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Resumo

No dominio da administracdo escolar, o papel dos subdiretores nos agrupamentos
de escolas € um dominio fundamental, mas pouco explorado. A presente dissertacéo
analisa o perfil e as func¢des destes subdiretores, esclarecendo o significado da gestéo
intermédia nas instituicdes de ensino. A escassez de estudos exaustivos sobre esta funcao
reforca a importancia deste trabalho de investigacdo. Utilizando uma metodologia
qualitativa, este estudo realizou entrevistas semiestruturadas a 7 subdiretores e 6
professores de um agrupamento de escolas situado no distrito de Lisboa. A investigacao
revela um papel multifacetado e intrincado que cabe aos subdiretores, integrando um
espetro de responsabilidades, relacbes e expectativas. A ascensdo a este cargo esta
dependente de uma base de experiéncia e de uma formacao alargada. A competéncia do
subdiretor engloba uma mistura de lideranca pedagégica e gestdo administrativa,
atravessando os dominios da supervisao pedagdgica e da tomada de decisdes com nuances
e adaptacdes. No entanto, este papel ndo esta isento de desafios, como evidenciado pela
presenca de resisténcia a mudanca e pelos confinamentos de uma autonomia limitada. O
advento da pandemia da COVID-19 provocou mudancas transformadoras, catalisando
uma mudanca sismica em direcdo as interagdes virtuais. Este momento crucial destaca a
resiliéncia incorporada nos subdiretores, uma vez que estes navegaram sem problemas
nesta transicdo, assegurando a continuidade de interacBes essenciais no ecossistema
educativo. A dindmica das relagdes entre subdiretores e professores manifesta um espetro,
com alguns a reconhecerem esforcos de colaboragdo, enguanto outros expressam
sentimentos de excluséo. Os critérios de selecdo para esta funcdo sublinham a importancia
fundamental da experiéncia e de uma familiaridade intima com a paisagem intrincada do
contexto escolar. A comunicacdo efetiva surge como um elemento essencial para navegar
nas complexidades inerentes a este papel. Essencialmente, estes subdiretores constituem

uma rede complexa que constitui a base da coesao escolar e da sinergia de colaboracao.

Palavras-chave: Administracdo escolar; Liderancas intermedias; Subdiretores;

Funcdes.



Abstract

In the field of school administration, the role of deputy headteachers in school
clusters is a fundamental but little explored area. This dissertation analyses the profile
and functions of these deputy heads, shedding light on the significance of middle
management in educational institutions. The scarcity of exhaustive studies on this
function reinforces the importance of this research work. Using a qualitative
methodology, this study carried out semi-structured interviews with 7 deputy heads and
6 teachers from a school cluster located in the Lisbon district. The research reveals a
multifaceted and intricate role for deputy headteachers, comprising a spectrum of
responsibilities, relationships and expectations. Rising to this position depends on a
foundation of experience and extensive training. The deputy head's remit encompasses a
mixture of pedagogical leadership and administrative management, crossing the fields of
pedagogical supervision and decision-making with nuances and adaptations. However,
this role is not without its challenges, as evidenced by the presence of resistance to change
and the constraints of limited autonomy. The advent of the COVID-19 pandemic has
brought about transformative changes, catalysing a seismic shift towards virtual
interactions. This pivotal moment highlights the resilience built into assistant
headmasters, as they have navigated this transition smoothly, ensuring the continuity of
essential interactions in the educational ecosystem. The dynamics of relations between
deputy heads and teachers manifest a spectrum, with some recognising collaborative
efforts, while others express feelings of exclusion. The selection criteria for this role
emphasise the fundamental importance of experience and intimate familiarity with the
intricate landscape of the school context. Effective communication emerges as an
essential element in navigating the complexities inherent in this role. Essentially, these
deputy heads form a complex network that forms the basis of school cohesion and

collaborative synergy.

Keywords: School administration; Middle management; Deputy heads; Roles.
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A estrutura e a gestdo dos estabelecimentos de ensino desempenham um papel
fundamental na formacéo das geracdes futuras e no desenvolvimento da sociedade no seu
todo. Neste contexto, a gestdo escolar desempenha um papel crucial na definicdo e
implementacdo de politicas educativas, na organizacdo das atividades pedagogicas e
administrativas e na criacdo de um ambiente propicio a aprendizagem e ao crescimento
pessoal dos alunos. Neste cendrio, os subdiretores surgem como atores essenciais no
desempenho destas tarefas, exercendo funcgdes de lideranca intermédia que interligam a
visdo do diretor com a dinamica do corpo docente e dos alunos.

A importancia percebida dos subdiretores no seio de uma dire¢do escolar reside
no seu papel multifacetado, que vai desde a gestdo administrativa a promoc¢do de um
ambiente educativo saudavel. Cabe-lhes assegurar a coordenacdo das atividades diarias,
supervisionar os professores e 0 pessoal de apoio, manter a comunicacgdo entre os Varios
intervenientes e colaborar ativamente na implementacdo das politicas educativas
definidas pela direcdo. Além disso, os subdiretores atuam frequentemente como
mediadores em situacGes complexas, promovendo um ambiente de trabalho harmonioso
e uma cultura de respeito matuo.

No entanto, apesar da inegavel importancia deste cargo, é notoria a escassez de
estudos que se debrucem sobre o perfil e as funcdes dos subdiretores no contexto
educativo. A literatura académica tem-se centrado mais nas figuras dos diretores de escola
e dos professores, deixando uma lacuna significativa no conhecimento aprofundado das
atividades e desafios enfrentados por aqueles que ocupam o cargo de subdiretor. Esta falta
de investigacdo detalhada é uma lacuna a ser preenchida no panorama da investigacdo
educacional, especialmente considerando a influéncia destes atores na eficacia da gestdo
escolar.

Neste contexto, a presente dissertacdo tem como objetivo explorar os perfis,
funcdes, desafios e perspetivas dos subdiretores dos agrupamentos de escolas publicas.
Ao estudar o cargo de subdiretor recorreu-se a teorias que também se aplicam ao cargo
de diretor. Esta escolha justifica-se pela necessidade de uma compreensao alargada da
gestédo e lideranca escolares, da preparacao para uma possivel progressdo na carreira, do
desenvolvimento de competéncias e de uma visdo mais abrangente das complexidades da

lideranca educativa. Esta abordagem teorica estratégica prepara o individuo nao so para



a fungdo imediata, mas também para os desafios e aspira¢des futuras na &rea da gestdo
escolar. Para tal, sera adotado o paradigma da investigacdo qualitativa, procurando
proporcionar uma profunda e detalhada dos aspetos relacionados com o cargo de
subdiretor. Este paradigma foi escolhido para investigar o cargo de subdiretor escolar
devido a sua capacidade de explorar em profundidade as nuances das interaces,
contextos e experiéncias humanas. Esta abordagem permite uma compreensao holistica
das préaticas de lideranca e gestdo, que sdo fundamentais neste complexo contexto
educativo. A investigacdo sera realizada atraves de entrevistas individuais e grupos de
discussdo, permitindo uma recolha de dados diversificada e uma riqueza de perspetivas.
Serdo considerados trés grupos-chave: diretores de escola, subdiretores e professores,
cada um contribuindo com pontos de vista distintos e complementares sobre o papel dos
subdiretores.

As questdes de investigacdo que orientam este estudo foram concebidas para
abordar diferentes dimens@es dos papéis dos subdiretores, as suas interacbes com outros
membros da comunidade escolar e os fatores que afetam a eficacia do seu papel. Estas
questdes incluem uma analise dos papéis atribuidos aos subdiretores no atual quadro
legal, as fungdes que desempenham, as condicdes em que exercem a lideranca, as
perspetivas dos diretores de escola e outros professores sobre as suas func¢des, bem como
as vantagens e constrangimentos inerentes ao seu papel.

Em suma, esta dissertacdo pretende contribuir para colmatar uma lacuna na
investigacdo em educacdo, proporcionando uma compreensdo mais completa e
fundamentada do perfil e das fungdes dos subdiretores. Ao analisar os dados recolhidos
através de entrevistas e grupos de discussao, espera-se oferecer uma visao valiosa para
educadores, gestores escolares, decisores politicos e investigadores interessados na
melhoria continua do sistema educativo.

A investigacdo sobre o papel do subdiretor € crucial por varias razdes. Pouco
estudado, este papel desafia a compreensdo dos processos de lideranga e de gestdo da
educacdo. A investigacdo das suas responsabilidades, do seu percurso de progresséo e do
seu impacto no ambiente escolar preenche uma lacuna importante. Compreender como
alguém acede a este cargo pode revelar os critérios, as competéncias e a experiéncia

necessarios. Além disso, a compreensdo do seu papel € essencial para otimizar o



funcionamento da escola, melhorar a formacéo dos lideres educativos e promover um
ambiente propicio a aprendizagem. Esta investigacdo oferece potencialmente
conhecimentos valiosos para melhorar a eficcia e a eficiéncia das instituicdes educativas.

A dissertacao esta estruturada de forma a abordar a gestdo escolar, a lideranga e o
papel dos diretores de escola, dividida em varias sec¢des. Inicia-se com uma introducgao
que contextualiza o tema e define os objetivos do estudo. O enquadramento tedrico
explora a gestdo escolar, a lideranca e os seus aspetos em Portugal, seguindo-se a
metodologia que detalha a abordagem da investigacdo e a analise dos dados. A
apresentacdo e analise dos resultados examinam as entrevistas com subdiretores e um
focus group, analisando diferentes perspetivas e caracteristicas do cargo. A discusséo e
as conclus@es consolidam os resultados, seguidas das referéncias bibliograficas e dos

anexos com o0s materiais utilizados na investigacéo.
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2.1. A Gestao Escolar

A gestdo escolar € um pilar fundamental no contexto educativo, influenciando
diretamente a qualidade do ensino e o ambiente de aprendizagem. Este capitulo procura
explorar os conceitos essenciais e o funcionamento da gestdo escolar em Portugal,
destacando a sua relevancia e impacto. Serdo abordados os modelos de gestdo existentes,
as suas caracteristicas, desafios e evolugdo ao longo do tempo. Ao compreender 0s
principios fundamentais e a dindmica dos modelos de gestdo escolar, é possivel
vislumbrar ndo sé as estruturas organizacionais, mas também as politicas e praticas que

moldam o panorama educativo do pais.

2.1.1 Gestao escolar: Conceito e areas de funcionamento
Numa sociedade marcada pelo valor estratégico do conhecimento e da

informacdo, as questBes relativas a gestdo nas organizacdes tornam-se prementes. As
organizagdes escolares, numa sociedade de conhecimento e informagéo reforcam a sua
especificidade e legitimidade institucional. Neste sentido, é de suma importancia dedicar
uma maior atencdo ao estudo das questdes relativas a gestao das escolas, ndo s6 enquanto
responsavel por um melhor funcionamento organizacional, mas também enquanto
organizacOes aprendentes capazes de dar resposta aos novos desafios e novas
problematicas que estdo presentes nas sociedades contemporaneas e requerem a
transformacédo nas concec¢des tradicionais de cariz pedagdgico e organizacionais e/ou
didatico-pedagdgicas dos estabelecimentos de educacao e ensino.

Conforme apontado por Lick (2000) que afirma que a gestdo escolar constitui
uma dimensao e um enfoque de atuacdo que visa promover a organizacao, a mobilizacédo
e aarticulacdo materiais e humanas necessarias para garantir o avango dos processos socio
educacionais dos estabelecimentos de ensino orientadas para a promogédo efetiva da
aprendizagem pelos alunos, de modo a torna-los capazes de enfrentar adequadamente os
desafios da sociedade globalizada e da economia centrada no conhecimento.

Considerando as suas origens terminolégicas, a palavra gestdo ganha um

significado que enriquece o termo gestdo escolar e confirma o que esta descrito acima.



Para Cury (2012, p.165), gestdo "é a geragdo de um novo modo de administrar uma
realidade e é, em si mesma, democratica j& que se traduz pela comunicacdo, pelo
desenvolvimento coletivo e pelo dialogo”. Na perspetiva de Neto e Castro (2011, p. 745),
a concegdo de uma gestdo democratica ¢ “uma demanda dos setores organizados dos
educadores que, historicamente, pressionaram o poder publico para criar mecanismos de
gestdo democratica para a administracao das unidades escolares”.

O conceito de Gestdo Escolar é de extrema importancia, na medida em que
desejamos uma escola que atenda as atuais exigéncias da vida social: formar cidad&os,
oferecendo a possibilidade de apreensdo de competéncias e habilidades necessérias e
facilitadoras da insercdo social. Isso sé confirma que na gestdo escolar a participacao
intensa dos atores escolares € o que valida o processo de democratizacdo para o
desenvolvimento da escola (Neto & Castro, 2011),

Para fim de melhor entendimento, a Gestdo Escolar pode ser distinguida em trés
areas de funcionamento que sdo interligadas, de modo integrado ou sistémico. Sao elas:
Gestdo Pedagogica, Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo Administrativa. Todas elas
precisam atuar integradamente, de forma a garantir a organicidade e efetividade da gestao
da escola (Neto & Castro, 2011).

A Gestdo Pedagdgica é uma das dimensfes mais importantes e significativas da
gestdo escolar. E a &rea responsavel por cuidar e gerir a area educativa, propriamente dita,
da escola. E a partir dela que sdo estabelecidos os objetivos para o ensino, quer sejam
gerais e/ou especificos (Hengemuhle, 2004). A Gestdo Pedagdgica é ainda responsavel
pela definicdo das linhas de atuacdo, em funcao dos objetivos e do perfil da comunidade
e dos alunos. Propde metas a serem atingidas, elabora os conteddos curriculares,
acompanha e avalia o rendimento das propostas pedagogicas, dos objetivos e o
cumprimento de metas, avalia o desempenho dos alunos, do corpo docente e da equipa
escolar como um todo, de entre outras atividades (Libaneo, 2005).

A Gestdo de Recursos Humanos constitui uma das partes mais sensiveis de toda a
gestdo. Esta dimenséo é responsavel pelo contacto com as pessoas, de forma a contornar
problemas e questdes de relacionamento de todos aqueles que trabalham na escola. Esta

gestdo desenvolve um caminho a ser trilhado pela administracdo de recursos humanos e



por gestores para a construcdo de uma visdo ampliada de competéncia aplicada ao
desenvolvimento.

No que concerne as atribui¢cGes da Gestdo Administrativa, é a area, dentro da
instituicdo, responsavel por cuidar da parte fisica (instalacdes, equipamentos, materiais
de entre outros) e da parte institucional (a legislacdo escolar, direitos e deveres, atividades
de secretaria) e esta constantemente em interligacdo com as demais areas.

As responsabilidades de um diretor escolar e as suas interacdes diarias remetem-
se a, principalmente a dois outros grupos, os professores e os estudantes. Qualquer acédo
e tarefa que seja realizada no &mbito administrativo, educacional e disciplinar € em prol
da melhoria das condic¢des de ensino, para uma aprendizagem de grau elevado.

A primeira abordagem sera sobre a relacdo com os professores e no que consiste
0 papel de dirigir uma instituicdo educacional relativamente a estes. A eficacia das
politicas implementadas devera ser tida em conta, isto &, se as politicas atraem professores
graduados para o ensino, mas, posteriormente, 0s mesmos ndo permanecem a longo-prazo
ou nao lhes sdo propostos vinculos que garantam estabilidade, a qualidade profissional de
ensinar terd custos despropositadamente elevados e que pouco contribuem para a
aprendizagem dos alunos (Saragoca et al, 2015). Sendo assim, a satisfacdo pessoal e
profissional dos professores é um dos principais pontos a debater e um dos topicos que o
diretor terd em conta para promover melhorias.

Vaérios estudos realizados defendem que, ao contrario do que se observa nas
empresas, a satisfacdo dos professores ndo estd tdo relacionada com as perspetivas
salariais e organizacionais (Rodrigues, 2013; Silva & S4, 2017). Contudo, as estratégias
governamentais baseiam-se muito nessas duas vertentes o que, consequentemente conduz
auma intensificacdo do trabalho dos professores e origina um deterioramento das relacdes
profissionais entre os docentes, no bem-estar fisico e emocional dos mesmos e,
principalmente, na desconfianca para com o sistema de ensino publico.

A lideranca é vista como um processo amplo no qual um membro individual de
um grupo ou organizacdo influencia a interpretacdo de eventos, a escolha de objetivos e
estratégias, a organizacdo das atividades, a motivacdo das pessoas para alcangar 0s

objetivos, a manutencdo de relacionamentos corporativos, o desenvolvimento de



competéncias, a confian¢a dos membros e a angariagéo do apoio e cooperagéo das pessoas
externas ao grupo ou a organizacdo (Yukl, 2002).

Uma equipa de lideranca qualificada e bem suportada nas escolas, pode ajudar a
promover um sentimento de proposito e compromisso em prol de uma melhor abordagem
a sua profissdo enquanto professores, proporcionando-lhes autonomia profissional. Este
podera ser um fator que funcionaria para o ensino como chamariz, atraindo maior nimero
de pessoas a envergar por uma carreira no ensino, e melhoraria também a qualidade do
mesmo na sala de aula (Bolivar, 2009; Dias & Meldo, 2009). Os lideres escolares podem
ter um papel interventivo nesta problemaética, influenciando positivamente os professores,
funcionando como escudo protetor face a exigéncias estruturais e pressdes vindas do
exterior, chegando estas ultimas a ser contraditérias em algumas situacdes (Silva & Sa,
2017).

A posicao que os diretores assumem e o grau de envolvimento dos professores nas
tarefas administrativas sdo divergentes. Pode ser assumido um modelo mais diretivo, com
uma hierarquia bem definida ou, por outro lado, um modelo mais inclusivo, englobando
substancialmente os professores e a comunidade local nos quadros da instituicao (Silva
& S&, 2017). E notodrio que os professores dio preferéncia a principios como honestidade,
comunicagdo, participacdo, exigéncia, solidariedade e entreajuda, onde um diretor
trabalha “com” e ndo “através de”.

Assumir uma perspetiva de comunidade escolar, sobre a qual os professores
compreendem como um conjunto de relagdes onde dao o seu contributo e, em que 0s
administradores escolares se tornam recetivos e cooperam com a mesma (comunidade),
é uma das adaptacGes a nova sociedade (Rodrigues, 2013).

Atualmente vive-se uma grande mudanca de praticas e paradigmas. Em
contraposi¢do ao imaginario de uma “gestdo democratica”, por muitos conhecida como
gestédo corporativa (centrada nos professores), comecou a afirmar-se a ideia de uma gestéo
profissionalizada, muitas vezes com base em técnicas de gestdo empresarial (Rodrigues,
2013).

Barroso (2018) referencia a necessidade de mudanga, associando-a a novos modos
de regulacdo e territorializacdo da educacdo. Esta mudanca de referenciais sobre a gestdo

escolar integra-se numa mudanca paradigmatica mais vasta relacionada com a



territorializagdo das politicas educativas, com a redistribui¢do de poderes entre o “centro”
e a “periferia”, com a recomposi¢ao do papel do Estado na regulagdo da educacdo e com
novas formas de “governanga” (Barroso, 2018).

No conjunto das mudancas que Se processaram no cenario social, nas ultimas
décadas, emerge a necessidade de alteraces significativas na gestdo puablica em todos os
niveis. Essas mudancas materializam-se na concecdo de um novo modelo de gestdo que
se propunha a superar o0 modelo burocratico de orientacdo weberiana, considerando que
ele enfrentava problemas e ndo respondia mais as necessidades circunscritas aquele
momento (Neto & Castro, 2011).

As mudancas globais em todos os setores, quer industriais quer educacionais,
evidenciaram a necessidade de novas estratégias e potenciaram a procura de novos
paradigmas e modelos de direcdo e gestdo escolar em todos os paises

O sistema educativo portugués tem uma estrutura de direcdo e gestdo escolar com
uma forte tradicdo de centralizagdo. Um dos grandes motivos que levam a essa
caracterizacdo é o peso do Estado na sua organizacdo, visto que a maioria das escolas,
sejam elas de ensino basico ou secundario, sdo escolas publicas estatais, com autonomia
escassa e conquistada recentemente. Segundo Afonso (2009), historicamente verificou-
se uma clara preponderancia do peso e papel do Estado (central) e do Ministério da
Educacdo, em termos de organizagdo, definicdo de politicas, programas, curriculos,
financiamento, monitorizacdo, controlo e inspecdo, avaliacdo de escolas, avaliacdo de
desempenho de professores e, também, de avaliacdo das aprendizagens dos alunos
(sobretudo na avaliagdo externa).

Foi, a partir do inicio do séc. XX que em Portugal se passou a verificar uma
crescente influéncia do gerencialismo no campo da gestdo escolar, um modelo que foi
criado a partir de uma iniciativa da Gra-Bretanha e replicado por diversos outros paises,
na qual considerava “o laboratorio das técnicas gerenciais aplicadas ao setor publico”
(Neto & Castro, 2011). Este novo modelo evidenciava uma maior preocupagdo com o
produto em detrimento dos processos.

O ponto de apoio da reforma gerencial é a busca da eficiéncia, pela redugio e

controle dos gastos publicos, pela demanda de melhor qualidade dos servicos publicos,
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pela descentralizacdo administrativa, concedendo maior autonomia as agéncias e
departamentos (Neto & Castro, 2011).

O gerencialismo, também conhecido por nova gestao pablica, diz respeito a um
conjunto de préaticas e técnicas que vdo ao encontro dos interesses da comunidade
educativa no seu geral, especialmente dos jovens estudantes. Nestas préaticas e técnicas
incluem-se o estilo de lideranca, a gestdo de conflitos tendo como base a negociacéo, a
dindmica de grupos, a dinamizacéo de reuni@es, a criacdo de estruturas, entre outras.

Deste modo, o gerencialismo vai ser um modo de estar na direcdo da escola,
devendo sempre ser perspetivada na totalidade da organizacdo em causa, tendo em conta
as suas especificidades, sendo que, quando tal ndo acontece, o lider escolar pode néo ser
capaz de abarcar os esforcos de cooperacdo, participacdo e envolvimento dos diferentes
atores educativos, tendo como principal intuito a tomada de decisGes de uma forma
participada.

Esta perspetiva destaca a importancia da cultura organizacional, a qual “repousa
num sistema de crencas e valores, tradi¢cfes e habitos, uma forma aceite e estavel de
interacdes e de relacionamentos sociais tipicos de uma organizacdo. A cultura de uma
organizacdo ndo é estdtica e permanente, mas sofre alteracdes ao longo do tempo,
dependendo das condi¢des internas e externas” (Chiavenato, 2003, p. 609).

O diretor de uma escola deve ser o lider da mesma, pois é ele que tem a
responsabilidade de gerir e administrar a mesma. Assim sendo, Barroso (2008) explica
que o diretor escolar “deve assegurar a mediacao entre logicas e interesses diferentes
(pais, professores, alunos, grupos sociais, interesses econémicos, etc.), de forma a
conseguir a organizacdo do

“bem comum” educativo que a escola deve promover. Isto significa que um

diretor devera possuir, ndo sO, competéncias no dominio da educacdo, da

pedagogia e da gestdo, mas também capacidade de lideranca e sentido de servico
publico, condi¢Bes necessarias ao exercicio da dimensdo politico-social da sua

funcéo (p. 2).

Portanto, o diretor escolar, enquanto lider, administrador e gestor da organizacéo
escolar, deve primar por uma boa organizacao e por uma cultura organizacional assumida,

reconhecida e partilhada por todos os individuos que dela fazem parte, ndo podendo ser
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perspetivada fora do seu contexto, na medida em que é nele que convergem diferentes
interesses, a comunidade educativa, pelo que cada escola se assume como um contexto

unico, particular e com caracteristicas proprias (Matos, 2017).

2.1.2. A Escola como Unidade Organica de Gestéao Escolar
O conceito de organizacdo aprendente desempenha um papel central na teoria de

gestdo contemporénea e pratica (Nakpodia, 2009; Gronhaug & Stone, 2012). Foi
ganhando popularidade na literatura no final dos anos 80, tornando-se mais conhecida
com a obra “A Arte e Pratica da Organizagdo de Aprendizagem em 1990”.

Senge (2005, p.3) definiram a organizacdo de aprendizagem como, “A
organizacdo onde as pessoas expandem continuamente a sua aprendizagem, criam
resultados que desejam, onde os padrdes novos e expansivos de pensamento séo nutridos,
onde a aspiracdo coletiva ¢ libertada e, onde as pessoas estdo continuamente a aprender
todas juntas”.

Nos ultimos 25 anos, os académicos organizacionais concentraram o seu trabalho
no conceito de organizacdo de aprendizagem e identificaram algumas caracteristicas
destas organizacfes que tém a capacidade de continuamente aprender, adaptar e mudar
(Yang et al., 2004). No entanto, a literatura da organizacdo de aprendizagem € dispar e,
existem defini¢des variadas.

O pensamento sistémico é considerado como a base conceitual do conceito de
organizacdo de aprendizagem, que se origina na teoria dos sistemas gerais, criada por
Karl Ludwig von Bertalanffy em 1934, como uma pratica interdisciplinar que descreve
0s sistemas como componentes interativos, aplicaveis a biologia, cibernética e outros
campos. Os dois tipos basicos e opostos sdo sistemas abertos e fechados, os sistemas
fechados sdo menos influenciados e tém menos interacdo com o ambiente e, desta forma
limita a sua capacidade de descobrir mudancas que possam influencia-los, ou seja, as
organizacgOes fechadas tém menos capacidade de aprender (Portfelt, 2006).

As mudancas globais em todos os setores, quer industriais, quer educacionais,
evidenciaram a necessidade de novas estratégias e potenciaram a procura de novos

paradigmas e modelos de direcéo e gestdo escolar.
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O sistema educativo portugués tem uma estrutura de direcdo e gestéo escolar com
uma forte tradicdo de centralizagdo. Um dos grandes motivos que levam a essa
caracterizacdo é o peso do Estado na sua organizacdo, visto que a maioria das escolas,
sejam elas de ensino basico ou secundario, sdo escolas publicas estatais, com autonomia
escassa e conquistada recentemente. Segundo Afonso (2009), historicamente verificou-
se uma clara preponderancia, dado o peso e papel do Estado (central) e do Ministério da
Educacdo, em termos de organizagdo, definicdo de politicas, programas, curriculos,
financiamento, monitorizacdo, controlo e inspecdo, avaliacdo de escolas, avaliacdo de
desempenho de professores e, também, de avaliacdo das aprendizagens dos alunos
(sobretudo na avaliagdo externa).

No entanto, vive-se atualmente uma grande mudanca de praticas e paradigmas.
Por um lado, a escola que era considerada individualmente passou a ser vista como uma
unidade de gestdo de sistema. A gestdo e o sistema escolar, tornam-se o sistema de
escolas. Em contraposi¢do ao imaginario de uma “gestdo democratica “, por muitos
conhecida como gestdo corporativa (centrada nos professores), comecou a afirmar-se a
ideia de uma gestdo profissionalizada, muitas vezes com base em técnicas de gestdo
empresarial.

No conjunto das mudangas que se processaram no cenario social, nas ultimas
décadas, emerge a necessidade de alteragdes significativas na gestao publica em todos os
niveis. Essas mudancas se materializam na conce¢do de um novo modelo de gestdo que
se propunha a superar o0 modelo burocratico de orientagdo weberiana, considerando que
ele enfrentava problemas e ndo respondia mais as necessidades circunscritas aquele
momento (Neto & Castro, 2011).

Barroso (2018) também referencia a necessidade de mudanca, associando-a a
novos modos de regulacéo e territorializagdo da educacéo

Esta mudanca de referenciais sobre a gestdo escolar integra-se numa mudanga
paradigmatica mais vasta relacionada com a territorializagdo das politicas educativas,
com a redistribui¢do de poderes entre o “centro” e a “periferia”, com a recomposi¢do do
papel do Estado na regulagdo da educagao e com novas formas de “governanga (Barroso,

2018).
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Foi, a partir do inicio do séc. XX que em Portugal se passou a verificar uma
crescente influéncia do gerencialismo no campo da gestdo escolar, um modelo que foi
criado a partir de uma iniciativa da Gra-Bretanha e replicado por diversos outros paises,
na qual considerava “o laboratorio das técnicas gerenciais aplicadas ao setor publico”
(Neto & Castro, 2011). Este novo modelo evidenciava uma maior preocupagdo com o
produto em detrimento dos processos.

O ponto de apoio da reforma gerencial ¢ a busca da eficiéncia, pela redugao e
controle dos gastos publicos, pela demanda de melhor qualidade dos servicos publicos,
pela descentralizacdo administrativa, concedendo maior autonomia as agéncias e
departamentos (Neto & Castro, 2011).

De acordo com alguns autores como (Greenwood et al., 1997; Senge., 2005), uma
organizacdo de aprendizagem é um sistema aberto, e a sua principal caracteristica € a
relacdo e interacdo com o meio ambiente (O'Conner & McDermott, 1997).

A Revolucdo Industrial trouxe consigo novas interpretacdes da metafora da
producdo, em primeiro lugar na teoria econdmica e na pratica empresarial e depois nas
politicas de organizacao das escolas. Cada nova interpretacdo complementou, em vez de
substituir radicalmente, uma compreensédo anterior da empresa e da escola. Observando
as escolas como sistemas sociais complexos onde um conjunto de atores com variadas,
mas independentes funcdes e contribuicdes atua, a autonomia retida por estas
organizagOes influencia o perfil de atuacdo e as praticas educativas (Wermke &
Salokangas, 2015).

A autonomia escolar enfatiza a capacidade e as condic¢des para tomar decisdes por
delegacdo de autoridades centrais em matéria educacional, bem como de acordo aos
contextos especificos das escolas. Esta dimensdo da governacdo escolar é altamente
determinada pela sua capacidade de atuacdo e dos seus perfis de administracéo e gestéo
(Wermke & Salokangas, 2015). Neste sentido, a governacdo escolar nos varios sistemas
europeus é muito subsidiéria a sua construgdo historica, uma vez que se molda no quadro
de construcdo de cada estado.

Autores como Hans Weiler (2000) centraram a sua atencdo sobre a posi¢do do
Estado nos termos de controlo e legitimidade, considerada como a comparacao entre a
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centralizagcdo e a descentralizagdo no campo da educacdo como um dos temas mais
relevantes.

“As escolas sdo estabelecimentos aos quais estd confiada uma missao de servico
publico, que consiste em dotar todos e cada um dos cidaddos das competéncias e
conhecimentos (...). E para responder a essa missio em condi¢des de qualidade e
equidade, da forma mais eficaz e eficiente possivel, que deve organizar-se a governagao
das escolas” (Decreto-Lei n® 75/2008, de 22 de Abril).

Os estudos de literatura sobre mudanca educacional sdo contraditérios. Estas
contradicGes existem porque os autores ddo enfase aos diferentes aspetos da literatura, ou
seja, a quantidade de trabalhos empiricos e especulativos que atraem a atencao de algumas
revisdes, ndo a sua qualidade (Mulford & Sillins, 2011).

As escolas como organizacGes sdo subsistemas da sociedade deliberadamente
moldados para atingir metas oficialmente estabelecidas. As posicGes especificamente
designadas como status, ligados a conjunto de direitos e obrigacdes compdem o nicleo
de uma organizacdo complexa, com o arranjo de status e espectativas, formando a
estrutura da autoridade inerente e divisdo do trabalho. As espectativas formalizadas ou
ndo, sdo anexadas a posi¢oes que incluem papéis (Scheerens, 2013).

Os termos “proposta de mudancga organizacional” e “inovacao organizacional” ¢
utilizado de forma intercambidvel para demonstrar ideias sobre mudanca. O controlo da
comunidade envolve a introducao de novas posic¢des e papéis como o reajuste de posicdes
e papéis antigos nos sistemas escolares como organiza¢des complexas (Scheerens, 2013)

Enquanto o conceito de “mudanca” define-se como um “novo estado de coisas
diferentes do estado antigo das coisas”, a mudanga organizacional € mais dificil de definir.
a abordagem mais facil ndo é defini-la, mas sim compara-la com outros tipos de mudanca.

A expressdo “mudanga organizacional” explica que se esta a falar de uma
mudanga nas atividades organizacionais. Ao comparar a mudanca operacional com a
mudanga organizacional, evidencia-se que a primeira se refere exclusivamente aos
individuos, com os seus papéis e valores e, a segunda, inclui um campo maior, ou seja,
0S processos operacionais de servir os clientes, da producéo, e da logistica (Lahdelma et
al., 2000). Além de que, a mudanca organizacional inclui igualmente, as mudancas que

surgem nos processos de trabalho e nos seus subsistemas (Waslander et al., 2010).
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Um outro elemento importante na definicdo de mudanca consiste nas causas que
determinam a aparéncia da mudanga, que caracterizam principalmente o paradigma
radical e paradigmatico da mudanga designado de “mudanc¢a de segundo grau”
(Moolenaar et al. 2010; Waslander et al., 2010).

A organizagdo escolar, o processo de inovagdo dentro das escolas e o
desenvolvimento profissional de professores séo todos influenciados pelo meio ambiente
(Coburn 2004; Scheerens 2013). A relacdo entre 0 contexto e a organizacdo escolar é
reciproca. Waslander (2010) refere-se a este fenomeno como "Gestdo de contexto™. As
organizagdes escolares enfrentam necessidades, desejos e expetativas diferentes, muitas
vezes, conflituantes, das partes interessadas e mandatos do governo (Waslander, 2010).
Alguns estudos demonstraram que as escolas com alto nivel de inovacdo sdo capazes de
integrar inovacdes bem-sucedidas desenvolvidas externamente nas suas proprias

organizagOes e manter os fatores perturbadores longe dos professores.

2.1.3. Os Modelos de Gestao Escolar em Portugal
Ap0s o 25 de abril de 1974, o pais encontrava-se numa fase de autogestdo. Este é

um periodo de grande instabilidade politica e de uma grande mobilizacéo ao nivel fisico
e social, tendo afetado todos os setores da sociedade, sendo que a educacdo ndo foi,
naturalmente, excecao (Barroso, 2003). Assim, seguindo uma rutura clara com a anterior
ideologia fascista e também de acordo com um principio de governabilidade do sistema,
destituiram-se os reitores e diretores escolares, instalando-se nas escolas comissdes de
gestdo, a chamada gestdo democratica das escolas, com a publicacdo do Decreto-Lei n.°
769-A/76, de 23 de outubro (Lima, 2009).

Nesta fase de mudanca assumida por comissfes de gestdo que foram
democraticamente eleitas, “seguiu-se um tempo (todavia breve) em que as margens de
autonomia foram expressivamente ampliadas, consubstanciando importantes e
heterogéneas experiéncias de autogestao escolar” (Afonso, 2009, p. 16)

Anos mais tarde, a partir das politicas de autonomia e gestéo escolar de Portugal,
em vigor desde o 25 de abril, estas desenvolveram-se na continuidade de um processo de

reajustamento e alteragdo do “modelo de gestdo escolar” em vigor desde a Revolugdo de
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25 de Abril de 1974. Este modelo obedecia aos principios da “gestdo democratica”,
consagrados com este nome na Constituicdo da Republica de 1976, e caracterizava-se,
fundamentalmente, pela existéncia de orgdos colegiais eleitos, com reduzido poder dos
pais e forte influéncia poder dos professores, nomeadamente no Conselho Pedagdgico
(Barroso, 2018, p. 1083).

De acordo com Delgado e Martins (2001), a Lei de Bases do Sistema Educativo,
é publicada em 1986 como Lei n.° 46/86, de 14 de outubro, sendo que este processo
comecou 10 anos antes, aquando da publicacdo da Constituicao da Republica Portuguesa.
Sobre a politica educativa portuguesa dos anos de 1980, Correia (1999, p.89-90) refere
que

seguindo uma tendéncia geral dos paises capitalistas, assistiu-se ao aparecimento

no campo educativo de um conjunto de discursos mais ou menos congruentes em

que, como realca M. Apple, as preocupacbes com a eficacia, os padrbes de

qualidade e a formagao para o trabalho se sobrepuseram as preocupagdes “com o

curriculo democrético, com a autonomia do professor ou com a desigualdade de

classe, de raca ou de género” (1986, p.29), ou seja, onde o bindmio
educacdo/modernizacdo do tecido produtivo ocupou o lugar do bindémio
educacdo/democracia.

Ventura et al. (2006), por sua vez, apontam que 0 periodo que se seguiu
imediatamente a revolucdo de 25 de Abril de 1974 ocorreu uma série de mudancas
bastante significativas, houve diversas tentativas para conquistar autonomia e poder de
decisdo ao nivel das escolas. Os autores ainda revelam que “desde 1998, as escolas
publicas portuguesas encontram-se sob a regulamentacdo do Decreto-Lei n.° 115-A/98
(com as alteracdes introduzidas pela Lei n° 24/99). De acordo com esta legislacdo, as
escolas portuguesas dispoem de quatro 6rgdos de administracdo e gestao” (p. 4) e esse

modelo segue até o presente momento, como pode ser visualizado na figura 1:
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Figura 1l

Orgéos de gestdo escolar em Portugal
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Nota: Adaptado de Ventura et al. (2006).

Na década de 1991 entra-se no chamado periodo experimental de gestao escolar,
alimentado pela vontade de estabelecimentos de ensino mais autbnomos e também pela
territorializacdo das politicas educativas (Formosinho, 2000). Este periodo experimental
culminou, entdo, na publicacdo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de quatro de maio que
implicou uma nova organizacdo da educagdo, mais autbnoma, tendo como principios a
democratizacdo da educacdo, a igualdade de oportunidades e a qualidade do ensino
publico assim como a capacidade de gestdo de recursos por parte dos estabelecimentos
escolares, promovendo, assim a descentralizagdo e autonomia da gestdo escolar. No
entanto, e apesar desta retorica, apenas foram, efetivamente, adotadas medidas para
aumentar a eficiéncia da atividade da administracdo publica (Costa, 1999). Aquele
diploma vigorou até a publicacdo em 2008, do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril,
que, com a sua republicacdo no Decreto-Lei n. 137/2012, de 2 de julho, da enquadramento
legal ao “modelo decretado” atualmente em vigor.

Resumimos as mudancas ocorridas em Portugal na area da administracdo e gestdo
escolar natabela 1, de forma a facilitar a compreensao das principais fases deste percurso

de uma forma mais objetivo
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Tabela 1

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

Periodo

Orgéo de Direcio

Orgao de Gestdo

Antes de 1974

Ministério da Educacao

Diretor ou Reitor

Periodo Revolucionario:
1974-1976- Autogestao

Assembleia (democracia
direta nas escolas)

Comissdo de Gestdo

Gestdo Democratica: 1976

Ministério da Educacao

Conselho Diretivo

-1991

Modelo Experimental: Diretor Executivo
1991-1998dec -.
Contratos de Autonomia:
1998-2008

2008 até ao presente

Ministério da Educacao e
Conselho de Escola
Ministério da Educacédo e
Assembleia
Ministério da Educagédo e
Conselho Geral

Conselho Executivo ou
Diretor
Diretor

Nota: Adaptado de Afonso (2009)

De entre o que foi descrito, acredita-se que as instituicbes que se preocupam com
a inovacao, e conjuntamente definem estratégias de gestdo claras e coerentes tendem a
revelarem-se mais capazes de criar oportunidades para o desenvolvimento de novas
competéncias e dessa maneira, tendem a conseguir obter ndo apenas a satisfacdo e a
motivacdo dos seus profissionais, mas também resultados compensadores em termos da
aprendizagem por parte dos seus estudantes.

Tendo a participacdo das familias, e comunidades nas suas direcfes estratégias,
0s novos modelos gestionarios de reforcos das liderangas, identificaram um primeiro
responsavel pela execugdo do projeto educativo e das politicas educativas, valorizando a
tal autonomia como o valor instrumental que melhor capacidade traz para a promoc¢éo da
educacdo (Costa et al., 2002).

Este projeto de legislagéo de 2008, alterado por uma normativa de 2012, definiu
alguns 6rgdos de gestdo com competéncias e responsabilidades na administracdo de um
espaco escolar. Desta forma, € criado o Conselho Geral (CG), elemento colegial sobre o
qual recaem a aprovacdo de regras fundamentais da escola, mas também decisdes
estratégicas e de planeamento da concretizagdo dessas mesmas dinamicas institucionais
(Santos, 2013). Para além destas incumbéncias, atribuiu-se-lhe a capacidade de eleger e

destituir o diretor, que no conseguimento tem de prestar contas a este CG. As normas da
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autonomia estabeleceram-se num relacionamento direto com a dimensdo de cada
organizagao e com os sistemas de avaliagéo.

A criagcdo do CG permitiu também que os alunos ficassem representados, e 0s
docentes e ndo docentes igualmente, numa orbita que incluia a autarquia e a comunidade
de insercdo através das organizacOes da vida econdmica, social, cultural e cientifica,
espartilhando o nimero de membros e impedindo a possibilidade de o conjunto de
docentes e ndo-docentes constituirem a maioria absoluta, retirando a figura do Diretor de
escola o direito de voto no agrupamento em fungdes (Barroso, 2004).

Estes novos modelos de gestdo da escola portuguesa, defendem a participacéo das
familias e das comunidades na direcéo estratégica das escolas, ndo sé perante a alteridade
mais proxima como perante a propria tutela, permitindo a execucdo de um projeto
educativo e das consequentes politicas pedagogicas para a melhoria do servico publico
educacional, ao qual o governo incutiu uma profunda dindmica de mutagdo na estrutura
de gestdo e de administracdo do aparelho publico educativo (Santos, 2013).

Na perspetiva de Barroso, como pais membro da Unido Europeia (EU), Portugal
alinha por umas linhas programaticas de evolucao social e politica que se subordinam ao
modelo da Nova Gestdo Publica (NGP), em que a autonomia das escolas €, de facto,
consagrada e a orientacdo politica caminha para uma implementacdo de reformar que
variam conforme a concecdo centrada no Estado, no mercado, na comunidade e nos
docentes, partindo também para algumas tensdes ideoldgicas e politicas que ndo devem
interferir na moldagem do percurso académico (Barroso, 2004). No entanto, esta
interpretacdo ndo é unanime, existindo diversos autores que defendem que se verificou
uma recentralizacdo do sistema (Lima, 2009)

Dessarte, a tutela potenciou que a gestdo em educacdo emergisse da influéncia
decisiva que lhe est atribuida, tanto na escolha das cadeias de comando que a ela
reportam, como na prestacdo de contas exigida, sobretudo por causa do escrutinio
permanente, tanto interna como externamente, através das linhas hierarquicas de
comando e dos rankings e opinion leaders, respetivamente.

