma coisa impressionante...€ como que um “big

brother” sempre em cima

Referéncia 3 - 0,41% Cobertura

nos tivemos “n” reunides com o secretario de estado, em que eram reunides histerites,

para mim, ndo me diziam nada...porqué...era s6 debater no molhado
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<Arquivos\\Entrevista 5> - § 6 referéncias codificadas [1,39% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,27% Cobertura

O reforco do orcamento para aquisicdo daquilo que eles chamam os EPI,s que s&o os

eguipamentos de prevencao

Referéncia 2 - 0,25% Cobertura

alguma concessao de autonomia em termos de elaboragéo dos planos, portanto, dos

planos de contingéncia

Referéncia 3 - 0,17% Cobertura

um aspeto importante foi o das orientacdes da direcdo geral da saude

Referéncia 4 - 0,31% Cobertura

mais importantes do que as orientagcbes escritas foi uma reunidao que tivemos com a

diretora geral da saude, com a Graca Freitas

Referéncia 5 - 0,15% Cobertura

e eu estou a falar de uma reunido que teve com os diretores
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Referéncia 6 - 0,25% Cobertura

agora com a pandemia temos tido muitas reuniées com o secretario de estado e tém

sido boas reunibes

<Arquivos\Entrevista 6> - § 7 referéncias codificadas [2,39% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,16% Cobertura

foi implementada a escola de acolhimento no agrupamento

Referéncia 2 - 0,12% Cobertura

orientacdo nesse sentido da prépria DGEStE

Referéncia 3 - 0,24% Cobertura

veio um financiamento do ministério que é exclusivo para ser usado nesses materiais

Referéncia 4 - 0,20% Cobertura

uma série de plataformas que lancaram para preencher para monitorizar
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Referéncia 5 - 0,77% Cobertura

claro que foram dadas também algumas orientacbes mesmo em reunibes
com...com...com o secretario de estado e com o diretor geral da DGEStE e o delegado
regional, entre outros diretores e que foram também debatendo algumas ideias e

tentando obter alguma luz sobre isto tudo

Referéncia 6 - 0,78% Cobertura

Relativamente a direcdo geral da saude aquilo que nés temos ou tivemos, digamos
assim, foi um projeto ou umas orientacdes para a realizacdo do primeiro plano de
contingéncia, mas ndo diretamente, ou seja, as informacdes da direcdo geral da saude

vieram sempre via DGEStE

Referéncia 7 - 0,12% Cobertura

a delegada de salde numa videoconferéncia

Categoria - Regulacao do diretor

<Arquivos\Entrevista 1> - § 6 referéncias codificadas [3,15% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,47% Cobertura
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eu nao queria ser 100% auténoma. Na realidade, se me perguntassem assim “queres
ser...queres decidir tudo e mais alguma coisa”, eu dizia logo nao, “nao quero”, acho que
€ importante sentirmos que existem estruturas as quais nds temos que dar feedback, as

quais nos temos que dar algum retorno.

Referéncia 2 - 0,44% Cobertura

nisto as orientagcdes acabam por ser muito vagas, a boa moda do nosso ministério da
educacao, que € para depois ndo haver ali um nivel muito grande de comprometimento
da parte deles, claro que eles dizem que €, claro, mas isto € para respeitar a autonomia

dos senhores diretores,

Referéncia 3 - 0,57% Cobertura

€ verdade que eu gosto de ter autonomia, mas também gosto de sentir o conforto de
alguém que me diz assim, estas bem, podes continuar, € assim...as vezes ficas sem
perceber, e depois se tentas fazer um bocadinho mais a tua maneira, ja te dizem atengéo
senhora diretora que isso ja ndo se pode fazer, mas pronto faz parte, € um processo

que néo é facil de gerir

Referéncia 4 - 0,56% Cobertura

foram coisas tdo generalistas, que depois nés tivemos que adaptar e personalizar,
porque...e no fundo também faz sentido isso, ndo é, porque os agrupamentos tém
realidades diferentes e ndés também temos que perceber, que depois temos que
construir a nossa realidade, e tentar ir a procura daquilo que nos... que sera mais

proveitoso para 0s nossos alunos,

175



Referéncia 5 - 0,50% Cobertura

mas nao sei se iria reagir bem se féssemos mais orientados do que aquilo que somos,
nao é, o controlar este nivel de respeito a tua...a tua autonomia, mas ao mesmo tempo
tenho que dar orientacBes coerentes e que possam ser estruturados para a forma como

o teu agrupamento...ndo é facil e, portanto, sim, acho que esta bem

Referéncia 6 - 0,62% Cobertura

esta nossa ligacdo com a DGS, com o delegado de saude, com os médicos, com as
enfermeiras, eu acho que, no que diz respeito a pandemia, eu senti muita necessidade
de ser orientada por eles, ndo €, porque estamos a falar de questdes médicas e de
saude publica e, portanto, ai eu ndo quis estar a ir além daquilo que sdo as orientacdes,

porque efetivamente estamos a falar da salde das pessoas

<Arquivos\Entrevista 2> - § 2 referéncias codificadas [0,40% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,08% Cobertura

O nosso trabalho é sempre muito colaborativo

Referéncia 2 - 0,32% Cobertura

guando sai alguma coisa, ainda antes de estar publicado ja estamos a discutir isso,
eventualmente em casa, uns com 0s outros na direcdo e depois alargamos para 0s

outros
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<Arquivos\Entrevista 4> - § 2 referéncias codificadas [2,81% Cobertura]

Referéncia 1 - 1,64% Cobertura

Tivemos que racionalizar medidas de acordo com os conhecimentos cientificos de
alguns grupos, nomeadamente grupos de biologia a quem pedimos opinides porque
também estdvamos um bocadinho a leste e também aproveitamos o facto de termos
alunos, por exemplo estamos a falar do cumprimento de determinadas normas e temos
que aproveitar a valéncia de muitos alunos que temos nos cursos profissionais de
auxiliar de saude para implementar essas mesmas medidas e 0 cumprimento de normas
estritas com vista a que ndo houvesse, efetivamente propagacao da pandemia...foi

efetivamente um éxito consideravel

Referéncia 2 - 1,17% Cobertura

agora tivemos que ser nés a racionalizar...tivemos que ser nés, por exemplo, a fazer o
tal plano de ensino a distancia com as medidas que deviam ser cumpridas por parte dos
professores, por parte dos alunos, por parte das assistentes operacionais...manter o
distanciamento, enfim um conjunto de medidas que nos vinham, muitas das vezes,
avulso e que depois nés tivemos dentro do possivel racionalizar e adaptar a nossa

realidade

<Arquivos\Entrevista 5> - § 6 referéncias codificadas [2,83% Cobertura]

Referéncia 1 - 1,26% Cobertura

Adaptei-as ao contexto do agrupamento, ouvindo...com os contributos muito, muito

importantes de uma equipa que eu criei para o0 acompanhamento do plano de
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contingéncia, formada por docentes, nhdo docentes, representantes da escola a tempo
inteiro, das AEC’s, das AAAF,s no pré-escolar, das areas representativas da escola,
assistentes técnicas, uma equipa representante de cada uma dessa &reas, da
coordenadora do projeto de saude, enfim...para acompanhamento e implementagao e

estruturacdo do plano de contingéncia

Referéncia 2 - 0,52% Cobertura

guando levei o plano de contingéncia a aprovacdo do conselho geral, porque eu fiz
questao de o ver aprovado pelo conselho geral, foi depois de eu ter consultado todos

esses elementos pertencentes dessa equipa

Referéncia 3 - 0,34% Cobertura

sao equipas multidisciplinares que quebram muito as regras da hierarquia na escola dos

conselhos de turma, dos conselhos de departamento

Referéncia 4 - 0,38% Cobertura

guebram um bocadinho as regras da constituicdo dessas equipas e sdo equipas

multidisciplinares que contribuiram muito, muito para a organizacao da escola

Referéncia 5 - 0,15% Cobertura

esse peso da decisdo foi muito partilhado com estas equipas
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Referéncia 6 - 0,19% Cobertura

o impacto das decisfes foi maior, mas também senti que foram muito partilhadas

<Arquivos\\Entrevista 6> - 8§ 8 referéncias codificadas [3,60% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,21% Cobertura