Independentemente dos modelos normativos de governagdo, a cultura
colaborativa enraizada procurou, sempre, o auxilio de uma implementacédo das melhores

solucBes, optando pelo recurso constante a confianca das pessoas que fortalece a tal
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valorizagéo do sentimento de pertenca, transversal, a toda uma comunidade dedicada, em
especifico, a orbita e ao caldo pedagdgico.

O modelo atual inspira-se fortemente no Decreto-Lei n.° 137/2012, de 02 de julho.
Que veio alterar o Decreto-Lei n.° 221/2009, de 11 de setembro que, por sua vez substitui
0 Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, diploma em que onde se falou, pela primeira
vez, de diregdo unipessoal generalizada. Sistematizando, o Decreto-Lei n.° 137/2012, de
02 de julho veio, de acordo com o preambulo do decreto, o XIX Governo Constitucional
“dotar o ordenamento juridico portugués de normas que garantam e promovam o refor¢o
progressivo da autonomia e a maior flexibilizacdo organizacional e pedagdgica das
escolas, condi¢des essenciais para a melhoria do sistema publico de educacao”, sendo que

essas condigdes incluem:

e A rreestruturacdo da rede escolar através do argumento e agregacédo de escolas;

e A efetividade nos contratos de autonomia das escolas com o Ministério da
Educacdo ou com outros parceiros da comunidade, previstas anteriormente, mas
reforcados com este diploma;

¢ O desenvolvimento da hierarquizacao dos cargos de gestdo, mantendo 0s mesmos
6rgdos de administracdo e gestdo, reforcando, no entanto, a nivel das
competéncias do conselho geral, com um reajustamento do processo elei¢cdo do
diretor, legitimando ainda mais este cargo;

e Introdugédo de novos mecanismos de responsabilizagdo, nos cargos de direcao,
gestdo de topo e gestdo intermédia;

e Apresentacdo da nova constituicdo do conselho pedagogico, tendo um caracter
estritamente profissional uma vez que este passa a ser constituido apenas por
professores;

e Reforco nos requisitos de formacdo assim como da legitimidade dos
coordenadores de departamento ao nivel eleitoral, sendo que este seré eleito pelo
seu departamento a partir de uma lista de trés docentes que € proposto pelo diretor.

Um dos grandes desafios, colocados por Barroso (2009), a influéncia do contexto

portugués, é a aplicacdo de uma nova gestdo publica ao campo educativo, que possa
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englobar os contributos conceptuais, metodoldgicos e préaticos oriundos do estudo de
outras organizagdes, nos dominios da gestdo dos recursos humanos, da avaliacdo, da
auditoria, da lideranca, entre outros. Uma mudanca que implica originalidade, mas
também produzir conhecimento e préatica.

Outro aspeto referenciado é a necessidade de um maior reforco da autonomia das
escolas, por vezes, deveras condicionado. Segundo Barroso (2003), “a autonomia limita-
se aos aspetos organizativos, faltando uma definicdo clara das competéncias e dos
recursos que serdo transferidos para os 6rgaos de governo das escolas” (p. 80).

Em continuidade a esta problematica, Afonso (2009) afirma que neste contexto de
acentuada centralizacdo, uma das questdes (e tensbes) importantes que atravessa as
politicas educativas nestas Ultimas trés décadas e meia em Portugal é a da definicao,
natureza e amplitude da autonomia das organizac@es e atores escolares.

Em resumo, antes da revolucdo de 1974, Portugal encontrava-se subjugado por
um regime ditatorial. A vida no pais caracterizava-se pela repressao, pela censura e pela
perseguicdo politica. No que diz respeito as escolas, existia um fortissimo centralismo
burocratico e controlo apertado no que se reporta ao curriculo, a gestdo e até mesmo do
processo de ensino-aprendizagem (Ventura et al., 2006, p. 2)

Contudo, novas praticas foram aos poucos empregados, uma tentativa de
democracia tomou conta dos estabelecimentos de ensino, novos e complexos desafios
foram impostos pela sociedade e essa realidade favorece novos questionamentos sobre as
teorias administrativas, possibilitando e alertando a novas adapta¢es e modificagOes.
Neste sentido, procura-se uma maior flexibilidade no seio escola e que as instituicoes
escolares, publicas ou privadas, possam acompanhar as diferentes dindmicas. Segundo
Benavente (2001), “na escola t€ém que acontecer transformacdes que se tornam
estimulantes para quem nela vive” (p. 27). Ou seja, deve-se investir na transformacéo da
escola, das suas estruturas, da sua gestao, dos seus gestores e da equipa para se adaptar as
necessidades dos diferentes desafios que irdo enfrentar e assim facilitar a aprendizagem
de todos os alunos. Pois, 0 ambiente escolar, tanto pode contribuir para suscitar o gosto
pela escola e dedicacdo aos estudos, com resultados visiveis no aproveitamento escolar

dos alunos, como pode causar a desmotivacao e o abandono. Esta realidade, apresenta-se
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como um dos grandes desafios ao nivel institucional e da gestdo escolar no ambito
nacional e internacional.

O diretor assume-se, assim, como um verdadeiro gestor, de caracter unipessoal.
Mas sera que esta funcéo € sindnimo de lideranca? Para tal vai-se passar a esclarecer o

conceito de lideranga, fazendo, posteriormente, a sua relagcdo com a gestao.

2.2. A Lideranca

A lideranca representa um elemento central na dindmica das organizacdes e, nas
escolas, o seu papel é ainda mais crucial, influenciando diretamente o clima, o
desempenho e a cultura educativa. Este capitulo tem como objetivo explorar o conceito
de lideranca, especialmente no contexto das organizagdes escolares em Portugal. Para
além disso, sera discutida a abordagem emergente da Lideranca Partilhada, analisando a
forma como esta se enquadra e influencia o ambiente escolar. Ao examinar estes
elementos, procuramos compreender ndo s6 0s tracos essenciais da lideranca nas escolas,
mas também como a colaboragdo e a partilha de responsabilidades entre os membros da

comunidade escolar podem moldar significativamente o ambiente educativo.

2.2.1. Lideranca: o conceito
Embora o estudo sistematico da lideranca seja um produto do século XX, os

registos sobre eficacia da lideranca sdo tdo antigos como a escrita da historia (Cunha &
Rego, 2009).

As primeiras abordagens de lideranca procuram identificar os tracos dos «grandes
homens», as caracteristicas dos individuos que «nascem» dotados para liderar.
Presumia-se entdo a existéncia de tracos universais. O lider que estivesse deles
dotado seria eficaz em qualquer situacdo. Por conseguinte, supunha-se a
existéncia de tracos de valia universal. Surgiram posteriormente abordagens
igualmente universais, mas agora focalizadas nos comportamentos. A pergunta a
que procuraram responder foi: «como se comportam os lideres eficazes?» A
resposta comecou pela apresentacdo de dois tipos de comportamentos (orientacéo
para as tarefas; orientacdo para as pessoas), sendo dai que resulta a designacéo
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«janusiano», inspirada nas duas faces do deus romano Janus. Argumentou-se que,
se praticados em elevado grau, estes dois comportamentos suscitariam eficacia,

qualquer que fosse a situacdo. (Cunha & Rego, 2009, pp. 22.23)

No século XIX da-se um importante marco para a concetualizacdo de lideranga,
nomeadamente, a Revolucdo Industrial, que, com a criacdo de novas formas de
organizacao de trabalho, sobressai a expressao “o chefe manda”.

A evolucdo dos sistemas de valores, a partir da década de 1950, tornou quase
caducos determinados modelos cléassicos, apesar do peso da tradi¢do os ter mantido nos
comportamentos de alguns superiores hierarquicos (House et al., 1999).

E nos anos 50 que se assiste a uma evolucdo da nocdo de autoridade, onde
lideranca era confundida com o poder legitimo de comandar e de se obedecer. Este poder
era centralizado, assentando na competéncia e no respeito pelos mais velhos, onde a figura
de chefe ou responséavel conferia a pessoa um certo poder sobre o0s seus subordinados.

Mais tarde, nos anos 70, com a mudanca no contexto socioecondémico, a
urbanizacdo e industrializacdo sofreram um grande impulso, bem como 0s progressos
tecnoldgicos. As teorias das relagdes humanas influenciaram as organizagdes, pelo que
os chefes ou responsaveis dos recursos humanos passaram a ser designados de Diretores
de Relagbes Humanas, pelo que os quadros foram convidados a manifestar-se e a
participar mais nos processos de decisao (Sekiou et al., 2009).

Nos anos 80 assiste-se a uma mudanca abrupta e os métodos de gestdo dos anos
50 foram contestados e a lideranga assume um lugar de destaque para estimular os
esforcos e motivar os trabalhadores. E nesta época também que, nas organizacoes mais
vanguardistas, que os chamados Diretores de Relacbes Humanas passam a ser designados
de Diretores de Recursos Humanos. O termo qualidade é cada vez mais utilizado, a
concertacdo passou a ser 0 elemento essencial de uma boa gestdo. O lider devia adaptar-
se aos seus subordinados, motiva-los e desenvolver o seu potencial (Sekiou et al., 2009).

E neste sentido, que Costa et al. (2002, p. 15) afirma que “a lideranga é um
daqueles conceitos relativamente aos quais se tem dedicado maior nimero de paginas,
quer estejamos no quadro dos estudos sobre fendmenos sociais [...], quer na analise dos

comportamentos humanos”.
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A definicéo de lideranca agrupa tantas defini¢Oes diferentes como os autores que
a tentam definir, dificultando um conceito universalmente aceite e em torno do qual
surgem diversas definicbes. Para Cunha e Rego (2009) lideranca € definida como a
capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem
para a eficacia e sucesso das organizacfes de que sdo membros, sendo que “a exigéncia
final da lideranca eficaz é a conquista da confiangca. Se assim ndo for, ndo havera
seguidores” (Drucker, 2001, p. 143).

A lideranca consiste num processo em que os individuos sdo motivados a
desempenharem as suas fungdes, com vista ao objetivo comum a organizacao, onde ha
uma relacdo mutua entre o lider e os liderados, pautada por um processo de comunicagao
claro e preciso. De acordo com Northouse (1997) existem trés pressupostos essenciais
inerentes ao processo de lideranca:

e A lideranca ndo € um traco de personalidade do lider, mas sim, uma interacéo
entre o lider e os liderados, dai ser considerada um processo;

e Esta relaciona-se com a forma como o lider influéncia e persuade 0s seus
liderados, envolvendo, portanto, influéncias, valores e normas;

e Encontra-se presente em grupos, visto que envolve individuos com objetivos
comuns, trabalhando em conjunto para que estes sejam alcancados.

No ambito do projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior

Effectiveness), a lideranca:

é um processo através do qual um membro de um grupo ou organizagao
influéncia a interpretagdo dos eventos dos restantes membros, a escolha
dos objectivos e estratégias a organizacdo das atividades de trabalho, a
motivacdo das pessoas para alcancar os objectivos, a manutencdo das
relacdes de cooperacdo, o desenvolvimento das competéncias e confianca
pelos membros, e a obtencgéo de apoio de cooperacao de pessoas exteriores
ao grupo ou organizagéo. (Cunha et al, 2007, p. 332)

Dada a conjuntura atual e o aumento da competitividade no mercado, o ser

humano torna-se 0 seu mais importante recurso. Sendo assim, hoje, o importante é ter
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pessoas que maximizem o uso do capital, por outras palavras, que rentabilizem ao
maximo os recursos disponiveis, que desenvolvam e apliquem conhecimentos, métodos
e tecnologias e, que em simultaneo, sejam criadas as condi¢Ges necessarias para se ter as
pessoas motivadas, com vista a alcance dos objetivos organizacionais propostos
(Robbins, 2002).

Considera-se que um lider deve ter sempre em conta o ambiente que o rodeia e
disponibilizar toda a informacédo necessaria a sua equipa para que esta conheca a empresa,
0s seus produtos e servicos, o setor de atividade e, acima de tudo, 0s seus objetivos, pois
sO assim trabalham para um resultado comum. Além disso, é importante criar relagdes de
confianga, comunicar de forma eficaz, definir objetivos especificos e rigorosos e, para
tomar as suas decisdes, o lider necessita ainda consultar a sua equipa, conviver com ela,
delegar responsabilidades e ndo apenas tarefas, reconhecendo o trabalho meritorio e

intervindo mediante situagdes de conflito (Sekiou et al., 2001).

Figura 2

Modelo dos valores contrastantes (CVF)
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Embora se pense que as competéncias necessarias para se ser um lider exemplar

nascem com a pessoa, varios estudos vieram refutar essa ideia demonstrando que a

lideranca pode ser aprendida (Felicio, 2007). Este necessita inspirar, através de uma

conduta exemplar e igual a que exige da sua equipa e motivar, para um melhor empenho

no trabalho por parte da mesma. Algumas pessoas podem nascer com caracteristicas que

fazem delas um lider, mas, também outras pessoas podem, através do estudo e da pratica,

desenvolver essas mesmas capacidades.

De acordo com Candeloro (2009) existem 10 caracteristicas que descrevem o lider

e elas sdo:

Comete erros e responsabiliza-se por eles: um bom lider também comete erros e
aprende com 0s mesmos, garantindo que estes nao se repetem, pois caso aconteca,
prejudica e atrasa a evolucdo da empresa;

Consegue ficar neutro: aprende a controlar as suas emocgdes, nomeadamente 0
nervosismo, e age como pacificador. Nao transmite inseguranca, nao intimida e
ndo procura ndo controlar a equipa;

N&o exterioriza os seus problemas: um bom lider ndo leva os seus problemas,
pessoas ou da empresa, para a equipa, pois pode interferir com o trabalho
desenvolvido pela mesma;

Tem niveis altos de paciéncia e compreensao: permite que 0s outros expressem a
sua opinido, apoiando e estimulando o lancamento de novos desafios e
oportunidades;

Produz grandes lideres: um grande lider ndo se sente ameagado por nao ter o poder
nem o controlo total da situacdo, reconhecendo que ha espaco para todos;

Delega e sabe quando soltar: ou seja, grandes lideres rodeiam-se de pessoas
talentosas, com diferentes capacidades, estilos de comunicagado e formas de pensar
e é esta multiplicidade de diferencas que incentiva a liberdade de expressdo, a
criatividade, a diversidade e a mudanga;

Tem um elevado senso de propdsito: isto, ele ndo pretende controlar ou dar ordens,
mas antes motivar, ajudar e servir os outros. Assim, privilegia um ambiente feliz,
saudavel e produtivo, estimulando o desenvolvimento da equipa e a potenciar as

suas capacidades;
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e Reconhecem e aconselham os seus funcionarios constantemente: dedicam
bastante tempo para conversar individualmente com cada membro da sua equipa;
e Tem inteligéncia emocional: conhece a personalidade e as habilidades necessarias
para liderar, inspirar, formar e dirigir os recursos humanos e a sua empresa para o
préximo nivel;
e S&0 auténticos e honestos: sabem o impacto e o valor da honestidade, e sua
autenticidade.
Portanto, um bom lider néo se caracteriza por saber mandar ou controlar os outros.
Um bom lider compromete-se com a sua profissdo, com a equipa e com a empresa,
apoiando cada um no seu crescimento e a ser melhor (Candeloro, 2009).
Existem diferentes tipos de lideranca, cada um com as suas particularidades. Este

sera o foco de atencdo no ponto que se segue.

2.2.2. A Lideranca das Organizagdes Escolares
A lideranca escolar visa obter o melhor dos professores e alunos. Pode ser uma

lideranca transformacional ou instrucional/pedagégica (Day & Sammons, 2014). A
lideranca transformacional relaciona-se com a visao geral e a reorganizacdo estrutural, e
a lideranca instrucional refere-se a importancia do ensino e da aprendizagem para
melhorar os resultados (Day & Sammons, 2014).

Os papéis de lideranca na escola incluem as responsabilidades que abrangem a
lideranca e as fungdes de gestdo (Vaillant, 2015). Os atores que possuem funcdes de
gestdo estabelecem a organizacdo do dia-a-dia de uma escola e, fornecem controlo e
supervisdo a professores e alunos. Embora os diretores assumam muitas destas tarefas, a
lideranca escolar também pode incluir os professores seniores, membros da comunidade,
outros administradores escolares e funcionarios do governo. Os lideres escolares também
desempenham um papel fundamental no desenvolvimento da participacéo da comunidade
e da familia dentro da escola (Alfadala et al., 2021).

Alguns estudos identificaram que os lideres escolares que prestam melhores
servigos de gestdo tém uma correlagcdo positiva com os resultados dos alunos (Leaver et

al.,, 2019). E, ao fornecer orientacdo, treino e condi¢Oes de trabalho eficazes aos
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professores, lideres e gestores escolares criam o melhor ambiente possivel para a
aprendizagem (Jensen et al., 2017).

Existem assim, grandes variacdes globais na extensao da descentralizacdo que
ocorreu em sistemas educacionais, resultando no desenvolvimento de diferentes metodos
de lideranca (Vaillant, 2015). Alguns paises capacitaram a escola e as liderancas escolares
locais, funcionando num sistema de gestdo baseada na escola e, estes sistemas, com
orcamentos e decisdes de pessoal independentes, permitiram maior autonomia aos
dirigentes escolares (Vaillant, 2015; Garcia-Moreno et al., 2020).

Em muitos paises, um papel de lideranca escolar representa uma posicdo final para
os professores seniores e oferece pouca mobilidade de carreira. Os lideres educacionais
como diretores e gestores das escolas e as suas equipas de liderancga sao responsaveis por
orientar as escolas e cumprir estas metas, permitindo que os alunos alcancem o0s
resultados academicos e relacionados com o bem-estar dos professores (Louis & Murphy,
2018).

De acordo com Cherkowski e Walker (2018, p.129), “acredita-se que os dirigentes
escolares sdo um instrumento primordial, ou fator de estimulo, no progresso das escolas
e na garantia do bem-estar dos professores, funcionarios, alunos ¢ familias escolares”. Ou
seja, quando as escolas priorizam o bem-estar dos professores e ajudam a garantir que
estes possam prosperar, podem promover melhores climas da sala de aula e permitir um
ensino de alta qualidade que conduz ao sucesso dos alunos.

O estudo de Cann (2021) teve como objetivo examinar as perce¢des dos
professores sobre as praticas de lideranca que influenciaram o seu bem-estar numa escola
de ensino secundario urbana na Nova Zelandia. Apesar dos variados niveis de bem-estar
dos professores e das suas diferentes experiéncias de como as agdes de lideranca
influenciaram o seu bem-estar, houve tendéncias claras nas praticas de lideranca que 0s
professores identificaram como melhora do seu bem-estar.

N&o obstante, as relacGes lider-professor demonstraram trés habilidades principais
que influenciam as agdes dos lideres em relagdo ao bem-estar dos professores como a
construgéo do relacionamento, que ajuda os lideres a construir confianca que, por sua vez,
permite a melhoria da escola; a competéncia contextual, que abrange a compreenséo dos

lideres sobre como os professores percebem o contexto em que estdo a trabalhar e a
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capacidade de resposta dos lideres as necessidades individuais dos professores; e
competéncia social e emocional, ilustrada pelas maneiras pelas quais os professores
experimentaram impactos positivos no seu bem-estar quando os lideres mostraram

compreensdo, empatia, confianca e abertura. (Cherkowski & Walker, 2018).

2.2.3. Lideranca Partilhada em Contexto Escolar
A lideranca partilhada é uma caracteristica da lideranga moderna que se baseia na

confianca, tomada de decisdo coletiva, inspiracdo e aceitacdo comunitaria de
responsabilidades e 0 aumento do desempenho dos participantes, que resulta na moral
elevada e uma cultura de altas expetativas de melhoria (Leithwood & Azah, 2016). A
lideranca ¢ fluida e reflete uma cultura de trabalho em unidade. A lideranca partilhada e
distribuida s@o abordagens de lideranca separadas, mas partilham muitos elementos
comuns (Goksoy, 2016). Assim, ao explorar as estruturas de lideranca partilhada de apoio
nas escolas em funcéo das politicas de cultura escolar e procedimentos, Carpenter (2015)
percebeu que este tipo de lideranga era uma forma de agao colaborativa profissional “que
vai para além de cargos formais e papéis especificos com propdésito pedagogico, a
lideranca partilhada é amplamente definida como a participacao do professor na tomada
de decisdo educacional e em toda a escola”. Esta ideia encontra-se esquematizada na

figura 4 (Chen et al., 2016, pag. 253).
Figura 3

O modelo estrutural de relacionamentos entre os fatores das Comunidades de Aprendizagem Profissional
(PLC)

Praticas
partithada

Nota: Adaptado de Chen, et al. (2016, p. 254).
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Do mesmo modo, a lideranga partilhada inclui valores e visao partilhada que
influenciam a iniciativa e a colaboracdo do professor através da interdependéncia e
construcdo de confianca dos membros da escola (Chen et al., 2016). os facilitadores de
lideranca incluem o desenvolvimento de uma cultura escolar positiva e eficaz que
influenciam a melhoria da escola. Os lideres trabalham com todos para a criagdo de
politicas e procedimentos que fornecam aos professores a estrutura de lideranca para
influenciar a melhoria do clima e cultura da escola (Carpenter, 2015). Na figura 5 é

possivel observar os facilitadores da lideranca partilhada.

Figura 4

Facilitadores de Lideranca partilhada

Enabling Shared Leadership

Willingness to
challenge the
status quo

Encouraging each
other

‘Creating and
communicating a
vision

Enable others
to act

Modeling desired
behaviour

Nota: Adaptado de Sinay (2016, p.2).

As escolas e as comunidades de aprendizagem profissional incluem apoio e
lideranca partilhada, propoésito, valores, uma cultura corporativa de resolugdo de
problemas e o foco coletivo na melhoria do ensino e aprendizagem (Leithwood, 2016).
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Este proposito partilhado € um acordo coletivo e mutuo sobre os educadores que
trabalham para melhorar o clima da escola (Carpenter, 2015). De acordo com o autor, 0
ciclo de melhoria continua significa que hd uma cultura colaborativa e um processo de
investigacdo coletiva bem treinado.

Muitos estudos demonstraram a vantagem de partilhar a lideranca e incentivar a
distribuicdo de poder devido a complexidade do cenario educacional atual (Sun &
Leithwood, 2015). Para lidar com a complexidade, varias teorias substanciais e modelos
foram desenvolvidos e introduzidos, incluindo a “lideranca distribuida”, “lideranca
coletiva”, “lideranca de equipa”, “lideranca horizontal” e “lideranga substituta”. Importa
referir que, a “lideranca dispersa” é outra teoria de lideranga recém-introduzida que
partilha as mesmas caracteristicas, e defende a difusdo da lideranca e o poder para todos
0s membros da organizacdo em vez de depender de um unico lider formal (Leithwood,
2016).

A “autogestdo” partilha o mesmo significado com a lideranca partilhada e
distribuida porque a autogestdo exerce uma influéncia de lideranca a todos os niveis da
organizacdo e em todos os papeéis (Sun & Leithwood, 2015).

A lideranca partilnada est4 associada a lideranca distribuida para uma ampla
distribuicdo de lideranca entre as equipas. A lideranca partilhada é assumida para abrir 0s
limites da lideranca, deveres e responsabilidades partilhadas. O mesmo ocorre em relacado
a lideranca transformacional, que transforma uma organizacdo e inspira as pessoas a
serem auto-dependentes. As suas semelhancas nas fungdes, o poder e os beneficios que
estas teorias e modelos tém para a melhoria organizacional, especialmente em termos de
delegacdo de tarefas, partilha, autonomia, coletividade e responsabilidade € inegavel (Sun
& Leithwood, 2015).

2.3. Os Diretores Escolares

No centro de uma escola eficaz esta a figura do diretor, um fator-chave que néo
sO gere, mas também lidera e inspira toda a comunidade educativa. Este capitulo é
dedicado a explorar a identidade multifacetada do diretor em Portugal, aprofundando a

interseccdo entre a lideranca e a funcao de gestdo. Discutiremos as motivacdes intrinsecas
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e extrinsecas que levam os individuos a tornarem-se lideres escolares e analisaremos a
distingdo entre lideranca e gestdo neste contexto. Ao desvendarmos estes aspetos,
pretendemos compreender a complexidade do papel do diretor de escola, as suas

influéncias na cultura escolar e o seu impacto no sucesso educativo.

2.3.1. A Identidade Profissional do Diretor Escolar
A administragdo é considerada como a utilizacéo racional de recursos com vista

para a realizacdo de fins especificos (Paro, 2012, p.25). De acordo com o autor, a
administracdo deve ter como fundamento a mediacdo na procura de objetivos para o
sucesso da gestao.

A principal funcdo do Diretor da escola é contribuir para uma 6tima gestdo da
instituicio por meio da responsabilidade pela qualidade anual da escola, da
monitorizacao, revisdo e relatorios em todas as areas de gestao, enquanto, trabalha com
dados relevantes e relata os resultados da monitorizacdo (Karns, 2005). Na Tabela 2 sdo

apresentadas as principais func6es do diretor escolar.

Tabela 2

Funcdes do Diretor Escolar

Funcdes /area Descricao
Elaboracdo de @ Formular estratégias de desenvolvimento escolar com o objetivo de atingir as
politicas metas propostas de educacao e aumentar a eficicia da aprendizagem

< Elaborar politicas e prioridades para projetos de desenvolvimento
@ Planear e gerir 0s recursos da escola
& Garantir que a missao da escola seja realizada
Gestéo & Gestdo de Pessoal
<" Nomeacao, promocao e despedimento de pessoal
& Gestdo do desempenho do pessoal e desenvolvimento profissional
@ Estabelecimento de canais de comunicagéo e gestdo eficaz de reclamagdes
Gestédo & Aprovar plano de desenvolvimento escolar, plano escolar anual e despesas
financeira referentes a escola
@ Gerir os fundos governamentais e ndo-governamentais adequadamente para
garantir o uso apropriado de recursos
Curriculo @ Garantir que o desenho do curriculo esteja de acordo com as politicas de
educacdo do governo
@ Garantir uma oferta coerente, flexivel, ampla e equilibrada de acordo com o
curriculo que esta em consonancia com os objetivos da educacéo
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O diretor, atualmente tem de gerir problemas que envolvem questdes burocraticas
e deve ter uma visdo de administragdo mais abrangente, pois o “seu papel ¢ de articulador,
mediador e o seu foco principal deve ser a aprendizagem dos alunos” (Boccia, 2011,
p.46).

A integracdo do papel dos lideres na identidade profissional dos professores pode
conduzir a um melhor desempenho da sua fungéo docente. O professor como lider facilita
a melhoria da escola, através da colaboracdo com o0s seus pares, no estabelecimento de
uma visdo comum, que influéncia a aprendizagem dos alunos (Cardoso et al., 2014).

Como gestor do processo de desenvolvimento, o diretor é a forca motora para a
introducdo de inovagdes curriculares, propde projetos de indole curricular e, constréi um
plano de acdo, com base na resolucdo de problemas com os alunos (Vasconcelos &
Almeida, 2012).

De acordo com Favinha e Sequeira (2012) o diretor pode, igualmente,
desempenhar um importante papel dinamizador de estratégicas de mediacdo, enquanto
considerado lider intermédio, isto porque, estabelece relacées com os alunos, conselho de
turma, direcdo da escola e encarregados de educacéo.

A este aspeto, ressalva-se que a escola como local de diversas culturas e vivéncias,
etnias e valores distintos, € um local onde surgem frequentemente, conflitos de varia
ordem, e neste caso, o conflito considerado como uma dimensdo natural e inevitavel da
existéncia humana, deve ser conduzido eficazmente pelo diretor (Morgado & Oliveira,
2009). De acordo com os autores, a mediagdo considerada como meio construtivo de
resolucédo de conflitos proporciona um espaco ideal para desenvolver a capacidade de
respeito matuo, comunicacdo assertiva e eficaz, compreensdo da visdo do outro e
aceitacdo da diferente percecdo da realidade.

De um modo geral sdo trés estilos de lideranca: autoritario, liberal e democrético.
No estilo de lideranca autoritario o lider é pessoal nos elogios e nas criticas, é dominador,
provocando tensdo e frustracdo no grupo, tendo uma postura diretiva, onde ndo ha lugar
para a criatividade dos liderados (Chiavenato, 2003).

O lider liberal, também conhecido por laissez-faire, ndo impde regras e participa
muito pouco. Geralmente é o grupo que toma de decisdes, tem liberdade para agir

livremente, havendo pouco investimento na tarefa (Chiavenato, 2003).
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Por fim, o lider democratico participa, assiste e estimula o debate pelo que, é o
grupo, em conjunto, que esboca as estratégias para alcancar os objetivos. E também o
grupo que toma decisdes, assim como decide as diretrizes, no entanto, ha um predominio
do lider, a quem o grupo solicita conselhos, alternativas. A figura que segue, apresenta

esquematica e claramente cada estilo de lideranca supracitado (Chiavenato, 2003).

Tabela 3
Tipos de Lideranca

Autoritaria Democratica Liberal (Laissez-Faire)
O lider fixa as directrizes, As directrizes sdo debatidas e Ha liberdade total para as
sem qualquer participacdo decididas pelo grupo, decisbes grupais ou
do grupo. estimulado individuais, e minima
e assistido pelo lider. participacdo do lider.
O lider determina as O grupo esboca as A particiagdo do lider é
providéncias para a providéncias para atingir o limitada apresentando apenas
execucdo das tarefas, cada alvo e pede aconselhamento  materiais variados ao grupo,
uma por sua vez, na medida do lider, que sugere esclarecendo que poderia
em que se tornam alternativas para o grupo fornecer informagdes desde
necessarias e de modo escolher . que as pedissem.
imprevisivel para o grupo As tarefas ganham novas
perspectivas com os debates.
O lider determina a tarefa A divis&o da tarefa fica a A divis&o das tarefas e
gue cada um deve executar critério do grupo e cada escolha dos colegas fica
e 0 seu companheiro de membro tem liberdade de totalmente a cargo do grupo.
trabalho. escolher seus companheiros Absoluta falta de
de trabalho. participacdo do lider.

O lider é dominador e é O lider procura ser um O lider ndo avalia o grupo
"pessoal” nos elogios e nas  membro normal do grupo, em nem controla os
criiticas ao trabalho de cada  espirito. O lider €é "objectivo" acontecimentos. Apenas

um. e limita-se aos "fatos" nas comenta as atividades
criticas e nos elogios. guando perguntado.

Nota: Adaptado de Chiavenato (2003)

2.3.2. Lideranca do Diretor Escolar
A escola tem como finalidade central a promocdo do desenvolvimento no que

concerne a formacéo de criangas e jovens assim como dos profissionais que nela atuam.
De acordo com esta ideia, 0 desenvolvimento é responsavel pela constru¢do continua e
permanente do que o individuo sabe fazer, o que conhece e no que se transforma, sendo

tal nogéo aplicavel a todos os atores da comunidade escolar.
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No entanto, e apesar da grande importancia desta institui¢do, a escola moderna é
caracterizada por ambiguidades, duvidas e um sentimento de desunido, sendo por isso
necessario uma lideranca forte e consistente, destacando-se, deste modo, o papel atribuido
aos lideres escolares.

A escola, de acordo com Lima (1992), devido a natureza da sua fungdo, € uma
organizacdo bastante complexa, com problemas multifatoriais, que necessita que a
manutencdo da sua organizacdo e estrutura se mantenha coesa, deve ser liderada por
alguém capaz de definir estratégias, de motivar e inspirar os outros, exigindo alguém com
um perfil muito semelhante, e usado a metafora do autor, ao do “super-homem”. Liderar
uma escola implica que se tenha que lidar diariamente com duas dimensdes que
constituem a escola: uma dimensao informal e uma dimens&o racional, o que faz com que
a lideranca seja caracterizada por diferentes tipos de acdo, nomeadamente, o liderar e 0
gerir.

Nas palavras de Alvarez (1995, p.49) “coordena e gere o que é comum aos trés
intervenientes mais importantes na escola: os pais, a administracéo e os professores”. Ou
seja, o lider tem a responsabilidade de estar atento e atender as necessidades dos varios
atores que operam no contexto que é a escola, tendo sempre em mente que o principal
objetivo desta organizacéo é a formacao de futuros cidadaos, mas também tornar a escola
cada vez mais democratica e acessivel a todos.

A lideranca escolar constitui-se assim, por um lado, num meio, mas também no
objeto da acdo pedagdgica, dai poder ser definida como lideranca educativa e pedagdgica.
Esta denominacao é, entdo, utilizada para a definicdo de uma lideranca participativa e
colaborativa, ao contrario da anterior visdo mecanicista e hierarquica, no contexto
educativo, ndo faz qualquer sentido (Costa, et al2002). Tendo em conta a natureza de uma
organizacdo tdo complexa como a escola, e de acordo com (Sergiovanni, 2004), a
lideranga em contexto escolar € uma tarefa bastante dificil, no entanto extremamente
importante.

A lideranca escolar sofre uma grande mudanca nas décadas de 60 e 70, fruto da
grande contestacdo social que se viva na altura. Se anteriormente as escolhas eram
governadas de acordo com 0s principios associados a burocracia, a partir dessa altura, a

governagdo e lideranca escolar passou a basear-se no paradigma pedagogico. A vida
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pedagdgica tornou-se cada vez mais complexa, fazendo com que as funcdes do lider
escolar alargassem, incluindo no seu perfil a responsabilidade de gestdo de novos
programas, 0 desenvolvimento e gestdo curricular, o apoio aos professores, 0
desenvolvimento de programas de formacdo continua assim alavancar as novas diretrizes
educativas anunciadas pelo Estado.

Este tipo de lideranga dura até meados dos anos 80, onde se vivem varias crises
de ordem social, sendo que o ambiente geral era caracterizado por uma falta de confianca
entre a populacdo. Essa falta de confianca alastrou a quase todos os quadrantes da
sociedade, sendo que a escola néo foi excegéo, verificando-se, por esta altura, uma crise
ao nivel de lideranga educativa. Apesar desta crise, os lideres sdo vistos como principais
agentes de mudanca escolar, sendo os principais responsaveis pelo sucesso (ou ndo) de
novos programas educacionais e da qualidade geral da escola, sendo esta avaliada através
dos professores e do rendimento escolar dos alunos (Lima, 1992).

Tendo em conta as suas funcdes, um diretor escolar pode ser considerado um lider.
Neste sentido Costa et al. (2002) fazem algumas consideracfes sobre os pontos mais
importantes do que € ser lider escolar e das caracteristicas da lideranca escolar, as quais

Se passam a apresentar:

e Lideranca dispersa: a lideranca escolar ndo é um organismo fechado e
concentrado, mas sim uma estrutura que se encontra dispersa por Varios niveis
(departamentos, turmas, conselho de turma, entre outros) existindo, por isso, um
lider de topo, o diretor e varias liderancas intermédias, a quem corresponde uma
organizacao e definicdo dos processos de acordo coma area de trabalho.

e Relatividade da lideranca: Relativamente a compreensdo dos estilos ou dos
processos em diferentes culturas uma lideranca € ambigua no que concerne, por
exemplo no autoritarismo que é verificado, e muitas vezes apoiado em certas
regides do globo, criticado e recusado outras.

e Lideranca e democracia escolar: lideranga escolar deve envolver e facilitar o
envolvimento de todos os membros da comunidade escolar, tendo em conta 0s
valores de igualdade, autonomia e justica, relativamente as principais decisoes a

tomar.
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e Lideranca e colegialidade docente: a lideranca deve ser solidaria, colaborativa e
respeitadora uma vez que este desenvolve-se a partir do trabalho em equipa entre
professores e do fendmeno da colegialidade.

e Lideranca enquanto saber especializado (que se aprende): As competéncias de
lideranca sé&o apreendidas e ndo inatas.

o Distingdo entre lideranca e gestdo: Muitas vezes usados como sindnimos sdo dois
conceitos diferentes. (em qué)

A lideranca em contexto escolar deve-se pautar sempre por preceitos éticos, sendo
que o diretor escolar deve constituir-se como um exemplo de comportamento ético para
0s demais, estando atento a conjuntura contextual interna e externa da escolar, de modo
a definir prioridades de forma a conduzir e orientar a estrutura escolar para o sucesso,
para a modernizacao e para uma, cada vez maior, democratizacao.

Porém, e apesar da importancia de uma lideranca de fundo pedagdgica, hoje em
dia a sociedade depara-se com problemas e exigéncias que se véo refletir, obviamente,
nas organizacdes educativos, sendo, por isso, necessario que o0s papéis e as funcdes
escolares sejam reconsiderados e repensados, com afirma Fullan (2013, p.137):

uma das principais conclusfes que tirei foi que os requisitos das sociedades do

conhecimento aproximam, mais do que nunca, a educagdo e a lideranca

empresarial. As empresas precisam de almas e as escolas precisam de mentes (e

vice-versa) e tudo isto tem por finalidade a sobrevivéncia da sociedade do

conhecimento - a sustentabilidade assim o exige.

O que se pretende, entdo, € que a escola, através de uma lideranca, desenvolva
uma identidade Unica e auténoma, desempenhando um papel central na mudanca e no
desempenho das politicas educativas, essenciais para o sucesso da organizacao escolar. E
através do lider escolar que se vai mobilizar, promover e gerar confianca em todos 0s
membros da comunidade escolar que se encontrem envolvidos no processo pedagdgico,
sendo que, as dimensdes administrativas e organizacionais nunca podem ser separadas da
dimensao pedagdgica, sendo que para uma funcionar bem as outras também devem estar
verificando-se, deste modo uma interdependéncia dimensional que deve ser perfeitamente

governada pelo lider escolar. Neste sentido, os lideres devem mostrar confianga e
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seguranca no que se propdem a realizar, sendo a sua atividade essencial para o desenrolar
6timo diario. Como refere Fullan (2013, p.13):

(...) cada lider, seja ele o Presidente do Conselho de Administracdo de
uma multinacional ou o Diretor de uma escola, pode tomar-se mais eficaz (bem
mais eficaz, de facto), se conseguir concentrar-se num pequeno numero de aspetos
centrais da lideranga e desenvolver uma nova estrutura conceptual sobre a
responsabilidade do lider para consigo proprio(a) e para todos quanto com ele(a)
trabalham.

Numa outra perspetiva, Sergiovanni (2004) refere que a lideranca escolar deve ter
como base ideias com ligagdes morais, levando as pessoas a reagir com profundidade em
vez de superficialmente, ou seja, ter um verdadeiro impacto nas acfes que 0s atores
escolares desenvolvem.

Assim, e de acordo com a citacdo de Azevedo (2003), um diretor deve ser capaz
de fazer com que os outros alterem o seu modo de trabalho sempre que assim se revelar
necessario, de modo a solucionar um determinado problema ou para o desenvolvimento
de projetos comuns.

Deste modo, pode-se afirmar que o lider escolar, na sua esmagadora maioria um
professor, se torna o lider de todos os professores dessa escola, sendo por isso dever deste
que intervenha de forma direta nas préaticas pedagdgicas tendo em vista a melhoria da
qualidade do processo ensino-aprendizagem.

Uma lideranga escolar deve ser ativa, dindmica e aplicada, sendo estas
caracteristicas centrais para que a escola funcione e, também, que se aperfeicoe, para que
0s seus alunos tenham o maximo de sucesso possivel. Azevedo (2003) refere que a grande
parte dos estudos realizados sobre o funcionamento escolar demonstram que um dos
principais fatores associados com a qualidade da instituicdo escolar prende-se com uma
boa equipa de direcdo, firme, proativa e positiva.

Formosinho (2000) refere que as escolas precisam de lideres abertos, que
promovem e estimulem a participacdo de todos, a empatia, a amizade e a comunicagéo,
considerando os autores estes serem aspetos muito importantes para um desenvolvimento

da organizacéo escolar positivo.
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Tendo em conta o que Sergiovanni (2004) vem defendido, um lider deve ser o
primeiro a dar o exemplo aos demais, sendo o primeiro a seguir e a cumprir a missao e
objetivos estabelecidos, tendo como vista a melhoria da escola, centrando as suas
motivacOes e intencdes no desenvolvimento dos alunos para viver em sociedade,

adotando para isso uma cultura organizacional propria.

2.3.3. Motivacdes para a Direcédo Escolar
O comportamento humano é geralmente motivado por um determinado desejo de

alcancar um objetivo. A este aspeto, Hersey & Blanchard (1977) referiram que,

as pessoas diferem ndo apenas na sua capacidade, mas também na sua vontade, ou

motivacdo. A motivacdo de uma pessoa depende da forga dos seus motivos. Os

motivos sdo as vezes definidos como necessidades, desejos ou impulsos no
interior do individuo. Os motivos sao dirigidos para objetivos, e estes podem ser
conscientes ou inconscientes. [..] Fundamentalmente, os motivos, ou

necessidades, sdo as molas da acéo. (p. 12)

A atuacdo do lider revela-se essencial para que a organizacdo escolar tenha
sucesso, podendo-se afirmar que, uma lideranca bem-sucedida € uma das bases de uma
boa escola. E preciso relembrar, e como refere Alves (1999, p.25) que “ndo ha uma, mas
varias liderancas que possuem caracteristicas e produzem efeitos diferentes". No entanto,
e como referem Afonso, Barroso, Fonseca e Lima (1995, p.34), a lideranca escolar deve
ter uma abordagem propria e distinta da lideranca de outras organizaces, salientando-se
a importancia que as caracteristicas de um bom lider tém para uma atuacdo eficaz e
segura. Para Alves (1999) um bom lider tem que apresentar:

capacidade de ajudar a identificar e a resolver problemas, a compreensao

empatica, a autenticidade, a capacidade de escuta e a clarificacdo de expectativas,

a ética da responsabilidade e compromisso, a disponibilidade para partilha de

poderes, a capacidade de relacéo interpessoal (p.25).

No seguimento desta ideia, a de que a lideranca da escola deve apresentar
especificidades e caracteristicas muito proprias, nomeadamente, ter um carécter

educativo, pedagogico, ético e moral, Sergiovanni (2004) refere que a lideranga escolar
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deve ter como base ideias com ligacbes morais, levando as pessoas a reagir com
profundidade em vez de superficialmente, ou seja, ter um verdadeiro impacto nas acoes
que os atores escolares desenvolvem. O mesmo autor refere que, a lideranca escolar deve:
deve permitir tomar decisdes sobre a organizacgéo escolar, plano de estudos e vida
da sala de aula que reflitam um ensino construtivista e principios de aprendizagem

[...] deve empenhar-se em transformar a escola de tal forma que esta se tome num

centro de investigacao, [...] deve encorajar os presidentes do Conselho Executivo,

professores, pais e alunos a gerirem-se a si proprios, a aceitar responsabilidade
pelo que fazem e a ter um sentido de obrigacdo e compromisso por fazer o que

esta certo" (Sergiovanni, 2004, p.13).