Elas tém que ser sempre adaptadas a realidade de cada um dos agrupamentos

Referéncia 2 - 0,89% Cobertura

adaptamos, definimos quais é que eram o0 numero de sessdes sincronas por disciplina,
0 numero de sessdes assincronas, porque outras escolas optaram por outras vias, por
terem horario total igual ao presencial, houve outras, sobretudo, no primeiro

confinamento que fizeram sessfes sO praticamente assincronas

Referéncia 3 - 0,35% Cobertura

Penso que houve alguma autonomia dada a escola até por parte da tutela na

implementacéo dos planos de ensino a distancia

Referéncia 4 - 0,53% Cobertura
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A Unica coisa que fizeram foi enviar aquele documento orientador e as escolas fizeram
mais ou menos como entenderam e adaptaram as suas circunstancias e a sua cultura

organizacional...

Referéncia 5 - 0,45% Cobertura

claro que foram dadas também algumas orientacdes mesmo em reunides
com...com...com o secretario de estado e com o diretor geral da DGEStE e o delegado

regional

Referéncia 6 - 0,84% Cobertura

uma autonomia das escolas na implementacao deste regime porque podia ter dito “nao
tém de fazer tantas horas de sincronas e tantas horas de assincronas”, mas o secretario
de estado disse que nao o ia fazer que deixaria ao critério de cada um dos diretores e

de cada um dos...das organizagdes

Referéncia 7 - 0,14% Cobertura

portanto, propositadamente dando essa autonomia

Referéncia 8 - 0,21% Cobertura

importante foi discutido em conselho pedagdgico e foi tomado em conjunto

Categoria - A regulacéo da organizacéo escolar em tempo de pandemia
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<Arquivos\Entrevista 1> - § 19 referéncias codificadas [5,79% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,19% Cobertura

as desigualdades com os middos que nao tém tantos recursos financeiros,

nomeadamente no que diz respeito as tecnologias

Referéncia 2 - 0,11% Cobertura

podem la ter um computador e um router porque a escola conseguiu dar

Referéncia 3 - 0,38% Cobertura

tém pais que conseguem ligar aquilo e que vao a escola para nds conseguirmos ajudar
e noés tentamos e ajudamos sempre que possivel a ligar e a pbr a estrutura ja toda

montadinha para as criancas terem acesso, mas e depois e 0 acompanhamento

Referéncia 4 - 0,18% Cobertura

criancas que estdo no segundo, no terceiro ano, no quarto, é tao dificil esta gestédo e

realmente é uma preocupagao

Referéncia 5 - 0,56% Cobertura
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guando faco reunibes com os professores alerto-os sempre, quando estou no
pedagdgico, geralmente, falo sempre disso com os coordenadores de departamento
para que eles depois também possam reiterar essa preocupacao que é, se € importante
no dia a dia os diretores de turma, os professores, todos, os adultos termos olhos de ver

para as nossas criancas

Referéncia 6 - 0,12% Cobertura

a escola fornece almocos, a escola € de acolhimento para situagdes de risco

Referéncia 7 - 0,21% Cobertura

€ muito importante aprender os conteldos da escola, mas a sobrevivéncia do ser

humano como ser humano é muito mais importante que isso

Referéncia 8 - 0,24% Cobertura

a pandemia acho que nos veio alertar para isso que é, relativizem, se perdermos um

ano de aprendizagens, mas sobrevivermos de forma emocionalmente, ok

Referéncia 9 - 0,50% Cobertura

esta pandemia veio ajudar a perspetivar isso, veio mostrar que ok, andar na escola é
muito bom, e ndo é so para aprender as inequacgdes de 2° grau, € todo um conjunto de
coisas que nos faz tanta falta, e que as criangas precisam tanto para o seu crescimento

pessoal, que a pandemia veio...veio acentuar essa necessidade
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Referéncia 10 - 0,18% Cobertura