Deste modo, pode-se afirmar que o lider escolar, na sua esmagadora maioria um
professor, se torna o lider de todos os professores dessa escola, sendo por isso dever deste
que intervenha de forma direta nas préaticas pedagdgicas tendo em vista a melhoria da
qualidade do processo ensino-aprendizagem.

Uma lideranca escolar deve ser ativa, dindmica e aplicada, sendo estas
caracteristicas centrais para que a escola funcione e, também, que se aperfeicoe, para que
0s seus alunos tenham o0 maximo de sucesso possivel. Azevedo (2003) refere que a grande
parte dos estudos realizados sobre o funcionamento escolar demonstram que um dos
principais fatores associados com a qualidade da instituicdo escolar prende-se com uma
boa equipa de direcdo, firme, proativa e positiva.

Tendo em conta o que Sergiovanni (2004) vem defendido, um lider deve ser o
primeiro a dar o exemplo aos demais, sendo o primeiro a seguir e a cumprir a missao e
objetivos estabelecidos, tendo como vista a melhoria da escola, centrando as suas
motivacOes e intencdes no desenvolvimento dos alunos para viver em sociedade,
adotando para isso uma cultura organizacional prépria. O autor refere que quando a visdo
empresarial e burocréatica entra nas escolas, estas vao, progressivamente, perdendo a sua
identidade.

Formosinho (2000) refere que as escolas precisam de lideres abertos, que
promovem e estimulem a participacao de todos, a empatia, a amizade e a comunicacéo,
considerando os autores estes serem aspetos muito importantes para um desenvolvimento

da organizacéo escolar positivo.
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2.4. Lideranca versus Gestao

Lideranca e gestdo sdo conceitos muitas vezes confundidos no dia-a-dia, no
entanto, esta € uma concecao errada.

Bennis e Nanus (1985 cit in Rego, 1997) fazem uma clara distingdo entre os dois
conceitos. Para os autores, para gerir € necessario assumir responsabilidades e assim,
comandar, realizar e provocar os outros. Ja liderar relaciona-se com influenciar, orientar
e guiar os outros. Assim os gestores sabem o que devem fazer quanto que os lideres sabem
0 que é necessario fazer. Também Kets de Vries (2004) apresenta a principais diferencas
encontradas entre a lideranca e a gestdo, a saber:

¢ Na lideranca existe o interesse pelo futuro, enquanto na gestdo o interesse € o
presente;

e Os lideres, sempre que necessario, potenciam a mudanca. Ja os gestores preferem
trabalhar num contexto estavel maximizando os recursos existentes;

e Na lideranca existe uma ponderacdo a longo prazo, enquanto na gestdo o que vai
acontecer é o desenvolvimento de a¢des a curto prazo;

¢ Na lideranca, o foco é a visdo, enquanto na gestdo este encontra-se na execucao;

e Os lideres lidam com o porqué. J& os gestores centram-se no como;

e Os lideres sdo responsaveis pela motivacdo dos seus liderados, enquanto os
gestores controlam os seus subordinados;

e Na lideranca existe um trabalho no sentido da simplificacdo. J& na gestdo o
trabalho assenta na complexidade;

A lideranca caracteriza-se por ser intuitiva. A gestdo é conhecida por ser logica.
Os lideres olham para a sociedade como um todo, enquanto o foco dos gestores é o0 bom
funcionamento da organizacao.

Assim, pode-se dizer que existe uma divergéncia quanto a forma de atuar dos
lideres e dos gestores, assim como a sua motivacao e historia pessoal. Zalenik (1992),
identificou as seguintes caracteristicas como passiveis de descrever e distinguir um lider

de um gestor:

42



Tabela 4

Caracteristicas dos lideres versus gestores

Lideres

Gestores

- Atitude ativa e ndo reativa

- Capazes de mudar as crencas, atitudes e
comportamentos das pessoas

- Desenvolvem resolucbes inovadores e criativas
para problemas antigos

- Desenvolvem oportunidades para novas a¢des

- Motivam os seus subordinados

- Atitudes impessoais e passivas

- Objetivos surgem devido a necessidades endo a
desejos

- Vantagens de competicdo calculadas

- Momentos de risco previstos de modo a reduzir
tensdes

- Responsaveis por negociar, discutir, recompensar

- Sdo simpaticos e empaticos, preocupando-se com  ou punir
o desenvolvimento de boas relagdes interpessoais - Baixo nivel de envolvimento emocional, baixa
- RelagGes humanas agitadas, intensas e por vezes empatia
desorganizadas. - Frieza e racionalidade, inacessibilidade,

manipulagdo e indiferenca

Nota: Adaptado de: Zalenik (1992)

O mesmo autor continua e refere que 0s gestores se preocupam com O
cumprimento das normas e dos objetivos previamente delineados, controlando assim a
estrutura organizacional de forma racional e equilibrada, ou seja, preocupam-se com a
manutencdo do status quo. Ja os lideres tém a capacidade de modificar o estado das coisas,
sendo vetores de mudanca, desenvolvendo, para tal, abordagens inovadoras e criativas,
de modo a abrir caminhos para novas resolucfes e novas acfes. Neste sentido, Rego
(1997, p. 29) afirma que “o gestor tem uma filosofia do género se ndo esté estragado, ndo
se arranja, enquanto o lider perfilha a ideia de que quando ndo esta estragado, talvez seja
a Unica altura em que se possa arranjar”.

No entanto, hd quem seja da opinido contraria. De acordo com Cardoso, referido
por Rego (1997, p.176) é impossivel separar e diferenciar estes dois conceitos, afirmando
mesmo: "ndo ha o papel do lider de um lado e o de gestor do outro™. Porém, a visdo mais
vigente é, efetivamente, que ser lider e ser gestor sdo duas coisas diferentes.

E possivel, entdo, ser-se lider sem ser gestor e vice-versa. A lideranca vai-se
relacionar com o comportamento pessoal e interpessoal, com motiva¢do, mudanca e
desenvolvimento, assim como a qualidade e a eficacia em cumprir a visao da organizagao.
Ja a gestéo faz-se em estruturas organizadas e na manutencao das suas funcdes diarias,
certificacdo de que o trabalho foi realizado e supervisdo de produtos, resultados e

eficiéncia. Kotler (1992) corrobora esta opinido, acrescentando que o verdadeiro desafio
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é combinar uma boa lideranga com uma boa gestao, equilibrando as a¢fes de ambas, uma
vez que ninguém € capaz de ser, a0 mesmo tempo, um bom lider e um bom gestor, sendo
0 equilibrio o segredo para uma boa execucdo. Como refere Rego (1997, p.32) "algumas
pessoas tém capacidade de se tomarem excelentes gestores, mas nao fortes lideres. Outros
tém grande potencial de lideranca, mas por uma variedade de razfes, tém grandes
dificuldades em se tomarem fortes gestores".

Rego (1997), de acordo com esta logica, avanga com a nocédo de dupla lideranca.
Uma vez que, como ja foi comprovado, a lideranca e a gestdo dizem respeito dimensfes
fundamentais para o0 bom funcionamento e sucesso das organizacdes, estes devem ter um
tipo hierarquico caracterizado pela dupla lideranca, ou seja, deve existir um lider forte e
carismatico e um gestor competente. O lider vai desenvolver acdes mais politicas e
estratégicas, enquanto o segundo fica responsavel pela execucdo da estratégia da
organizacao.

Em suma, o lider motiva, estrutura e € responsavel pelo envolvimento dos
individuos pertencentes a uma organizacdo em torno da missdo e dos objetivos em
comuns, sendo a lideranca baseada em aspetos mais emocionais, afetivos e de relagdo
com 0s outros. Ja o gestor é responsavel pela coordenagdo e execucdo do trabalho, por
distribuir o trabalho por aqueles com mais competéncias para o realizar e verifica se tudo
se encontra a desenrolar tendo em contas as regras estabelecidas. A sua acdo &, portanto,
mais racional, técnica e burocratica.

Apesar de diferentes, ambas as dimensdes sdo de grande importancia e necessarias
para qualquer organizacdo. Como refere Whitaker (2000)

a gestdo esta relacionada com: estruturas bem ordenadas; manutencéo das funcdes

diarias, certificacdo da realizacdo do trabalho; monitorizacdo de produtos e

resultados e eficiéncia. A lideranca esté relacionada com: comportamento pessoal

e interpessoal; enfoque no futuro; mudanca e desenvolvimento; qualidade e

eficacia (p.90).

As organizagdes de sucesso vao precisar, obrigatoriamente, das duas dimensdes
na sua estrutura, sendo que o provavel é que em alguns momentos da vida da organizacao
seja mais necessario competéncias de gestdo e noutras uma lideranca forte e coesa

(Gratton, 2003). Assim, a lideranca e gestdo devem ser fomentados em qualquer
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organizacdo de modo a permitir que esta tenha capacidade de adaptacdo as constantes
mutagOes contextuais que se vado sentindo, executando-as com rigor, estabilidade e
sempre tendo em conta o desenvolvimento da organizacao e dos seus elementos.

Em suma, gerir ou liderar sdo duas dimensdes que se completam. E no equilibrio
destas duas dimensdes funcionais que as pessoas ddo um melhor resultado as

organizagoes.
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3.

METODOLOGIA
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A metodologia deve ser considerada como o caminho do pensamento e a préatica
exercida na abordagem da realidade. Neste sentido, segundo Minayo (2012) a
metodologia ocupa um lugar central no interior das teorias e estd sempre referida a elas.
Cabe destacar que um dos maiores problemas da pesquisa nas ciéncias humanas e sociais
ndo é o método, compreendido como o processo de desenvolvimento de um determinado
trabalho cientifico, mas a interpretacdo da realidade. Apesar disso, é extremamente
importante em qualquer estudo cientifico descrever, justificar e fundamentar todas as
opcdes metodoldgicas efetuadas e os procedimentos utilizados para validar a pesquisa.

Séo esses 0s aspetos que descreveremos e analisaremos no presente capitulo.

3.1. Natureza do Estudo e Questdes de Investigacgao

O objetivo do presente estudo é analisar as fungbes desempenhadas por um
subdiretor de escola/agrupamento. Face a este objetivo geral de estudo, realizou-se uma
investigacdo sem hipdteses previamente definidas, apenas com a definicdo de algumas
questdes que fomos precisando ao longo do processo de pesquisa. Estamos, por isso,
perante um estudo de natureza qualitativa, em que o investigador vai estudar os
fendmenos no seu contexto natural com o intuito de interpreta-los, tendo em conta 0s
diferentes significados atribuidos pelas pessoas. Para tal € necessario que sejam
recolhidos materiais que descrevam certos momentos da vida dos individuos que irdo ser
interpretados na tentativa de aumentar a compreensao sobre alvo de estudo (Crozier et
al., 1994).

O desenvolvimento do presente trabalho, tem como figura central o subdiretor
escolar sendo que, e como ja foi referido na introducéo, vai contribuir para um maior
conhecimento da realidade educativa portuguesa, tendo em conta a auséncia de estudos
no que concerne a este ator escolar. Ao mesmo tempo, este estudo vai permitir um
entendimento mais aprofundado dos modelos de gestdo unipessoais e da sua
implementagdo, que romperam com a anterior “tradicdo” colegial de gestdo,
implementada em Portugal apos o 25 de abril de 1974, assim como da complexidade das
atuais organizacOes escolares, nomeadamente, dos agrupamentos escolares. No que
concerne ao plano tedrico, este estudo constitui-se, também, bastante significativo devido

as varias controveérsias existentes sobre a atual natureza da direcdo da escola:
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considerando-se questbes de gestdo, lideranca, lideranca partilha e lideranca
transformacional. Neste sentido, desenvolveu-se as seguintes questdes principais de

investigacao:

1) Quais os papéis atribuidos ao subdiretor, no a@mbito da direcdo, no atual
enquadramento legal?

2) Quais as fungdes do subdiretor escolar?

3) Como sdo desempenhadas, no dia-a-dia, as func¢bes do subdiretor escolar?

4) Que condigcdes sdo dadas ao subdiretor escolar para exercer as funcdes de
lideranca?

5) Que perspetivas tém os restantes docentes sobre as func¢bes do subdiretor?

6) Quais as principais vantagens e constrangimentos inerentes ao papel de subdiretor

escolar?

3.2. Caracterizacdo Metodologica

A natureza do objeto de estudo, das questdes de investigacdo e a propria escassez
de estudos nesta area levou-nos a optar pela realizacdo de um estudo de natureza
qualitativa.

O investigador qualitativo vai estudar os fendbmenos no seu contexto natural com
0 intuito de interpreta-los, tendo em conta os diferentes significados atribuidos pelas
pessoas. Para tal é necessario que sejam recolhidos materiais que descrevam certos
momentos da vida dos individuos que irdo ser interpretados na tentativa de aumentar a
compreensdo sobre alvo de estudo (Crozier et al., 1994).

E importante salientar que essa pesquisa se situou num contexto de descoberta e
ndo de prova, tratando-se de uma abordagem de carater indutivo exploratéria e descritiva,
ou seja, 0 objetivo dessa tese ndo tem como proposta confirmar ou inferir hipdteses
construidas previamente. Seguiu-se, neste sentido, a perspetiva de Bogdan & Bliken
(1994, p. 16) quando afirmam que “ainda que se possam vir a selecionar questdes
especificas & medida que se recolhem os dados, a abordagem a investigagdo néo é feita

com o objetivo (...) de testar hipoteses”.
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Considera-se aqui que o método indutivo € um método cientifico que obtém
conclusodes gerais a partir de premissas individuais. Na visao dos autores “ndo se trata de
montar um quebra-cabeca cuja forma final conhecemos de antemé&o. Esta-se a construir
um quadro que vai ganhando forma a medida que se recolhem e examinam as partes”
(Bogdan & Bliken, 1994, p. 50) e que logo apds ha a possibilidade de se generalizar.

Este estudo pode ser considerado de carater exploratério-descritivo. Exploratdrio,
por se tratar de uma area na qual hd pouco conhecimento cientifico acumulado ou
sistematizado (sobre o papel do subdiretor escolar), como se pode provar pelo facto de
existir escassa bibliografia publicada sobre o tema. No mesmo sentido, Gil (2008)
considera que uma pesquisa exploratéria tem por finalidade possibilitar melhor
familiarizacdo sobre um assunto envolvendo levantamento bibliografico, entrevistas,
aplicacdo de questionarios ou realizacio de estudo de caso. E precisamente isso que nos
propomos fazer ao longo deste trabalho que assumird, também, uma vertente descritiva,
na medida em que nos propomos identificar caracteristicas de determinada populacao ou
fendmeno (neste caso, os subdiretores e a forma como exercem as suas funcfes. Na
pesquisa descritiva, o investigador procura observar, registar, analisar, classificar e
interpretar os fendmenos em andlise. Tem como objetivo principal descrever as
caracteristicas de um evento ou populagdo e descobrir, com precisdo, a frequéncia com
que um fendmeno ocorre, sua relacdo e conexd com 0s outros, sua natureza e
peculiaridades (Gil 2008).

A estratégia de estudo de caso diz respeito a estudos de casos multiplos. Bogdan
e Biklen (1994) classificam os estudos de caso tendo em conta 0 nimero de casos que se
encontram em estudo. Assim pode-se ter um estudo de caso Unico e estudos de casos
maultiplos. Tendo em conta que os estudos de caso multiplos sdo baseados em mais do
que um estudo, estes podem apresentar uma grande diversidade de formas. Nas palavras
de Bogdan e Biklen (1994):

(...) alguns comecam sob a forma de um estudo de caso Unico cujos resultados

vao servir como 0 primeiro de uma série de estudos, ou como piloto para a

pesquisa de casos multiplos. Outras investigacfes consistem, essencialmente, em

estudos de caso unico, mas compreendem observacGes menos intensivas e menos
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extensas noutros locais com o0 objetivo de contemplar a questdo da generalizagao

(p. 79)

Os estudos de casos mdltiplos integram, portanto, estudos que, em paralelo,
recorrem a associacdo de multiplos métodos de recolha de dados, onde se podem incluir
as entrevistas, questionarios, observacao, analise documental, entre outros, permitindo
deste modo uma anélise em profundidade e a reunido de conhecimento extensivel
relativamente ao fendmeno que se pretende estudar (Coutinho, 2018). No presente caso,
privilegia-se a entrevista e a analise documental para a realizacdo da recolha de dados.

De acordo com Hersen e Barlow (1976) este tipo de estratégia ndo pretende
aumentar a representatividade estatistica do estudo, mas sim alcancar uma légica de
replicacdo semelhante a que € seguida numa ética de experiéncias multiplas. Os casos de
estudo multiplos sdo vistos como um importante instrumento no desenvolvimento de
teorias, uma vez que permitem a replicacéo e extenséo entre diferentes casos (Eisenhardt,
1991). A replicacdo diz respeito a corroboragdo independente de determinadas
proposicdes, ajudando, deste modo uma compreensdo mais facil dos padrdes
estabelecidos assim como na eliminacéo de associacGes de hipoteses. Ja a extensdo refere-
se a utilizacdo de multiplos estudos de caso para que se possa desenvolver uma teoria
mais profunda e detalhada, uma vez que, diferentes casos vao enfatizar aspetos diferentes
de um mesmo fenémeno, completando-se (Eisenhardt, 1991).

No que concerne aos estudos de casos multiplos, Stake (1995) distingue dois tipos
de casos: os estudos de casos multiplos intrinsecos e 0s estudos de casos instrumentais.
Os primeiros dizem respeito aos que sdo realizados devido a um interesse especifico no
caso, sendo que os segundos sdo realizados quando de pretende a compreensdao de um
fendmeno mais geral (Stake, 1995). Tendo em conta o0 objetivo de pesquisa e 0 quadro
tedrico subjacente, podemos dizer que se pretende a compreensdo geral do papel de
subdiretor escolar, sendo que, neste caso, o estudo de casos multiplos podera produzir

melhores resultados.
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3.3. Técnicas e Instrumentos de Recolha e Anélise de Dados

O estudo de caso visa o estudo intensivo de um “caso” (ou mdltiplos casos)
podendo envolver o recurso a diversas técnicas de pesquisa: levantamento bibliogréfico,
entrevistas, aplicacdo de questionarios ou a realizacdo de um estudo de caso. Na nossa
investigacao os estudos de caso assumirdo um cariz exploratério, dado o espago temporal
previsto para a realizacdo da dissertacao e as limitagdes decorrentes do contexto em que
vivemos que limitam o acesso a algumas técnicas e a propria mobilidade do investigador.
Foi também, por essa razdo que optamos pela realizagdo de casos multiplos e ndo apenas
pelo estudo de um caso, tentando compensar com alguma “extensao” a dificuldade de
recorrer a técnicas que nos poderiam facultar uma informacdo mais detalhada (ex.
observacao). De qualquer forma, como qualquer outro estudo de caso a nossa pesquisa
procurard assumir uma vertente claramente descritiva, na medida em que nos propomos
identificar caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, neste caso 0S
subdiretores escolares, as suas fungdes e 0 modo como as desempenham. Na pesquisa
descritiva, o investigador procura observar, registar, analisar, classificar e interpretar os
fendmenos em andlise. Tem como objetivo principal descrever as caracteristicas de um
evento ou populacdo e descobrir, com precisdo, a frequéncia com que um fendémeno
ocorre, sua relacao e conexao com os outros, sua natureza e peculiaridades (Gil 2008).

Para o presente estudo, o principal instrumento de recolha de dados foi a
entrevista, desenvolvida de forma semiestruturada, Bogdan e Biklen (1994, p.134)
referem que a entrevista pode ser encarada como “conversa intencional, geralmente entre
duas pessoas, embora por vezes possa envolver mais pessoas, dirigida por uma das
pessoas, com o objetivo de obter informacBes sobre a outra”. Assim, para o0 presente
trabalho optou-se pela entrevista semidiretiva como técnica dominante de recolha de
dados, com o objetivo de recolher dados baseados na perspetiva dos sujeitos
entrevistados. A entrevista possibilita que varios sujeitos se pronunciem sobre as mesmas
dimensdes de analise, permitindo, deste modo, realizar-se a comparacao entre as respostas
dadas. De facto, o0 recurso as perguntas abertas possibilita que o discurso do entrevistado
decorra com liberdade, que seja criativo, que reformule as suas respostas e ab mesmo
tempo, permite orientar o entrevistado no sentido de dar resposta aos objetivos e a questao

de investigagdo. Ou seja, permite que o entrevistado tenha alguma liberdade para
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desenvolver as respostas segundo a direcdo que considere adequada e possa explorar,

permite-lhe abordar os aspetos que considera mais relevantes, de uma forma flexivel e

aprofundada.

Outra razéo que suporta a escolha por este tipo de entrevista, reside no facto de

esta permitir que, indiretamente, o entrevistador ajude o entrevistado a facultar

informacao de forma mais clara e objetiva, tendo em conta que “quando se utiliza um

guido, as entrevistas qualitativas oferecem ao entrevistador uma amplitude de temas

consideravel, que lhe permite levantar uma série de topicos e oferecem ao sujeito a

oportunidade de moldar o seu contetido” (Bogdan & Biklen, 2013, p.135). Foram entéo

formuladas as seguintes questdes a integrar as entrevistas semidiretivas, sendo que o

guido da entrevista pode ser consultado no Anexo I:

Fale-me um pouco do seu percurso académico e profissional.

Qual é a sua formacdo de base?

Hé& quantos anos é professor?

Relativamente a escola atual, h& quanto tempo aqui trabalha?

Quais os cargos que ja desempenhou na escola atual?

Ha quanto tempo é subdiretor (a)?

Na sua perspetiva, porque foi escolhido para desempenhar esse papel?

Quais as razdes que o levaram a aceitar este cargo?

Quais considera serem as competéncias necessarias para o desempenho do cargo?
De que forma é que desenvolve essas competéncias? Quais as suas estratégias?
Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para o cargo
de subdiretor/a?

Como funciona a dire¢cdo? Em equipa ou unipessoal? Existe uma distribuicéo de
pelouros? Como se processa a coordenacdo? No que diz respeito a realizacdo de
reunides, quais as razdes e qual a frequéncia?

Quais as fungdes que geralmente desempenha no ambito da direcdo?

Porqué essas funcdes e ndo outras?

Qual a natureza das suas relagdes /dindmicas de trabalho com o diretor e outros

Orgaos da escola?

52



Costuma tomar decisdes sozinho ou normalmente consulta o diretor?

Quais as suas principais funcées como subdiretor/a escolar?

Como séo desempenhadas, no dia-a-dia, as funcGes do subdiretor escolar? De que
forma organiza a sua agenda? Que prioridades define? Normas? Valores e
procedimentos?

Que perspetivas tém os restantes docentes sobre as fun¢des do subdiretor/a?

Que condicdes sdo dadas ao subdiretor(a) escolar para exercer as suas funces?
Acha que o papel do subdiretor(a) é muito diferente hoje, do que era no passado,
o0 de vice-presidente do Conselho executivo ou diretivo? Porqué?

Como classificaria /designaria o seu papel (gestor, lider, mediador, bombeiro?
outro). Porqué?

Que autonomia tem um subdiretor(a)? E mais uma delegacfo de competéncias,
uma lideranca partilhada ou uma lideranca transformacional?

O que diferencia o seu papel, do papel do diretor (além da selecdo /nomeacdo) em
termos de fungdes, estatuto etc...no dia-a-dia da escola).

De que forma a pandemia alterou as suas funcées?

Fale-me um pouco do que aprendeu e /ou do que foi mais significativo para si no
exercicio do cargo de subdiretor/a?

O que mais lhe agrada nas funcdes que desempenha? Porqué?

Qual/Quais considera serem 0s seus principais contributos para o bom
funcionamento desta instituicdo?

Quais as principais dificuldades /constrangimentos que encontra no exercicio do
cargo? (Como as resolve/apoios com que conta?

Quais os principais constrangimentos inerentes ao papel de subdiretor/a?
Considera ser necessario/desejavel formacdo especifica para o exercicio desta
funcéo?

Pondera / gostaria de exercer o cargo de diretor no futuro? Porqué?

Héa alguns aspetos que gostasse de acrescentar?
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Outra das técnicas utilizadas foi o focus group. Esta € uma técnica de recolha de
dados através da interacdo de um grupo formado para o efeito de investigacao, onde este
vai responder a questdes propostas pelo investigador (Bagnoli & Clark, 2010).

Mas um focus group ndo diz respeito apenas a reuniao de um conjunto de pessoas
para conversar, mais sim, a reunido de um grupo especial em termos de composicao,
tamanho, objetivo e procedimentos. Tendo isto em conta, McQuarrie & Krueger (1989)
consideram que para se criar ou formar um focus group € necessario que sejam
consideradas cinco caracteristicas: os participantes e as suas particularidades, que a
discussdo se realize tendo como foco o objetivo tracado, a compreensao dos topicos de
interesse e que esteja garantida a extracdo de dados qualitativos.

S&o vérias as vantagens identificadas na utilizacdo desta técnica qualitativa, a
saber: incentiva os participantes a refletirem sobre si mesmos, consciencializando-os das
suas crencas e atitudes espelhadas nos comportamentos e opinides dos outros; investigam
comportamentos e motivacdes especificas, facilitando a comparagdo entre as visdes dos
participantes em relacdo a um determinado topico; auxiliam o investigador a compreender
e conhecer a linguagem e comunicacgdo utilizada pela populacdo, através da partilha de
pensamentos, experiéncias e valores e por fim, o fornecimento de informag&o, através da
dindmica de grupo, permite um eficiente levantamento de dados, pois 0s participantes
poderdo refletir a populacdo em geral (Elwyn et al., 2018). O focus group foi aplicado a
outros docentes para melhor compreender o papel do subdiretor na escola. As questdes
foram as seguintes, sendo que o guido do focus group pode ser consultado no Anexo II:

e Descrevam arelacdo que tém com o subdiretor da direcdo da vossa escola?

e De que forma comunicam com o subdiretor da vossa direcdo?

e Ja desenvolveram algum trabalho conjunto com o subdiretor da dire¢do?
Porqué? E qual?

e No vosso percurso profissional encontram diretores e subdiretores
diferentes entre si e entre os diversos locais? Em que aspetos?

e Na vossa opinido quais consideram ser as competéncias necessarias para
0 desempenho do cargo de subdiretor (a) na escola?

e Que fungdes exerce um subdiretor?

e E que autonomia acham que ele tem?
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e Por que razao o subdiretor da vossa escola foi escolhido?

e Na vossa escola como é visto o subdiretor pelos atores?

e Que aspetos consideram relevantes para o subdiretor aceitar esse cargo?

e Que perfil deve ter um subdiretor de uma dire¢éo?

e Acham que o subdiretor tem fungdes que lhe séo delegadas? Quais?

e Querem acrescentar mais alguma coisa?

Assim, na tabela 1 é possivel observar o plano de trabalho que vai orientar toda a

investigacdo, tendo em conta 0 método de estudo de caso, o paradigma qualitativo e as

questdes de investigacdo e objetivos de investigacdo definidas neste trabalho:

Tabela 5

Plano de trabalho da investigacao

Questdes para pesquisa

Obijetivos associados

Métodos de recolha de dados

Q1 - Quais o0s papéis
atribuidos ao subdiretor, no
ambito da dire¢do, no atual
enquadramento legal?

O1: Analisar o papel que é
atribuido ao subdiretor no
ambito da direcdo pelo atual
enguadramento legal.

Entrevista e Focus group

Q2: Quais as fung¢des do
subdiretor escolar?

02: Analisar as funcdes do
subdiretor escolar (formais e
informais/efetivas.

Entrevista e Focus group

Q3: Como séo
desempenhadas, no dia-a-dia,
as fung¢des do subdiretor
escolar?

03: Caracterizar a forma como
sdo desempenhadas essas
funcgdes do subdiretor escolar no
quotidiano escolar.

Entrevista e Focus group

Q4: Que condicdes sdo dadas
ao subdiretor escolar para
exercer as funcdes de
lideranga intermédia?

0O4: Analisar que condicdes sdo
dadas ao subdiretor escolar para
exercer as fungdes de lideranca

intermédia

Entrevista

Q6: Que perspetivas tém os
restantes docentes sobre as
func¢des do subdiretor?

06: Analisar que perspetivas
tém os restantes docentes tém
sobre as fungdes do subdiretor.

Focus group

Q7: Quais as principais
vantagens e constrangimentos
inerentes ao papel de
subdiretor escolar?

O7: Definir quais as principais
vantagens e constrangimentos
inerentes ao papel de subdiretor
escolar.

Entrevista
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3.4. Amostra e justificacao

Para Fortin (2009), a populagdo ¢ “uma cole¢do de elementos ou de sujeitos que
partilham caracteristicas comuns definidas por um conjunto de critérios” e amostra ¢ “um
subconjunto de uma populagéo ou de um grupo de sujeitos que fazem parte de uma mesma
populacdo” (p. 202). De acordo com Almeida e Freire (2000), as amostras sdo grupos de
sujeitos, juntos dos quais se vai concretizar a investigacdo ou entdo correspondem ao
conjunto de ocorréncias ou comportamentos que sdo registados. A amostragem vai ter um
impacto muito importante na qualidade dos resultados devendo ter o mé&ximo de
representatividade possivel em relacdo a populagéo.

Na pesquisa qualitativa, a selecdo da amostra tem um objetivo muito particular
que é a obtencdo do méximo de informacdo, de modo a fundamentar a pesquisa e
desenvolver uma teoria, em contraste com a amostra das pesquisas quantitativos, que se
baseia em critérios pragmaticos e especulativos (Aires, 2011). Em vez da uniformidade
caracteristica da investigacdo quantitativa, 0 que se pretende com a amostragem
qualitativa é uma variacdo maxima de casos, onde o0s sujeitos que sdo incluidos na amostra
ndo sdo escolhidos ao acaso, mas sim, sdo selecionados tendo em conta parametros
especificos previamente definidos pelo orientador (Aires, 2011).

Assim, e tendo em conta Aires (2011), existem duas modalidades no que toca a
amostragem em pesquisa qualitativo: a amostragem tedrica e a amostragem opiniética.
Na amostragem tedrica, o investigador vai colecionar e codificar informacdo, para
posterior analise, de forma a gerar uma teoria. J4 a amostragem opinidtica, o investigador
vai selecionar sujeitos em funcdo de critérios previamente estabelecidos, sujeitos esses
que estdo, de algum modo, relacionados com o fendbmeno em estudo. Tendo em conta
estas defini¢Oes, pode-se afirmar que a amostra para este trabalho apresenta um caracter
opiniatico.

Deste modo, os participantes neste estudo foram prévia e cautelosamente
escolhidos, sendo que, os sujeitos escolhidos, 7 subdiretores (entrevistas) e 6 docentes
(focus group), desenvolvem o seu trabalho em escolas consideradas eficazes no que

concerne aos pressupostos da administracdo central.
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3.5. Analise dos Dados

Para a analise dos dados recolhidos nas entrevistas semidiretivas recorreu-se a
anélise de conteldo, pois esta permitiu a sistematizacdo e explicitacdo da informacéo
contida nas entrevistas, com a intencdo de elaborar categorias e classificacfes pertinentes
para a construcdo e interpretacdo de seus dados. A andlise de contetdo ofereceu a
possibilidade de tratar, de forma metddica, informacéo e testemunhos que apresentam
certo grau de profundidade e complexidade, facto muito comum em entrevistas
semiestruturadas. Assim, depois da transcrigdo, leitura e analise dos discursos dos
entrevistados, organizou-se a categorizacao dos dados a fim de permitir a classificacdo
dos elementos de significacdo constitutivos da mensagem.

Bogdan e Biklen (2013) olham para a anélise de contetdo como sendo um
processo, pelo qual se realiza uma organizacéo sistematica das transcri¢Ges de entrevistas,
notas de campos ou outros materiais, tendo como objetivo principal, 0 aumento da
compreensdo do fendmeno que se encontra em estudo.

Bardin (2009, p.45), autora que desenvolveu a Metodologia de Anélise de
Conteudo que sera utilizada no presente trabalho, refere que o objeto da anélise de
conteudo“é a fala, isto é, o aspeto individual e atual (em ato) da linguagem”. Em suma, a
analise de contetido tem como objeto de estudo a informacéo que se encontra coberta de
diferentes sentidos, permitindo deste modo o entendimento e o conhecimento dos
significados inerentes ao discurso dos participantes.

A técnica da andlise de conteldo caracteriza-se pela procura de explicacdo e
compreensdo, permitindo fazer inferéncias, que de forma sistematica e objetiva, identifica
caracteristicas singulares e implicitas do discurso, ja que “procura conhecer aquilo que
esté por tras das palavras sobre as quais se debrucga (...) é a busca de outras realidades
através das mensagens” (Bardin, 2009, p. 45).

Na perspetiva desta autora

“a andlise de contetdo é um conjunto de técnicas de anélise das comunicagoes.

N&o se trata de um instrumento, mas de um conjunto de técnicas; ou, com rigor,

sera um unico instrumento, mas caracterizado por uma grande diversidade de

formas e adaptavel a um campo de aplicagdo muito vasto: as comunicagdes”

(Bardin, 2009, p.33).
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Neste sentido, Souza (2005) é da opinido que a analise de contetdo ndo se trata
de um dnico instrumento, mas sim de um conjunto de Vvarios procedimentos, onde se
podem identificar técnicas diferentes que, devido ao seu caracter sistematico, vao ser

analisados diferentes documentos, de diferentes modos e com objetivo diversos.

3.6. Triangulacéo de Dados

No ambito da investigacdo qualitativa, a triangulacdo envolve a utilizacdo de
varias estratégias no estudo do mesmo fenémeno, sendo que, para o presente trabalho
recorremos as entrevistas semidiretivas individuais e a anélise documental, de forma a
somar os pontos fortes de cada estratégia. Na triangulacdo, assume-se que, ao utilizar uma
Unica estratégia de investigacdo, os estudos sdo considerados mais vulnerdveis a
preconceitos e falhas metodoldgicas inerentes a cada estratégia, em que a triangulacao
oferece a alternativa de ser capaz de analisar um problema ou fendmeno a partir de
diferentes angulos (Patton, 2002).

A triangulacdo também tem sido vista como uma estratégia de investigacdo
qualitativa para testar a validade através da convergéncia de informacdo de diferentes
fontes. Patton (2002) identificou quatro tipos de triangulacdo: (a) triangulacédo
metodoldgica, (b) triangulacdo de investigadores, (c) triangulacdo teorica, e (d)
triangulacdo de fontes de dados. Para o presente trabalho recorreu-se a triangulacao
metodoldgica, onde se vai utilizar varios métodos de recolha de dados sobre um mesmo
fendmeno (Polit & Beck, 2012). Este tipo de triangulacdo pode trazer tanto a confirmacéo
dos resultados como o desenvolvimento de perspetivas diferentes, acrescentando
amplitude ao fendmeno de interesse (Polit & Beck, 2012).

A triangulacdo é uma metodologia de grande relevancia para a pesquisa
qualitativa, uma vez que permite ao investigador adotar um comportamento reflexivo-
conceitual acerca de diferentes perspetivas de um mesmo objeto, permitindo deste modo
completar, com uma maior diversidade de ricas interpretacbes o tema em estudo,
simultaneamente ao aumento da solidez das conclusdes retiradas (Marcondes & Brisola,
2014).
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4.

APRESENTACAO E ANALISE
DOS RESULTADOS
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O presente capitulo refere-se & apresentacdo os resultados sendo que esta
encontra-se dividida em duas partes importantes. Em primeiro lugar, sdo apresentados 0s
resultados das entrevistas efetuadas a 6 subdiretores de escolas do distrito de Lisboa. Esta
abordagem de investigacdo aprofunda a nossa compreensdo das nuances e desafios
inerentes ao cargo. Posteriormente, sdo apresentados os resultados do focus group, que
reline as anélises e as percecdes de 6 professores, oferecendo uma visao global do papel
do subdiretor. Os resultados obtidos através destas duas metodologias constituem uma
base abrangente e enriquecedora para a compreensdo do papel e das dinamicas do

subdiretor no contexto educativo.

4.1. Analise das Entrevistas dos Subdiretores

A abordagem metodologica adotada fundamenta-se nos pressupostos da
investigacdo qualitativa, tendo como estratégia de investigacao o estudo de caso multiplo.
Assim, e tendo em conta a pouca informacdo existente relativamente ao cargo de
subdiretor, definiu-se as entrevistas semiestruturas como técnica principal de recolha de
dados, permitindo permitiu um conhecimento mais profundo sobre o cargo de subdiretor
escolar em Portugal. As entrevistas foram obtidas junto de 7 subdiretores de escolas da
regido de Lisboa. A sua transcricdo encontra-se no Anexo Il e a grelha de codificacdo e
analise no Anexo V.

Ap0s a recolha de dados organizou-se o resultado do estudo em quinze (15) temas
que resultaram cumulativamente das questfes definidas para investigacdo e da agregacédo
das principais categorias emergentes das entrevistas analisadas, conforme demonstrado

na tabela seguinte:

Tabela 6

Subcategorias emergentes das categorias identificadas nas entrevistas

Categorias Subcategorias
Caracterizacdo do percurso académico e Formagéo académica
profissional Anos na profissdo

Anos de trabalho na escola
Anos como subdiretor
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Outros cargos exercidos

Escolha do cargo de subdiretor

Conhecimento do agrupamento/escola

Valorizacao da educacéao especial

Confianca por parte do diretor

Segunda opcdo

Experiéncia profissional na area da gestéo

Afinidade com o diretor

Pertenca a direcao

Gosto pela profissdo

Personalidade

Aceitacdo do cargo

Confianca e conhecimento do trabalho do diretor

Gosto pela natureza subjacente do trabalho

Pedido da diretora

Nova experiéncia profissional/ desafio

Interesse pela area da gestdo escolar

Espirito de missdo

Trabalho colaborativo

Competéncias do subdiretor

Aprendizagem continua

Gestao de recursos humanos

Conhecimento dos varios 6rgdos do governo

Capacidade de articulacéo

Trabalho burocréatico

Resiliéncia

Assertividade

Carisma

Diélogo

Bom relacionamento interpessoal

Desenvolvimento de competéncias

Através do dialogo

Experiéncia de vida

Proximidade

Estabelecimento de equilibrio

O perfil do subdiretor

Capacidade em lidar com as liderancas intermédias

Capacidade de lidar e influenciar as pessoas

Persisténcia

Escuta ativa

Oratoria

Empatia

Humanista

Persisténcia

Capacidade de trabalhar e gerir uma equipa

Conhecimentos em gestéo escolar

Formagédo continua e ao longo da vida

Organizacao do subdiretor na direcéo

Trabalho em equipa

Unipessoalidade do diretor

Diviséo por pelouros

Responsabilidade por area de intervencéo
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Diretor coordenador

Informalidade

Circulagdo da informacéo

Realizagéo de reunibes

Importancia da reflexao e feedback

Diretor sem turma

Funcdes do subdiretor

Organizacao do conselho pedagdgico

Organizacao da articulacéo pedagégica

Participacéo no conselho administrativo

Substituicdo do diretor

Responsabilidade por um ciclo especifico

Responsabilidade por uma area disciplinar

Responsabilidade pela GRH

Responsabilidade pelo ensino especial/terapia

Responsabilidade pelas plataformas informaticas

Gestdo das matriculas

Responsabilidade pelo pessoal ndo docente

Responsabilidade pelos assuntos disciplinares

Calendarizacéo

Relag6es do subdiretor com outros 6rgéos

Reunides formais com o diretor

Reunides informais com os 6rgédos

Preparacédo do conselho pedagdgico

Responsabilidade de representar a dire¢do unto dos
orgaos

Relag&o de proximidade com os 6rgéos

Relag&o de cordialidade com os 6rgédos

Tomada de decisédo

Decisbes tomadas em conjunto com o diretor

Decisbes tomadas sozinha mas com O
conhecimento do diretor

Decisfes tomadas com outros atores escolares

Sem autonomia para tomar decisGes

Funcdes delegadas ao subdiretor

Func¢es dependem dos assuntos

Funcdes dependem das semanas

Responsabilidade pela parte pedagdgica

Responsabilidade pelos alunos com necessidades
educativas especiais

Responsabilidade pela parte administrativa

Responsabilidade pela avaliacdo dos RH

Responsabilidade de lidar com os pais

Auxilio na documentacéao

Responsabilidade pelas plataformas digitais

Implementacdo de projetos

Gestao de recursos

Receber os professores

Substituicdo do diretor

Possibilidade (ou ndo) de dar aulas
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Funcdes delegadas pelo diretor

Perspetivas dos outros atores escolares

Opinido positiva

Existéncia de condigdes fisicas

Constrangimentos devido ao edificio da escola

Boas condicdes por parte do diretor

Condic0es iguais para todos

Visdo sobre o seu papel

Menor poder que um vice-presidente

Sem diferencas em relagdo a vice-presidente

N&o é necessario formagdo

Formacéo necessaria para algumas areas

Diretor como figura principal da hierarquia

Diferenciacdo devido a estatuto

Subdiretor como lider

Lideranca transformacional

Lideranca partilhada

Subdiretor como gestor

Acumulacdo de ambos os papeis

As decisbes dependem do diretor

Subdiretor assume o papel de diretor

Diferentes tarefas

Responsabilidades maiores

Rosto da instituicdo

Poder de decisdo

Agregacédo dos docentes

Papel mediador

Satisfacdo com a funcéo,
dificuldades

contributos

e

Aprendizagem pessoal

Gosto pelo trabalho com pessoas

Gosto pelo trabalho com criangas

Gosto pelo desafio

Ajudar os outros

Contributo para a parte pedagogica

Articulacdo curricular

Contributos principais para a organizagdo

Trabalho com pessoal ndo docente

Contributo para o desenvolvimento de parcerias

Contributo para a organizagdo escolar

Contributo para a administracéo

Resolucdo do problemas

Conseguir ser empatico

Bom temperamento

Burocracia

Influéncia da pandemia

Falta de autonomia

Falta de recursos humanos

Atualizacdo legislativa

Conciliacdo vida familiar
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Conflito e indisciplina

Ultimas consideracdes

Exercer o cargo de diretor no futuro

A importancia da escola

A importancia do cargo

Avaliacdo

Autonomia

Deste modo, e tendo como base a tabela acima apresentada e no sentido de

concretizacdo dos objetivos do nosso estudo vai-se, de seguida, descrever e analisar 0s

principais temas e problematicas identificados.

4.1.1. Caracterizacédo do percurso academico e profissional

A caracterizacdo geral do perfil dos subdiretores das escolas portuguesas constitui

um importante elemento de analise, permitindo uma melhor compreensdo sobre a

organizacdo e funcionamento das escolas. A tabela seguinte apresenta, entdo, aspetos

relacionados com a formacao, anos de profissdo, anos de escola, anos como subdiretor e

cargos exercidos anteriormente

Tabela 7
Principais indicadores emergentes da analise da categoria “caracterizacdo do percurso académico e
profissional
Categoria Subcategoria Indicadores Quantificacdo
Caracterizacdo do Formacédo académica Licenciatura 5
percurso académico e Formagdes 3
profissional complementares
Anos na profissdo Mais de 20 anos 2
Anos na escola Mias de 20 anos 3
Anos como subdiretor 3 a4 anos 3
Cargos Exercidos anteriormente  Delegada de 1
disciplina
Adjunto da diregdo 1
Diretor de turma 1
Coordenador de 1

nucleo
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Analisando a tabela, os dados revelam que todos os subdiretores entrevistados séo
detentores de licenciatura, sendo que um dos subdiretores revela ter realizado formacdes
complementares, sem ter, no entanto, especificado quais.

Estes sdo profissionais experientes, todos com mais de 20 anos de profissao.
Também a experiéncia e 0 conhecimento da escola em causa parece ser importante, sendo
que os subdiretores entrevistados se encontram na mesma escola ha mais de 20 anos:

Eu nesta escola trabalho desde 1997, portanto ha 24 anos. SD1

Portanto, eu estou neste agrupamento ha 20 anos. SD2

Sou do quadro daquela escola h& 26 anos. Mas como estive fora muito tempo e
regressei a escola em 2015, estando ca hé seis anos. SD3

A investigacdo mostra que todos os entrevistados exerceram cargos de liderancas
intermédia na escola antes de serem subdiretores, nomeadamente, delegados de
disciplina, adjuntos da diregdo, diretor de turma e coordenador de nucleo:

Ja desempenhei na altura ainda delegada de disciplina de Ciéncias da Natureza
chamava-se ainda assim (...). SD1

[...] fui adjunto da direcdo e para além disso todos 0s cargos inerentes a um
professor, nomeadamente diretor de turma, coordenador ha muitos anos do nucleo de

teatro do agrupamento. SD2

4.1.2. Escolha do cargo de subdiretor

Os subdiretores das escolas assumem papel determinante no processo de
administracdo, gestao, organizacdo e funcionamento da escola, sendo que estes acedem
devido a diversas razfes que vado desde a consideracdo da experiéncia na area da gestao,
passando pelo conhecimento que possuem ao nivel do agrupamento e da escola até
referirem que foram a segunda opcdo para aquele cargo. Na tabela 8 pode-se, entdo,
analisar os principais indicadores emergentes da analise da categoria “acesso ao cargo de

subdiretor ”.
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Tabela 8

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “acesso ao cargo de subdiretor”

Categoria Subcategoria Indicadores Quantificacdo
Escolha do cargo Conhecimento do Conhecimento do 1
de subdiretor agrupamento/escola agrupamento
Confianga do diretor Confianga 1
Trabalho conjunto anterior  Trabalhei com ele 1
Segunda opcéao Outra colega néo ia ficar 2
Experiéncia  profissional ~Tinha na area da gestdo,uma 1
na area da gestdo mais-valia
Experiéncia  pessoal e 2
profissional.
Afinidade com o diretor A escolha foi feita tendo 1
com base a afinidade
desenvolvida entre diretor e
subdiretor
Pertenga & dire¢do A subdiretora j& pertenciaa 1
direcdo
Gosto pela profissdo Escolha feita devido ao 1
gosto da profissdo e de lidar
com criangas
Personalidade Personalidade como uma 1

das razdes de escolha para o
cargo de subdiretor

Realca-se, mais uma vez a importancia que a experiéncia tem para o

desenvolvimento de cargo de gestdo escolar, como se pode confirmar pelo discurso dos

subdiretores entrevistados:

[...] eu era uma das pessoas que mais experiéncia tinha na &rea da gestao, uma

mais-valia (...) SD1

[...] um dos pontos que pesou na escolha da minha pessoa foi também a minha

experiéncia pessoal e profissional. SD3

4.1.3. Raz0es de aceitacdo do cargo

As razdes dos entrevistados para a aceitacdo do cargo de subdiretor sdo diversas,

como se pode confirmar pela analise da tabela 9:
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Tabela 9

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “razdes de aceitagdo do cargo”

Categoria

Subcategoria

Indicadores

Quantificacdo

Aceitacdo do cargo

Confianca e conhecimento
do trabalho do diretor

Conhecimento do
trabalho do diretor

1

Gosto pela natureza Gosto pela esséncia e 2

subjacente do trabalho natureza do trabalho

Pedido da diretora Eu queria muito viver 2
esta experiéncia

Nova experiéncia Acho a parte da gestdo 1

profissional/ desafio muito interessante

Interesse pela drea da gestdo O cargo de subdiretor foi 1

aceite devido ao
interesse e gosto pela
area da gestdo escolar

O cargo de subdiretor foi 1
aceite devido ao espirito

de missdo do professor

O cargo de subdiretor foi 1
aceite devido ao gosto
pelo trabalho
colaborativo

escolar

Espirito de missdo

Trabalho colaborativo

No entanto, se fosse possivel fazer um agrupamento de razdes, pode-se dizer que
as raz0es de cariz pessoal sdo as principais razdes para a aceitacdo do cargo de subdiretor,
sendo que a maioria dos entrevistados justificou o acesso ao cargo pelo gosto do trabalho
a realizar e também pela vontade de se viver uma nova experiéncia:

[...] porque também gosto do que faco. SD1

[...] gosto [...] do meu agrupamento e em particular a minha escola que eu
considero a “minha escola”. SD2

A nivel do aceitar e ndo aceitar, ou porque € que eu aceitei, sem davida alguma
(...), sempre foi uma coisa que eu queria fazer. SD2

[...] eu queria muito viver esta experiéncia. SD3

O interesse pela area da gestdo escolar assim como pelo trabalho colaborativo
também foram referidos como razGes para terem aceitado o cargo:

As razfes tém a ver com o facto de a maior parte da minha vida sempre estar na
gestdo e acho a parte da gestdo muito interessante e entendi também que todo o

investimento que foi feito e que fizeram em mim SD1
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Mesmo entre os pares nds fazemos muito trabalho colaborativo e acabei por ser
uma percursora do trabalho colaborativo em termos dos grupos de trabalho e acho que

isso acaba por ser uma mais-valia nas equipas. SD5

4.1.4. Competéncias do subdiretor

Quando questionados quais as principais competéncias associadas ao desempenho
da funcdo de subdiretor, foram referidas varias, como se pode comprovar através da
andlise dos indicadores que emergiram da categoria “competéncias de trabalho

necessarias”, presentes na tabela 10:

Tabela 10

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “competéncias de trabalho necessarias”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacdo
Competéncias do Aprendizagem continua As competéncias do 1
subdiretor subdiretor sdo

desenvolvidas através

de uma aprendizagem
continua

Gestdo de recursos humanos  Uma das 2

competéncias

necessarias para o
cargo de subdiretor é
uma boa gestdo dos

RH

Conhecimento dos varios Competéncias de 2

6rgdos do governo trabalho e
conhecimento dos
processos dos
diferentes orgaos
governamentais e
legislagdo

Capacidade de articulacéo Competéncias de 2
articulacao e

cooperagdo com 0S
parceiros e com 0s
outros  atores do
agrupamento

Trabalho burocréatico Capacidade de 1
cumprir um trabalho
burocrético
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Resiliéncia O subdiretor deve ser 1
dotado de algumas
soft skills como a
resiliéncia

Assertividade O subdiretor deve ser 2
dotado de algumas
soft skills como a
assertividade

Carisma O subdiretor deve ser 1
dotado de algumas
soft skills como o

carisma
Dialogo O subdiretor deve 1
saber dialogar
Bom relacionamento O subdiretor deve ser 4
interpessoal dotado de algumas

soft skills o bom
relacionamento

interpessoal
valorizacéo das
pessoas capacidade de
dialogo

O prazer na aprendizagem e a boa gestdo de recursos humanos juntamente com a
assertividade parecem ser as competéncias mais importantes para desempenhar o papel
de subdiretor:

Eu acho primeiro que é uma aprendizagem continua (...). SD1

[...] o meu diretor aprendeu tudo ou quase tudo com a equipa que tem, da qual
eu faco parte, ele ndo aprendeu sé comigo. SD2

(...) porque estamos a lidar com pessoas diferentes (...). SD3

(...) essa necessidade de lidar com o todo o outro pessoal ndo docente que
também ndo é facil, os Assistentes Operacionais, 0s Assistentes Técnicos e ai a nossa
postura (...) .SD2

Primeiro uma das coisas que é fundamental é ser assertivo, nds temos de ser muito
assertivos a viver experiéncias como esta [...]. SD3

Também a capacidade para desenvolver boas relacfes pessoais e interpessoais é
tido como uma importante competéncia para o cargo de subdiretor, como se pode ver pelo

discurso dos entrevistados:
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Saber dialogar com os colegas, saber ouvir, ter espirito de entreajuda, de partilha
sdo aspetos fundamentais. SD6

Mas no fundo, no fundo o mais importante é conseguir estabelecer uma relacéo
de confianga com os colegas, com os encarregados de educacgdo, saber transmitir essa
confianga. SD7

Ainda dentro das competéncias questionou-se também como € que essas
competéncias sdo, efetivamente, desenvolvidas, as respostas referem o didlogo com os
pares como uma importante estratégia para o desenvolvimento de competéncias, seguido
da experiéncia de vida, das relagcdes de proximidade assim como o estabelecimento de
equilibrio relativamente as funcdes e tarefas laborais:

Atraves de muito dialogo. SD1

Portanto, sempre muito através do dialogo, do acompanhamento, da abordagem
individual e em grupo e sempre estar na hora, presente, ndo deixar que 0s assuntos se
arrastem, sempre. SD6

A estratégia que resulta melhor é a proximidade é o estar préximo. Eu estou
muitas vezes fora do gabinete. SD7

(...) entre as exigéncias que nos sao feitas e também as dificuldades que existem
nos docentes, auxiliares, administrativos e portanto tudo o que estd na comunidade em

articulacdo com as expetativas dos pais. SD5

4.1.5. O perfil do subdiretor

No que concerne as caracteristicas de perfil relevantes para desempenhar o cargo
de subdiretor estas podem ser observadas na tabela 11, nos indicadores emergentes desta

categoria:

Tabela 11

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Caracteristicas de perfil relevantes”

Categorias Subcategorias Indicadores Qualificacdo
O perfil do Capacidade em lidar com as O subdiretor deve ser 1
subdiretor liderancas intermédias capaz de lidar com os

outros lideres escolares
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Capacidade de lidar e

influenciar as pessoas

O subdiretor deve ser
capaz de lidar e
influenciar positivamente
as outras pessoas

Persisténcia

O subdiretor deve ser
uma pessoa persistente

Escuta ativa

O  subdiretor  deve
desenvolver
competéncias de “saber
ouvir”

Oratoria

0] subdiretor deve
desenvolver
competéncias no ambito

da oratdria

Empatia

Ser empatico
relativamente ao outro

Humanista

Um perfil humanista e
simpatico

Capacidade de trabalhar e gerir
uma equipa

O subdiretor deve ter a
capacidade de trabalhar e
de gerir equipas

Conhecimentos
escolar

em  gestdo

O subdiretor deve possuir
conhecimentos ao nivel
da gestéo escolar

Formacdo continua e ao longo
da vida

Importancia da formagéo
do professor

O perfil do subdiretor abrange maultiplas dimensdes essenciais. Destaca-se a
capacidade de desenvolver relacdes interpessoais sélidas, envolvendo competéncias para
lidar com quadros intermédios e influenciar positivamente as pessoas. A escuta ativa e a
oratéria sao fundamentais, assim como a empatia e a tendéncia humanista, que enfatizam
a importancia de compreender as perspetivas dos outros. A persisténcia, o trabalho em
equipa e o conhecimento da gestéo escolar surgem como elementos cruciais. A énfase na
formacédo continua dos professores é apontada como um pilar para o desenvolvimento
profissional e social do subdiretor. Tal pode ser analisado pelo discurso dos entrevistados:

(...) fiz uma ou outra formagdo ao longo da carreira sobre o saber lidar ou
liderancgas intermeédias (...). SD2

(...) olhar também muito para o ponto de vista do colega e sentir as dores do

colega, colocar-me no lugar do outro, porque eu também sou professor. SD4
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Tem a ver com trabalhar em equipa isto é fundamental, haja vontade por parte
de quem gere a equipa neste caso o diretor, se quer trabalhar em equipa e depois é fazer
com que as pessoas trabalhem em equipa, porque caso contrario é preciso fazer a gestao
da equipa. SD1

(...) as relagdes estabelecidas com todos os elementos da equipe, porque ha vinte
anos a trabalhar com todos juntos tem sido sempre um caminho crescente porque a
estratégia € sempre esta. SD6

Eu acho que toda a formacao que fazemos ao longo da vida é relevante para a
nossa capacidade, tanto de lecionar como de intervencao social e de intervencao em sala
de aula também. SD4

4.1.6. Organizacao do subdiretor na direcéo

Relativamente a organizacdo do subdiretor na direcdo, as respostas podem ser
observadas e analisadas tendo em conta os indicadores emergentes da presente categoria,

patente na tabela 12:

Tabela 12

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Organizagdo do subdiretor na dire¢do”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacdo
Organizacio do Trabalho em equipa O trabalho na 6
subdiretor na direcéo é
direcéo desenvolvido em
equipa
Unipessoalidade do diretor O trabalho na 2
dire¢do é

desenvolvido  de
forma unipessoal
Divisdo por pelouros O trabalho na 1
direcdo encontra-se
dividido por
pelouros
pedagdgicos e
administrativo
Responsabilidade por éarea de O  trabalho na 1
intervencdo dire¢do encontra-se
dividido por é&reas
de intervencéo
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Diretor coordenador O diretor tem a 1
responsabilidade de
coordenacdo  dos
trabalhos

Informalidade O trabalho ¢é 2
caracterizado pela
informalidade e
descontracdo (porta
aberta)

Circulacgdo da informacédo A informacdo 1
circula na direcéo e
esta sempre
disponivel

Realizagéo de reunibes Utilizacdo de 6
plataformas e rede
sociais

Importancia da reflexdo e A direcio tem 1

feedback praticas de reflexdo
e partilha 0
feedback com os
outros membros da
equipa

Diretor sem turma Devido ao trabalho 1
subjacente ao cargo
de diretor este ndo
costuma ter turmas

A organizacdo da gestdo escolar é fundamentalmente um trabalho de equipa
colaborativo, onde a coeséo é enfatizada. Embora a gestdo funcione em equipa, destaca-
se a figura do diretor, que frequentemente supervisiona e coordena as atividades.

A direcdo funciona em equipa. (..) trabalhamos sempre em equipa. SD1

A direcdo funciona em equipa. SD3

Ndés somos cinco e funcionamos muito bem em equipa, mas efetivamente destaca-
se a diretora pelo tipo de pessoa que €, eu sou 0 contraponto, ela explode, mas esteve
vinte anos em direc¢des € efetivamente talhada para aquilo. SD7

A dire¢éo funciona em equipa. SD6

O formato de trabalho pode ser de equipa ou unipessoal, variando de acordo com
a area de atividade e a distribuicdo informal de responsabilidades. A divisdo de

responsabilidades € notdria e existe uma distribuicdo de areas de intervengédo entre 0s
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membros da direcdo. A comunicacdo é fluida, informal e direta, com a porta aberta a
discussdo e ao fluxo constante de informacéo.

(...) € uma direcdo que funciona de porta aberta, os colegas sempre que
necessitam vao ter connosco sempre que tem alguma duvida, alguma dificuldade, querem
alguma coisa. SD2

Nés estamos todos os dias, os cinco na direcdo portanto as questdes sdo
trabalhadas efetivamente na hora, ndo temos o habito de fazer reunides, nds fazemos
ponto da situacdo em determinadas alturas, raramente fechamos a porta, nds estamos
sempre de porta abertas. SD4

As reuniBes realizam-se sempre que necessario, ndo sendo uma prioridade fixa,
mas a reflexdo e o feedback entre os membros é constante, permitindo a partilha de
experiéncias e opinides. O diretor, devido as suas fungdes, ndo tem normalmente aulas
atribuidas a si:

(...) o diretor ¢ diferente, porque tem fungoes é a cara da escola e era muito

complicado estar a ter uma turma. SD5

4.1.7. Funcges do subdiretor

O subdiretor é uma parte essencial da dire¢do, desempenhando func¢des que séo
delegadas pelo diretor. Na tabela 13 estdo representadas as principais subcategorias

emergentes relativamente a essas fungoes:

Tabela 13

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Fung¢des desempenhadas na diregdo”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacdo
Funcdes do Organizagdo do conselho Uma das fungbes do 1
subdiretor pedagdgico subdiretor na direcéo é
organizar o conselho
pedagogico
Organizacdo da  articulagio Uma das fungdes do 1
pedagogica subdiretor na direcdo é

organizar a articulacéo
pedagdgica entre 0s
diferentes atores
escolares
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Participacédo no conselho
administrativo

Uma das funcdes do
subdiretor na direcéo é
participar no conselho
administrativo
juntamente com o
diretor

Substituicdo do diretor

Uma das funcdes do
subdiretor na direcéo é
substituir o diretor
sempre que este se
ausente

Responsabilidade por um ciclo
especifico

Uma das fungBes do
subdiretor na direcdo é
a responsabilidade por
um determinado ciclo
escolar

Responsabilidade por uma éarea
disciplinar

Uma das fungbes do
subdiretor na direcéo é
a responsabilidade por
uma area disciplinar

Responsabilidade pela GRH

Uma das fungdes do
subdiretor na direcéo é
a responsabilidade pela
gestdo dos recursos
humanos

Responsabilidade pelo ensino
especial/terapia

Uma das fungbes do
subdiretor na direcéo é
encaminhar as criancas
com necessidades
educativas especiais

Responsabilidade pelas
plataformas informaticas

Uma das fungdes do
subdiretor na direcéo é
a responsabilidade
relativamente as
plataformas
informaticas

Gestdo das matriculas

Uma das fungbes do
subdiretor na direcéo é
a responsabilidade
relativamente as
matriculas dos alunos

Responsabilidade pelo pessoal
ndo docente

Uma das fungBes do
subdiretor na direcdo é
a responsabilidade
relativamente ao
pessoal ndo docente

Responsabilidade pelos assuntos
disciplinares

Uma das fungdes do
subdiretor na direcéo é
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a responsabilidade
relativamente a assunto
disciplinares

Calendarizagdo Calendarizagéo de 1
provas

O papel do subdiretor na gestdo pedagdgica abrange um leque diversificado de
responsabilidades. Trata-se, nomeadamente, de organizar e coordenar 6rgdos como o
conselho pedagdgico e de estabelecer a ligacdo entre os atores da escola. A participacédo
ativa no conselho administrativo, a substituicdo do diretor na sua auséncia e a assungédo
de responsabilidades especificas, como a gestdo de um ciclo ou de uma disciplina, séo
aspetos fundamentais.

(...) no conselho administrativo tem de estar o diretor, a coordenadora Técnica e
mais um membro da direcdo. Neste momento sou eu, podera ser outra pessoa. SD1

(...) mas faco a parte do conselho administrativo, a parte dos pagamentos,
conferir as coisas, as autorizacfes para a compra de determinados materiais, 0 gasto
por exemplo nas verbas dos projetos Erasmus, quando nos candidatamos a Erasmus,
Beetween, uma série de projetos, somos clube de Ciéncia Viva, tanto no 1.°ciclo, como
no 2.° ciclo e sé@o verbas que depois acabamos por ter de confirmar de acompanhar a
gestéo dessas verbas. SD3

Faco a parte administrativa. SD7

Além disso, o subdiretor supervisiona 0s recursos humanos, as questdes relativas
a educacao especial, as plataformas informéticas, as matriculas dos alunos e o pessoal ndo
docente. A gestdo das questdes disciplinares e a marcagdo de exames também fazem parte
do seu &mbito de atuacdo na gestdo escolar.

Tenho a indisciplina. SD4

(...) por exemplo a calendarizacéo das provas de aferigdo sou eu, com o professor
Paulo, porque ele é das Expressdes e eu sou da area das matematicas e fazemos essa

calendarizacdo para todo o agrupamento para o 1.° ciclo. SD5
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4.1.8. Relagdes do subdiretor com outros 6rgéos

Para que o funcionamento de uma escola seja um sucesso, a qualidade das relacfes

de trabalho entre todos os membros da comunidade escolar e educativa sao essenciais.

Na tabela 14 estéo representadas as principais subcategorias emergentes relativamente as

relaces do subdiretor com outros 6rgaos escolares:

Tabela 14

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Relagdes do subdiretor com outros 6rgaos”

Categoria

Subcategorias

Indicadores

Quantificacdo

Relagdes do subdiretor
com outros 0rgéos

Reunides formais com o
diretor

O diretor e o subdiretor
reinem formalmente
para discutir os mais
variados assuntos

1

Reunifes informaiscomos O  subdiretor tem 2

orgaos momentos  informais
com representantes dos
outros 6rgaos

Preparacdo do conselho O diretor retne como 1

pedagogico conselho pedagdgico

Responsabilidade de Osubdiretor representa 1

representar a direcdo unto o diretor no conselho

dos érgaos pedagégico e nas
reunides com os outros
orgdos escolares

Relacdo de proximidade Proximidade devido a 2

com os 0rgaos frequéncia de
convivéncia.

Relacdo de cordialidade O subdiretor possui 1

com os 0rgaos uma relacéo de
cordialidade e

flexibilidade com os
outros 6rgaos

Como se pode ver pela tabela 13 o envolvimento do subdiretor com outros

organismos educativos é evidente através de diferentes interacfes. Trata-se de reunides

formais com o diretor para tratar de assuntos diversos, bem como de momentos informais

com representantes de outras entidades.

Reunimos s6 os dois, eu e o diretor. SD2

77



Jé falamos que nds ndo temos reunides formais, mas temos sempre muitos
momentos de tratar assuntos que sao prioritarios, eu tenho um assunto que estd mais
perto de mim e eu partilho-o com o colega, logo a tarde vamos tratar desse assunto. SD6

Para além disso, o subdiretor assume a responsabilidade de representar o diretor
em reunides e conselhos pedagdgicos. A proximidade e a cordialidade das rela¢cdes entre
o0 subdiretor e 0s outros 6rgdos sdo evidenciadas pela frequéncia das interacdes e pela
atitude flexivel e cordial do subdiretor.

Com o pedagogico sempre que ha necessidade também se reune, sempre ha
dialogo com essas pessoas. SD3

Eu tenho boas relagdes com toda a gente e sdo rela¢es muito préximas acontece
muitas vezes, com alguma frequéncia, nds circulamos muito, ndés vamos a sala de
professores estamos 1a, estamos la, também porque todos nds praticamente todos damos
aulas. SD5

A relacdo com eles é de empatia, de entreajuda. SD7

4.1.9. Tomada de decisao

A delegacdo de tarefas por parte do diretor ao subdiretor traz consigo a questao da
autonomia e da liberdade de decisdo. Pode-se observar pelos indicadores que emergiram
da anélise desta categoria, que o centro continua a ser o diretor, mesmo quando as tarefas

se encontram delegadas (tabela 15):

Tabela 15

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “tomada de decisdo”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacdo
Tomada de Decisbes tomadas em conjunto O subdiretor toma 3
decisdo com o diretor decisbes em conjunto

com o diretor
Decisdes tomadas sozinha mas O subdiretor toma 3
com o conhecimento do diretor  decisdes sozinho
mais com 0
conhecimento do
diretor
Decisdes tomadas com outros O subdiretor toma 3
atores escolares decisBes importantes
juntamente com
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outros atores

escolares
Sem autonomia para tomar O subdiretor ndo tem 1
decisBes autonomia no que
concerne a tomada de
decisdes.

O processo de tomada de decisdo do subdiretor é diversificado, envolvendo
diferentes abordagens. Nalguns casos, tomam decisGes em conjunto com o diretor,
noutros consultam-no e noutros ainda informam o diretor das decisdes que tomaram.

Ha decisbes que consulto o diretor, ha outras que tomo sozinha e o diretor sabe
disso. Ha determinadas coisas do dia-a-dia, a nivel dos departamentos, dos grupos
disciplinares, das escolas, de ligarem. SD2

Atualmente consulto o diretor. SD4

Costumo tomar muitas decisGes sozinha, como lhe disse qualquer um de nés
quando I4 estd, embora a diretora esteja sempre 14, das nove as 17h30, portanto nos
estamos sempre 1a, percebe, mas se tiver de resolver algo, resolvo e depois comunico-
Ihe. SD5

Também ja trabalho h&a muito tempo e sei também qual é a postura dele e perante
0s assuntos, se ele ndo estiver por alguma razao, tomo e depois partilho, caso isso, possa
partilhar, partilho e depois em conjunto resolvemos, na grande maioria articulamos
sempre. SD6

As decisdes importantes para a escola sdo partilhadas e decididas em conjunto
com os outros atores da escola. No entanto, ha situagdes em que o subdiretor esta limitado
na sua autonomia e nao tem liberdade para tomar decisdes.

Agora guando sdo decisdes muito importantes para o agrupamento, ndo as tomo
sozinhas (...). SD2

(...) alnica coisa para que nao o consulto e ainda hoje, por acaso lhe disse, tem
a ver com processos disciplinares, que eu decido os dias, aplico e depois dou-lhe a

conhecer s6. SD4
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4.1.10 Delegacéo de fungdes ao subdiretor

A forma como as funcdes sdo delegadas aos subdiretores foi também questionado,

sendo que as respostas se encontram na tabela seguinte (tabela 16):

Tabela 16

Delegacdo de funcBes ao subdiretor

Categorias

Subcategorias

Indicadores

Quantificacdo

Funcdes delegadas ao
subdiretor

Funcdes dependem dos As funcgdes vao 1
assuntos depender dos assuntos a
tratar nesse periodo
Funcbes dependem das - As fungbes vdo 1
semanas depender dos diferentes
assuntos semanais
Responsabilidade pela O subdiretor tem a 2
parte pedagogica responsabilidade pela
parte pedagogica
Responsabilidade pelos O subdiretor tem a 1
alunos com necessidades responsabilidade pela
educativas parte pedagogica
Responsabilidade pela O subdiretor tem a 3
parte administrativa responsabilidade pela
parte administrativa
Responsabilidade pela O subdiretor tem a 3
avaliagdo dos RH responsabilidade pela
avaliagdo dos RH
Responsabilidade de lidar O subdiretor tem a 1
com 0s pais responsabilidade de
lidar com os pais
Auxilio na documentacéo O subdiretor ajuda os 3
restantes  professores
com a mais diversa
documentacéo
Responsabilidade pelas O subdiretor tem a 1
plataformas digitais responsabilidade pelas
plataformas digitais
Implementacédo de projetos O subdiretor é 1
responsavel pela
implementagdo de
projetos e a articulagdo
de entidades
Gestéo de recursos O subdiretor g 1

responsavel pela gestdo
de recursos
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Receber os professores Receber o0os novos 1
professores na escola

Substituicdo do diretor O subdiretor tem a 1
responsabilidade de
substituir o diretor
sempre que necessario

Possibilidade (ou ndo) de O subdiretor tem a 3

dar aulas opcdo de dar aulas,
podendo ndo dar.

Funcdes delegadas pelo As funcdes do 1

diretor subdiretor séo
delegadas pelo diretor,
tendo em conta a sua
estratégia

O papel do subdiretor abrange um vasto leque de responsabilidades. As suas
funcBes variam em funcao das necessidades do momento e envolvem a gestdo pedagogica
e administrativa, a representacdo em projetos, o acompanhamento de alunos com
necessidades especiais, a interacdo com os pais, a documentacao, as plataformas digitais,
a gestdo dos recursos humanos, entre outras.

A parte pedagogica do 2.° e 3.° ciclo, o conselho pedagdgico. SD2

Sim, basicamente sdo essas € a organizacao e gestao, neste caso do 1.° ciclo e do
pré-escolar e depois a parte financeira geral do agrupamento. SD

A avaliacéo do pessoal ndo docente, o diretor delegou ao subdiretor. SD4

(...) tenho tido sempre também as fungdes desde que iniciamos ser a presidente
de jari nos concursos para as psicélogas. SD6

(...) as plataformas tém um momento de abertura e tém um momento de
encerramento, tem um momento de fecho e isso pode condicionar a vida de qualquer um
dos elementos da dire¢do, mesmo a vida do diretor. SD1

Estas tarefas sdo delegadas pelo diretor, de acordo com a estratégia da escola, e
podem envolver a lecionacdo de aulas, o acolhimento de novos professores, a gestdo da
documentacao e a representacdo do diretor em determinados momentos.

Tem a ver com a estratégia do proprio diretor que tem a ver com a gestéo e com
a relagdo dele com a escola e, portanto, aquilo que ele fez, foi eu tinha a ver com essa

area e eu ficava com ela. SD1
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As prioridades sdo sempre questdes de funcionamento ou seja garantir que ha

condicGes para funcionamento, normalmente eu comeco o dia passando na zona do pré-

escolar, depois passo em frente ao 1°. Ciclo. SD7

As prioridades do subdiretor incluem a seguranca dos alunos, a disciplina, as aulas

e 0 bom funcionamento da escola, sempre com énfase nas necessidades dos alunos e na

garantia de um ambiente propicio ao ensino e a aprendizagem.

As prioridades sdo sempre questdes de funcionamento ou seja garantir que ha

condigdes para funcionamento, normalmente eu comeco o dia passando na zona do pré-

escolar, depois passo em frente ao 1°. Ciclo. SD7

4.1.12. Perspetivas dos outros atores escolares

Como se pode ver pela tabela 16, nas palavras dos subdiretores entrevistados, estas

relaces desenvolvidas com outros atores escolares parecem ser positivas.

Tabela 17

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Perspetivas dos outros atores escolares”

Indicadores

Quantificacdo

Categorias Subcategorias
Perspetivas dos Opinido positiva
outros atores

escolares

Os outros atores
escolares tem uma
opinido positiva

7

relativamente a
atuacdo do
subdiretor
Existéncia de condigdes fisicas Os subdiretores tem 1
condigBes fisicas e
materiais para o
desenvolvimento
das suas funcbes
Constrangimentos devido ao A  estrutura e 2
edificio da escola edificio da escola
condiciona 0
trabalho dos
subdiretores
Boas condi¢cGes por parte do Odiretordatodasas 3

diretor

condicbes de
trabalho ao
subdiretor
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Condices iguais para todos As condicdes de 1
trabalho sdo iguais
para todos os atores
escolares

Os outros atores escolares ttm uma opinido positiva sobre o subdiretor,
salientando a construcdo de uma relagéo de confianga com ele.

Eu acho que efetivamente, tém claramente, penso que a opinido sera boa, nédo
tenho dividas, ndo posso dizer que é muito boa ou excelente, seria falta de modéstia, mas
sei que alguns me consideram muito boa. SD3

(...) aminha relacdo com os colegas é 6tima sejam os que estdo na direcdo, sejam
eles colegas, professores. E, portanto, isto tem esta dicotomia, enquanto esta na dire¢ao
e depois estd como professor no grupo de recrutamento ou de departamento. SD1

Quando digo que me vou embora, elas dizem, por amor de Deus, ndo te vas
embora, porque tu percebes como é que a escola funciona, como é que nos trabalhamos
e tu ajudas-nos a resolver os nossos problemas e n6s podemos contar contigo. SD7

Ha uma percecdo geral de que o subdiretor é acessivel, solidario e resolve os
problemas de forma eficaz. Quanto as condicdes de trabalho, as condicdes fisicas sao
satisfatorias, embora o edificio da escola possa ter restrigdes de espaco.

Ha as condicdes praticas que sdo dadas a toda a equipa da direcdo, temos a nossa
sala de trabalho, do computador, portanto ha as condi¢6es fisicas que sdo dadas. SD2

As condicdes sdo boas, ndo sdo as melhores, eu gostava de ter escolas mais
modernas, gostava de ter um gabinete fantastico onde pudesse receber as pessoas de uma
forma mais digna, ndo quer dizer que as pessoas sejam mal recebidas. SD7

No entanto, o diretor fornece todas as condi¢Ges necessarias para que o subdiretor
possa desempenhar as suas funcgdes, e existe uma hierarquia respeitada e condi¢des iguais
para todos os atores da escola, garantindo que todos recebem um tratamento semelhante
em termos de espaco, horarios e responsabilidades.

Todas as condi¢bes. E volto @ mesma questdo é fundamental o respeito pela
hierarquia. E meu dever comunicar a diretora ou a Dire¢do geral, & Dgeste, ao
Ministério da educacéo, seja o que for, nds temos superiores hierarquicos que devem ter

conhecimento das coisas que sdo necessarias ter. SD5
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As condicdes sdo as mesmas que para todos os funcionarios, o horario, uma sala,

alunos, responsabilidades, que é dada a todos os professores. SD6

4.1.13. Visao sobre o seu papel

Sé&o varias as visdes que o0s subdiretores tém sobre o seu papel. Para uma mesma

tematica podem existir diversas opinides, tal como nos indica a tabela 18, onde se

encontram patentes os principais indicadores emergentes das categorias e subcategorias

relativamente a visdo que os subdiretores tém relativamente ao seu papel:

Tabela 18

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Visao sobre o seu papel”

Categorias

Subcategorias

Indicadores

Quantificacdo

Visdo sobre o seu
papel

Menor poder que um Vvice-
presidente

O subdiretor tem
menos poder que 0
antigo vice-
presidente devido a
atualmente a direcéo
ser unipessoal

2

Sem diferencas em relagdo a N&o existe diferenga 1

vice-presidente entre o cargo de
subdiretor e vice-
presidente

N&o é necessario formagédo O subdiretor ndao 3
precisa de nenhuma
formacéo especifica
para desempenhar o
cargo

Formagdo  necessaria  para Formacdo necessaria 3

algumas areas para algumas areas

Diretor como figura principal da O diretor é a figura 1

hierarquia hier&rquica superior

Diferenciacdo devido a estatuto O  estatuto de 1
subdiretor diferencia
relativamente  aos
restantes
profissionais

Subdiretor como lider O subdiretor tem o 1

papel de lider junto
dos restantes atores
escolares
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Lideranca transformacional

O subdiretor tem o
papel de lider
transformacional
junto dos restantes
atores escolares

Lideranca partilhada

O subdiretor
desempenha um
papel de lideranca
partilhada

Subdiretor como gestor

O subdiretor tem o
papel de gestor junto
dos restantes atores
escolares

Acumulacgéo de ambos os papeis

o] subdiretor
desempenha tanto o
papel de gestor
como de lider

As decisdes dependem do diretor

As decisbes tomadas
dependem do aval
do diretor

Subdiretor assume o papel de
diretor

Sempre que seja
necessario 0
subdiretor assume o
papel de diretor

Diferentes tarefas

O subdiretor tem
diferentes  tarefas
comparativamente
com o diretor

Responsabilidades maiores

O diretor distribui
tarefas

Rosto da instituicdo

O diretor é o rosto da
escola

Poder de decisdo

O poder de decisao é
sempre do diretor

Agregacédo dos docentes

Responsabilidade
pela agregagdo dos

docentes do
agrupamento
Papel mediador Papel mediador

entre os docentes e a
direcéo; entre os pais

Os entrevistados evidenciam as perspetivas sobre o papel do subdiretor. Em

termos de cargo, discute-se a diferenca entre o papel do subdiretor do antigo vice-

85



presidente devido a alteracdo da estrutura de gestdo, enquanto uns veem semelhancas,
outros percebem uma diferenca na distribuicdo do poder. Quanto a formacéo, ha opinides
divergentes - alguns consideram necessaria alguma formacéo especifica, enquanto outros
ndo veem necessidade de formacéo adicional para ocupar o cargo de subdiretor.

N&o, acho que ndo. N&o noto diferenca nenhuma, € assim eu sempre trabalhei
assim nas direcdes por onde passei e numa delas fui vice-presidente da CAP efetivamente
a competéncia é do diretor, a responsabilidade é do diretor. SD5

N&o, porque nos temos formacao para as direcdes e geralmente ou vamos as duas,
hé& alturas em que vamos as duas, nés partilhamos a informacéo que temos. SD5

N&o, ndo especificamente para o exercicio do cargo de subdiretora, mas
formacao é sempre necessaria. SD6

A posicdo hierarquica do diretor € claramente reconhecida como superior,
influenciando as decisdes e a autonomia do subdiretor. Em termos de lideranga, existe
uma visdo variada do papel do subdiretor - enquanto alguns veem o seu papel como um
gestor, outros enfatizam a lideranca partilhada ou transformacional.

As vezes considero-me um lider transformacional, no conselho pedagdgico, sim.
SD2

Eu acho claramente que deve ser uma lideranca transformacional, mas néo é, e
isto as Vezes ha coisas que sdo um bocadinho utopicas. SD3

Eu iriamais para a lideranca partilhada, talvez transformacional, eu quando digo
as coisas, nem sempre, proponho, gosto de mandar para o ar, porque ja ouvi ndo sei
quantas, ja ouvi muito. SD5

Eu diria uma lideranca partilhada. SD6

A autonomia do subdiretor para tomar decisdes e a forma como as suas
responsabilidades diferem das do diretor sdo também discutidas, com alguns a
salientarem a importéancia de o subdiretor assumir o papel do diretor na sua auséncia e o
seu papel de mediador entre diferentes partes interessadas, como 0s pais e 0s professores.