Chegar as criancas, do bem estar delas, do salvaguardar o0s recursos que

eventualmente elas possam ter para estar

Referéncia 11 - 0,26% Cobertura

o também confiar no trabalho dos professores, ndo €, e mostrar-lhes que sabemos que

eles dao o melhor deles, porque é muito dificil esta coisa do ensino a distancia

Referéncia 12 - 0,08% Cobertura

esse tentar de transmitir confianga aos professores

Referéncia 13 - 0,68% Cobertura

NGés temos dois grupos de direcdo, por causa desta coisa do espelho, ndo €, para nao
estarmos ao mesmo tempo a trabalhar na escola, nés fazemos numa semana eu e o F.
fazemos 2 dias e as meninas, as damas, fazem 3 dias e na outra semana fazemos ao
contrario eu e o F. trés dias e elas dois, portanto para ndo nos cruzarmos fisicamente
na escola, porgue se houver algum foco de contagio a escola ndo pode ficar desprovida

de direcao

Referéncia 14 - 0,62% Cobertura

183



0 meu dia a dia € muito rotineiro, ndo €, porque quer esteja em casa quer esteja na
escola levanto-me sempre muito cedo, porque o trabalho é sempre muito, nés temos
muitas plataformas, o Ministério da Educacao...desde progressdo dos professores,
desde recenseamento de docentes, desde ha todo um conjunto de tarefas que um

diretor tem que fazer e que muitas delas n&do pode ou ndo deve delegar

Referéncia 15 - 0,08% Cobertura

isso implica muitas horas de dedicacéo e de andlise

Referéncia 16 - 1,00% Cobertura

eu amanha vou ter conselho pedagdgico, reunibes de avaliagdo de docentes, de
observatorio de qualidade, nds estamos com... nds estamos com um processo de
autoavaliagao do agrupamento, estamos a construir 0s...0s questionarios de satisfagcao
das varias... dos alunos, dos pais dos professores, portanto tudo isto implica... plano de
Inovacgao, nds temos uma equipa do plano de inovacao que reune com frequéncia para
definir as estratégias que temos que aplicar, a equipa do ensino a distancia, portanto eu
tenho reunidbes semanais com...com diversas entidades, com a minha direcao,

naturalmente, e portanto o meu dia comega sempre muito cedo

Referéncia 17 - 0,03% Cobertura

tens sempre mails

Referéncia 18 - 0,20% Cobertura
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geralmente, pego no mail e vou dar os...os feedbacks que tenho que dar e tenho uma
média de 100, 120, 130, mails diarios...diarios

Referéncia 19 - 0,18% Cobertura

ndo posso descuidar essa rotina diaria, porque sendo depois no proximo dia ja sédo 200

e tal e depois custa mais

<Arquivos\Entrevista 2> - § 8 referéncias codificadas [2,37% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,29% Cobertura

Nés distribuimos os computadores que vieram do ministério, 0s primeiros

computadores, nés tinhamos para ai 420 computadores que distribuimos até ao natal

Referéncia 2 - 0,40% Cobertura

depois quando comecam a utiliza-los as coisas correm mal e € a escola que recorrem,
muitas vezes sao coisa muito basicas, mas ndo tém ninguém na familia que seja capaz

de resolver, portanto é a escola que recorrem

Referéncia 3 - 0,35% Cobertura

os problemas tém sempre a ver com a ligacdo, com os miudos estarem ligados ou nao
estarem ligados, estarem disponiveis ou nao estarem disponiveis, terem acesso ou ndo

terem acesso as aulas

185


file:///C:/Users/isa_c/Downloads/fcf92168-4399-41ba-bdd9-97193e73e429

Referéncia 4 - 0,29% Cobertura

Eu comecei logo por dizer, no inicio, quando fomos para o confinamento que

verificassem o que ia acontecer e que ao fim de uma semana me dessem noticias

Referéncia 5 - 0,31% Cobertura

a mim preocupa-me porque acho que a relagdo...é valorizarmos muito as
aprendizagens de conteudos e nao valorizarmos muito as aprendizagens sociais...que

sdo fundamentais

Referéncia 6 - 0,50% Cobertura

chego aqui pelas 9h00-9h30, vejo o correio eletronico, respondo ao correio eletrénico
e essas coisas e depois estou a escrever um mail e alguém me entra e pergunta uma
coisa e resolve-se uma coisa...e ndo sei 0 qué...e se calhar aquele mail fica ali

pendurado no rascunho

Referéncia 7 - 0,12% Cobertura

h& sempre coisas para fazer, ha sempre um documento para preparar

Referéncia 8 - 0,11% Cobertura

cairem e-mails, a cairem solicitacdes, a cairem telefonemas
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<Arquivos\\Entrevista 3> - 8 9 referéncias codificadas [6,36% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,61% Cobertura