As minhas func¢des sdo mais de gestao. A lideranca é feita pelo diretor. SD1

S&o as duas, tanto de lideranca como de gestdo. SD3

Eu acho que sd@o ambas. Eu acho que quem estd numa direcdo tem sempre,

nomeadamente nos duas somos lideres por exceléncia, temos de ser, as duas, 0s outros
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podem ndo ser tanto. Cargos de gestdo sdo cargos de liderancga, seja que tipo de
lideranca for nao é (...). SD5

A Unica diferenca que para mim existe, hoje em dia da figura do subdiretor em

caso de impedimento do diretor, é o subdiretor que assume, é esta a diferenca, porque a

fungdo hoje em dia de um subdiretor estando o diretor (...). SD2

4.1.14. Satisfacdo com a funcéo, contributos e dificuldades

Na tabela 19 estdo representadas as principais subcategorias emergentes

relativamente a satisfacdo com a fungéo, contributos e dificuldades:

Tabela 19

Principais indicadores emergentes da andlise da categoria “Satisfacdo com a func¢do, contributos e

dificuldades”

Categorias

Subcategorias

Indicadores

Quantificacdo

Satisfacdo ~ com
funcdo, contributos e
dificuldades

a Aprendizagem pessoal

@) papel de
subdiretor
contribuiu para a
aprendizagem  na
gestdo e
administracdo
escolar, assim como
de recursos
humanos

6

Gosto pelo trabalho com
pessoas

Um dos principais
fatores de satisfacdo
é o trabalho com
outras pessoas

Gosto pelo trabalho com
criangas

Um dos principais
fatores de satisfacéo
é¢ o trabalho com
criangas

Gosto pelo desafio

A funcéo de
subdiretor, como um
desafio pessoal

Ajudar os outros

A funcéo de
subdiretor,  como
possibilidade de
ajudar os outros
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Contributo para a parte

pedagogica

O subdiretor
contribui

amplamente para a
parte  pedagogica,
tanto junto  dos
professores  como
dos alunos

Avrticulacdo curricular

0 subdiretor
contribui
amplamente para a
articulacdo vertical
horizontal
pedagogica

Contributos principais para a

organizacéo

@) subdiretor
contribui

amplamente para a
parte  pedagdgica,
tanto junto  dos
professores, como
dos alunos

Trabalho com pessoal ndo

(0] subdiretor

docente trabalha com o
pessoal ndo docente
da escola

Contributo para o O subdiretor

desenvolvimento de contribui para o

parcerias desenvolvimento de
parcerias

Contributo para a O subdiretor

organizacéo escolar contribui  para a
organizagdo de
documentacdo e de
outros assuntos
estratégicos

Contributo para a O subdiretor

administracéo

contribui  para a
administracéo e
orcamentacao
escolar

Resolucdo dos problemas

Capacidade e
vontade em resolver
0s problemas que
aparecem

Conseguir ser empatico

O subdiretor da
sempre 0 Seu
contributo e atua
tendo em conta o
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ponto de vista do
outro

Bom temperamento

Bom temperamento
do subdiretor que

contribui para
ponderacéo
Burocracia 0 subdiretor

aprendeu a fazer o
trabalho burocratico

Influéncia da pandemia

A pandemia teve
influéncia no modo
como as fungdes
eram
desempenhadas.
Trabalho remoto

Falta de autonomia

Uma das principais
dificuldades
reportadas é a falta
de autonomia na
tomada de decisdes
por parte do
subdiretor

Falta de recursos humanos

Um dos principais
constrangimentos €

a falta de
funcionarios e
professores

Atualizagdo legislativa

Uma das principais
dificuldades é

a atualizacdo em
termos de legislacdo

Conciliacdo vida familiar

Um dos principais
constrangimentos €
a falta de vida
pessoal e familiar

Conflito e indisciplina

Uma das principais
dificuldades é o

controlo de
situacdes e
indisciplina

Os subdiretores entrevistados referem que a pandemia trouxe, entdo, algumas

alteragcbes ao modo como trabalhavam,

presencialmente e de trabalhar em equipas, as reunifes eram

nomeadamente,

deixaram de reunir

realizadas via

videoconferéncia e a escola estava vazia, pelo que muitos problemas associados aos
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alunos no espago da escola ndo aconteceram. No entanto, consideram que, na sua
esséncia, as funcgdes ndo foram alteradas:

A pandemia ndo alterou muito as minhas funcdes fez é que estas fungdes fossem
exercidas de modo diferente. As reuniées com os colegas pela videoconferéncia que néao
€ a mesma coisa que presencialmente, eu acho. SD1

Trabalhdvamos pelo zoom. SD2

Alterou desde 0 momento que n6s comecamos a trabalhar em equipas, portanto,
0s cinco éramos divididos, estavam dois numa equipa e trés noutra, estavam
presencialmente uma equipa a segunda-feira e a quinta-feira e a outra equipa estava a
terca-feira e a sexta-feira e depois a quarta-feira roddvamos. SD2

[...] nGs passamos a ter a escola vazia, portanto algumas das questes que eram
colocadas no ambito de uma atividade normal deixam de existir. SD3

Todos sdo da opinido que desempenhar o cargo de subdiretor € um momento de
aprendizagem, nomeadamente, sobre lidar com parcerias, gestédo dos recursos humanos e
também da area da administracao:

Eu posso dizer que como ja trabalhava nas outras areas, a area que para mim foi
novidade e que eu aprendi foi a parte de gestdo, a parte administrativa, porque eu ai
nunca tinha tocado nessa parte e aprendi muito sobre essa area. SD2

Ha coisas aqui que so vivendo a escola € o viver a escola noutro lado sobretudo
ao nivel das parcerias, ao nivel do poder local, ao nivel da Camara e dos protocolos, as
pessoas com quem contactamos, parcerias, a CPCJ, quer dizer ha aqui uma série de
identidades que nés s6 estando numa direcdo é que sabemos que elas existem. SD1

[...] depois toda essa conjugacdo perceber como é que e feita a gestdo de
organizacéao de recursos humanos dentro do agrupamento. SD3

Este é um trabalho que traz associado, também bastante satisfacdo. No caso dos
subdiretores sdo varios 0s aspetos que associados a satisfacdo derivados do desempenho
desta funcdo, nomeadamente, as relagdes humanas, o lidar com a parte pedagogica e o
gosto pelo desafio:

O que mais me agrada é o contacto com as pessoas. SD1

[...] e a parte pedagdgica, com os colegas e todos os membros, com todo o pessoal

docente e ndo docente da escola, porque gosto de lidar com as pessoas. SD2
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Sobretudo a area que tenho, a area de alunos, que é a area que me agrada mais.
N&o me estou a ver com a parte do trabalho ndo docente. SD1

O gue me agrada mais, nas fun¢des que desempenho € o desafio, € sempre um
desafio constante, porque vamos sempre crescendo como pessoas e enquanto
profissionais. SD3

No entanto tambeém referem algumas dificuldades na realizagdo do seu trabalho,
como a resisténcia a mudanca, as tarefas altamente burocraticas, lidar com os pais, e a
falta de autonomia, ja referida, no momento de tomar decisbes, sendo que as mais
importantes tém que passar necessariamente pelo diretor:

As vezes as pessoas estarem muito agarradas a determinadas ideias para
realizarem determinadas coisas, estarem formatadas de uma determinada maneira e
como € que ¢ dialogando e até a nivel de burocracia. SD1

Os constrangimentos que me deixam as vezes um bocadinho triste é por exemplo
haver pais, para quem esta sempre tudo mal e digo isto na area de alunos. SD2

Um dos maiores constrangimentos neste momento € a falta de autonomia. Os
constrangimentos que se tém, sdo algumas limitacdes as vezes de acdo que ndo atua sem
ter a anuéncia do diretor. Os constrangimentos podem decorrer sobre o facto de ndo
poder atuar de imediato.SD3

No entanto, e apesar de todos 0s constrangimentos, 0s subdiretores consideram
que sdo uma mais-valia para a escola, sendo conhecidos pela sua organizacéo:

[...] sou organizada, acho que isso é bom para a Institui¢do. A nivel dos
documentos, a nivel da organizacdo e da promocdo de determinadas reunibes e

determinadas agoes nestas dareas [...]. SD1

4.1.15. Ultimas consideragoes

A categoria final diz respeito as ultimas consideracdes, onde os subdiretores
tiveram toda a liberdade de dizer o que quisessem sobre a presente tematica. Deste modo,

extraiu-se as seguintes subcategorias e indicadores, presentes na tabela 20:
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Tabela 20

Ultimas considerag@es das entrevistas subdiretores

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacdo
Ultimas Exercer o cargo de diretor Nao 5
consideracoes no futuro
Ponderacéo 2
A importancia da escola A escolaem primeiro 2
A importancia do cargo Cara do agrupamento 1

Os subdiretores, sdo a figura hierarquica abaixo dos diretores, pelo que é l6gico
que possam ter pretensdes a aceder a esse cargo. Apenas um dos subdiretores
entrevistados refere ponderar candidatar-se ao cargo de diretor, sendo que os outros dois
colocam essa hipotese de parte:

N&o pondero, nem gostaria de exercer o cargo de diretor no futuro, ndo mesmo.
SD1

N&o. Porque para ja a experiéncia que tenho é num agrupamento desta dimenséo
gue é uma coisa de doidos, sdo oito escolas. SD2

Pondero, estou hum processo concursal agora para 0 meu agrupamento. Porque
acho que a experiéncia enquanto subdiretor deu para conhecer o agrupamento. SD3

Outra relevante consideracdo prende-se com a importancia que a escola tem para
estes profissionais, sendo com prazer que desempenham as suas funcées, contribuindo
para uma organizacdo escolar cada vez melhor:

Acho que as pessoas ndo sao indispensaveis, acho que ha sempre outras que faréo
bom trabalho ou melhor do que se calhar nds fazemos, mas acho e sinto-me feliz que
possa ter em algumas situacdes contribuido para coisas boas no meu agrupamento e
principalmente até no meu grupo disciplinar. SD3

Por fim, refere-se que ninguém deveria desempenhar cargos de direcdo apenas
devido a reducdo de horério, sendo que os elementos da direcdo acabam por dar a cara
pela escola, devendo servir de exemplo os demais:

Ha uma coisa que eu acho que é fundamental acho que ninguém deveria
desempenhar um cargo destes s6 para nao dar aulas, sé para ter um horario reduzido,
sO porque sim, porque eu acho que a direcdo no fundo acaba por ser a cara do

agrupamento. SD1
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4.1.16. Sistematizacao das entrevistas dos subdiretores

O papel de um subdiretor numa organizacdo educativa € fundamental para
promover uma administracdo eficaz, a gestdo pedagogica e a lideranga colaborativa.
Numa analise multifacetada das expectativas dos subdiretores relativamente ao seu cargo,
varios aspetos cruciais emergem dos dados recolhidos.

Todos os subdiretores implicados no estudo possuiam um diploma de licenciatura,
tendo um subdiretor complementado a sua formagcdo com formacdo adicional néo
revelada. Esta base educacional constitui um ponto de partida comum, sustentando a sua
competéncia profissional. Trata-se, nomeadamente, de profissionais experientes, que
acumulam mais de 20 anos de experiéncia no dominio da educacdo. A sua experiéncia
neste dominio ndo s6 denota pericia, como também significa um conhecimento profundo
dos meandros da gestdo da educacao.

A progressao para o cargo de subdiretor foi muitas vezes precedida pelo exercicio
de cargos de gestdo intermédia na hierarquia escolar, incluindo fun¢bes como delegados
de disciplina, diretores e coordenadores de grupos. Esta trajetdria sublinha um padréo de
crescimento interno, significando uma compreensdo matizada do ethos, dos protocolos e
da dindmica operacional da instituicéo.

Uma amalgama de fatores esta na base da escolha de assumir o papel de
subdiretor. As inclinacGes pessoais, tais como a paixao pelo trabalho, o desejo de novas
experiéncias e a afinidade com a aprendizagem, entrelacam-se com as competéncias
profissionais cruciais para esta funcdo. As competéncias-chave identificadas giram em
torno de uma boa gestdo dos recursos humanos, um ardor pela aprendizagem continua e
a capacidade de enfrentar os desafios de forma assertiva.

Os subdiretores delineiam o desenvolvimento de competéncias através de diversos
canais, incluindo, de forma proeminente, o dialogo entre pares, as experiéncias de vida,
as relacGes de apoio e um equilibrio adequado entre os deveres profissionais e as
obrigagBes pessoais. Estas vias servem para aperfeicoar as competéncias essenciais
necessarias a uma lideranca e gestéo eficazes.

O ambito de acdo do subdiretor é extenso e multifacetado, abrangendo papéis
fundamentais na gestdo pedagogica e administrativa. As suas responsabilidades abrangem

a organizacdo de conselhos pedagdgicos, a ligacdo com as partes interessadas, a gestdo
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dos recursos humanos, a supervisdo das plataformas informaticas, o tratamento de
questBes disciplinares e a representacdo do diretor quando necessario. Este portfélio
multifacetado evidencia o papel integral que desempenham no quadro operacional da
escola.

Os mecanismos de tomada de decisédo no ambito da subdiregdo apresentam uma
variabilidade, incluindo decisdes em colaboragdo com o diretor, processos de consulta e,
por vezes, decisdes independentes com subsequente apresentacdo de relatérios. Esta
diversidade sublinha a natureza adaptativa e recativa da sua abordagem de lideranca,
adaptada a circunstancias especificas.

Embora a fungdo traga gratificacdo através de interagdes humanas significativas e
do envolvimento pedagogico, ndo € isenta de desafios. A resisténcia a mudanca, as tarefas
burocraticas e a autonomia limitada na tomada de decisbes colocam obstaculos
substanciais. No entanto, apesar destes desafios, existe uma aspiragdo entre alguns
subdiretores de ascender ao cargo de diretor, um testemunho da sua dedicacdo ao
crescimento da instituicao.

O advento da pandemia obrigou a uma mudanca na dindmica de trabalho,
passando das interacdes fisicas para as virtuais. Apesar destas alteracdes, as fungdes
essenciais mantiveram-se intactas, embora com modalidades de execucdo alteradas,
revelando capacidade de adaptacdo e resiliéncia no cumprimento das suas obrigacdes.

Em suma os subdiretores representam um nexo fundamental no quadro
administrativo da escola, utilizando a sua experiéncia, competéncias e capacidade de
colaboracdo para enfrentar os desafios e orientar a instituicdo para um crescimento
holistico. Embora o seu papel seja multifacetado e exigente, € um papel que oferece
gratificacdo e uma via para a aprendizagem continua, sublinhando a sua dedicacdo a

promoc¢do de um ecossistema educativo em constante evolucgao e prospero.

4.2. Analise do Focus Group

A outra técnica de recolha de dados escolhida foi o focus group, sendo que a
informacdo que dele derivou vai ser bastante atil para complementar a informacéo
retirada das entrevistas semiestruturadas, permitindo aprofundar o conhecimento sobre o

cargo de subdiretor escolar, colmatando, deste modo, uma lacuna existente nos estudos
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sobre administracdo e organizacgéo escolar. O focus group contou com a participagao de
seis professoras de escolas da regido de Lisboa. A transcrigdo do focus group pode ser
consultado no Anexo V e a grelha de codificagdo no Anexo VI.

Apds a recolha de dados organizou-se o resultado do estudo em doze (12) temas
que resultaram cumulativamente das questfes definidas para investigacéo e da agregagéo
das principais categorias emergentes da realizacdo do focus group, como se pode observar

na tabela seguinte:

Tabela 21

Subcategorias emergentes das categorias identificadas no Focus Group

Categorias Subcategorias
Caracterizacéo da relacdo com o subdiretor Proximidade com o corpo docente

Falta de proximidade com o corpo docente
Comunica¢do com o subdiretor Comunicacdo esporédica

Disponibilidade permanente
Importancia da relagéo pessoal
Auséncia de comunicagdo
Importéncia de uma boa comunicacéo
Influéncia da area de responsabilidade
Trabalho desenvolvido em cooperagdo com o Sem trabalho desenvolvido
subdiretor Diversos trabalhos desenvolvidos
Realizacéo de reunides
Exclusdo das reunides
Falta de coordenacgdo — liderangas ultrapassadas
Experiéncia com diferentes diretores e Troca de papéis
subdiretores Cumplicidade e confianca
Multiplicidade de dindmicas
Dependéncia dos fatores pessoais
Competéncias necessarias para ser subdiretor ~ Dinamismo
Afetiva
Criar condicdes de trabalho
Proximidade com os docentes/ empatia
Assertividade
Competéncias de comunicagao
Funcdes exercidas por um subdiretor Area econémico-financeira
Area dos alunos
Escolas do 1° ciclo
Autonomia do subdiretor Sem qualquer autonomia
Autonomia relativa
Autonomia no que concerne a funcdo
Total autonomia
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Raz0es da escolha Experiéncia
Manutencdo do cargo
Desconhecimento da razdo
Percecdo relativamente ao subdiretor por Sem conhecimento
outros atores Desigualdade de valorizacdo do trabalho
Depende das funcdes
Conhecimento por todos
Raz0es para aceitar o cargo de diretor Convite
Conhecimento de vérias areas
Perfil de subdiretor de direcéo Competéncias de diplomacia e comunicacao
Empatia
Obijetivo
Colaborativo
Delegacao de Fungdes ao subdiretor Importéncia de um conhecimento generalizado
Org&o unipessoal
Ajuda matua

Assim, e tendo como base a tabela acima apresentada e no sentido de
concretizacdo dos objetivos do nosso estudo vai-se, de seguida, descrever e analisar 0s

principais temas e problematicas identificadas pela realiza¢do do Focus Group.

4.2.1. Caracterizacdo da Relagdo com o Subdiretor

A caracterizacdo da relacdo que o subdiretor desenvolve com os professores e
vice-versa, representa um importante elemento para compreender melhor o papel do
subdiretor na organizacao escolar, especialmente o seu posicionamento perante 0s
restantes docentes. A tabela 22 apresenta, entdo, aspetos relacionados com a proximidade
do subdiretor, tendo-se identificado dois tipos de relacdo: uma relacdo de proximidade e

uma sem proximidade:

Tabela 22

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “caracterizacao da relagdo com o subdiretor”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacao
Caracterizacdo da Proximidade com o corpo Proxima 2
relacito com o docente Troca de ideias 1
subdiretor Falta de proximidade como  Preferéncia pelo 1
corpo docente diretor
Auséncia 2
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Analisando a tabela 22, pode-se afirmar que a relagdo com o subdiretor ndo é
padronizada, podendo adquirir inimeras formas, sendo alguns subdiretores mais
préximos do que outros. Por exemplo como referem algumas das participantes do Focus
Group, o subdiretor encontra-se bastante préximo dos docentes:

“(...) é possivelmente a que estd mais proxima do corpo docente para ouvir e nos
acompanhar (...). "E1

“No meu caso eu tenho uma boa relagdo com o subdiretor, vejo-0 de quando em
vez (..).” E2

No entanto, para outras das participantes, a relacdo é caracterizada pelo
afastamento e auséncia, sendo que uma refere que quando quer tratar de algo prefere
dirigir-se ao diretor:

“ (...) eu vou mais ao diretor diretamente, quase raramente falo em termos
profissionais com a subdiretora, ou seja dirijo-me sempre ao diretor (...).” E6

“(...) a nossa subdiretora ¢ assim um bocadinho ausente para os professores que

estdo na basica (....)." ET

4.2.2. Comunicagdo com o Subdiretor

A comunicacdo entre os atores escolares é de suma importancia e sendo o
subdiretor uma figura de gestdo, a comunicacdo com este adquire uma relevancia extra.
Na tabela 23 podem ser vistas as subcategorias emergentes e relacionadas com a

comunicagdo com o subdiretor:

Tabela 23

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “comunica¢io com o subdiretor”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacdo
Comunicacdo com o Comunicagdo esporadica Esporédica 1
subdiretor Presenca do diretor 1
Disponibilidade Sempre disponivel 1
permanente E-mail da dire¢éo 1
Importdncia da relacdo Parte pessoal 1
pessoal Ponte entre diretor e 1
subdiretor
Auséncia de comunicagdo  Ausente 1
Distante 1
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Sem email 1
Importdncia de uma boa Evitamento de 1
comunicagao problemas

Falta de ligacdo 1

direcdo-escola
Influéncia da 4rea de Importancia do que se 2
responsabilidade tem a cargo

A comunicagdo com o subdiretor caracteriza-se de varios modos, desde a uma
disponibilidade permanente, passando por uma comunicacao esporadica até a auséncia de
comunicacdo, revelando, mais uma vez, que este ndo é um papel padronizado, igual em
todas as escolas:

“Esta sempre disponivel e por uma via ou outra nos conseguimos Sempre
comunicar com ela, mesmo ao fim de semana (...).” E3

“A comunicagdo ¢ esporadica, ndo é regular.” E2

“(...)é uma pessoa que é ausente, distante, duvido que algum dia algum dos meus
colegas tenha entrado em contacto com ela (...).” E6

De acordo com o que € referido no Focus Group, a comunicagdo com o subdiretor
vai depender de trés coisas: em primeiro lugar da relacdo pessoal que este tem com os
docentes, em segundo lugar, dos dominios de atuacdo que tem a cargo e, em terceiro
lugar, se existe algum canal direto de comunicacdo, como € o caso da existéncia de um
email:

“Eu sou um bocadinho suspeita, porque eu para além da relagdo profissional
também tenho a parte pessoal. "E1

“(...) tu tens a subdiretora que trata da drea de alunos e o recorrer a ela é mais
comum, por exemplo a minha ndo trata nada disso, trata de equipamentos, o frigorifico
avariou, uma vez no ano, ndo é, e, portanto, o contacto com ela é muito menor.” E6

“Pois depende também do que a subdiretora ou subdiretor tem a seu cargo.” E3

“nos temos um email da diregdo, depois temos dire¢do-alunos la esta que é para
a subdiretora, temos o email dire¢ao-docentes (...).” E3

Uma boa comunicacéo, nas palavras dos participantes do Focus Group é essencial
para que o trabalho, coordenacéo e cooperacgéo entre os principais atores escolares decorra

de forma adequada. Nas palavras de uma das entrevistadas:
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“Eu sinto que grandes problemas que podiam ser evitados é precisamente esta

falta de ligacdo entre as direcées e as restantes escolas (...).” E2

4.2.3. Trabalho desenvolvido em cooperacédo com o subdiretor

Sempre que se trata das interacdes profissionais decorrentes no espaco escolar, o
termo cooperacdo é sempre citado. A cooperacdo pressuple a participacao ativa entre
duas ou mais pessoas, sendo que, ao possuir qualidades e competéncias diversas,
assumem o compromisso de desenvolver um trabalho em conjunto, tendo como finalidade
central o cumprimento de objetivos que foram discutidos e estabelecidos. Assim, uma das
questdes colocadas no ambito do Focus Group foi relativamente ao trabalho desenvolvido
em cooperacdo com o subdiretor. Deste modo, extraiu-se as seguintes subcategorias e

indicadores, presentes na tabela 24:

Tabela 24

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Trabalho desenvolvido em Cooperagdo com o
Subdiretor”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacdo
Trabalho Sem trabalho desenvolvido  N&o 2
desenvolvido em Diversos trabalhos Varios 2
cooperagdo com o desenvolvidos
subdiretor Realizac&o de reunides Reunides 2
Trabalho com 1
documentos
Excluséo das reunides Excluidos 1
Néo 1
Falta de coordenagdo - Liderancas 1
liderancas ultrapassadas ultrapassadas

Segundo os participantes do Focus Group, e dependendo da sua experiéncia,
observa-se colaboracdo ou ndo com o diretor. Existe colaboracdo em diversos trabalhos
desenvolvidos, sendo que estes sdo tratados em reunides entre os diferentes atores
educativos, a0 mesmo tempo que estas reunides servem para fazer balancos dos periodos
escolares. Nestas reunifes também sdo delegadas tarefas, nomeadamente, tratar de
documentos, em conjunto com o subdiretor:

“Varios. Eu posso dizer que ja desenvolvi varios. ”’E3
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“(...) portanto eu sugeri na reunido de dire¢do que elaborava estes documentos
e ela concordou e o diretor delegou logo na subdiretora e em mim que ficariamos
encarregues de fazer os documentos, assim estivemos as duas a trabalhar nesses dois
documentos. ” E3

“Portanto e ha poucas na minha escola quanto a mim, no final do primeiro
periodo, a primeira reunido foi em setembro, no inicio do ano letivo, (...) no final do
primeiro periodo, fizemos o balango do primeiro periodo.” E3

No entanto, outros participantes consideram que ndo existe qualquer tipo de
trabalho desenvolvido, sendo mesmo excluidos das reunies das direcdo. Esta falta de
colaboracdo e cooperacdo com o subdiretor é vista como resultado de falta de
coordenacao entre os diferentes atores educativos, fruto de liderancas ultrapassadas.

“Eu ndo. O que é isso de reunioes de dire¢do. Eu desconhe¢o.” E2

“Eu devo estar no terceiro mundo, porque reunido de dire¢do, nos somos
automaticamente excluidos, ndo temos acesso a nada disso.” E2

“Nos ndo temos reunido de direcdo.” E6

6

as isso é reflexo de liderangas ultrapassadas, liderangas desgastadas e com

fraca visdo de futuro (...)." E2

4.2.4. Experiéncias com diferentes diretores e subdiretores

Ao longo da sua pratica profissional, os docentes védo lidando com diferentes
diretores e subdiretores na medida que estes ndo sao cargos vitalicios, sendo que o cargo
de diretor é eleito via procedimento concursal e o subdiretor é eleito diretamente pelo
diretor. Deste modo, os docentes vdo acumulando experiéncias com estas figuras
hierarquicas, tanto de caracter profissional como de caréacter pessoal. Na tabela 25 é
possivel observar as subcategorias e indicadores, extraidas desta categoria:

Tabela 25

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Experiéncias com Diferentes Diretores ¢
Subdiretores”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacdo
Troca de papéis Jogo de cadeiras (entre 1
diretor e subdiretor)
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Experiéncias com Cumplicidade e confianga ~ Um exemplo a seguir 1
diferentes diretores Companheirismo 1
e subdiretores Apoio 1
Multiplicidade de Vérias dindmicas 3
dindmicas
Dependéncia dos fatores Empatia 1
pessoais Discreta 1

Passava despercebida 1

S&o varias as experiéncias relatadas relativamente a subdiretores e diretores. Uma
das participantes do Focus Group refere que numa das escolas onde trabalhou observou
uma “troca de cadeiras™:

“Eu encontrei um diretor e uma subdiretora que agora é ela a diretora e ele
passou a subdiretor, vejam s o jogo de cadeiras, ndo é.” E2

Realca-se a importancia que a cumplicidade e a confianga entre o diretor e 0
subdiretor para o desenvolvimento de um bom trabalho, assim como o destaque que as
caracteristicas pessoais destes atores escolares tem para esta relacao:

“Ela é o grande apoio dele.” E2

“(...)revia ali algumas caracteristicas, nomeadamente haver uma grande
cumplicidade, um grande nivel de confianca, de companheirismo até porque trabalham
muitas horas juntos e s6 assim é que as coisas conseguem funcionar.” E5

“(...) portanto eu acho que parte um bocadinho das pessoas que estdo a frente,
das equipas que criam e depois da empatia que se cria entre os dois (...).” E6

Em suma, cada escola apresenta uma dinamica propria, sendo que uma das
participantes exemplificou esta realidade de forma muito clara:

“Houve escolas em que havia um diretor e quase que ndo se conheciam os outros
membros, houve escolas em que havia um subdiretor e quase que ndo se via o diretor e

houve escolas onde funcionavam os dois perfeitamente (..).” E6

4.2.5. Competéncias necessarias para ser subdiretor

Questionou-se no ambito do Focus Group quais, na opinido dos participantes,
seriam as competéncias necessarias para ser subdiretor, sendo que as respostas podem ser

analisadas na tabela 26:
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Tabela 26

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Competéncias Necessarias para ser Subdiretor”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacao
Competéncias Dinamismo Dindmico 1
necessarias para ser Interventivo 1
subdiretor Afetiva Afetiva 1
Criar condicdes de trabalho  Simplificacdo do 2
trabalho
Supervisdo 1
Proximidade com docentes/  Proximidade 1
empatia Trabalhar em conjunto 1
Assertividade Assertiva 1
Competéncias de Boacomunicacdo 1

comunicagéo

Da andlise da tabela 26, entdo, destacam-se as seguintes caracteristicas:
dinamismo e intervencao, afetividade e assertividade, ter uma relacao proxima e empética
com 0s outros docentes, ser capaz de criar boas condi¢es de trabalho e ter boas
competéncias em termos de comunicacao:

“Tem de ser uma pessoa dinamica. ’E3

“Afetiva, criar condigoes de trabalho.”E2

“(...) mas ela simplifica as coisas, porque isto ndo passou tudo totalmente para a
mao da diretora, ainda esté a diretora antiga como assessora(...).” El

“Tem que acabar por ajudar o diretor a acompanhar e a supervisionar todo o
trabalho que envolve os cargos, ndo é.” E3

“Assim, eu acho que a subdiretora deve ter como competéncia uma proximidade
com os docentes, ser sensivel aos nossos problemas (...). "E1

“Eu acho que uma das coisas que tem de ter é a capacidade de trabalhar em
conjunto, ter uma empatia com o grupo, criar relagoes (...).”" E6

“Ter uma boa comunicag¢do com os outros, vai ao encontro do que a colega ja

referiu.” E4

4.2.6. Func0es exercidas por um subdiretor

A semelhanca das competéncias, foi questionado no Focus Group quais, na

opinido das participantes, séo as principais fungdes que sdo exercidas por um subdiretor.
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As respostas revelam a multiplicidade de papéis que esta figura pode assumir,

como se pode observar na tabela 27:

Tabela 27

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Fungdes exercidas por um Subdiretor”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacao
Funcdes Exercidas Areaeconomico-financeira Economicista 2
por um Subdiretor  RelagGes externas Relacdes externas 1

Area dos alunos Area dos alunos 3

Escolas do 1° ciclo 1° Ciclo 1

Um subdiretor pode, entdo, ter a seu cargo a parte econémico-financeira da escola,
assim como as relacGes externas (nomeadamente com a comunidade ou entidades
institucionais como Camaras Municipais, entre outros), podem ser responsaveis pela area
dos alunos, assim como por um agrupamento em especifico, neste caso as escolas do 1°
Ciclo.

“O meu é economista e esta relacionado so com essa parte.’E2

“O meu esta com a parte economica e com a parte das relagoes externas da
escola.” E6

“No meu caso esta com a area de alunos e depois tem outras tarefas, neste caso
devido a pandemia é o ponto focal do agrupamento.” E3

“A minha é a area de alunos.” ES

“A minha esta encarregue das escolas do 1.°Ciclo.” E1

4.2.7. Autonomia do subdiretor

Uma das questdes que mais se levantou ao longo da realizacéo deste trabalho, que
facilmente se comprovou com a realizacdo das entrevistas anteriormente apresentadas,
assim como com a realizagdo do Focus Group prende-se com a autonomia do subdiretor.
Na tabela 28 estéo representadas as principais subcategorias emergentes relativamente a

autonomia do subdiretor:
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Tabela 28

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Autonomia do Subdiretor”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacao
Autonomia do Sem qualquer autonomia Sem autonomia 2
Subdiretor Grande dependéncia 2
do diretor
Autonomia relativa Autonomia depende 1
do assunto

Decisdes sempre em 1
concordancia

Autonomia no que concerne  Depende da fungéo 3
a funcédo
Total autonomia Autonomia 1

As respostas demonstram trés perspetivas diferentes. Por um lado, alguns dos
participantes referem que o subdiretor ndo apresenta qualquer autonomia no que concerne
a tomada de decisdes, estando amplamente dependente do diretor:

“A minha ndo tem nenhuma. Ela ndo toma decisdes mesmo para falar com um
funcionario ¢ o diretor que o tem de fazer (...).” E2

“Eu acho que independentemente da fun¢do que ela exerce, ela ndo tem
autonomia. Acho que esta muito dependente das decisoes do diretor (...).”E5

Outros referem que o subdiretor apresenta uma autonomia relativa, ou seja, uma
autonomia que esta dependente da funcdo e do assunto a tratar, sendo que muitos
assuntos, por exemplo, da area econdémica, o subdiretor apresenta total autonomia para as
tomar sem precisar do aval do diretor:

“A minha tem autonomia para tudo o que diz respeito ao 1.°Ciclo, pois é a funcao
que tem.” E1

“Eu acho que a minha tem uma certa autonomia relativa (...) por exemplo
comprar um frigorifico, isto ndo influéncia ou ela vé que tem dinheiro ou vé que ndo tem
dinheiro e aceita ou ndo aceita, ndo é, nao precisa de ir ao diretor pedir autonomia para
isto”. E6
“No meu caso eu acho que ela decide, mas também sempre em concordancia com

a diretora e os restantes elementos da dire¢do.” E1
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Por fim, existe ainda a opinido que esta ¢ uma autonomia total no que concerne ao
poder de deciséo:

“No caso da minha tem autonomia, mas la esta eles como passam ali o tempo
todo juntos, portanto desde que chegam a escola até a hora de saida, todas as decisdes,

ela tem autonomia (...)."E3

4.2.8. Razdes da escolha

Como foi visto anteriormente, nas entrevistas realizadas, o diretor é convidado
para o seu cargo por parte do diretor, sendo que este Ultimo é responsavel pode delegar
ou subdelegar as competéncias que julgar mais adequadas (Despacho n°815/2017). Deste
modo, quando questionados sobre as razdes da escolha do diretor, as respostas foram as

seguintes (tabela 29):

Tabela 29

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Razdes da Escolha”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacdo
Razbes da escolha Experiéncia Muitos anos naescola 1
Manutengdo do cargo Vem da diregdo 1
anterior
Desconhecimento 1° mandato da direcdo 1

Duas razdes parecem saltar a vista no que toca a escolha de um docente para o
cargo de subdiretor. Em primeiro lugar a experiéncia, nomeadamente, o conhecimento
que se tem relativamente a escola em causa:

“No caso da minha é facil, estd ha muitos anos naquela escola ja foi subdiretora
noutros tempos (...)." E3

A outra razdo prende-se com a manutencdo do cargo de antigas dire¢fes, numa
manutenc¢do de equipa, de acordo com uma Gtica de continuidade do trabalho realizado:

“Responder diplomaticamente a senhora subdiretora ja vem da direcdo anterior

ao agrupamento existir, e manteve-se. ” E6
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4.2.9. Percecgao relativamente ao subdiretor por outros atores

Tendo em conta as grandes ambiguidades que se vao descobrindo no que respeita
ao papel de subdiretor, foi questionado aos participantes do Focus Group qual a percegéo
que outros atores escolares apresentam relativamente ao subdiretor, tendo em conta a sua
experiéncia e o0 que observam no dia-a-dia da sua préatica profissional. Deste modo,

extraiu-se as seguintes subcategorias e indicadores, presentes na tabela 30:

Tabela 30

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Percecdo relativamente ao subdiretor por outros
atores”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacdo
Percecéo Sem conhecimento Ninguém conhece 1
relativamente ao Discreta 1
subdiretor por Abafada pelos homens 1
outros atores direcdo
Desigualdade na Valoriza o trabalho do 1
valorizagéo do trabalho ciclo de sua
responsabilidade
Depende das funcbes Sem nogdo do trabalho 1
realizado
Professores mais 1
novos sem
conhecimento
Conhecimento por todos Toda a gente conhece 1

Em termos de conhecimento, na opinido de alguns dos participantes no Focus
Group, o subdiretor é alguém que ninguém conhece, sendo bastante discreto e sendo
abafada por outros membros da direcdo. Ao mesmo tempo, considera-se que sé 0S
professores que tém alguma funcédo, além da docéncia € que conhece quem esta neste
cargo:

“Aqui na minha escola ninguém o conhece. Ninguém sabe quem é, nem o nome
dele.” E2

“Em rela¢do a minha, € uma senhora muito discreta que tem pouco protagonismo,

eu acho que ela é completamente abafada pelos homens da dire¢do.” E5
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“No meu caso penso que os coordenadores saberdo quem é a subdiretora e as
funcBes que tem e o papel que tem na escola, junto dela, os mais velhos como ela, j& esta
na casa ha muito tempo saber&o, os mais novos nao acreditam que saibam quem é.” E6

Noutros casos, e devido a sua antiguidade na escola e cargos desempenhados
anteriormente, o subdiretor € uma figura que € conhecida por todos na escola em questdo:

“No meu caso toda a gente sabe quem é a subdiretora, porque antes de ela estar
na basica/secundaria, na sede ela ja fazia parte da outra Basica, portanto ela ja ha
muitos anos que estava na Basica, como professora e toda a gente a conhece (...).” E4

Um dos participantes refere ainda, e baseado na sua experiéncia, que o subdiretor
da sua escola valoriza mais o trabalho que os professores responsaveis pelo seu ciclo
fazem, quando comparado com outros ciclos:

“ela é, que esta encarregue do 1.° Ciclo, ela &€ uma pessoa que, eles fazem um
trabalho idéntico ao nosso, enquanto o nosso nao é valorizado, valoriza sempre o

trabalho dos colegas do 1.° Ciclo, agradece.” E1

4.2.10. Razdes para aceitar o cargo de subdiretor

Sendo o cargo de subdiretor completamente voluntario, indaga-se o que leva a
estes docentes a aceitarem desempenhar o cargo de subdiretor. Deste modo, e tendo em
conta as opinides dos participantes no Focus Group extraiu-se as seguintes subcategorias

e indicadores, presentes na tabela 31.:

Tabela 31

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Razdes para aceitar o cargo de Subdiretor”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacdo
Razles para aceitar Convite Convidada para 1
0 cargo de desempenhar o cargo
subdiretor Conhecimento de véarias Estar a vontade em 1
areas varias areas

A primeira razao identificada € o convite, muito por causa de anteriores cargos
desempenhados e também a necessidade de substituir um professor que teve que

abandonar o cargo:
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“ (...)a subdiretora ela fazia parte da coordenacdo do 1.° Ciclo e depois foi
convidada para subdiretora quando a colega que estava na direcao e também fazia parte
do 1.° Ciclo saiu.” E1

A outra razdo prende-se com o alcance dos conhecimentos que um subdiretor deve
ter, sendo que este deve ser um profissional com conhecimento em varias areas e ndo
apenas na area dos alunos:

“Eu acho que ela tem de ter um bocadinho de conhecimentos de todas as areas,
ndo sé da area dos alunos, sendo uma subdiretora néo se devia focar s6 num aspeto, mas

deveria estar a vontade em todas as dreas (...)." E4

4.2.11. Perfil de subdiretor de direcéo

Assim, e quando questionados quais as principais caracteristicas que o perfil de
subdiretor escolar deve apresentar, as respostas foram as seguintes (tabela 32):

Tabela 32

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Perfil de Subdiretor de Dire¢do”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacdo
Perfil de subdiretor Diplomacia Diplomatico 1
de direcéo Competéncias de Bom comunicador 1
comunicagdo Saber ouvir 1
Empético e assertivo Empético e assertivo 1
Objetivo Objetivo 1
Colaborativo Colaborativo 1

Diplomacia e comunicacdo aparecem como sendo as principais caracteristicas do
perfil de um subdiretor a trabalhar numa direcédo escolar:

“Diplomatico.” E2

“Bom comunicador. Eu acho que uma boa comunica¢do atinge toda a gente.” E4

“Saber ouvir também. Ndo é so o diretor que deve saber ouvir, 0 subdiretor
também deve saber ouvir.” E4

Outras caracteristicas incluem a empatia, a objetividade e o trabalho colaborativo.
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4.2.12. Delegacéo de funcdes ao subdiretor

Por fim, questionou-se em relacdo a delegacéo de fungdes ao subdiretor. Como ja
se viu anteriormente, e por lei, o diretor pode delegar ou subdelegar fungdes ao seu
subdiretor. Relativamente a este ponto emergiram as seguintes subcategorias (tabela 33):

Tabela 33

Principais indicadores emergentes da analise da categoria “Delegacdo de Fungdes ao Subdiretor”

Categorias Subcategorias Indicadores Quantificacdo
Delegacéo de Importancia do Ter um bom 2
FuncdGes ao conhecimento generalizado  conhecimento sobre a
Subdiretor escolas
Orgao unipessoal Delegado pelo diretor 1
Ajuda mutua Ajuda matua 1

Para que sejam delegadas funcdes, na opinidao dos participantes do Focus Group,
os subdiretores devem ter conhecimento um “pouco sobre tudo”, especialmente, sobre a
escola em que trabalham:

“Tem que ter e tem que ter um conhecimento da escola ndo digo igual, mas
semelhante aquele do diretor, porque se € ele no caso do diretor se tiver algum problema
de saude ou ndo, ndo pode estar na escola quem o substitui é o subdiretor.” E3

’

“Eu concordo, foi aquilo que eu disse ha pouco tem de saber um pouco de tudo.’
E4

Esta delegacdo de funcbes € uma realidade uma vez que, sendo o diretor um érgéo
unipessoal, precisa de ajuda na realizacédo de todas as suas funcdes:

“Sao delegadas com toda a certeza, uma vez que o diretor é um 0rgao
unipessoal.” E6

Por fim, realca-se a importancia da ajuda muatua, que deve estar presente também
junto dos professores, sendo que estes ajudam os diretores e subdiretores da mesma forma
que estes ultimos ajudam e trabalham com os professores:

“E eu nd0 estou a espera de ninguém e elas ndo estdo a espera de mim para
decidirem. E para fazerem, é para fazerem e tem funcionado bem. Ajudamo-nos

mutuamente.” E2
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4.2.13. Sistematizacao do focus group dos docentes

Compreender a dindmica e as perce¢des que rodeiam a posicao do subdiretor no
dominio da educacdo implica uma exploracdo matizada das relacfes, das expectativas e
das complexidades funcionais no ambiente escolar. A caraterizacdo da relacdo entre os
subdiretores e os professores constitui um elemento fundamental para delinear o papel do
subdiretor na estrutura organizacional da escola, elucidando a sua posi¢do em relacdo aos
outros membros do corpo docente.

A relacéo estabelecida entre o subdiretor e os professores ndo é uniforme; abrange
diversas formas que variam da proximidade ao distanciamento. Os participantes no Grupo
Focal expuseram este espetro, com instancias onde o subdiretor gera proximidade e
envolvimento ativo com o pessoal docente, enquanto cenarios contrastantes mostram uma
relacdo distante, levando os professores a preferirem enderegar as suas preocupagoes
diretamente ao diretor. Esta disparidade sublinha a variabilidade do papel do subdiretor
nas diferentes escolas, significando uma falta de envolvimento padronizado.

A comunicacdo emerge como uma pedra angular na dindmica entre os atores da
escola, assumindo um significado elevado nas interagcbes com o subdiretor devido a sua
posicdo de gestdo. A natureza da comunicagdo varia entre a disponibilidade continua e
interacdes esporadicas ou mesmo a auséncia total, reforcando ainda mais a auséncia de
um papel padronizado nas instituicGes educativas. Considera-se que a qualidade da
comunicacdo depende das relagdes pessoais, das areas de responsabilidade designadas e
da disponibilidade de canais de comunicacdo direta, como o correio eletrénico.

A colaboracdo e a cooperacdo, consideradas essenciais para o funcionamento
eficaz da escola, surgem como temas recorrentes nas interacdes profissionais no dominio
educativo. O grau de colaboragdo com o subdiretor varia entre os participantes, com
alguns a reconhecerem um envolvimento ativo nas tarefas delegadas durante as reunides,
promovendo a colaboracdo e melhorando a coordenacdo entre os intervenientes
educativos. Por outro lado, as vozes discordantes expressam a exclusdo das reunides de
direcdo e a falta de cooperacdo, reflexo de discrepancias organizacionais atribuidas a
paradigmas de lideranca ultrapassados.

As experiéncias dos professores com varios diretores e subdiretores ao longo das

suas carreiras sublinham as dindmicas diversas e matizadas prevalecentes nas diferentes
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escolas. As idiossincrasias na dinamica escolar tornam-se evidentes quando o0s
participantes destacam os casos em que o diretor ou o subdiretor assumem um papel mais
proeminente, significando quadros operacionais Unicos em contextos educativos
distintos.

As percecdes relativas as competéncias e deveres essenciais de um subdiretor s&o
abundantes nas discussdes dos grupos de discussdo. Atributos como o dinamismo, a
empatia, a assertividade, a comunicacdo habil e a capacidade de promover ambientes de
trabalho favoraveis surgem como tracos fundamentais que caracterizam um subdiretor
eficaz. As funcdes atribuidas ao subdiretor abrangem um amplo espetro, incluindo a
gestdo econdmica e financeira, as relacdes externas, os assuntos estudantis e 0s dominios
educativos especificos.

Um ponto de discordia saliente centra-se na autonomia concedida ao subdiretor
nos processos de tomada de decisdo. Surgem perspetivas diversas, que vdo desde a
percecdo de uma dependéncia total do diretor para a tomada de decisdes até uma
autonomia relativa, dependendo da questdo ou do dominio. Esta variabilidade sublinha a
ambiguidade em torno da extensdo do poder de decisdo exercido pelo subdiretor na
hierarquia administrativa da escola.

O processo de selecdo para o cargo de subdiretor sublinha a importancia da
experiéncia e da familiaridade com o contexto escolar. Os participantes sublinham os
diferentes graus de conhecimento e de reconhecimento atribuidos aos subdiretores, que
vao desde a obscuridade entre o corpo docente até ao reconhecimento baseado na sua
longevidade na institui¢éo.

A aceitacdo do papel de subdiretor estd muitas vezes ligada a convites decorrentes
de funcbes anteriores exercidas ou da necessidade de preencher cargos vagos. A
diplomacia e a eficacia da comunicacdo destacam-se como caracteristicas essenciais de
um subdiretor, indispensaveis para promover intera¢cfes harmoniosas no seio da
comunidade escolar.

A delegacdo de funcGes no subdiretor decorre da sua compreensdo abrangente das
varias facetas da gestéo escolar, o que exige um conjunto de competéncias multifacetadas
e uma compreensao profunda dos meandros operacionais da escola. Esta delegacgéo surge

como um requisito, tendo em conta as multiplas responsabilidades do diretor.
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A assisténcia mutua e a colaboragdo constituem pilares fundamentais do
ecossistema escolar, ultrapassando a estrutura hierarquica para abranger o apoio reciproco
entre professores, diretores e subdiretores. Esta cultura de colaboracdo amplia a eficacia
dos processos administrativos e pedagdgicos da instituigéo.

Na sua esséncia, o papel do subdiretor representa um mosaico de interagdes
multifacetadas, caracterizado pela variabilidade, dependente das relagcdes pessoais, do
contexto institucional e da dindmica em evolugdo no cenario educacional. O papel do
subdiretor constitui um nexo fundamental na promocéo da colaboracéo, da comunicagéo
e do funcionamento coeso da escola, exigindo uma compreensdo matizada das suas

mdaltiplas responsabilidades e relagbes com o pessoal docente.
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5.DISCUSSAO DOS
RESULTADOS
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A comparagéo das perspetivas dos subdiretores e dos professores sobre a posicéo
do subdiretor nos estabelecimentos de ensino revela um forte contraste de pontos de vista
e de experiéncias. Os subdiretores, profissionais experientes, com uma vasta experiéncia
e um conhecimento abrangente, entendem o seu papel como uma relacdo crucial no
quadro administrativo da escola. Com mais de 20 anos de experiéncia no ensino e uma
trajetoria desde fungdes de gestdo intermédia até aos seus cargos atuais, incorporam um
espetro de competéncias essenciais para uma lideranca eficaz. A experiéncia é uma pedra
angular no dominio da lideranca escolar, proporcionando conhecimentos inestimaveis e
competéncias refinadas essenciais para uma gestdo educativa eficaz. A investigagédo
efetuada por Leithwood e Jantzi (2008) sublinha o impacto substancial da experiéncia de
lideranca na melhoria dos resultados dos alunos e do desempenho global da escola. Os
lideres experientes tém uma compreensdo matizada das complexidades inerentes aos
contextos educativos, aperfeicoada ao longo de anos de envolvimento pratico e de
aprendizagem numa variedade de situagoes.

Além disso, os estudos de Day e Leithwood (2007) sublinham o facto de o
conhecimento experimental dotar os lideres da capacidade de adaptacdo necessaria para
enfrentar os desafios dindmicos da educacdo. Através de um repertorio de encontros, 0s
lideres acumulam um conjunto de estratégias, promovendo uma compreensdo mais
profunda das praticas de ensino, do desenvolvimento curricular e de abordagens
pedagdgicas eficazes. Este reservatdrio de experiéncia permite aos lideres tomar decisbes
informadas e implementar iniciativas inovadoras adaptadas as necessidades especificas
da sua comunidade escolar.

Hallinger e Heck (2010) referem também que os lideres experientes tém
frequentemente uma compreensdo mais profunda das dinamicas interpessoais, o que Ihes
permite construir relagdes solidas entre as partes interessadas, fomentar um espirito de
colaboracéo e inspirar a eficacia coletiva no ambiente escolar.

As suas responsabilidades multifacetadas abrangem a gestdo pedagdgica e
administrativa, englobando funcbes vitais como a gestdo dos recursos humanos, a
supervisdo das plataformas informaticas e a representacdo do diretor quando necessario,
num verdadeiro espirito de colaboragdo. Trabalhar em conjunto de forma colaborativa é

uma préatica bem reconhecida nas escolas, muitas vezes estruturada nos horérios dos
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professores de acordo com as recomendacOes legais. No entanto, esta forma de
colaboracéo apresenta por vezes caracteristicas daquilo a que Fullan e Hargreaves (2001)
se referem como "colegialidade artificial". Trata-se de reunides programadas, centradas
sobretudo em procedimentos burocraticos, que permitem aos professores planear
coletivamente, partilhar opinides e ideias e desenvolver vérias formas de trabalho
conjunto. Apesar da gratificacdo do seu papel, persistem desafios como a resisténcia a
mudanca e a autonomia limitada na tomada de decisdes.

Por outro lado, as perspetivas dos professores retratam uma paisagem variada de
interagBes e percepcdes. A relagdo entre os subdiretores e os professores néo é uniforme
em todas as escolas, oscilando entre a proximidade e a distancia. Os padrbes de
comunicacdo também diferem, afetando a qualidade das interacdes. No entanto, e
amplamente confirmado na literatura, a comunicacdo representa uma das pedras
angulares de uma lideranca escolar eficaz, desempenhando um papel fundamental na
promoc¢do de uma comunidade educativa coesa e préspera. A investigacdo levada a cabo
por Harris (2014) sublinha a importancia das competéncias de comunicacdo para 0S
lideres escolares no estabelecimento de visGes claras, no cultivo da confianca entre as
partes interessadas e no fomento de um sentido partilhado de objetivos.

Uma comunicacdo eficaz permite que os lideres articulem e divulguem uma viséo
convincente que ressoa com professores, alunos, pais e a comunidade em geral. De acordo
com Kythreotis & Antoniou (2015) as aptiddes de comunicacao permitem que os lideres
traduzam esta visdo em estratégias aciondveis, alinhando os esforcos para objetivos
comuns. Ao mesmo tempo, e tal como salientado por Hallinger e Murphy (1985), uma
comunicacdo proficiente promove um ambiente em que prevalecem a transparéncia e a
abertura. Os lideres que comunicam de forma transparente criam vias para um dialogo
construtivo, encorajando perspetivas diversas e promovendo uma cultura de inclusdo.

Enquanto alguns professores experimentam colaboragéo e envolvimento ativo nas
tarefas delegadas, outros expressam excluséo e falta de cooperagdo, muitas vezes
atribuidas a paradigmas de lideranca ultrapassados. As experiéncias variadas com
diferentes diretores e subdiretores sublinham as dindmicas matizadas em ambientes
educativos distintos, onde os papéis individuais podem dominar. Isto leva-nos a afirmar

que, para que uma estrutura organizacional promova a aprendizagem e fomente a
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inovacdo, deve adotar uma abordagem operacional horizontal. Lopez et al. (2018)
enfatizam a necessidade de minimizar as configuracbes hierarquicas. Em vez de se
fixarem na supervisdo burocrética, os lideres de nivel médio devem priorizar 0s processos
pedagdgicos voltados para o aprimoramento continuo. Nesse contexto, os subdiretores
encarnam a lideranca pedagdgica. O seu papel envolve a orientagdo estratégica, a
promoc¢do de acdes dindmicas, a analise e aprendizagem das praticas, a promog¢do do
escrutinio das questdes relacionadas com o ensino, a concecao de solucdes e a tomada de
decisbes informadas sobre as mudancas necessarias (Sallan, 2020).

Ambos 0s grupos concordam com as competéncias cruciais que se esperam dos
subdiretores, como o0 dinamismo, a empatia, a assertividade e a capacidade de
comunicacdo. Camara (2016) define competéncias como um conjunto de qualidade e
comportamentos que mobilizam os conhecimentos técnicos do individuo, originando
perfis de elevado desempenho, por exemplo, em contexto laboral.

A construcdo de competéncias profissionais relaciona-se com a aquisicdo de
habilitacdes académicas e com os processos de aprendizagem informal que decorrem da
experiéncia profissional. No ambito do trabalho que se apresenta, a competéncia
profissional estd interligada com a aquisicdo de aptidfes/habilidades adequadas a
execucdo de determinadas tarefas ou com a capacidade de decidir (Simdes & Borges,
2013). Para Kaslow et al. (2009), as competéncias dizem respeito aos elementos
constituintes do desempenho que é demostrado no local de trabalho, indicando assim se
o0 individuo é ou ndo competente no desempenho da funcéo para a qual esté indicada. O
prazer na aprendizagem e a boa gestdo de recursos humanos juntamente com a
assertividade parecem ser as competéncias mais importantes para desempenhar o papel
de subdiretor.

As competéncias sociais parecem, também, adquirir uma importancia acrescida
ao perfil dos subdiretores. As competéncias sociais podem ser entendidas como a
capacidade para obter resultados positivos através das interagcOes interpessoais (Spencer,
2003). Segundo Silva (2008), as principais caracteristicas das competéncias sociais sao a

colaboracéo, a capacidade de trabalhar em grupo e de comunicar com 0s outros.
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As fungdes desta funcdo abrangem um amplo espetro, incluindo a gestéo
financeira, as relagbes externas e 0s assuntos estudantis. No entanto, a autonomia
concedida aos subdiretores € muito divergente. Alguns consideram que ha uma
dependéncia total do diretor para a tomada de decisdes, enquanto outros observam uma
autonomia relativa, dependente da questdo ou do dominio.

O processo de selecdo para os cargos de subdiretor privilegia a experiéncia e a
familiaridade com o contexto escolar. A aceitacdo do subdiretor resulta frequentemente
de cargos anteriores ou da necessidade de preencher vagas. A diplomacia e a comunicacgéo
eficaz surgem como caracteristicas essenciais, favorecendo intera¢cbes harmoniosas no
seio da comunidade escolar.

A delegacdo de fungdes no subdiretor baseia-se na sua compreensdo global das
facetas da gestdo escolar, 0 que exige um conjunto de competéncias multifacetadas e uma
compreensdo profunda das complexidades operacionais, tendo como base uma lideranca
caracterizada por ser transformacional. De facto, e de acordo com Lourengo-Gil et al.
(2020), esta abordagem enfatiza a compreensdo, por parte do lider, dos pontos fortes e
fracos dos seus trabalhadores. Implica capacita-los através do encorajamento,
demonstrando acreditar no seu potencial, incitando-os a assumir novas funcdes e
responsabilidades e motivando o seu envolvimento empenhado em varios projetos. Neste
momento, é importante notar que Amorim et al. (2020) destacam uma perspetiva distinta
sobre a lideranca. A sua visao desafia as estruturas hierarquicas tradicionais ao enfatizar
a lideranca baseada na visao e na inspiracao. Neste caso, os lideres pretendem estabelecer
0 seu sistema de valores como um principio orientador para os seus seguidores.
Consequentemente, a lideranca evolui para além da mera autoridade e imposicéo,
transformando-se numa forma Unica, de influéncia. Torna-se um meio de levar
organicamente os outros a alterarem voluntariamente as suas preferéncias - sejam elas
acOes, atitudes ou crencas - através do envolvimento colaborativo em tarefas e projetos
partilhados (Bolivar, 2003).

Essencialmente, os subdiretores veem o seu papel como fundamental na
orientacdo da instituicdo para um crescimento holistico, utilizando a sua experiéncia e
capacidades de colaboracdo. Por outro lado, as perspetivas dos professores pintam um

quadro matizado de relagdes variadas, padrdes de comunicagédo e graus de cooperacao,
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destacando as dinamicas operacionais dispares em diferentes contextos educativos.
Ambas as perspetivas convergem para a importancia das interac6es de colaboracéo e do
apoio mutuo entre os intervenientes educativos, contribuindo, em ultima analise, para a

eficacia e 0 sucesso da organizacao.
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L. CONSIDERACOES FINAIS
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Ao examinar as fungdes de um subdiretor num agrupamento de escolas, é evidente
que este papel ndo € apenas um titulo, mas uma amalgama complexa de
responsabilidades, relacdes e expectativas. Na perspetiva dos subdiretores, o seu percurso
até este cargo assenta frequentemente numa base sélida de experiéncia, formacéo e
progressdo atraves de varios niveis hierarquicos do sistema educativo. A sua ascensdo ao
cargo de subdiretor significa ndo sO inclinagbes pessoais, mas também o culminar de
competéncias profissionais aperfeicoadas através de diversos canais de aprendizagem e
experiéncia.

O campo de acdo atribuido aos subdiretores é vasto, envolvendo um delicado
equilibrio entre lideranca pedagdgica e gestdo administrativa. As suas fungdes vao desde
a coordenacdo dos conselhos pedagdgicos a gestao dos recursos humanos, o que indica o
seu papel integral no tecido operacional da escola. Os processos de tomada de deciséo,
quer sejam de carécter colaborativo, consultivo ou independente, revelam o seu estilo de
lideranca adaptativo e adaptado a circunstancias especificas.

No entanto, o percurso do subdiretor estd repleto de desafios - resisténcia a
mudanca, tarefas burocraticas e autonomia limitada na tomada de decisdes. No entanto,
no meio destes obstaculos, surge uma dedicacdo retumbante entre alguns subdiretores
para ascenderem ainda mais, almejando o cargo de Diretor, destacando o seu empenho
inabalavel no crescimento organizacional.

O advento da pandemia reformulou a dindmica de trabalho, fazendo a transicao
das interacdes fisicas para as virtuais, sem comprometer as funcdes essenciais. Esta
adaptacdo sublinha a resiliéncia incorporada nos subdiretores a medida que navegam em
paisagens em evolucdo enquanto cumprem os seus deveres.

Na perspetiva dos professores, o papel do subdiretor assume uma posi¢ao
diferenciada na estrutura organizacional da escola. A relacdo entre os subdiretores e 0s
professores esta longe de ser uniforme, apresentando um espetro que vai da proximidade
a distancia. A comunicacdo torna-se fulcral nesta dindmica, com a sua qualidade a
depender das relagBes pessoais e dos canais disponiveis.

A colaboracdo e a cooperacdo emergem como indispensaveis para 0
funcionamento efetivo da escola. Enguanto alguns professores reconhecem o

envolvimento ativo e a coordenagdo com os subdiretores, outros expressam sentimentos
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de excluséo, sinalizando disparidades organizacionais enraizadas em paradigmas de
lideranca ultrapassados.

As qualidades e deveres esperados dos subdiretores sdo multifacetados,
englobando dinamismo, empatia, assertividade e comunicacdo habil. As suas
responsabilidades abrangem a gestdo econdmica, 0s assuntos estudantis e as relaces
externas. No entanto, ha uma divergéncia de percec¢bes quanto a autonomia concedida aos
subdiretores nos processos de tomada de decisdo, 0 que sublinha a ambiguidade na
hierarquia administrativa.

Os processos de selecdo para o cargo de subdiretor privilegiam a experiéncia e a
familiaridade com o contexto escolar. O reconhecimento entre o pessoal docente é
varidvel, muitas vezes ligado a funcGes anteriores ou a necessidade de preencher vagas,
0 que realca a importancia de uma comunicacao eficaz e da diplomacia nesta funcao.

Em Gltima andlise, o papel do subdiretor representa um mosaico de subdiretores
intrincadas, moldadas por relagfes pessoais, contextos institucionais e a paisagem
educativa em constante evolucdo. O subdiretor funciona como uma relacdo crucial,
promovendo a colaboragdo, a comunicacao e o funcionamento coeso da escola, a0 mesmo
tempo que assume responsabilidades multifacetadas.

Sistematizando, e tendo em conta as questdes de investigacdo podemos dizer que:

e Funcdes atribuidas ao subdiretor de escola: O subdiretor assume um papel
multifacetado, que engloba a lideranca pedag6gica e a gestdo
administrativa. O subdiretor coordena os conselhos pedagogicos, gere 0s
recursos humanos e faz parte integrante do tecido operacional da escola.
Os seus processos de tomada de decisdo, sejam eles colaborativos,
consultivos ou independentes, refletem um estilo de lideranca adaptativo
e adaptado as circunstancias especificas.

e Funcdes do subdiretor: As suas funcGes abrangem um vasto espetro,
incluindo a gestdo econdmica, os assuntos estudantis, as relacdes externas
e a coordenacao de vérias funcbes escolares. O subdiretor tem um conjunto
complexo de responsabilidades que exigem dinamismo, empatia,

assertividade e capacidade de comunicacéo eficaz.
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Execucdo quotidiana das tarefas: As atividades quotidianas do subdiretor
envolvem a gestdo dos conselhos pedagogicos, a gestdo dos recursos
humanos, a tomada de decisfes que podem ser colaborativas, consultivas
ou independentes, dependendo da situacdo, e a garantia do funcionamento
coeso da escola.

Condic0es previstas para as funcdes de direcdo: As funcdes de lideranca
do subdiretor exigem adaptabilidade, resiliéncia e capacidade de navegar
em cenarios em evolugdo, como se viu na sua transicdo de interacdes
fisicas para virtuais durante a pandemia. No entanto, existem desafios
como a resisténcia a mudanca, tarefas burocraticas e autonomia limitada
na tomada de decisdes, que podem afetar a sua lideranca.

Perspetivas de outros professores: As perspetivas dos professores sobre o
papel do subdiretor variam. Alguns apreciam o envolvimento ativo e a
coordenacdo, enquanto outros podem sentir-se excluidos, indicando
disparidades enraizadas em paradigmas de lideranga ultrapassados. A
relacdo entre subdiretores e professores varia entre a proximidade e a
distancia, sendo a comunicacdo central e a qualidade dependente das
relacbes pessoais e dos canais disponiveis.

Vantagens e constrangimentos da funcdo: As vantagens incluem ser um
nexo crucial no funcionamento da escola, promover a colaboragéo e a
comunicagdo e assumir responsabilidades multifacetadas. No entanto,
existem constrangimentos, como a resisténcia a mudanca, as tarefas
burocraticas, a autonomia limitada na tomada de decisdes e o
reconhecimento variavel entre o pessoal docente com base em fungdes

anteriores ou na necessidade de preencher vagas.

A andlise do papel do subdiretor nas instituicbes de ensino, feita a partir das
perspetivas dos subdiretores e dos professores, fornece informagoes valiosas. No entanto,
é crucial reconhecer as limitagdes inerentes a este estudo, uma vez que estas oferecem
direcOes para investigacdo futura e realcam a importancia do estudo na pratica
profissional e no meio académico. Uma limitacdo notavel reside na auséncia de

contributos dos diretores de escola, um grupo de partes interessadas fundamental no
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quadro administrativo da escola. A sua perspetiva poderia oferecer uma compreenséo
mais holistica do papel do subdiretor, langando luz sobre as suas interacGes, expectativas
e colaboracdo no ambito da hierarquia administrativa. Estudos futuros devem ter como
objetivo incluir as opinides dos diretores para obter uma visdo mais abrangente da
dindmica em jogo. Outra limitacdo diz respeito & escassez de literatura existente que
incida especificamente sobre o cargo de subdiretor. A auséncia de um corpo robusto de
trabalho académico dedicado a esta funcdo sublinha a novidade e a importancia deste
estudo. Salienta a necessidade de mais investigacdo que aprofunde os meandros das
responsabilidades do subdiretor, a evolugdo das suas fungdes nos contextos educativos
modernos e o impacto da sua lideranga na dindmica escolar.

Os desafios deste estudo incluiram as restricdes impostas pela pandemia, que
dificultaram a recolha de dados, e a falta de investigacdo prévia sobre o tema. Futuras
pesquisas poderiam intensificar a analise desses obstaculos ou explora-los sob novas
perspetivas, adaptando metodologias de pesquisa a ambientes restritos e examinando 0s
impactos especificos da pandemia sobre os sujeitos estudados. Tal permitiria uma
compreensdo mais profunda e abrangente destas questoes.

A relevancia deste estudo para a préatica profissional é, portanto, profunda. Oferece
ideias aciondveis para as instituicdes educativas reavaliarem as suas estruturas
administrativas, promovendo uma colaboracdo, comunicacdo e mecanismos de apoio
mais eficazes entre subdiretores, diretores de escolas e professores. A identificacdo das
competéncias nucleares e dos desafios enfrentados pelos subdiretores fornece um roteiro
para programas de desenvolvimento profissional concebidos para melhorar as suas
capacidades e resolver potenciais obstaculos.

Além disso, a relevancia do estudo para a investigacao reside na sua natureza
pioneira. Ao aprofundar um papel que tem sido pouco explorado na literatura académica,
este estudo preenche uma lacuna critica na investigacao educacional. Estabelece as bases
para futuros esforcos académicos destinados a compreender o papel do subdiretor de
forma mais abrangente, contribuindo para o avanco dos estudos sobre lideranca
educacional.

Em conclusdo, a posic¢ao do subdiretor é fundamental para coordenar o complexo

equilibrio entre a eficicia administrativa, a lideranga pedagogica e a promogdo de um
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ambiente educativo coeso. O seu percurso e impacto sublinham a necessidade de
adaptacdo continua, resiliéncia e uma dedicacdo inabalavel ao crescimento e evolucao da
instituicdo que servem. Ao terminar este trabalho foi possivel, entdo, perceber qual o
perfil e as funcbes dos subdiretores, funcbes de gestdo, administrativas, sendo que
existem representagdes diferentes relacionadas com o perfil do diretor e o contexto

organizacional.
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ANEXOS

Anexo | — Guiao da Entrevista Subdiretores

GUIAO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA AO SUBDIRETOR DE
AGRUPAMENTO DE ESCOLAS

Tema: O perfil e as fun¢Bes dos subdiretores de uma direcdo.

Obijetivo geral - Conhecer o perfil e as func6es dos subdiretores de uma direcdo

Questdes especificas do estudo

- Qual o perfil de um diretor da direcdo a luz da legislacdo em vigor?

- Quiais as funcBes que Ihe sdo atribuidas pelos 6rgaos da direcdo?

- De que forma sdo desempenhadas essas func¢des no seu quotidiano escolar?

- Que motivacdes apresenta para o exercicio do cargo?

- De que forma foi escolhido para desempenhar este papel?

- Qual o seu papel na relagdo com as escolas, em particular no 1.° Ciclo do Ensino

Basico?

- Conhecer os principios e valores, pelos quais o subdiretor orienta a sua acdo?

Blocos Tematicos

Objetivos Especificos

Formulario de Questdes

Bloco A

Legitimacdo da entrevista
motivacéo do entrevistado

e

- Solicitar autorizagdo para
realizar uma gravacdo de
audio;

- Garantir a confidencialidade
€ anonimato.

Al: Informar o entrevistado sobre o tema e os
objetivos do trabalho de investigagdo sobre “O perfil e
as funcdes dos subdiretores de uma diregdo”.

A2: Solicitar a colaboragdo do entrevistado,
destacando a importancia da sua colaboracdo na
realizacdo do estudo

A3: Assegurar o carater confidencial e anénimo das
informagdes.

A4: Pedir autorizacdo para realizar 0 registo
audiografico da entrevista.
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Bloco B

Percurso académico e profissional

- Caraterizar 0 percurso
académico e profissional do
entrevistado;

- Proporcionar aos
entrevistados a possibilidade
de tomar a palavra e ganhar
confianca.

B1: Fale-me um pouco do seu percurso académico e
profissional.

B2: Qual é a sua formacéo de base?

B3: Ha quantos anos é professor?

B4: Em quantas escolas trabalhou até a presente
escola?

B5: Relativamente a escola atual, ha quanto tempo ca
trabalha?

B6: A que grupo pertence?

B7: Quais 0s cargos que ja desempenhou na escola
atual?

B8: Ha quanto tempo € subdiretor (a)?

D9: Ha quantos mandatos é subdiretor (a)?

Bloco C

Processo de acesso ao cargo

- Analisar o modo de eleicéo
do cargo
- Identificar as competéncias
necessarias para o desempenho
do cargo

C1: De que forma foi escolhido para desempenhar esse
papel?

C2: Quais consideram ser as competéncias necessarias
para o desempenho do cargo?

C3: De que forma é que desenvolve essas
competéncias? Quais as suas estratégias?

Bloco D
Raz0es para o cargo

- ldentificar as razdes da
escolha para o desempenho do
cargo

- ldentificar as razdes que
fizeram aceitar o desempenho
do cargo.

D1: De que forma foi convidado para o cargo?

D2: Quais as razdes que o levaram a desempenhar este
cargo?

D3: Que aspetos da sua escola o fizeram aceitar o
desempenho deste cargo?

Bloco E

MotivagBes para o exercicio do

cargo

- ldentificar as principais
motivagdes para o desempenho
do cargo de subdiretor

E1l: Que motivacBes apresenta no exercicio deste
cargo?

E2: Que estratégias motivacionais desenvolve de
forma a se adaptar aos diferentes cenarios de acao?

Bloco F

Equipa/direcio

- Analisar o modo de
funcionamento da diregdo
escolar

F1: Como funciona a diregd0? Em equipa ou
unipessoal?

F2: Quais as fungdes que geralmente desempenha no
ambito da dire¢do?

F3: Porqué essas funcbes e ndo outras?

- Analisar o papel que ¢
atribuido ao subdiretor no

G1: Quais os papéis atribuidos ao subdiretor, no
ambito da direcéo, no atual enquadramento legal?
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Bloco G
Que funcgbes desempenha
subdiretor da direg&o.

0

ambito da direcdo pelo atual
enquadramento legal.

- Analisar as fungBes do
subdiretor escolar
(formais/informais/efetivas).

- Caraterizar a forma como séo
desempenhadas as funcfes do
subdiretor escolar no
quotidiano escolar.

-Analisar que condices sdo
dadas ao subdiretor escolar
para exercer as funcbes de
lideranga intermédia.

- Analisar que perspetivas tém
os diretores sobre as funcbes
do subdiretor.

- Definir quais as principais
vantagens e constrangimentos
inerentes a0  papel de
subdiretor escolar.

G2: Quais as funcdes do subdiretor escolar?

G3: Como sdo desempenhadas, no dia-a-dia, as
func¢des do subdiretor escolar?

G4: Que condigBes sdo dadas ao subdiretor escolar
para exercer as funcoes de lideranga intermédia?

G4: Que perspetivas tém os restantes docentes sobre
as funces do subdiretor?

G5: De que forma a pandemia alterou as suas funcdes?
G6: Quais as principais vantagens e constrangimentos
inerentes ao papel de subdiretor?

Bloco |
Validagdo da Entrevista

Recolher elementos sobre
informacdes pertinentes que
ndo tenham sido referidas
anteriormente.

11: Quer acrescentar mais alguma coisa?

Bloco J

Agradecimento

-Agradecer a colaboracido e
solicitachio  de  eventuais
colaborag@es no futuro.

J1: Agradecer o tempo disponibilizado e as
informagdes transmitidas. Relembrar a necessidade de
outros momentos de colaboracdo no futuro.

J2: Muito obrigada pela sua atencéo e colaboragéo.
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Anexo Il — Guido do Focus Group

GUIAO DA ENTREVISTA “FOCUS GROUP” AOS COLEGAS DA TURMA
DE MESTRADO EM ADINISTRACAO EDUCACIONAL
Tema: “O perfil e as fungdes dos subdiretores de uma dire¢ao”

Objetivo geral: Conhecer o perfil e as fungdes dos subdiretores de uma direcao.

Blocos Tematicos Obijetivos Especificos ~ Formulério de Questdes

- Legitimar a entrevista  Al: Informar os participantes sobre o tema e 0s

Bloco A - Motivar o entrevistado  objetivos do trabalho.
A2: Solicitar a colaboracdo dos participantes,
Legitimacdo da entrevista destacando a importancia da sua colaboracdo na

realizacdo do estudo.

A3: Assegurar o cardter anénimo das informagdes
prestadas, mantendo-se todas as questdes éticas
relacionadas com a investigagao.

A4: Pedir autorizagdo para realizar 0 registo
audiografico do desenvolvimento do focus group

B1l: Falem-me um pouco sobre 0 VOSSO percurso

Bloco B - Caracterizar 0 académico e profissional. (formacdo, anos que sdo
percurso o académico e professores, quantas escolas lecionaram, que cargos
Percurso académico e profissional profissional dos exerceram).
participantes do focus B2: Relativamente a escola atual, ha quantos anos se
group encontram a lecionar nesta escola?

B3: A que grupo pertencem?

B4: Nesta escola que cargos ja tiveram?

B5: Que aspetos relevantes consideram que um perfil
de professor deve ter para desempenhar o cargo de
subdiretor?

Bloco C - Recolher a opinido C1: Na vossa opinido quais consideram ser as
Acdo do Conselho de Diretores de sobre o papel do competéncias necessarias para o desempenho do cargo
Turma subdiretor na escola de subdiretor (a) na escola?

C2: Que aspetos consideram relevantes para o
subdiretor aceitar esse cargo?
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- Caracterizar o}
trabalho desenvolvido
pelo subdiretor

- Caracterizar o}
trabalho desenvolvido
entre o CDT e a
comunidade

- ldentificar alteracGes
nas dinamicas do CDT
coma COVID-19

C3: Quais as funcdes do subdiretor que consideram
serem mais importantes?

C4: Que perspetivas consideram que os restantes
docentes tém sobre as func¢Bes do subdiretor?

C5: Qual acham que é o papel do subdiretor na relagdo
como o0s outros Orgdos da escola (Conselho
Pedagogico, Conselho Geral)?

C6: Como veem o subdiretor da vossa escola?

Bloco D

Fungdes do subdiretor da dire¢do

- Identificar as
prescrigdes criadas para
0 cargo de subdiretor.

- Recolher a opinido
sobre as competéncias
de um subdiretor.

Vamos agora falar das fungGes do subdiretor da
diregéo.

D1: Que prescricbes normativas orientam a agdo do
subdiretor (Decreto-Lei n.° 172/91 de 19 de maio;
75/2008)?

D2: Que prescrigdes foram criadas pela escola para o
exercicio de cargo de CCDT? E do Conselho de
diretores de turma?

D3: Na vossa opinido que competéncias tem que ter
um subdiretor (gestor, lider, coordenador, mediador,
bombeiro, etc...)?

Bloco E
Relagdo dos
subdiretor

docentes

Bloco F

Validacdo da Entrevista

com O

- Caracterizar a relacéo
dos docentes com o
subdiretor.

Recolher elementos
sobre informacdes
pertinentes que ndo

tenham sido referidas
anteriormente.

E1: Descrevam a relacdo que tém com o subdiretor da
diregéo?

E2: Como comunicam com ele?

E3: Que tipo de trabalho desenvolvem com o
subdiretor? Como se articulam?

F1: Querem acrescentar mais alguma coisa?

Bloco G

Agradecimento

-Agradecer a
colaboracéo e
solicitacdo de eventuais
colaborag@es no futuro.

G1: Agradecer o tempo disponibilizado e as
informacdes transmitidas. Relembrar a necessidade de
outros momentos de colaboracdo no futuro.

G2: Muito obrigada pela vossa atencéo e colaborag&o.
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Anexo IlIl — Transcricdo das Entrevistas aos Subdiretores de

Agrupamento de Escolas

Transcricdo da entrevista
Subdiretor 1

Data: 03 de abril de 2021 Hora: 15:00min.
Duracéo: 1h20 min.

AO SR.° SUBDIRETOR

Muito boa tarde Sr.P.F., quero agradego-lhe desde ja a sua disponibilidade e colaboragdo. Como
lhe tinha comunicado anteriormente, o meu trabalho de pesquisa tem como objetivo conhecer “O
perfil e as fungdes dos subdiretores de uma diregio”.

Deste modo, posso salientar que a sua participacao é fundamental para mim e toda a informacéo
fornecida sera muito importante. Recordo também que a entrevista esta a ser gravada em audio e
que todos os dados aqui recolhidos sé serdo usados para este fim.

Q- Fale-me um pouco dos eu percurso académico e profissional.

SD1- Quanto ao percurso académico posso salientar que fiz a Licenciatura em Belas Artes em
Lisboa, ap6s terminar o curso, nesse mesmo ano concorri a Licenciatura em Arquitetura, tendo
ficado admitido, frequentei 0 mesmo em Coimbra, durante um ano. Assim que tirei o bacharelato
em Belas Artes comecei logo a trabalhar, tendo comecado bastante cedo, comecei a trabalhar
estas areas, mas também a area do ensino, mais tarde vim a fazer a prestacao de servico e desde
o0 dia que comecei a trabalhar nunca mais parei. Neste novo percurso enquanto professor, assim
que tive 0s anos necessarios concorri a vinculagdo e vinculei na primeira vez, que concorri. Fui
chamado a prestagdo de servigos pela Faculdade de Psicologia e Ciéncias de Educagéo de Lisboa
e ao fim de dois anos de progressdo e no dia em que ela produziu efeitos, ou seja, a um de
setembro, fui convidado e deixei de dar aulas e fui trabalhar para o Ministério de Educacéo e
estive dez anos a trabalhar nos servigos centrais do Ministério da Educacdo, na rua cinco de
outubro, na Praca de Alvalade, a desempenhar fungdes de dirigente e a ser assessor nos Ultimos
anos do diretor Regional de Educacdo e sendo também na Direcdo Regional o diretor da rede
escolar de Lisboa e Vale do Tejo. Depois recebi um convite para ir trabalhar para o ensino publico
e fui para a Casa Pia de Lisboa, na qual estive durante dez anos, estando como dirigente na area
de educacdo, de formacdo. Eu estive desde o dia um de setembro 1996 até 2006 sem dar aulas,

embora fizesse parte de uma escola. Em 2016/2017 no que tinha a ver com a minha presenca na
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Casa Pia de Lisboa, deixei de me rever no Projeto e sai. Fui para a escola de Carvalhais, da qual
fago parte do quadro do Agrupamento de escolas de Massamé e durante dois anos fui um professor
de Educacéo Visual do 7.°, 8.° e 9.° e de Oficina de artes até ao 12.° ano e no final desses dois
anos entrei para a dire¢do do agrupamento enquanto subdiretor onde estou ha quatro anos nessas
fungdes, terminando 0 meu mandato no dia 11 de dezembro.

Q-Qual é a sua formacao de base?

A minha formacdo de base € Belas-Artes e depois tenho formag6es complementares, fui fazendo
ao longo do tempo formacéo, na area da gestdo e fui ao curso do Projet, para quem esta na gestao
publica, que é uma competéncia equivalente académica, do ponto de vista da gestdo, fazendo
especialidades ao longo do tempo.

Q-Ha quantos anos é professor?

SD1- Comecei a dar aulas em 1990, ou seja, ha 31 anos.

Q-Relativamente a escola atual, ha quanto tempo cd trabalha?

SD1- Sou do quadro daquela escola hd 26 anos. Mas como estive fora muito tempo e regressei
a escola em 2015, estando ca ha seis anos.

Q-Ha quanto tempo é subdiretor?

SD1- Sou subdiretor ha quatro anos, desde 2017.

Q- Na sua perspetiva, porque foi escolhido para desempenhar esse papel?

SD1- Na minha perspetiva, tem a ver com 0 seguinte, dentro das pessoas que estdo no
agrupamento de escolas, tendo o diretor iniciado um novo mandato e dentro das pessoas que
estavam na escola, eu era uma das pessoas que mais experiéncia tinha na area da gestdo, uma
mais-valia, penso eu, por parte do diretor que tinha uma visdo holistica sobre aquilo que € a gestéo,
quando eu trabalhei durante quase 10 anos na Dire¢do Regional de Educacdo, na altura
responsavel por vérias areas de intervencgdo, entre as quais, uma delas tem a ver com a minha
presenca na Camara Municipal de Sintra e pertencer ao Conselho Geral de Educacéo entre outras,
mas enfim e tendo a funcdo de ser assessor do Diretor Regional e também, estando tantos ano
fora, penso que foi um dos pontos que pesou na escolha da minha pessoa e também a minha
experiencia pessoal e profissional.

Q- Quais as razfes que o levaram a aceitar este cargo?

SD1- As razdes tém a ver com o facto de a maior parte da minha vida sempre estar na gestdo e
acho a parte da gestdo muito interessante e entendi também que todo o investimento que foi feito
e que fizeram em mim, quer pelo estado, quer o meu proprio investimento pessoal, na area de

gestdo podia ser uma mais-valia para o agrupamento, continuando a desempenhar funcées a nivel
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docente, mas aplicando agora nesta unidade os conhecimentos que fui adquirindo e construindo
ao longo do meu percurso enquanto dirigente.

Q- Quiais considera serem as competéncias necessarias para o desempenho deste cargo?
SD1- As competéncias tém a ver com resiliéncia, com a capacidade de nos articularmos com toda
a comunidade e com parceiros. As competéncias de ser uma pessoa que consegue articular e criar
um bom clima nesta organizagdo, porque ndo estamos a falar s6 de uma escola, estamos a falar
de um agrupamento e no caso em particular, de um mega agrupamento a nivel nacional com todas
as dificuldades que existem na gestdo de um agrupamento.

Q- De que forma é que desenvolve essas competéncias? Quais as suas estratégias?

SD1- A questdo do subdiretor tem tudo a ver com o seguinte, tem a ver com a delegagédo de
competéncias que o diretor faz a cada um de nés. Nés enquanto o diretor é um érgdo unipessoal
e depois existe uma delegacdo de competéncias do diretor sobre a estrutura que o acompanha.
N&o ha uma direcdo de escolas, hd um diretor de agrupamento, e essas delegacdes de
competéncias permitem ou ndo fazer uma intervengdo mais ou menos presente por parte da escola
e por parte destes elementos que a compdem, sendo eles o diretor, ou sendo, ele o adjunto. Naquilo
que diz respeito a minha escola em particular, a area que me esta atribuida, na distribuicdo de
competéncias tem muito a ver com a questdo das plataformas, as plataformas pelas que existem
em articulagcdo com o Ministério da educacgdo, tem a ver com os planos de transferéncia de escola,
tem a ver com 0S concursos que existem, os concursos formais das atividades da escola, essa
atividade desenvolve-se, ndo em contexto de proximidade tdo grande com os professores, como
outras areas, essa proximidade tem a ver muito mais com o diretor. Essa proximidade e fago um
trabalho articulado com os docentes, naquilo que diz respeito a minha atividade tem a ver com a
relacdo das areas complementares mais proxima com os professores, a parte dos horarios sera
feita por mim, muito mais do que aquilo que tem a ver com as areas e a formagdo complementar
pelo menos, neste modelo de gestéo, deste agrupamento.

Q- Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para o cargo de
subdiretor?

Sd1- Tem a ver com trabalhar em equipa isto é fundamental, haja vontade por parte de quem gere
a equipa neste caso o diretor, se quer trabalhar em equipa e depois é fazer com que as pessoas
trabalhem em equipa, porque caso contrario é preciso fazer a gestdo da equipa. Ha subdiretores
que tém a parte da delegagdo de competéncias em que deixam ficar um espaco ao diretor para ter
fungdes mais de natureza pedagdgica e menos de natureza gestionéria. Aqui ndo é tanto o caso,
No meu agrupamento isso ndo acontece. Portanto em termos de funcionamento aquilo que de facto

eu executo ou realizo tem muito a ver com pontes que posso estabelecer com as atividades com
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as quais trabalhei, acho que isto € uma area fundamental. Ha varios estatutos do Ministério e pela
forma como estive durante o tempo que referi a trabalhar nos servigos do Ministério da educagéo
é mais facil conhecer o funcionamento dos servicos e de algum modo conhecer algumas pessoas
que estdo nos servigos, isto € um meio facilitador e, portanto, uma mais-valia nas pontes que se
tém de fazer. E muito mais facil quando temos um problema em determinada area e sabemos a
guem recorrer e conhecemos dentro do sistema qual é que é a area que nos pode ajudar naquele
momento a ultrapassar aquela dificuldade, do que estarmos a iniciar um processo e fazermos
aquilo que nos diz a legislacdo e depois ndo conhecemos ninguém e vamos entrando sempre por
caminhos mais complexos, acho que aqui acaba por ser uma questdo ... tem de ser o perfil de
alguém. Em principio quando foi da escolha das pessoas que compfem esta diregdo neste
agrupamento tem muito a ver com isso passou pela opcéo de fazer a escolha sobre mim para
subdiretor, como outro elemento da direcdo que foi diretor durante doze anos, tinha acabado de
sair de uma diregdo de uma escola, portanto havia ali muito conhecimento que podia ser utilizado
pelas pessoas gque vinham de areas diretamente relacionadas com aquilo que é a gestao.

Q- Como funciona a dire¢do? Em equipa ou unipessoal? Existe uma distribuicdo de
pelouros? Como se processa a coordenacdo? No que diz respeito a realizacdo de reunides,
quais as razes e qual a frequéncia?

SD1- E dificil responder. E mais unipessoal, é porque sdo areas em que nos trabalhamos e sdo
mais ou menos de gestdo ndo é uma direcdo que seja muito de funcionamento em equipa, nao é.
Existe uma distribuicdo de pelouros, ndo de forma formal, porque o diretor nesta matéria tem por
habito ndo o tornar publico, em Diario da Republica, mas existe uma distribuicdo de pelouros,
areas de intervencdo, areas de trabalho.

A coordenagdo dentro da equipa da direcdo, temos o diretor que faz a coordenacéo toda, fez a
distribuicdo de algumas as atividades ou como a bocado disse, alguns pelouros se bem que os
pelouros estejam sempre no ambito do diretor e a responsabilidade sdo partilhadas com os
elementos que compdem a direcéo e a coordenagdo é feita nesses moldes, quer dizer, nds sabemos
gue ha determinados momentos em que temos de estar atentos para que certas areas sejam
cumpridas, sdo cumpridas, sdo consideradas e no caso de haver alguma situacdo mais especifica
ai a intencdo daquelas pessoas que tém aquelas matérias, h4 uma articulacéo direta do diretor
com a pessoa que tem essa responsabilidade.

Quanto as reunides nds comegamos no principio quando esta diregdo entrou em funcionamento
a fazer reunides regulares, faziamos reunido de quinze em quinze dias, para fazer um ponto de
situacdo e agendamento do que tinha de ser feito, fazer um balanco daquilo que estava a ser

realizado e perceber o que é que tinha de ser acompanhado. Ao longo do tempo por ser uma
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direcdo muito focada na pessoa do diretor, pouco a pouco essas reunifes foram espacando e
passado seis meses deixaram de ser prioridade, acaba por acontecer, as vezes, reunides formais
ndo acontecem, mas um momento informal onde estdo os cinco elementos da diregcdo e é
partilhado sé para as pessoas, mas as reunides formais deixaram de existir. Comegaram no
principio, mas depois acabou por ndo acontecer. O diretor entendeu que ndo as devia realizar,
passou a entender que no modelo de gestdo que ele pratica eram dispensaveis e portanto, bastaria
conversar com as pessoas que tinham determinadas atividades e conversando com elas dizia-lhe,
ha isto para fazer ou tem de se trabalhar em determinadas matérias, levando a uma circunstancia
gue embora estejamos cinco pessoas na mesma sala, as vezes, nds os quatro, ndo sabemos o que
€ que os outros estdo a fazer.

Q- Quais as fungdes que geralmente desempenha no ambito da dire¢éo?

SD1- Eu tenho a parte de tudo o que sao plataformas e sdo muitas, se for a dizer as contas publicas,
recenseamentos, plataformas de Siga que é aguela dos registos dos alunos a respostas nacionais,
0 recenseamento dos professores, as plataformas do Mega. Tudo o que sdo plataformas do
Ministério quem fica responsavel, sou eu. Depois tenho a parte do plano de emergéncia, a questdo
da elaboracdo de horarios e a parte dos exames, tem a ver com as plataformas de exames e articular
com as plataformas camararias e contratuais. No meu agrupamento tudo o que diz respeito a
indisciplina dos alunos esta com o diretor. E como digo todas as funces estdo centralizadas no
diretor, ele é que distribui essas atividades, alias o diretor pode delegar tudo na sua equipa a
excec¢do da avaliacdo de docentes que é responsavel pela distribuicao de servico, tudo o resto pode
fazer delegacdo de competéncias. No nosso caso o diretor tem a area da indisciplina, alias nés
temos um gabinete de apoio ao aluno, como resposta na area disciplinar, que tem um coordenador
que articula diretamente com o diretor do agrupamento, toda a area disciplinar é tratada por ele.
A questdo do insucesso também, todas as estratégias que sdo desenvolvidas no agrupamento sdo
centralizadas no diretor na articulacdo que faz com os departamentos, com o coordenador de
departamento e no caso particular com alguma situacéo que possa ter a ver com os coordenadores
de estabelecimento, mas também esta tudo no &mbito do diretor. E tudo uma gestido muito

centralizada, no caso do nosso agrupamento € uma gestdo muito centralizada.

Q- Porqué essas funcdes e ndo outras?
SD1- Pois, o diretor assim o decidiu. Tem a ver com a estratégia do proprio diretor que tem a ver
com a gestdo e com a relacdo dele com a escola e, portanto, aquilo que ele fez, foi eu tinha a ver

com essa area e eu ficava com ela.
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Q- Qual a natureza das suas relagdes/dindmicas de trabalho com o diretor e outros 6rgéos
da escola?