Sinto algumas dificuldades nos cursos profissionais, sobretudo, em funcdo das
circunstancias, até nos estagios dos alunos, h4 muitos alunos agora que tinham a
formacédo em contexto de trabalho nas empresas e ha empresas que deixaram de estar

disponiveis para isso

Referéncia 2 - 1,04% Cobertura

a questao da necessidade de organizagéo da escola e de dar resposta aos planos que
foram imensos, planos de organizagéo e de preparacdo para a COVID e que teve de ter
0 envolvimento praticamente de toda a escola e sobretudo depois no aspeto vincado da
questdo do conselho pedagdgico, tivemos muitas reunibes de conselho pedagdégico
para preparar os diferentes planos e isso, portanto, criou-nos aqui um conjunto de

constrangimentos muito importante

Referéncia 3 - 1,54% Cobertura

Um segundo constrangimento fundamental tem a ver com a questdo do ensino a
distancia. No primeiro, as coisas acabaram por nao correr mal, houve um grande esfor¢o
efetivamente (e ha que o dizer) da parte dos professores, a grande maioria dos
professores (sabe que ndo sdo todos, mas uma parte muito significativa dos
professores) trabalhou muito, agarrou as ciosas e adaptou-se as circunstancias que aqui
existiram, mas, de facto, sentimos que ha um constrangimento grande em relacéo ao

contacto com os alunos, as aprendizagens dos alunos, as condi¢cdes que temos para
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dar resposta as necessidades dos alunos e portanto isso ai foi para mim um aspeto mais

negativo

Referéncia 4 - 0,64% Cobertura

em termos de resposta da escola para além daqueles computadores que vieram todos,
nés também fornecemos computadores novos (cdmaras nossas, nés compramos 50
camaras e emprestamos agora uma data de camaras, a alunos que tém necessidade

delas) também algum equipamento do nosso

Referéncia 5 - 0,31% Cobertura

A camara também nos forneceu agora uns routers de internet e também tablets para

colmatar aqui algumas das dificuldades que tinhamos

Referéncia 6 - 0,48% Cobertura

primeiro € mails que nunca mais acabam...uma pessoa vai para o e-mail da direcéo e
aguilo é boom, boom, boom, uma coisa sisteméatica estamos para ai uma hora s6 para

andar a limpar os emails todos do computador

Referéncia 7 - 0,58% Cobertura

No6s aqui na escola, decidimos sé trabalhar de manha, e, portanto, o resto depois
fazemos em casa, alias como estou agora a fazer, ndo é, e também dividimos a
direcdo... eu vou 4 dias por semana por acho que devo ir, s6 ndo vou a quarta-feira de

manha
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Referéncia 8 - 1,03% Cobertura

bebo o café da manha por volta das 9, quando chego a escola, e ai converso muito
com os funcionérios, que eles também estédo la muito entretidos, tém pouco que fazer
nesta altura e ai acabo por interagir mais, tenho a possibilidade de interagir mais com
os funcionarios da escola, os assistentes operacionais sobretudo, mas também os
assistentes técnicos da secretaria, também temos ai algum relacionamento, todos os

dias conversamos um bocadinho

Referéncia 9 - 0,13% Cobertura

e é aquela rotina do e-mail, e do e-mail e atras do e-mail

<Arquivos\Entrevista 4> - § 12 referéncias codificadas [8,17% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,56% Cobertura

o grande problema é aumentar o fosso entre as classes sociais e aqueles alunos que
tém tudo ou que tém quase tudo em termos informaticos e aqueles que ndo tém nada e

esse foi para mim o grande problema

Referéncia 2 - 0,24% Cobertura

como € que se poderia tornar o ensino igualitario, havendo tanta discrepancia de meios
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Referéncia 3 - 1,39% Cobertura