SD1- Com o diretor as relagdes sdo profissionais, aguardando que ele nesta légica de gestéo, tendo
eu as minhas funces cumulativas, das quais fiquei admitido, tratar delas, ndo é? Tudo o que
depois possa ocorrer enquanto subdiretor e procurando estar de acordo com a lei, o subdiretor
substitui o diretor nas suas auséncias. E, portanto, procuro também tentar saber e perceber o que
esta a acontecer dentro do quadro da gestdo. E evidente que ha determinada informacéo que so6 é
partilhada depois de tratada, algumas matérias ndo sao tratadas em conjunto. Portanto a relacdo
com o diretor é basicamente essa, ndo é uma pessoa que seja muito disponivel, muito aberta para
gue seja gquestionada sobre qualquer pergunta sobre um assunto € mais de partilhar quando acha
que o deve fazer. Na relacdo com a escola e com 0s meus pares continuo a ser professor, tenho o
meu Departamento, articulo muito bem com o meu Departamento, na qual sou professor igual
aos outros, embora esteja na direcdo como subdiretor e, portanto, ai cumpro as regras gue sao
determinadas pelo agrupamento e que me sdo pedidas. E, portanto, a minha relacdo com os
colegas é 6tima sejam o0s que estdo na direcdo, sejam eles colegas, professores. E, portanto, isto
tem esta dicotomia, enquanto estd na diregdo e depois esta como professor no grupo de ou
recrutamento, de departamento.

Q- Costuma tomar decis@es sozinho ou normalmente consulta o diretor?

SD1- Eu ndo tomo nenhuma decisdo sozinho. Alias aquilo que acontece é se alguém tem de
responder por qualquer ato praticado no agrupamento é o diretor. E o diretor o responsavel
maximo do agrupamento e, portanto, podendo e ha momentos em que nds temos momentos para
refletir, momentos para discutir, ha documentos para aprovar e depois hd& momentos para executar
e, portanto, aquilo que possa ser 0 caso de ter que se cumprir independentemente de nédo ser a
minha opinido eu cumpro, de acordo como o que esta aprovado. Agora ndo ha nenhum ato que
eu pratique que nao seja validado pelo diretor. A autonomia ndo nos permite isso e também do
ponto de vista daquilo que é a responsabilidade, ndo se vai praticar qualquer ato que ponha em
causa aquilo que é a boa gestdo do diretor e comprometé-lo. Se houver uma questdo de uma
plataforma que ndo é preenchida com alguns dados mal validados a tutela dirige-se diretamente
ao diretor. E ele que estd como responsavel maximo do agrupamento, nesse momento é um 6rgio
unipessoal, ha uma elei¢do de um diretor para um agrupamento de escola, ele é que constitui a
equipa e é também o responsdvel maximo. N&o ha nenhum ato que eu pratique que ndo seja
subscrito pelo diretor.

Q -Quais as suas principais fungdes como subdiretor/a escolar?
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SD1- As principias fungdes dizem respeito as plataformas, recenseamento dos professores, e a
parte da seguranca da escola, como referi anteriormente.

Q- Como sdo desempenhadas no seu dia-a-dia as fung¢des do subdiretor escolar? De que
forma organiza a sua agenda? Que prioridades define? Valores e procedimentos?

SD1- Bem, os meus dias sdo todos diferentes em funcéo daquilo que é o que entrar de matéria
para Despacho, ndo é? Pode haver matéria que entrar para Despacho que pode condicionar logo
a acdo gue temos prevista e ha aqui um conjunto de fatores que sao as solicitacdes que a tutela
nos faz e, portanto, em funcdo dessas solicitacGes, nds temos de nos adequar aquilo que sdo as
respostas que prestar, 0s prazos sao determinados, as plataformas tém um momento de abertura e
tém um momento de encerramento, tem um momento de fecho e isso pode condicionar a vida de
qualquer um dos elementos da diregdo, mesmo a vida do diretor. Aquilo que esta estruturado com
a nossa resposta, pois n6s temos no horario uma mancha presencial que articulamos os cinco
elementos que estdo na direcdo e sabemos aquilo que é recorrente que temos de fazer e depois é
adaptado em funcdo daquilo que sdo as tais necessidades do dia-a-dia. A escola é exatamente isso
é um Projeto vivo e que esta sempre a ter, sei 14 se de um momento para o outro acontecer um
problema de uma rutura de agua ou também pode ter uma situacdo de indisciplina na escola é
evidente que um de nds vai ter de acompanhar e, portanto veremos dentro das areas que estamos
a falar qual é a aquele que de facto acompanha ou se fun¢Ges mais ou menos complexas, se tem
de ser um, ou se tem de ser o outro.

Portanto o dia-a-dia de um diretor, subdiretor, ou seja, de alguém que esta numa dire¢do da escola,
muitas vezes tém atropelos sobre aquilo que tem planeado, porque é como é a nossa vida do dia-
a-dia também, ndo é? Temos uma coisa planeada e depois aparece-nos uma situacdo que nos é
nova e temos que dar resposta, e pronto é para isso que 14 esta a direcdo e tem de ser polivante.
As minhas prioridades sdo em fungdo daquilo que sdo as exigéncias, se nalguma circunstancia é
preciso fazer um recenseamento de professores que tem de se recensear no caso da minha escola
250 professores e se nds temos um periodo que é de uma semana isso é um fator prioritario tem
de se dar essa resposta ou com as implicagGes que isso possa ter com consequéncias se essa
plataforma ndo for fechada em determinada altura para a vida profissional desses colegas,
obviamente que tudo isto tem de ser medido. Se eu tenho de fazer um plano de emergéncia e se
tiver de pér um plano de emergéncia que estou a trabalhar nele, e uma versdo tem a ver com a
tutela, imediatamente o que tem a ver com a tutela tem carater prioritario e prevalece de atencdo
maior.

A minha agenda é organizada em funcdo daqueles tempos que nés temos, muita vezes o tempo

que nds temos na escola ndo chega e trabalha-se em casa, como todos nés bem sabemos e a
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verdade é que em fungdo daquilo que sdo as exigéncias nds damos-lhe prioridade, ndo podemos
deixar de cumprir um prazo s6 porque temos em agenda, agora vou fazer isto, programei em mim
préprio para fazer isto, ndo quer dizer é verdade que pode ser por objetivos, mas os objetivos
depois também tém de ser depois todos equacionados e equilibrados em fungdo da necessidade
da vida da escola.

Os valores que utilizo sdo imparcialidade, justica, equidade, humildade. Os procedimentos sdo
medir e pensar o que é que de facto é o mais importante.

Q- Que perspetivas tém os restantes docentes sobre as fungdes do subdiretor?

SD1- Eu acho que falando com os meus colegas, eles tém uma perspetiva muito positiva acerca
do meu desempenho, pelo menos eu esfor¢o-me para isso, para que os resultados vao ao encontro
das expetativas. Sobre aquilo que de facto tem acontecido em todo este tempo que estou na gestao
do agrupamento ndo tive uma nota de reparo sobre aquilo que tem sido a minha atividade.

Q- Que condigdes sdo dadas ao subdiretor escolar para exercer as suas fungdes?

SD1- Esta pergunta vou subdividi-la em duas areas de resposta.

A primeira tem a ver com o tempo semanal para o desempenho da funcdo, o qual em termos
globais € apurado a partir do crédito horéario para distribuir pelos elementos que constituem a
equipa do Diretor e € varidavel em funcdo do nimero de alunos que frequentam o agrupamento.
Essa distribuicdo de tempos, preferencialmente equilibrada, é determinada para cada um, pelo
Diretor. Esse nimero de tempos semanais, determinado para definir um horério semanal de 22
tempos para cada um dos docentes no exercicio de funcGes de direcao, é diretamente variavel em
funcdo do numero de tempos letivos que estdo definidos pela componente letiva.
Cumulativamente toda a componente ndo letiva é considerada para o desempenho das fungoes.
Assim, tomando por exemplo o meu caso, 4 tempos semanais de 50’ cada, estdo reservados para
a minha componente letiva e todos os restantes tempos, 31 tempos semanais de 50’ cada, estdo
dedicados ao desempenho das fungdes de subdiretor. Quanto a segunda area de resposta, tem a
ver com condicdes tecnologicas. No desempenho das minhas fungdes de subdiretor, a partir de
um portatil, é-me dada a possibilidade de aceder, a partir de qualquer ponto, via web, aos
servidores do agrupamento.

Com esta condicdo, em qualquer lugar e a qualquer momento existe a possibilidade de ter acesso
a todas as plataformas, bases de dados, informagfes e programas que estejam nesses servidores.
Ainda nesta &rea tecnoldgica, tendo-me sido partilhado pelo Diretor as credenciais e passwords
de acesso as areas reservadas para 0 agrupamento nas paginas ministeriais institucionais, com as
quais a Direcdo articula ou interage permite-me, sempre que necessario ou a pedido desses, dar

resposta imediata a qualquer solicitagéo.
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Q- Acha que o papel do subdiretor é muito diferente hoje, do que era no passado o de vice-
presidente do Conselho executivo ou diretivo? Porqué?

SD1- Eu nédo tenho experiéncia enquanto vice-presidente e, portanto, ndo consigo fazer um
paralelo de experiéncia. As escolas sdo diferentes de hoje em dia do que eram no passado. E o
modelo que estava enquanto era um vice-presidente e um presidente, havia uma escolha num
ambito diferente, havia uma eleicédo diferente, porque os 6rgaos que elegem o subdiretor ndo sdo
0s mesmos que elegiam uma equipa diretiva nas escolas, havia aqui uma relacdo diferente das
pessoas, mais do que equipas e muito mais que uma representatividade da escola. Quem fazia a
eleicdo de uma direcdo eram o0s seus pares e durante muito tempo isso aconteceu e hoje é o
Conselho Geral, embora estejam la representados professores e a comunidade educativa, mas
ainda assim, a eleicdo é feita de forma diferente e na altura quando se faziam elei¢Ges pelo modelo
colegial sabia-se a partida quando se estava a eleger uma equipa, quem era o Presidente, o vice-
presidente e os restantes elementos. (Hoje ndo é assim elege-se o diretor e depois aparecem 0s
tais trinta dias que a lei permite para a constituicdo de uma equipa). Aquilo que sdo as atividades
de escola, embora a escola seja diferente eu acho que também depende de tudo o que possa ser a
forma como se faz a gestdo do agrupamento, embora seja um 6rgao unipessoal, no meu caso
particular faz-se uma centralizacdo de poderes no diretor, mas conheco outras escolas que 0
modelo colegial praticamente é trabalhado e, portanto o subdiretor acaba por ter um desempenho
e um papel muito preponderante no plano de ac¢do dentro do agrupamento, deixando o diretor para
aspetos mais de natureza pedagogica ou organizacional, no sentido de dividir resultados, mais no
ponto de vista monetario, de gestdo. Agora pensando que muitas coisas se fazem hoje como se
faziam antigamente s6 que havendo outros processos mais organizados, os papéis dependendo
daquilo que se passa nas organiza¢es podem ser muito idénticos, o papel de um subdiretor com
0 de um vice-presidente. Ainda pode haver uma certa confusao nos papéis, porque la esta depende
daquilo que é a organizagéo.

Q- Considera que as suas funges sao de lideranga ou de gestao?

SD1- As minhas funcfes sdo mais de gestdo. A lideranca é feita pelo diretor.

Q- Como classificaria/designaria o seu papel (gestor, lider, mediador, bombeiro, outro?
Porqué?

SD1- No dia de hoje, gestor, por fazer a gestdo de determinadas &reas do ambito do agrupamento
e mediador, podendo eventualmente, por vezes utilizar aquilo que sdo os conhecimentos
adquiridos ou as pontes que trazia de outras funcdes ja desempenhadas e alguma mediacdo

interna.
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Q- Que autonomia tem um subdiretor? E mais uma delegagio de competéncias, uma
lideranca partilhada ou uma lideranca transformacional?

SD1- Um subdiretor tem a autonomia que o diretor lhe der, caso contréario no tem nenhuma. E
uma delegacdo de competéncias. O subdiretor s passa a ter algum processo de lideranca se
porventura acontecer alguma circunstancia que impeca o diretor, caso contrario ndo tem, quer
dizer depende daquilo que é uma delegacdo de competéncias, caso contrario nao tem.

E uma lideranca partilhada, pode dar-se o caso de haver um subdiretor com alguma lideranca
carismatica e sobressair e depois pode criar problemas graves ao diretor. Mas o diretor
conhecendo as pessoas que escolhe, se do ponto de vista estratégico faz ou nao faz as boas opgdes,
quer dizer depende, quando ele sabe que vai escolher uma pessoa e se essa pessoa pode ter alguma,
pode ser bem vista ou pode se vista de uma forma diferente pelos seus pares, pode pdr em causa
a prépria imagem do diretor.

Q- O que diferencia o seu papel do papel do diretor (além da selegdo/nomeagéo) em
termos de fungdes, estatuto, etc. no dia-a-dia da escola?

SD1- O estatuto diferencia. Depois em relacdo ao resto, no meu caso particular ndo me vejo,
perante aquilo que é passar aquela porta da direcdo, ndo me vejo como um subdiretor. Vejo-me
como mais um colega da escola e tenho o privilégio de trabalhar numa area em que conhe¢o um
pouco mais do que se passa na escola. HA um reconhecimento do trabalho que é feito como ja
disse la atras, mas de resto sou tratado como um colega, de vez em quando |4 ha a brincadeira que
é o subdiretor, mas aquele tratamento formal, isso ndo existe. Temos uma boa relagao.

Q- De que forma a pandemia alterou as suas fungfes?

SD1- A pandemia alterou as funcgdes de todos, e da dire¢do em particular, ndo é? Aquilo que
representa a pandemia para a escola, foi o facto de nés passarmos a ter a escola vazia, portanto
algumas das questdes que eram colocadas no ambito de uma atividade normal deixam de existir,
mas tudo o que tem a ver com a atividade que me estava destinada mantém-se nos mesmos
moldes, porgue tem a ver com as plataformas, continuam a ter de ser preenchidas e acabou por
haver aqui um maior nimero de solicitacOes a fornecer informag&o a tutela sobre o que se passa
na escola, mais uma vez as tais plataformas e portanto ha que fazer esse preenchimento, ha que
fazer a recolha de dados desse preenchimento e essa recolha de dados pode ndo ser feita por mim,
pode ser feita por outro colega que esta na dire¢do e depois é feita a articulagdo em conjunto e é
feito o preenchimento da informacdo. Nesse aspeto veio alterar alguma atividade que se fazia
nessa area, nomeadamente aqui também neste caso com aquilo que tem a ver com a Camara
Municipal de Sintra, daquilo que sdo as repostas sociais que a Camara proporciona as familias e,

portanto, mais uma vez através das diferentes plataformas, nesse aspeto houve alteragéo.
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Q- Fale-me um pouco do que aprendeu e /ou do que foi mais significativo para si no exercicio
do cargo de subdiretor/a?

SD1- O que foi mais significativo foi conhecer o modelo de funcionamento do agrupamento,
conhecer aquilo que tem a ver com as varias respostas dos diferentes ciclos de ensino, desde da
resposta do pré-escolar, ao primeiro ciclo com as articulagbes que tem a ver com as respostas
complementares de apoio a familia, com o CAF, AECS, seja com o que for e depois toda essa
conjugacdo perceber como é que ¢ feita a gestdo de organizacdo de recursos humanos dentro do
agrupamento, que é feita de uma forma diferente, eram &areas que eu tinha quando estive na
Direcdo Regional, muitas delas ja tinha que me pronunciar sobre 0s agrupamentos quando era
necessario fazé-lo e entdo gostaria de ver como é que agora tenho uma visao holistica do sistema
guando passa para uma unidade e se apercebe daquilo que eram questfes, que eram levantadas
aos servigos centrais e portanto é descer a um patamar mais . Acho que a mais-valia, foi essa
perceber aquilo que sdo as dindmicas e 0 que sdo os calendarios e as exigéncias que estdo ligadas
a uma direcdo que tem cinco elementos apenas, para fazer a gestdo de um universo que pode ser
muito varidvel em termos de unidades do agrupamento, eu falo do meu porque sé tem cinco
unidades, mas ha agrupamentos que ndao tem a mesma resposta em termos de gestdo para um
universo de unidades que podem ser 15 ou 16, seja como for e, portanto os acompanhamentos
tém de ser completamente diferentes. Eu acho que isso é que se aprende e foi aquilo que mais
aprendi enquanto estive na direcdo da escola. Nao foi dificil adaptar-me a este cargo devido a
experiéncia profissional que tinha. Vim de um sistema que estava num servico publico, onde fazia
uma gestdo centralizada e acompanhava dez colégios ja nestas areas, nao se tornou dificil saber
qual é a atividade ou qual é que é a funcdo que se tem numa escola, nomeadamente no
desempenho das fungdes de subdiretor e ndo foi dificil perceber, eu acho que a dificuldade foi ao
principio e tem a ver com estas plataformas, ai sim, ouve uma dificuldade em perceber qual é que
era a funcionalidade e operacionalizacdo das plataformas, isso sim parece-me que foi 0 mais
complexo, também foram surgindo plataformas e fomos acompanhando a evolucdo dessas
mesmas plataformas. Tornou-se dificil no principio, porque quando se muda uma direcdo,
portanto quando nds entramos numa nova dire¢ao a iniciar um novo ciclo e quando algumas vezes
ndo ha passagem de informacéo das pessoas que estavam no ciclo anterior. E quando ndo héa essa
passagem € verdade que se comega quase do zero sem saber quem s&o 0s contactos necessarios.
Quando as dire¢cdes que mudam, mudam em determinadas condicOes, hé regras e hd normas que
tém de ser mantidas da passagem da informacdo, mas h& aquelas questdes mais de contactos
pessoais ou situacdes mais informais que essas ndo passam e portanto isso tem de ser conseguido

ao longo do tempo, isto é que foi a dificuldade, foi esta circunstancia de nés precisarmos de
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alguma ajuda, todos nds conseguimos gerir uma escola se formos aos normativos, mas tem de
haver toda uma questdo pessoal, e de inter-relacdo com 0s outros que se vai construindo com o
tempo e esta foi uma parte desafiante, dificil e desafiante e positiva.

Q- O que mais Ihe agrada nas func¢des que desempenha? Porqué?

SD1- O que me agrada mais, nas funcdes que desempenho € o desafio, € sempre um desafio
constante, porque vamos sempre crescendo como pessoas e enguanto profissionais.

Q- Qual/ Quais considera serem os seus principais contributos para o bom funcionamento
desta instituicdo onde trabalha?

SD1- Os contributos sdo conseguir encontrar solucdes em pareceria com o diretor ou com 0s
colegas para aquilo que sdo os problemas da escola e, portanto, isso é que € o importante € 0 meu
contributo sera sempre nessa base.

Q- Quais as principais dificuldades/ constrangimentos que encontra no exercicio do cargo?
Como as resolve/e com que apoios conta?

SD1- As dificuldades tém muito a ver as vezes com aquilo que a legislagdo diz, ndo é uma
dificuldade, mas as vezes leva-nos a pensar mais se aquilo que estamos a entender é o correto ou
ndo é o correto e, portanto, tem a ver com a legislacdo e com normativos. Muitas vezes também
recorro a outros colegas de direcOes de estabelecimento, muitas vezes para procurar cruzar ideias
para percebermos se de facto aquilo que estamos a pensar € o correto.

Q- Quais os principais constrangimentos inerentes ao papel de subdiretor/a?

SD1- Os constrangimentos que se tém, sdo algumas limitagdes as vezes de a¢do que nao atua sem
ter a anuéncia do diretor. Os constrangimentos podem decorrer sobre o facto de ndo poder atuar
de imediato.

Q-Considera ser necessario/desejavel formacao especifica para o exercicio desta fungdo?
SD1- E necessério ter formagao especifica em determinadas areas. Nos andamos nestas vidas de
docentes na area de gestdo, fazemos formagGes superiores da &rea da gestdo organizacional,
mestrados, pds-graduagdes, mas depois quem entra na vida de uma escola e quem vai fazer uma
gestdo da escola, estd muito longe da realidade daquilo que se aprende. Saber quais sdo as
plataformas, saber a forma como se organizam as coisas, saber como é que se faz uma distribuigao
de servico, saber como € que se faz uma reposicdo de professores, saber como é que se fazem
horérios, saber como é que se fazem os protocolos para uma CAP. O subdiretor tem por iminéncia
um cargo que para além de ser subdiretor, faz parte de um conselho administrativo e como tal tem
de dominar &reas da contabilidade e portanto essas areas da contabilidade, carece ter uma

formacdo especifica. Saber de uma conta para depois fazer tudo aquilo que tem com a ver com
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atas de um conselho administrativo que sdo atas mensais, validar as rubricas do orgamento sobre
o orcamento de estado, s&o receitas proprias, tudo isto carece de formagéo especifica.

Q- Pondera/gostaria de exercer o cargo de diretor no futuro? Porqué?

SD1- Pondero, estou num processo concursal agora para 0 meu agrupamento. Porque acho que a
experiéncia enquanto subdiretor deu para conhecer o agrupamento, estando afastado tanto tempo
do agrupamento, aqueles dois anos foram interessante para conhecer as dinamicas de
funcionamento de base. Estes quatro anos deram para perceber que aquilo como disse 14 atrés fiz
na vida profissional enquanto na area central ou regional no Ministério da Educacdo retratam....
E um desafio muito grande poder numa circunstancia que tem alguma autonomia de decis&o e
podia pdr em prética alguns principios que defendo e que sdo uma mais-valia para o agrupamento
e para o sistema.

Q- Ha alguns aspetos que gostasse de acrescentar?

SD1- Nao, ndo tenho mais nada a acrescentar.

Transcricdo da entrevista 2
Subdiretor?

Data: 09 de abril de 2021 Hora: 18:00min.

Duracéo: 1h49 min.

Q- Fale-me um pouco dos eu percurso académico e profissional.

SD2- A nivel de percurso académico tenho a licenciatura e mestrado em Geologia Econdémica e
Aplicada, isto da parte cientifica. Tenho a profissionalizagdo em servigo para a docéncia para o
grupo 230 que séo as Ciéncias e a matematica de 2.°ciclo, embora também com habilitacéo para
0 520, portanto esta é a parte das Ciéncias a nivel do 3. Ciclo e secundario em Ensino.

Q- Qual é a sua formagao de base?

SD2- A minha formac&o de base é geo6loga.

Q-Ha quantos anos é professora?

SD2- Sou professora desde 1988, ha 33 anos

Q-Relativamente a escola atual, ha quanto tempo aqui trabalha?

SD2- Eu nesta escola trabalho desde 1997, portanto ha 24 anos.
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Q-Quais os cargos que ja la desempenhou na escola atual?

SD2- Ja desempenhei na altura ainda delegada de disciplina de Ciéncias da Natureza chamava-
se ainda assim, desempenhei também coordenadora de departamento, desempenhei
coordenadora de Ciéncias, desempenhei durantes muitos e muitos anos tanto no tempo da
professora E. M. que foi a Presidente da escola a nivel de conselho diretivo e de conselho
executivo durante muitos e muitos anos. Quando eu entrei era ela que estava a frente da escola,
gue ndo era agrupamento, ainda era so escola preparatdria da D. e na altura Professor P. O. da
C., embora ainda ndo tivesse o nome como tem hoje em destaque na portaria. Nessa altura
ainda com a professora E. comecei como presidente do Conselho Pedagdgico, porque na altura
ndo era obrigatdrio que os professores que estavam a frente das escolas, ou seja, os Presidentes
dos Conselhos diretivos ou Presidentes dos conselhos executivos, depois logo a seguir, fossem
também presidentes do conselho pedagdgico, embora isso acontecesse em grande parte das
escolas, portanto exerciam os dois cargos e por volta de 2001/2002 a professora E. propds que
fosse outro professor que tinha acento no conselho pedagdgico e que fosse outro professor a
ter a presidéncia no conselho pedagdgico e nesta altura fiquei eu. Portanto a nivel do conselho
pedagdgico estive muitos e muitos anos, estive com a professora E. e depois o professor G.
quando foi Presidente do Conselho executivo. Quando ndés formamos o agrupamento pela
primeira vez nao tinha as escolas que tem hoje, porque o agrupamento quando iniciou tinha a
basica Condes da Lousa que hoje faz parte do agrupamento A. N. Ndo tinha a C. da M. que na
altura comegou por fazer parte juntamente com a E.B 1 A. V. de um agrupamento horizontal,
era dos poucos que havia no pais. Tinha uma constituicdo diferente que se foi alterando ao longo
dos anos.

Fui presidente do conselho pedagdgico com a professora E., depois com o professor G. Depois
houve ali um periodo que deixei de ser, que fiquei s6 com a coordenacdo da minha area das
Ciéncias e depois voltei novamente quando comegaram as dire¢ées, quando comegaram os
diretores em 2008, a figura do diretor era inerentemente o presidente do conselho pedagégico,
mas na altura o professor G. também delegou, estive um ano com o professor G. como
assessora, depois fiquei como adjunta e logo desde o inicio o professor G. delegou em mim
também a presidéncia do conselho pedagdgico e portanto durante os oito anos em que o
professor G. foi diretor do agrupamento, era eu que estava com essa fungdo, tanto com
assessora, como como adjunta a presidir aos conselhos pedagdgicos. Com o professor Z.

também tenho estado com essa fung¢do de presidir aos conselhos pedagdgicos. Também cheguei
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a fazer parte, antes de haver as dire¢des, digamos assim, embora a direcdo figura ndo existisse,
nao é. Antes de comecarem as direcées também como presidente do conselho pedagédgico, na
altura assembleia geral ou conselho geral, aquilo passou por varios nomes também fazia parte
deste 6rgdo, ia como Presidente de Conselho Pedagdgico, também estava nas reuniGes de
Conselho Geral. Depois outras fungdes a nivel de SAD, também estive nas sec¢des de avaliacao
de desempenho docente durante muitos anos, durante os oito anos do professor G. também
estive. Quando comecou esta avaliacdo diferente, também estive com essas funcdes. Passei um
bocadinho por tudo, digamos assim com predominancia a nivel do conselho pedagdgico e das
coordenacdes de departamento, tive ainda durante bastante tempo ou disciplina, porque
depois comecaram a formar-se os departamentos e estive no meu departamento também com
essa funcdo durante bastante tempo.

Q-Ha quanto tempo é subdiretor (a)?

SD2- Sou subdiretora desde 2017, quando o diretor do agrupamento tomou posse. Faz quatro
anos agora, em junho.

Q- Na sua perspetiva, porque foi escolhido para desempenhar esse papel?

SD2- Na minha perspetiva foi escolhida pelo conhecimento que tenho do agrupamento, pela
confianga que eu penso que o professor J. tem em mim ja € um conhecimento de muitos e muitos
anos. Trabalhei com ele, numa escola em que ele foi Presidente do Conselho Diretivo.
Essencialmente por estas duas razdes pelo conhecimento da escola e pela confianga.

Q- Quais as razbes que o/a levaram a aceitar este cargo?

SD2- Pelo facto de conhecer o professor J., porque também gosto do que fago e porque gosto da
minha escola, acima de tudo, do meu agrupamento e em particular a minha escola que eu
considero a “minha escola”.

Q- Quais considera serem as competéncias necessarias para o desempenho deste cargo?
SD2- O que vou dizer penso gue ndo serd necessariamente s6 deste cargo, mas em qualquer cargo
que seja de representacdo de uma escola, de representacdo de um Departamento, representacao
de um grupo disciplinar ou de um dérgao qualquer que haja na escola. Eu acho primeiro que é uma
aprendizagem continua, porque estamos a lidar com pessoas diferentes e vou falar aqui primeiro
dos colegas, toda a parte dos docentes. Eu penso que é importante um conhecimento dos varios
6rgéos, do que é que é pedido a cada 6rgdo ou a cada grupo. E importante que nds tenhamos
conhecimento e neste caso estou a falar em agrupamento e ndo sé na escola. Que tenhamos
conhecimento de como € que a coisa se move, 0 ambiente, da maneira que podemos chegar as

pessoas, porque as pessoas sdo diferentes, 0s grupos disciplinares, sdo diferentes. Quem lidera os
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grupos também é diferente e temos de fazer sempre um esfor¢o e acho que isso também é
importante para qualquer pessoa, que nos fagamos ouvir e que sejamos abertos a sugestdes e que
tenhamos também a possibilidade de que as pessoas também nos consigam respeitar. Acho que
isso também é importante, qualquer pessoa em qualquer cargo tem de ser respeitada, porque se
ndo o for estar ali ou ndo estar, para as outras pessoas com que ela tem de trabalhar, sim, sim,
pois, pois, estd bem, esta bem, a coisa passa a frente. Embora eu ache que a outra parte da relacéo,
estou a falar agora da direcdo sé, porque as outras pessoas ndo terdo nos cargos onde estao, ndo
terdo essa necessidade de lidar com o todo o outro pessoal ndo docente que também ndo ¢ facil,
0s Assistentes Operacionais, 0s Assistentes Técnicos e ai a nossa postura, postura de quem est4,
do diretor, do subdiretor, do adjunto, assessores, quem lida com o pessoal ndo docente, Técnicos
com que nos lidamos nas mais variadas areas também é preciso estar bem a par dos contetidos
funcionais é preciso ter cuidado como em tudo, ndo é? ndo é s com o ndo docente, mas também
com o docente, com a atribui¢do do servi¢co e com o0 acompanhamento dessa atribuigdo e acima
de tudo de como noés lidamos com as pessoas, porque isso com todas, sejam docentes ou nao
docentes. Ao longo destes anos confesso que comecei por ter muita experiencia em lidar com os
colegas dos mais diversos cargos que tive e desde que entrei para a direcdo e na altura com o
professor G. e agora com o professor Z. o lidar com Técnicos, A.O e A.T ndo é facil, se calhar
ainda é mais dificil do que com colegas, a nivel dos Assistentes Operacionais e dos Assistentes
Técnicos eu acho que estamos sempre a aprender a maneira de falar, de exigir. Se calhar nds
vemos com 0s colegas, posso estar na dire¢do ou ser coordenadora, mas somos todos professores,
estamos ali de igual para igual. E diferente com um A.T ou com um A.O, se calhar com os
Técnicos superiores ndo se notard tanto isso, mas a maneira de n6s comunicarmos é muito
importante.

Acho entdo o que é importante para este cargo é sabermos comunicar com guem temos a frente e
estarmos muito certos das ideias que queremos, sermos claros naquilo que pretendemos. 1sso é
fundamental, porgque se nés vacilarmos as coisas ndo vao la. Eu penso que isso é importante,
embora claro temos de saber ouvir e também temos de ser flexiveis, mas acima de tudo saber
transmitir as pessoas aquilo que é necessério ser feito e transmiti-lo com seguranca e com
educacéo.

Q- De que forma € que desenvolve essas competéncias? Quais as suas estratégias?

SD2- Eu acho que acima de tudo é a experiéncia e € o saber ouvir. Algumas formacGes que a
pessoa fez, e fiz uma ou outra formacdo ao longo da carreira sobre o saber lidar ou liderancas
intermédias, mas acima de tudo é a experiéncia, ndo quer dizer que ndo venham umas boas dicas

das formacdes que fiz, que foram poucas, nesta tematica foram muito poucas, fiz uma ou duas ao
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longo destes anos todos, mas acho que sdo importantes essas dicas, mas é o dia-a-dia que nos vai
permitindo esse saber lidar com os outros.

Q- Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para o cargo de
subdiretor?

SD2- Acho que sei chegar as pessoas, sou persistente para ndo dizer que as vezes sou melga em
certas coisas como dizem os middos. Ha uma caracteristica, que ha colegas que tém dito que eu
tenho sou assertiva, isto a nivel dos meus pares e acho que isso é importante.

Q- Como funciona a dire¢do? Em equipa ou unipessoal? Existe uma distribuicédo de
pelouros? Como se processa a coordenacdo? No que diz respeito a realizacédo de reunides,
quais as razdes e qual a frequéncia?

SD2- A direcédo funciona em equipa. Embora cada um tenha a sua area onde se debruca mais, ou
seja, esta mais definida digamos, mas em equipa todos sabemos ou procuramos saber e dar o
feedback das nossas coisas a todos, porque ha sempre essa necessidade, € bom, e porque as coisas
ndo sdo estanques e se ha qualquer problema com alguém os outros também devem estar a par.
Também temos um grupo de conversa no WhatsApp, sempre que h& qualquer coisa, nds
transmitimos por ai. Isso! trabalhamos sempre em equipa.

Quanto aos pelouros, alguns sim, sim existem alguns por exemplo, eu vou ao pedagogico, claro
que o diretor sempre que necessario esta la, ha um colega nosso também a nivel da legislacdo
também ¢é ele que estd encarregue, outro das plataformas, outra colega a nivel de problemas
relacionados com outras escolas do agrupamento, o pré-escolar e o primeiro ciclo. A parte
pedagogica também esta um pouco mais comigo. A nivel do refeitério e toda essa problematica
de refeicdes e meninos do ASE também é com outra colega. Embora seja dado conhecimento do
que se vai passando a todos. Mas todos temos 0s nossos pelouros. Toda a gente é posta a par.
No6s fazemos também reunifes em que estamos 0S cinco e vamos conversando, 0 que se vai
passando e certas situacdes que nds temos, passou-se isto, isto e isto, 0 que é que vocés acham,
vamos dando feedback. O diretor fez a atribuicdo, digamos dessas &reas que cada um desenvolve
ou que é responsavel e vamos conversando porque isto cada vez, ha mais papelada, mais emails
a cair, ou da DGESTE ou da DGAE ou da Camara, as pessoas vao fazendo, mas vdo também
dando esse feedback em grupo e o diretor vai também estando connosco, 14 fechamos a portinha
e conversamos. Precisamos de fechar a porta, ndo é? para reunirmos. No entanto € uma direcdo
que funciona de porta aberta, 0s colegas sempre que necessitam vao ter connosco sempre que tem
alguma davida, alguma dificuldade, querem algum esclarecimento, ndo h& o nos estarmos ali,
cada uma na sua vida. O diretor ndo esta no gabinete dele e nds noutra sala. Ndo estamos todos

juntos. Nesse momento que queremos reunir ou debater qualquer assunto ai sim, fechamos a porta,
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ai o diretor coordena as coisas e n6s vamos dizendo o que achamos, o que foi feito e 0 que nao
foi feito.

A frequéncia das reunifes € sempre que necessario, embora se tenha procurado sempre
semanalmente fazer essas reunides, por vezes ha a necessidades de serem mais frequentes e por
vezes ja ndo as fazemos e devido a isto da pandemia nem as fazemos presencialmente, também
houve muitas situacGes em que eram online e faziamos inclusivamente quase todos os dias. A
frequéncia depende um pouco da necessidade, embora o diretor procure fazé-las semanalmente,
ja temos feito mais e também houve uma ou outra semana que ndo sentimos essa necessidade,
porgue sao coisas tdo pontuais que fazemos uma mais pequenina.

As razbes dessas reunifes é exatamente para ou decidirmos em consonancia um determinado
assunto que o diretor acha importante que todos opinemos, sobre esse assunto para entdo se
avancar ou so para se perceber como € que as coisas estdo nas varias areas ou para nos pormos
todos a par das situagdes que estdo a acontecer no agrupamento ou também fazemos essa reunido
guando ha qualquer coisa que tenha de ser resolvida e que é necessario que todos falemos sobre
iSS0.

Q- Quais as fungbes que geralmente desempenha no &mbito da direcdo?

SD2- Os conselhos pedag6gicos, orientagdo dos mesmos, necessidade de articulagdo a parte
pedagogica articulagdo com os coordenadores de Departamento e com os coordenadores de
disciplina, o Projeto TEIP, tudo o que é a parte documental das reunifes conselhos de turma,
reunides de disciplina, reunides de departamento, portanto toda a parte de atas, nos conselhos
pedagogicos também é essa a parte que eu tomo conta, digamos assim, vou gerindo. Atualmente
a parte dos Assistentes Técnicos e a avaliagdo dos mesmos embora a parte dos Técnicos é mais
por causa de fazer parte do conselho administrativo, porque no conselho administrativo tem de
estar o diretor, a coordenadora Técnica e mais um membro da direcdo. Neste momento sou eu,
podera ser outra pessoa, hdo tem de obrigatoriamente ser o subdiretor e ha aquela burocracia toda,
das papeladas, das transferéncias, das assinaturas disso, que € ou para o diretor ou para mim e
mais a coordenadora Técnica e a Tesoureira também e depois a parte da avaliagdo dos Assistentes
Técnicos também sou eu que a fago e dos Técnicos Superiores (temos na escola cinco Técnicos
Superiores), embora por exemplo a parte dos A.O também j& a fiz, mas neste ultimo biénio ja foi
a minha outra colega da direcdo que ficou encarregue da parte dos A.O. e da parte da avaliacio
deles.

Q- Porqué essas funcdes e ndo outras?

SD2- Eu penso que é assim toda a parte dos Assistentes Técnicos e Administrativos foi um

bocadinho aquela que tinha de ficar com uma pessoa e ficou o subdiretor, esse penso que é um
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pouco a ineréncia do “titulo” digamos, embora nds ali sejamos uma equipa, ha o diretor € somos
uma equipa e digo francamente ndo me sinto nem mais, nem menos, de quando estava na equipa
do diretor anterior, nem me sinto, nem mais, nem menos, em relagdo aos outros meus colegas.
Portanto acho que todos ali temos uma fun¢do a desempenhar. A Gnica diferenca da minha funcéo
para a funcdo dos meus colegas, ndo estou a falar do diretor, mas sim dos outros a Unica diferenca
é se houver algum impedimento do diretor por motivos de salde ou outros que esta legislado que
terei de ser eu a assumir, se isso acontecer e houver alguma coisa para decidir teria de ser o
subdiretor, porque de resto temos ali as coisas divididas.

O porqué? Penso que o caso do conselho pedagdgico, acho que é devido ao que ja tinha vindo a
ser feito anteriormente e da parte do trabalho do TEIP igualmente. Portanto tem a ver com o
trabalho que eu ja desenvolvia e j& desenvolvo alguns anos no agrupamento, penso que essa parte
tem a ver com isso. A parte do conselho administrativo tem a ver com o facto de pronto ficou o
subdiretor, poderiam ter ficado outras pessoas, na altura foi porque é o mais normal ser o
subdiretor a assumir a parte do conselho administrativo. Do pedag6gico e toda a outra parte eu
penso que é por causa do trabalho que eu ja fazia atras.

Q- Qual a natureza das suas relagdes/dindmicas de trabalho com o diretor e outros 6rgéos
da escola?

SD2- Reunimos s6 os dois, eu e o diretor, mas também reine com os outros individualmente
sempre que sente essa necessidade. Reunimos para debater determinados assuntos, ndo tém
carater fixo essas reunides com o diretor sempre que necessario. Com os outros colegas igual,
temos muitos momentos informais de trabalho, seja com o diretor, ou seja, com dois ou trés
membros da direcdo. Sempre que ha necessidade, eu sempre posso trabalhar sozinha ou estar com
o diretor, ou como outro colega da direcdo. Podemos estar dois, trés ou quatro. Isto a nivel da
dindmica das coisas. Com o pedagdgico sempre que ha necessidade também se reline, sempre ha
dialogo com essas pessoas, porque muitas vezes ha pontos que tém de ser levados a conselho
pedagogico que sdo levados, ndo pela direcdo, digamos assim e pelo timing do ano letivo, mas
sim, porque é necessario esse departamento ou algum grupo disciplinar dentro de um
departamento levar esse assunto a pedagogico ou a biblioteca, ou a psicéloga ou algum assunto a
nivel com a coordenagdo de algum estabelecimento, embora isto seja mais, a coordenagéo de
estabelecimento ndo tem carater pedagdgico, mas por vezes ha situagdes pedagdgicas dentro de
um estabelecimento em que a colega que representa os pedagogicos tem necessidade de levar I4.
Portanto € também estar atento aos colegas e ir falando com eles e vendo as necessidades de reunir
consoante 0s assuntos sejam ou ndo assuntos a terem de ser debatidos neste érgdo em especial,

com o Presidente do Conselho Geral também € preciso ter essa atencdo, porque ha muitos
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documentos que sdo elaborados no conselho pedagdgico e que sdo discutidos no conselho
pedagogico e que também terdo de ser apresentados ou divulgados a nivel do Conselho geral,
portanto também ha essa relagdo com a presidente desse 6rgéo.

Q- Costuma tomar decis@es sozinho ou normalmente consulta o diretor?

SD2- Hé decisdes que consulto o diretor, ha outras que tomo sozinha e o diretor sabe disso. Ha
determinadas coisas do dia-a-dia a nivel dos departamentos, dos grupos disciplinares, das escolas,
de ligarem. Agora quando sdo decisGes muito importantes para 0 agrupamento nio as tomo
sozinhas, decisdes a nivel de um projeto educativo, decisdo a nivel de um plano plurianual de
melhorias, um relatério TEIP posso fazé-lo, mas vai sempre ao diretor para ele o ver e peco

sempre a sua opiniao.

Q- Quais as suas principais funcdes como subdiretor/a Escolar?

SD2- A parte pedag6gica do 2.° e 3.° ciclo, o conselho pedagdgico, o conselho administrativo e
a ponte com Técnicas superiores e avaliagdo das mesmas.

Q- Como sdo desempenhadas no seu dia-a-dia as fung¢des do subdiretor escolar? De que
forma organiza a sua agenda? Que prioridades define? Quais as normas? Valores e
procedimentos?