houve imensos problemas que nés tentamos superar: primeiro o facto dos professores,
uma vez mais, serem confrontados com um ensino totalmente adverso e n&o terem
conhecimento e houve repercussfes até consideravelmente graves no contacto que
tiveram com os alunos e até com os pais...que nao deveriam assistir...mas pronto
tiveram contacto com os pais e isso originou situagbes complicadas...tivemos aqui
situacdes, no ano passado, que depois tivemos que resolver pela ingeréncia dos pais

no préprio processo

Referéncia 4 - 0,38% Cobertura

procuramos dentro dos possiveis dotar os alunos, pelo menos, com 0s meios minimos

para ndo perderem a relagdo com a escola e com a turma

Referéncia 5 - 0,27% Cobertura

nés escola emprestamos muitos computadores...nés solicitamos a camara e também

nos ajudou bastante

Referéncia 6 - 0,60% Cobertura

neste momento, nés podemos dizer o seguinte, neste momento no universo de 2000 e
tantos alunos, noés ja distribuimos 400 e tantos kits informéticos, tablets que nos foram
cedidos pela camara e também nossos equipamentos

Referéncia 7 - 1,31% Cobertura
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Neste momento, podemos dizer alguns pontos residuais que ainda ndo conseguimos
colmatar...para colmatar isso nés tivemos que solicitar a intervencdo dos tutores
fazendo o elo de ligacdo com os alunos que ndo tém equipamento, com os conselhos
de turma, diretores de turma, etc. etc., de modo que aquela situacdo de desequilibrio
daqueles alunos que nada tinham ou pouco tinham que se atenuasse e que nao

houvesse essa tal discrepancia entre aqueles que tém e aqueles que nao tém

Referéncia 8 - 0,55% Cobertura

disponibilizamos os apoios possiveis ndo sé da equipa da EMAEI, mas também do SPO,
mas também dos tutores, mas também dos professores coadjuvantes, ou seja, dentro

dos possiveis nés tentamos atenuar

Referéncia 9 - 0,55% Cobertura

eu penso que a escola, ndo s6 a nossa, mas todas as escolas, estdo a fazer um 6timo
trabalho dentro daquilo que lhes é possivel e dentro daquilo que lhes é pedido estamos

a ser o suporte da sociedade

Referéncia 10 - 0,65% Cobertura

tivemos que improvisar muitas vezes, racionalizar muitas vezes métodos com vista
precisamente para que o elo dos professores se mantivesse, o elo da escola com os

alunos se mantivesse e o elo dos alunos com a turma também se mantivesse

Referéncia 11 - 0,39% Cobertura
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houve necessidade de reajustar, adaptar se calhar pensamentos e comportamentos

com vista a adequar respostas mais consentaneas com a realidade

Referéncia 12 - 1,29% Cobertura

€ impossivel, desde as 8h30 da manha até as 11...as vezes meia noite...estou em casa
ou tenho reunifes online ou tenho assuntos a tratar ou a DGEStE ou o0 secretario de
estado ou a cAmara ou com 0s meus colegas para reunido de dire¢do ou com o conselho
pedagdgico ou com o conselho geral...ou...ou...é impressionante e dentro destas
instituicdes que eu estou a abordar ha uma infinidade de assuntos...prefiro trabalhar

presencialmente do que nesta pandemia...é terrivel...é terrivel

<Arquivos\Entrevista 5> - § 7 referéncias codificadas [5,92% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,64% Cobertura

criaram-se equipas que se calhar ndo existiriam, equipas para 0 acompanhamento do
plano de contingéncia, equipas para a inovagado tecnoldgica e essas equipas tém
trabalhado muito bem e tém sido muito produtivas...as pessoas tém transmitido os seus

conhecimentos

Referéncia 2 - 1,04% Cobertura

temos reunido conhecimentos, ndés temos uma equipa de apoio tecnoldgico com
docentes de cada ciclo e nivel de ensino e depois temos também uma equipa de

acompanhamento do plano de contingéncia e essa equipas tém sido...equipas que
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foram formadas...que sido formadas por elementos que ndo estdo habituados a
trabalharem em conjunto e, nomeadamente, no plano de contingéncia reuniu docentes

e ndo docentes, tem sido muito boas

Referéncia 3 - 1,05% Cobertura

mudamos quase completamente a organizacdo da escola em termos de circulacédo nas
escolas todas...em termos de circulacdo e em termos de regras de higiene e
seguranca...e isto implicou um repensar...um repensar dos espacos...um repensar da
distribuicdo dos recursos humanos, nomeadamente ao nivel do posicionamento das
assistentes operacionais, da aquisicdo de materiais em termos de higiene e saude e

seguranca, alteracdo do orcamento

Referéncia 4 - 0,72% Cobertura

agora foi completamente desgastante a organizacdo porque foi quebrar héabitos
antigos...conduzir os alunos e professores e funcionarios todos a limpeza das maos...o
uso de mascaras nem foi tdo problematico...é mais a limpeza das maos e nds levamos

a gue os alunos limpassem as suas préprias mesas

Referéncia 5 - 0,28% Cobertura

O dia a dia num tempo pandémico presencial foi assim um pequeno inferno porque n&o

havia nem dias Uteis nem horas

Referéncia 6 - 0,74% Cobertura
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foi mesmo avassalador em termos de...foi cem por cento dedicado... cem por cento do
tempo...tirando as horas de sono e poucas foi cem por cento do tempo...foi
progressivamente aumentando a percentagem do tempo dedicado as questbes da

pandemia, diminuindo as questdes dedicadas a gestdo normal do dia a dia

Referéncia 7 - 1,46% Cobertura

Eu assumi diretamente a conducédo do plano de contingéncia, arrastando atras de mim
a equipa no sentido de resolvermos situagdes que tiveram que ver com as questdes
que, tu ja conheces, do contactos com os delgados de salde, com o contacto com as
familias, do isolamento de elementos da comunidade constantemente incluindo
sdbados e domingos, portanto, eu considero que a parte pedagdgica ficou um pouco
fragilizada, o acompanhamento do projeto educativo ficou fragilizado pela...e até da
parte administrativa ficou...diminuiu face ao tempo necessariamente dedicado ao

acompanhamento da pandemia

<Arquivos\Entrevista 6> - § 6 referéncias codificadas [4,20% Cobertura]

Referéncia 1 - 1,78% Cobertura

tentar que a grande maioria dos alunos pudesse ter as condicdes de acesso as aulas
que...portanto, muitos deles nao tinham essas condicoes...felizmente nés tinhamos
algum equipamento ou temos equipamento que pudemaos disponibilizar naquela fase,
agora esta outra vez todo emprestado, mas foi uma tarefa ardua, ndo sé minha
evidentemente, foi sobretudo dos coordenadores dos diretores de turma e dos
coordenadores de escola e também dos professores, evidentemente, em montar todo
esse sistema que permitiu de aguentar e ndo deixar de transmitir ou desenvolver a

nossa misséo até junho, foram ali 3 meses sempre a distancia
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Referéncia 2 - 0,31% Cobertura

Eu penso que ndo houve assim uma grande mudanca na forma de intervencéo, os

meios é que se tornaram outros

Referéncia 3 - 0,53% Cobertura

Tentando resolver os problemas e enfrentando-os e arregacando as méos e andando
para a frente...ndo valia a pena pér a cabecga na areia sendo eles ndo se resolviam

mesmo, mas nao foi facil

Referéncia 4 - 0,38% Cobertura

é um dia passado a frente do computador...hd sempre muitas solicitacdes por e-mail,

muitas reunides, portanto também muitos telefonemas

Referéncia 5 - 0,97% Cobertura

Ha dias em que devido as reunides que tenho ou alguma tarefa em que eu precise de
me desligar tanto do e-mail como do contacto premente com as pessoas para me
conseguir concentrar e fazer determinadas coisas, assim gue eu acabo essa tarefa
tenho a caixa de e-mail completamente cheia e, portanto, tenho que dar resposta a

esses e-mails

Referéncia 6 - 0,22% Cobertura
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0 tempo em que estamos consecutivamente ligados a net, ligados ao computador
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