SD2- As prioridades na minha agenda, consoante o dia, eu tenho uma prioridade, porque eu tenho
uma turma, eu continuo a lecionar e a quarta, quinta e sexta tenho aulas, portanto naquele tempo
a prioridade é a minha turma, se houver alguma coisa que seja para a altura é que eu poderei
repor a aula noutro dia com os alunos, ora naqueles momentos a minha prioridade sdo 0s meus
alunos e isso estou |4 a trabalhar e ndo marco nada que coincida com as minhas aulas, penso que
nestes anos todos, conto pelos dedos de uma méao as alturas que eu fiz troca com o colega
geralmente é o de Fisico-quimica. Eu tenho a turma a Ciéncias, ele tem a fisico-quimica. 1sso
condiciona logo ali a minha tarde, tenho duas horas a quarta, a quinta tenho de manhé e a sexta
também de tarde. Agora como é que eu me organizo em primeiro lugar, isso depende muito, ndo
h& o formato rigido em relacéo a tudo o resto, porque dependendo dos assuntos que eu tenho para
aquela semana eu organizo a minha semana e os meus dias séo sempre diferentes. Nao lhe consigo
dar uma férmula porque ndo hg, eu quando chego |4 um dia, posso ter uma reunido, como foi o
caso de hoje, cheguei la e tive uma reunido com o perito TEIP com a colega que é a responsavel
e portanto a coordenadora TEIP, mas h& outros dias que chego e poderei ter umas reunides
informais de trabalho agendadas ou com a psicéloga, pois vamos trabalhando também as duas ou

com algum coordenador ou alguma pessoa responsavel por algum outro projeto também quer
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conversar sobre alguma coisa. Claro que também tenho de ter atencéo a parte e isso tenho sempre
em periodos em que ha reunides de conselhos de turma, sejam de carater avaliativo ou outro
guando tenho entregas de atas, mas ndo lhe vou dizer que vou fazer a leitura das atas ou na terca
de manha ou na quarta a tarde a leitura das atas, depende do que tenho para fazer naquela semana.
E um pouco dificil de responder, porque eu organizo de acordo com as prioridades, ou seja, as
semanas nunca sao iguais, mas também posso ter a chefe dos servicos administrativos a pedir-me
gue precisa da minha ajuda ou entdo aparecer-me a tesoureira com uma resma de folhas para eu
assinar e estou ali uma hora a assinar papéis, porque é urgente, porque tem de ir ndo sei para onde.
Portanto nunca tenho semanas, nem dias iguais. Por exemplo hoje comecei por ter uma reunido,
depois tive a tesoureira que foi a minha procura pedir que lhe assinasse uns documentos e que me
faca umas transferéncias que é tudo burocracias, tive de ir 14 abaixo a secretaria e estar a fazer
isso com ela. A seguir tive um colega que tinha um problema que me queria expor em relacdo a
uma turma gue s@o de meninos que nds temos em ensino a distancia, porque também tenho essa
parte da organizacéo dos horarios, sdo criangas que desde o inicio do ano estdo com o ensino a
distancia que por razbes de satde ndo podem estar na escola. O colega pediu-me ajuda e entdo
estivemos os dois a tentar resolver, de seguida fui almocar e a seguir fui ter aulas com a minha
turma. Portanto ndo lhe consigo dizer porque ndo tenho uma agenda fixa. Ao longo do dia-a-dia
vou sempre por prioridades e agendo sempre as coisas de modo a ndo coincidir com a minha
turma. O subdiretor pode ndo ter turma, mas também pode querer ter e eu sempre quis ter turma,
nunca deixei de ter. Nestes anos todos que estou na dire¢do nunca deixei de ter turma e acho que
é muito importante, porque dos alunos também tenho muito feedback do ambiente de escola o
qual acho importante, o diretor é diferente, porque tem funcdes € a cara da escola e era muito
complicado estar a ter uma turma. O diretor tem de ir a Camara, tem reunides e 0s outros membros
da direcdo, ndo quer dizer que também ndo tenham de sair, que nds temos por vezes em reuniées
gue somos convocados por isto ou por aquilo, mas o diretor é a cara do agrupamento e é muito
mais solicitado pelo Ministério, pela Camara, pelo centro de formag&o, etc. E eu como adjunta ou
como subdiretora sempre quis ter turmas, porque consigo ter melhor percecéo do funcionamento
das coisas, além de ndo querer perder o contacto com alunos, porque néo espero ficar para sempre
nestas func@es, qualquer dia vou por um ponto final e passar s6 para a minha funcéo de professora.
Por norma pego huma turma no inicio e levou-a até ao 9.° ano e eu gosto imenso.

Q- Que perspetivas tém os restantes docentes sobre as fun¢des do subdiretor?

SD2- Penso que as perspetivas deles € a continuacdo do trabalho, ainda de manha estdvamos a
conversar por causa do TEIP tem a ver com esta parte. Eu acho que os docentes em mim, 0s meus

colegas identificam logo aquela parte da papelada, documentos orientadores do Projeto educativo
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ou plano plurianual de melhorias ou o TEIP. Acho que a nivel da organizagdo dos grupos de
trabalho, no meu trabalho com eles, na elaboracdo desses documentos. Acho que eles tém um
bocadinho essa visdo de mim, essa parte dessa organizacdo e essa responsabilidade, penso eu. E
agora iniciando um novo ciclo terd de haver um novo Projeto Educativo e estamos a terminar um
ciclo TEIP por isso terd de haver um novo Projeto TEIP, portanto eu ndo consigo fazer nada sem
eles, todos eles sdo a peca chave, eu dou uma ajuda e oriento, penso que me vem como uma pessoa
gue esta ali sempre em cima de tudo.

Q- Que condicbes sdo dadas ao subdiretor escolar para exercer as suas funcdes?

SD2- Hé as condicdes praticas que sdo dadas a toda a equipa da direcdo, temos a nossa sala de
trabalho, do computador, portanto ha as condigdes fisicas que sdo dadas, a nossa escola é uma
escola antiga, as vezes quando queremos trabalhar com alguém ndo temos muito espaco
disponivel, mas isso ndo depende de nés € a estrutura do edificio € o conjunto de pessoas sejam
docentes, ndo docentes, de alunos. A nivel de horérios nds estamos sempre |4 presentes, mas
fazemos ali todos, nds temos algum assunto até pessoal que temos de tratar, uma ida ao médico
enfim ha sempre nessas circunstancias, a nivel de condi¢des qualquer membro da equipa tem essa
facilidade ndo tendo nada que naquela hora, ou naquele dia agendado também consegue trocar
com um colega e fazer ali um ajuste de hora com outro colega, e sdo estas a condi¢des do dia-a-
dia. No6s a nivel de horario fazemos estes ajustes.

Q- Acha que o papel do subdiretor é muito diferente hoje, do que era no passado o de vice-
presidente do Conselho executivo ou diretivo? Porqué?

SD2- Muito francamente eu acho que o papel de qualquer membro da direcdo a exclusdo do
diretor, tal como antigamente de qualquer membro de um conselho executivo ha excecédo do seu
Presidente, para mim nédo ha diferenca nenhuma é a mesma coisa, como também e volto a dizer,
0 meu papel ou de o papel de um ajunto ou de um assessor ndo faco distingdo nenhuma. A Unica
diferenca que para mim existe é hoje em dia a figura do subdiretor em caso de impedimento do
diretor é o subdiretor que assume, € esta a diferenca, porque a fungdo hoje em dia de um subdiretor
estando o diretor em exercicio, ndo havendo problema nenhum, ndo estando doente durante uma
temporada, nem nada, o subdiretor, 0s adjuntos e 0 assessor tém a fungdo que tinham antigamente
0s vice-presidentes e 0s assessores, eu sempre Vi a equipa ja com a professora E. em que ela era
a Presidente e tinha vice-presidentes e 0s assessores era uma equipa que trabalhava, ndo havia um
patamar, ndo havia uma hierarquia, como o diretor a seguir era exatamente igual. Havia o
Presidente, os vice-presidentes e 0s assessores, portanto é uma equipa. Hoje em dia ha o diretor,
o subdiretor, adjuntos e assessores, mas aquilo é uma equipa. A Unica coisa que eu vejo e posso

apenas falar da minha viséo e dos modelos em que eu trabalhei. Eu trabalhei em modelos em que
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havia equipas e eramos todos membros da equipa. Antes do decreto-lei n.° 75/2008, eu trabalhava
naquela sala com aquela equipa, mas por ser presidente do conselho pedagdgico, ou seja, eu nao
era do conselho executivo, ndo fazia parte do conselho executivo, mas ao estar naquela sala com
aquelas pessoas eu via que também era assim que trabalhavam, ou seja, havia a Presidente, mas
depois era uma equipa cada qual com a sua fungdo. Na minha perspetiva é assim a legislacdo quer
gue assim seja e exige isso, 0 que eu vejo é que depende de quem é o diretor. Se o diretor tem
uma visdo de trabalho em equipa, de ter ali pessoas que estdo a trabalhar com ele, mas que sao
uma equipa coesa em que debatem, discutem ideias, tomam decisdes em que a ultima palavra é
sempre dele, como era no Presidente, mas as coisas sdo debatidas, tem essa visdo que é 0 caso no
meu diretor, estamos a falar de uma visdo que vai de encontro, ao antes do decreto-lei de n.°
75/2008 e eu também vejo 0 modo de estar a frente de um agrupamento e tenho a mesma visdo
gue o meu diretor e com certeza que ha diretores que ndo tém essa visdo e tém uma visao
completamente diferente e que trabalham de outra maneira, eu nunca experienciei isso, portanto
ndo vejo as coisas assim. Isso para mim é quando vier um gestor de fora. Vejo as coisas como o
meu diretor, somos do agrupamento, acima de tudo docentes, partilhamos algum trabalho, ideias,
a discusséo.

Q- Considera que as suas func¢des sédo de lideranca ou de gestdo?

SD2- Algumas sdo de lideranga, ha outras que sdo meramente de gestdo, quando se fala em
administrativo, em papéis € mesmo gestdo, gestdo. Depois ha outros assuntos que eu acho que
deverdo ser de liderangca mesmo, devem ser de lideranca.

Q- Como classificaria/designaria o seu papel (gestor, lider, mediador, bombeiro, outro?
Porqué?

SD2- Talvez mediadora, mas por vezes tenho que liderar. Mediadora, porque procuro sempre
chegar a consensos e as vezes temos que liderar, porque se ndo, ndo saimos dali, mas acima de
tudo considero-me mediadora.

Q- Que autonomia tem um subdiretor? E mais uma delegagao de competéncias, uma
lideranca partilhada ou uma lideranca transformacional?

SD2- Eu penso que ha coisas que a pessoa toma decisdes sozinha e lidera, outras coisas sdo
partilhadas, a maior parte das coisas sdo partilhadas. As vezes considero-me uma lider
transformacional, no conselho pedagdgico, sim.

Q- O que diferencia o seu papel do papel do diretor (além da selecdo/nomeagédo) em
termos de funcdes, estatuto, etc. no dia-a-dia da escola?

SD2- Eu acho que o diretor é a pessoa que agrega os docentes, é ali o grande pilar para a agregacao

dos docentes e ndo docentes do agrupamento, em torno de um projeto para esse agrupamento e é
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a cara do agrupamento perante todas as instituicOes externas a ele, ou seja, nesse aspeto para mim
é a figura que perante a Camara, perante o Ministério, perante as Instituicdes deve ser a cara do
agrupamento e deve ser 0 que agrega todas as pessoas em redor do seu projeto do agrupamento
que também tem de espelhar a visdo do diretor. E o diretor quando concorreu, quando foi
escolhido para este cargo, foi devido a sua ideia de escola, a sua ideia de agrupamento e é isso
gue o deferéncia, acima de tudo de todos os outros membros do seu grupo de trabalho.

Q- De que forma a pandemia alterou as suas fungdes?

SD2- A pandemia ndo alterou muito as minhas fungoes fez é que estas funcdes fossem exercidas
de modo diferente. As reunides com os colegas pela video-conferéncia que ndo é a mesma coisa
gue presencialmente, eu acho. Nao ha o vermos continuamente a expressao da pessoa, porque nos
ao estarmos presencialmente nGs conseguimos sentir 0 que é que a pessoa esté a pensar em relagdo
aquilo que se esta a ser falado ou que esta ausente daquilo quando as reunides sdo mais compridas
e eu penso que mais facilmente conseguimos chegar as pessoas e ver se a pessoa até pela
linguagem corporal, se esta a ir na nossa onda ou ndo, as reuniGes tornaram-se ndo tdo boas,
digamos assim. Gosto muito mais do trabalho presencial. E o que alterou também foi que houve
muita coisa a ser resolvida, que s&o coisas novas, foi desde o inicio do ano letivo, logo ali em
setembro delinear um plano para se tivermos de passar a um ensino misto ou ensino a distancia,
comecar a delinear a carga horaria dos alunos caso isto aconte¢a, como é que nos vamos organizar.
H& muita burocracia e depois foi a burocracia que apareceu a nivel da covid, temos Técnicas
espetaculares a frente disso, no Projeto salde, fazer tudo o que é sinalética na escola e todas as
normas e 0s nomes dos colegas e 0s dados todos por causa da vacinagdo, as testagens e ai tivemos
todos que colaborar um bocadinho com diversas coisas. Ai estive mais na parte dos horéarios, das
cargas dos alunos, da elaboragdo desse documento que depois teve de ir a pedagdgico para depois
ser aprovado e mais tarde foi ao conselho geral. Houve colegas que estiveram com toda essa
organizagdo a nivel dos agrupamentos, dos alunos de ver por onde entram, por onde saem, 0 que
é que fazem, o que ndo fazem. Portanto isto mudou muito o trabalho de toda a gente no
agrupamento, érgdos de gestdo e néo s6, porque foi muita coisa direcionada e depois toda a parte
de trabalhar com as plataformas. Nés professores também nos habituarmos a trabalhar e a utilizar
determinados métodos que se calhar ndo estdvamos habituados era raro usarmos ou ndo sabiamos
mexer e depois a quantidade de informac6es que nos foram pedidas. Houve uma altura que todos
da direcdo estdvamos de prevencgdo, estavamos dois por cada fim-de-semana, porque vinham
resultados de testes de alunos, entdo tinhamos de fazer a coisa toda da covid. Entdo tinhamos de
informar pais, de informar colegas, quem é que fica de isolamento, quem ndo fica. FicAvamos

dois de prevencdo, um da direcdo com uma Técnica, porque elas ja estavam muito batidas nessas
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coisas dos mapas para a diregdo de saude e depois fazer o contacto com os docentes. Com a
pandemia, 0 que eu notei, enquanto subdiretor foi muita, muita burocracia, necessaria, mas muita,
muita papelada.

Q- Fale-me um pouco do que aprendeu e /ou do que foi mais significativo para si no
exercicio do cargo de subdiretor/a?

SD2- Eu posso dizer que como ja trabalhava nas outras areas, a area que para mim foi novidade
e que eu aprendi foi a parte de gestdo, a parte administrativa, porque eu ai nunca tinha tocado
nessa parte e aprendi muito sobre essa area, para 0s alunos ndo é importante, mas é importante
para o bom funcionamento da escola, a parte de gestdo, de trabalho de secretaria, como funciona
a parte do ASE, como funciona a parte dos subsidios para a alimentacdo, como funciona a parte
das rubricas, dos projetos. Eu estive durante muito tempo com um projeto da Camara que era 0
PAPS (Projeto que a Camara tem, que tem a ver com 0 nosso Projeto Educativo com todas as
atividades escritas no Projeto Educativo e nds ao nos inscrevermos nesse Programa, a Camara
contribui com verbas para varias rubricas desse programa, por exemplo quando vem as verbas,
podemos adiciona-las para custos de visitas de estudo, para a aquisicdo e compra de algum
equipamento para a realizacdo de uma determinada atividade que esté inserida no Plano Anual de
Atividade), ja desde ha muitos anos, agora € um colega que esta com isso, mas naquela altura
quando chegavam os dinheiros do PAPS que eram atribuidos a cada estabelecimento, eu s6 fazia
de acordo com as regras de distribuicdo pelo estabelecimento, aprendi depois as rubricas. Portanto
esta parte toda de gestdo que nds docentes nada ou pouco sabemos ou quem vem dessas areas de
economia saberd, aprendi porque estou na parte do conselho administrativo. Nao vou dizer que é
0 que eu acho mais interessante, pronto, mas aprendi e é importante para o funcionamento da
escola, do agrupamento.

Q- O que mais lhe agrada nas fungdes que desempenha? Porqué?

SD2- O que mais me agrada é o contacto com as pessoas e a parte pedagdgica, com 0s colegas e
todos os membros, com todo o pessoal docente e ndo docente da escola, porque gosto de lidar
com as pessoas, acho que estamos sempre a aprender, a ver pontos de vista diferentes e isso
também ajuda no nosso trabalho, na construcdo de coisas que pensamos que Serdo sempre
melhores para os alunos. A parte pedagogica porque tem a ver com o conseguirmos o tal trabalho
que era tdo importante que tem a ver com a articulacdo vertical e horizontal entre todos os anos,
das disciplinas, a construcdo de um ensino um bocadinho diferente ndo vou para aqueles chavdes,
mais apelativos, mas também vai de encontro a isso, porque eu acho que a nivel das bases quando
n6s pensamos em curriculos, metas, aprendizagens, competéncias que isto tem mudado ao longo

destes anos, muda tudo. A articulacdo de tudo isto era muito importante e que nao esta feita,
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porque h& a construgdo, constroem-se curriculos, elaboram-se metas, elaboram-se as
competéncias que o aluno devera ter na disciplina A,B ou C, mas d4-me ideia que continua a ndo
haver uma trabalho que seja articulado no ensino béasico, no 1.°, 2.° e 3.° ciclos a nivel dos
contetidos puros e duros que sao lecionados aos alunos e depois a outra parte que eu acho que é
muito importante que é o trabalho conjunto entre os colegas das areas e os colegas de ciclos
diferentes e € isto que eu gosto de trabalhar, de falar e de propor aos colegas e eu noto resisténcia
talvez agora menos, mas resisténcia ainda dos ciclos em trabalharem em conjunto. Por exemplo
um colega de 1. Ciclo, um colega de 2. Ciclo e vamos falar na tdo falada matematica e estarem os
trés a olharem para aquilo que vem no curriculo, qguem tém de dar aos alunos e se conversar e
fazer uma histéria para o aluno que vai do primeiro ao nono ano, como é que ele vai aprender
essa histéria. Isso para mim era o ideal, era pdr as pessoas a trabalhar e a conseguir que nao
houvesse as capelinhas e continua a haver nas escolas e esse trabalho as vezes até comeca a ser
feito, mas ha a mudanca de colegas por razGes de concurso, por aposentacdo. Seja o que for e
depois recomecasse, porque as pessoas ainda estdo muito formatadas a trabalhar individualmente.
E essa parte eu gosto e na minha area das ciéncias gosto de o tentar fazer, ndo tenho conseguido
nada de espetacular. NOs aqui € uma coisa que também notamos que em muitas areas ainda esta
a faltar e n6s tentarmos, mas encontramos resisténcia, agora estdo a dar-se uns pequenos passos
e até em areas diferentes, por exemplo a matematica com a educacao visual conseguimos agora
que os colegas comecgassem a trabalhar em conjunto e a programar aulas, alguns ja em conjunto.
Mas isto é em todo o lado, é dificil por as pessoas a trabalhar, articularem os ciclos e articularem
as areas € um passinho de cada vez. Fazer este tipo de trabalho e promover este tipo de trabalho
€ uma coisa que eu gosto muito de fazer e depois € a parte também do contacto e da organizagdo
de determinadas acdes.

Q- Qual/ Quais considera serem os seus principais contributos para o bom funcionamento
desta instituicdo onde trabalha?

SD2- Os principais contributos € que sou organizada, acho que isso é bom para a Instituicdo. A
nivel dos documentos, a nivel da organizacdo e da promocdo de determinadas reunides e
determinadas ac¢Ges nestas areas todas que temos estado a falar, acho que é o meu melhor
contributo.

Q- Quais as principais dificuldades/ constrangimentos que encontra no exercicio do cargo?
Como as resolve/e com que apoios conta?

SD2- As vezes as pessoas estarem muito agarradas a determinadas ideias para realizarem
determinadas coisas, estarem formatadas de uma determinada maneira e como é que é dialogando

e até a nivel de burocracia, porque havia certas coisas na burocracia, a nivel de secretaria, de
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administrativo, ndo era preciso tirar 50 fotocOpias por exemplo, bastava uma e ai também
dialogando com as pessoas, as pessoas trabalham bem, espetacularmente bem, estou aqui a falar
de uma ou duas pessoas da secretaria com quem estou mais em contacto, ndo tenho nada a dizer,
mas depois as vezes ainda sdo mais burocratas do que é necessario serem em determinadas coisas.
Procuro simplificar mais as coisas ou entdo procuro convencer de outras coisas, estou a falar na
parte pedagdgica isso é sempre dialogando e conversando é reunindo com as pessoas, procuro
chegar a um consenso e resolver.

Q- Quais os principais constrangimentos inerentes ao papel de subdiretor/a?

SD2- Eu ndo vejo assim nenhum constrangimento especial para o subdiretor, ndo vejo. Ha alturas
em que a pessoa esta mais saturada e néo terd a capacidade de resolver situagdes que sdo postas
naquele momento e dizer hoje ndo da, conversamos amanha, por vezes isso acontece, mas
acontece em qualquer funcao.

Agora constrangimento especificamente em relacdo ao papel ndo estou a ver.

Q-Considera ser necessario/desejavel formacao especifica para o exercicio desta fungdo?
SD2- Eu acho que formagdes que tenham a ver com a parte de lideranca, a gestdo, a parte
administrativo, penso que é importante que essas formacdes sejam feitas. Eu acho que costumam
vir sempre coisas positivas das formagdes em relacdo de lideranca, do saber orientar uma relacéo,
ter os tempos para as coisas, vem dicas importantes, embora voltando ao inicio, eu também acho
que isso vem com a experiéncia e com a pratica. Na outra parte ndo sendo eu da area de gestdo,
nem de economia é 6bvio que ai sim, as pessoas chegam, muitas de certeza como eu cheguei, teve
de ser a tesoureira, coordenadora Técnica a explicarem-me as coisas, porque uma pessoa nao tem
formacéao sobre isso. E ai sim penso que é importante a formacao. Embora neste aspeto as pessoas
sdo impecaveis e explicam.

Q- Pondera/gostaria de exercer o cargo de diretor no futuro? Porqué?

SD2 — Néo pondero, nem gostaria de exercer o cargo de diretor no futuro, ndo mesmo. Aqui ha
uns anos foi-me proposto que eu tirasse o curso e ndo quis, primeiro porque este trabalho, ndo
quer dizer que o diretor ndo o faga, porque também o faz, mas eu tenho mais tempo para este
trabalho de estar com os colegas, o diretor devido as funcOes inerentes de diretor, de reunides,
muitas que tem com o exterior é l6gico que também faz este trabalho, mas ndo tem tanto tempo
para o fazer, tem a outra parte e eu gosto disto e depois outra parte, o estar a discutir, ou a
conversar ou a trocar ideias a nivel de ministério, camara, reunioes formais, se calhar ndo é
politicamente correto dizer, mas eu ndo tenho muita paciéncia, ndo tenho. Nao quer dizer que nao
sejam importantes, ja estive em algumas e ficamos a saber muitas coisas e sao reunides de muitas

vezes decisdes e que é importante a nossa opinido, neste caso do lider do agrupamento, neste caso
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do diretor é muito importante. N&o estou a tirar a importancia dessas reunides, s que eu gosto
mais da outra parte. Gosto mais de estar no grupo de disciplina a discutir, gosto mais de estar no
grupo de departamento ou hum projeto a discutir coisas, identifico-me mais com este trabalho.
Q- Ha alguns aspetos que gostasse de acrescentar?

SD2- Gosto muito da minha escola, gosto muito do meu agrupamento. Acho que as pessoas nao
sdo indispensaveis, acho que ha sempre outras que fardo bom trabalho ou melhor do que se calhar
nos fazemos, mas acho e sinto-me feliz que possa ter em algumas situacdes contribuido para
coisas boas no meu agrupamento e principalmente até no meu grupo disciplinar, como projetos a
nivel das ciéncias, atividades que foram desenvolvidas, visitas que foram feitas das que eu
organizei com outros colegas, isso eu sinto muito orgulho nisso, se calhar até mais do que em

coisas que fiz agora.

Transcricido da entrevista 3
Subdiretor 3

Data: 09 de junho de 2021 Hora: 18:00min.
Duracéo: 3h04 min.

Q-Fale-me um pouco dos eu percurso académico e profissional.

Q- Qual é a sua formacéo de base?

SD3- Entéo a minha formacéao de base, eu sou professora de portugués/Francés. Tenho a
licenciatura em Lingua e literaturas modernas estudos portugueses e franceses.

Q-Ha quantos anos é professora?

SD3- Sou professora ha 25 anos para 26 anos.

Q-Relativamente a escola atual, ha quanto tempo aqui trabalha?

SD3- Portanto, eu estou neste agrupamento ha 20 anos e porqué? Porque este agrupamento eram
dois agrupamentos e, portanto, eu entrei primeiro para a escola onde estou agora, que
atualmente é a escola sede, onde estive quatro anos e depois como eram dois agrupamentos
distintos, eu entretanto depois desci para uma outra escola do agrupamento onde estive 12 anos
e depois ao mega agruparmos, eu voltei para a escola sede, uma vez que € l& que temos 0
terceiro ciclo e o secundario, e eu sou do terceiro ciclo e secundario.

Q-Quais os cargos que ja la desempenhou na escola atual?
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SD3- Pronto, além de subdiretora, fui adjunta da direcdo e para além disso todos os cargos
inerentes a um professor, nomeadamente diretora de turma, coordenadora ha muitos anos do
nucleo de teatro do agrupamento, depois tenho coordenado algumas equipas pedagdgicas,
nomeadamente as equipas das formagdes de turmas, do gabinete do aluno e penso que a nivel
de equipas sdo so essas. E depois existem aqui outros cargos que acabo por desempenhar, uma
vez que estando na dire¢do acabo por ter alguns protocolos com entidades parceiras. Sou
também ha quatro anos, conselheira municipal representante do terceiro ciclo, na Camara, ou
seja, sempre que ha reunides a nivel de concelho municipal no ambito da educacao, eu sou
convocada enquanto representante do terceiro ciclo a nivel do concelho de Vila Franca de Xira.
Q-Ha quanto tempo é subdiretor (a)?

SD3- Ora bem, eu estive primeiro como adjunta durante dois anos e meio, penso eu, depois a
subdiretora na altura pediu para sair e eu fui convidada para passar de adjunta a subdiretora e,
portanto, figuei como subdiretora. Depois houve aqui ainda uma experiéncia minha, porque estive
durante cinco meses a substituir a diretora, ou seja, a nossa diretora em julho disse que iria sair,
portanto, assim de repente e nds na altura, n6s a equipa que estava com ela tinhamos dois
caminhos que era ou saimos também e o que ia acontecer era vir uma CAP para gerir a escola ou
fichdvamos enquanto ndo é elegido, chamado o periodo interino até a eleicdo de um novo diretor
e portanto durante cinco meses estive a substituir a diretora, mas engquanto subdiretora, portanto
era s6 chamado a substituta interina, e portanto, isto significa que estou ha trés anos como
subdiretora e portanto, dois como adjunta, e trés como subdiretora.

Q- Na sua perspetiva, porque foi escolhida para desempenhar esse papel?

SD3- Olhe muito, muito francamente eu fui convidada, porque houve na altura, portanto isto foi
no primeiro mandato da antiga diretora, ao fim de dois anos, houve uma colega que era adjunta
que foi convidada a sair, portanto aquilo ndo correu muito bem, e na altura a diretora convidou
uma outra pessoa e convidou uma outra pessoa, e essa pessoa disse que sim, mas depois passados
dois ou trés dia mudou de opini&o e nesse dia a minha diretora vinha com uma amiga minha, uma
colega e amiga no carro quando é informada que efetivamente a outra colega ndo ia ficar e essa
minha amiga e colega disse-lhe a C.S. sempre foi uma coisa que ela disse que queria fazer e ela
ndo tinha conhecimento disto e quando ouviu 0 meu nome a proposito do assunto e dava-lhe
jeito, ndo é, e entdo foi assim que surgiu o convite, portanto e entdo surgiu o convite, no fundo,
como escape. A nivel do aceitar e ndo aceitar, ou porque € que eu aceitei, sem duvida alguma e j&
desde que eu dou aulas e ja |4 vdo bastantes anos, sempre foi uma coisa que eu queria fazer, ou

seja, eu sempre quis ver a escola do outro lado e esta colega e amiga sabia disto, porque varias
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vezes nds tivemos conversas de praia e de frequentarmos a casa uma da outra, etc, e eu disse que
¢ uma coisa que eu nunca descarto, ja mais diretora, subdiretora, nem era por ai, mas era
efetivamente uma experiéncia que eu queria ter, portanto eu ndo fui para a dire¢do, porque nao
gosto de dar aulas, porque eu amo dar aulas, eu ndo me vejo a fazer outra coisa, se me dissessem
para estares na dire¢do, ndo podes dar aulas, eu nunca iria para a dire¢do, porque eu sou professora
e como a minha mae diz, eu queria ser professora, desde que comecei a falar, portanto isto foi
efetivamente uma experiéncia pela qual eu sempre quis passar e que me foi dada essa
oportunidade e depois com a agravante também positiva de que eu sempre disse que se passasse
por uma direcdo queria efetivamente a area de alunos, porque eu sou alunos, eu quero é alunos, e
portanto, quando me é feito o convite, o convite também me é feito nesta perspetiva, queres ficar,
e eu pergunto qual é a area? E dizem-me vais ficar com a area de alunos, portanto havia aqui na
balanga muito peso para um lado e muito pouco para 0 ndo, portanto para o sim aquilo pesava
muito e pronto aceitei, e pronto cé estou ndo sei se por muito tempo, porque neste momento ja
estou um bocadinho, era como eu lhe estava a dizer, eu amo dar aulas e apesar de eu ter uma
turma, pois eu tenho uma turma na mesma, mas quando as coisas sdo novidade e eu acho que é
um bocadinho por ai, eu quis viver esta experiéncia, vivia sempre de corpo e alma e gostei e gosto
muito, mas depois neste momento ja ndo é novidade, neste momento ja é um bocadinho aquele
“ram, ram” do ser sempre 0 mesmo e portanto eu sou uma pessoa de gostar de fazer muita coisa
e aquilo que sinto neste momento é que se calhar o facto de estar na dire¢do também ndo me esta
a permitir fazer outras coisas, e portanto, ndo sei se ficarei muito mais tempo, mas a parte do eu
andar, uau isto € muito giro e é fantastico, a parte da novidade ja acabou e pronto ndo sei se
ficarei ainda muito tempo. Eu tenho uma turma que a levo do 7.°ano ao 9. ° ano e por opgéo, tenho
s6 o terceiro ciclo.

Q- Quais as razbes que o/a levaram a aceitar este cargo?

SD3- Eu no fundo j& respondi, eu queria muito viver esta experiéncia, alias deixe-me s6
acrescentar isto, eu quando, isto foi um convite pela noite, estava na escola a fazer entrevistas a
alunos para integrar um CEF (Curso de Educacéo e Formag&o) e na altura a minha diretora ligou-
me e disse-me preciso de falar contigo, eu disse, mas é urgente, ela disse sim, tem de ser hoje e
eu ndo quero que seja na escola, e portanto, encontramo-nos num parque de estacionamento aqui
perto e ela lancou-me o convite. Eu disse-lhe que ndo ia dizer ja sim, nem j& ndo. Ela disse-me
que até a meia-noite queria a resposta, eu cheguei a casa e falei com o meu marido onde lhe disse
gue me tinham langado um desafio e ele responde “quem sou eu para te cortar as pernas” porque

sempre te ouvi dizer que querias viver uma experiéncia como essa, portanto so tens mais é de
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aceitar, se correr bem 6timo, se ndo correr bem, da mesma maneira que entraste, sais. E pronto

foi assim o facto de eu querer mesmo viver a experiéncia.

Q- Quiais considera serem as competéncias necessarias para o desempenho deste cargo?

SD3- Primeiro uma das coisas que é fundamental € ser assertivo, n0s temos de ser muito assertivos
a viver experiéncias como esta, ainda por cima no nosso caso estamos a falar de um agrupamento
com oito escolas, temos quase quatro mil alunos, isto implica oito mil pais, portanto isto € no
fundo a P6voa de Santa Iria, a escola esta no meio da POvoa, portanto eu acho que temos de ser
assertivos, ainda na minha antiga diretora que me convidou, uma vez disse-me e eu ainda ndo
estava na diregdo, C. por muito que me custe nds muitas vezes temos de saber dizer que néo, e
efetivamente eu acho que é por ai, por outro lado eu acho que é fundamental pela experiéncia
gue tenho, eu sou assim, antes de ser subdiretora, adjunta ou o que quer seja, eu sou professora e
sou colega e portanto se nds nos soubermos pdr no lugar do outro, isso € fundamental. E eu quero
gue os meus colegas me vejam ndo por subdiretora, mas sim por C. S., a colega que mais dia,
menos dia pode estar com eles na sala de professores, ou estar no bar a beber um café e ndo ser
aquela que esta naquele gabinete e que entram esporadicamente, acho que isso é fundamental e é
sem davida, e eu também senti isso na experiéncia que tive quando estive a substituir a nossa
diretora, no seu periodo interino, que o facto de eu sempre ter sido uma pessoa muito proxima de
toda a gente, ainda por cima tenho a mais-valia de ter estado primeiro na Dom Martinho (escola
de 2.ciclo do agrupamento), e conhecer os colegas de la4 e depois na Aristides (3.° Ciclo e
Secundario) e depois no fundo conhecé-los a todos. No fundo, eu ja era conhecida, eu acho que
isso também é importante. As pessoas ja tinham no fundo uma opinido sobre mim, boa ou ma, ela
existia ndo é, e eu acho que € fundamental sobretudo, e eu as vezes até atraves do grupo, ha um
grupo no Facebook que € o face prof que eu oigo falar nos diretores e dos subdiretores e daquelas
coisas ndo é, e que efetivamente eu as vezes penso, eu s6 ndo quero é rever-me aqui em alguns
aspetos, porqgue antes de mais eu sou colega, eu ndo tirei nenhum mestrado no ambito da
administracdo escolar e aqui que ninguém nos ouve, eu ndo preciso dele para absolutamente nada
e porque é gue nao preciso dele para absolutamente nada, para ja porque eu nao quero ser diretora,
portanto s6 por ai é que eu precisaria, depois por exemplo a minha antiga diretora também s tirou
0 curso ja era diretora e portanto ela esteve como coordenadora de escola, portanto ela ganhou a
experiéncia antes de ser diretora e ela acabou por ir tirar um curso, alias ela andava sempre a
picar-me para eu ir também, porque entretanto mudou a lei, atualmente se alguém quiser ser
diretor e for concorrer para diretor aquilo tem alguns parametros e o primeiro € ter o mestrado e

depois o segundo € ter experiéncia e por ai fora. O meu diretor ndo esta aqui para me ouvir, mas
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isto eu digo-lhe a ele se for preciso e acho que até j& comentei, 0 meu diretor veio para diretor
sem experiéncia absolutamente nenhuma, o meu diretor aprendeu tudo ou quase tudo com a
equipa que tem, da qual eu faco parte, ele ndo aprendeu s6 comigo, felizmente eu tenho uma
equipa que sabe muito e que todos nos, ninguém nos ensinou nada, ninguém tem mestrado,
ninguém tem estudos neste ambito, nds chegamos ali e colocamos a méo na massa é o pér a mao
na massa, da-me ou da-nos se calhar um conhecimento e uma experiéncia. Ele veio e estou a
comparar-me com ele no sentido de para mim ser mais facil, com ele e com a minha antiga diretor,
a porque é também a experiéncia que eu tenho ou com quem eu convivo. Mestrado em
Administracdo escolar que o meu colega traz, se ele ndo tivesse a equipa que tem, ndo Ihe servia
para nada, estou a ser 0 mais sincera consigo, porque chegar a um agrupamento, que ndo é um
agrupamentosinho, isto é um porta avides, ndo € um barco é um porta aviées com tudo o que ele
tem, com tantas escolas, com tantos assuntos, com tanta coisa, se ele viesse sem ter uma equipa
gue o apoiou, ele ndo aguentaria, isto tudo para dizer que ndo estou a desvalorizar de todo o
mestrado, ndo é essa a minha inten¢do, a minha intengdo é podemos ter mestrados, mas temos de
ter a sorte num cargo como este de ter a nossa volta as pessoas certas e nao falo s6 enquanto
membros da direcdo, falo também as chamadas equipas intermédias, os coordenadores dos
diretores de turma, os professores titulares, os coordenadores de escola, quer dizer ha aqui uma
equipa que tem de ser francamente boa para qualquer diretor se aguentar, porque se ndo o diretor,
sO por ter o canudo, esqueca. A minha diretora ndo tinha mestrado, ela ndo melhorou nada depois
de ter, porque ela ja sabia, ela ja tinha as armas todas, ela ja tinha experienciado até ter, mas
efetivamente ela quando concorre pela segunda vez, foi uma mais-valia ter o mestrado, porque a
adversaria dela tinha e, portanto, podia efetivamente ela ndo ganhar por néo ter, mas nao é de todo
imperativo.

Q- De que forma é que desenvolve essas competéncias? Quais as suas estratégias?

SD3- Primeiro que tudo ser eu mesma, eu vou ser muito franca consigo, eu sou hiper, mega
espontanea, faz parte de mim, se tiver de dizer um ndo ou um sim, eu digo porgue é exatamente
aquilo que eu penso. E eu acho que é meio caminho andado para desenvolver estas competéncias
gue é ser eu mesma e depois ir de acordo com os desafios e o facto de me ir confrontando com
certas e determinadas coisas que vao acontecendo no meu dia-a-dia, eu acabo por desenvolver
essas competéncias, por exemplo o falar para um grande auditério, se calhar a primeira vez, a
coisa ndo era assim tdo facil, apesar de dar aulas h&d muitos anos, mas séo os adultos, sdo 0s meus
colegas que estéo ali para me julgar, que estdo ali para me apontar, mas eu acho que a melhor
forma efetivamente de desenvolver qualquer tipo de competéncia e conseguir cumprir qualquer

desafio tem exatamente a ver com o relacionamento com o outro. A relacdo entre pares é
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fundamental. H& colegas as vezes que me abordam e me dizem que precisam mesmo de ouvir a
minha opinido, sabendo efetivamente que a minha opinido pode nédo ser a que eles querem ouvir,
mas eu acho que isso também nos faz desenvolver estas competéncias e depois o trabalho em si
conforme as coisas vdo aparecendo, atualmente como lhe disse ainda h& pouco ja ndo ha
novidades, ndo é, mas efetivamente no inicio havia. Eu cai ali de paraquedas e ninguém me disse
“fazes assim, fazes assado”, portanto acabei por ser eu a arregagar as mangas e vem uma situagao,
€ eu vou pesquisar na lei, ver o que esta feito, portanto isto € muito autodidatica, e depois hd uma
coisa que € em tudo, eu para fazer, fago bem, eu nao faco para estar feito, em nada, por exemplo
vem um email de uma mae ou de um encarregado de educacdo com uma reclamacéo qualquer, e
eu tenho 10 dias para responder, e eu até nem gosto do teor do email, entdo, penso calma,
respondes amanhd com mais calma, isto depende muito da situacdo, ndés vamos ganhando
competéncias pela experiéncia que vamos tendo.

Q- Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para o cargo de
subdiretora?

SD3- Aquilo que eu sei que ndo devo mesmo ser, € o contrario daquilo que eu sou, ou seja, um
subdiretor, um diretor ou alguém que estd numa estrutura de lideranca, um lider no verdadeiro
sentido da palavra deve ser igual, ainda ha pouco Ihe disse que uma das coisas que sao importantes
é ser assertiva, dizer um ndo, quando se deve dizer, eu isso mantenho, mas sem divida alguma
que eu acho que aquele lider que € o tirano, que é o, eu quero posso e mando, quem manda aqui
sou eu, tens de fazer como eu quero, que por exemplo na minha antiga diretora felizmente, ela
ndo era assim e depois passou a ser ou seja ela comegou a desconfiar da prépria sombra e portanto,
alias quando ela nos disse que ia sair eu disse-lhe, eu como amiga que sou o normal seria dizer
agora vais de férias e depois voltas bem, mas como sou tua amiga nao te vou dizer isso, porque
acho gue ndo estas bem, porque neste momento desconfias da tua propria sombra, em que aquele
ar tirano, aquele ar desconfiado, aquele ar do apontar o dedo em que nao se vé nada positivo, n6s
devemos tirar sempre alguma coisa positiva de qualquer situagdo e de qualquer pessoa. Um diretor
ou um subdiretor ndo pode ter o rotulo do “banana” que é dizer sim a tudo. Um lider tem se saber
dizer que ndo, na hora certa, eu acho que isso é fundamental. Eu ndo sou assim, ser um bom lider,
e a definigdo de lider é aquele que orienta, aquele que partilha, é esse lider que eu tento sempre
ser, neste cargo.

Q- Como funciona a dire¢do? Em equipa ou unipessoal? Existe uma distribuicéo de
pelouros? Como se processa a coordenacdo? No que diz respeito a realizagdo de reunides,

quais as razdes e qual a frequéncia?
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SD3- Entéo é assim nds funcionamos enquanto equipa a chegada deste diretor, ou melhor nés
tinhamos no tempo da outra diretora, portanto estas duas colegas que integraram a equipa no fim
, OU seja tenho um colega que j& estd na direcdo ha oito anos, estou eu hé cinco, e tenho estas
colegas que estdo ha dois, pronto, eu integrei a equipa e havia outras duas colegas que se
despediram que era a subdiretora e outra, por causa de uma atitude da antiga diretora, elas acharam
gue o seu bom nome estava a ser posto em causa e decidiram sair e foi assim que eu passei a
subdiretora e depois entdo surgiram estas duas novas colegas, uma para o primeiro ciclo, outra
para o secundario, e tivemos com a outra diretora, portanto elas tomaram posse em fevereiro e
depois estiveram até julho, quando a nossa diretora se foi embora e depois estivemos de agosto
até dezembro sé os quatro e eu em substituicdo da diretora. Ai eu posso dizer que nds, nos
chamavamos os “sobreviventes” e eu posso lhe dizer que tive a melhor equipa possivel, alias eu
posso dizer-lhe até que se eu formasse uma equipa para eu ser diretora, se eu concorresse s6 queria
esta equipa, ndo quereria outra. Entretendo em janeiro toma posse 0 novo diretor que nos convida
para ficarmos com ele e o nosso discurso dos quatro foi “so fico se eles ficarem” n6s éramos
mesmo unidos, ndo so era fantastico o nosso trabalho a nivel profissional, porque sabiamos tudo
uns dos outros e havia uma partilha constante de tudo, como havia também uma relagéo pessoal
muito gira, chegadvamos a fechar a porta para ndo nos ouvirem a gargalhar, pois parecia mal,
porque efetivamente tinhamos uma equipa maravilhosa. Com a chegada do novo diretor que eu
acho que ele até nem tem culpa, ndo sei, pronto. O que aconteceu foi que ele teve necessidade, na
minha opinido um bocadinho do dividir para reinar, e 0 que € que € isto, ele chegou e tem uma
equipa unida, e eramos quatro mais um, portanto nao eramos cinco, eramos quatro mais um, esta
é que € a verdade e como somos quatro mais um, ele tenta que sejamos cinco e é efetivamente
dificil para ele, acredito que conseguisse sermos cinco, porque nés tinhamos muita coisa vivida e
mesmo fora da dire¢cdo a gente ja se conhecia, era dificil, mas ndo impossivel, esta é que é a
realidade, nada é impossivel. E esta é a leitura que eu fago, posso estar a ser muito injusta,
incorreta ou mal interpretada, mas eu sou assim é o que eu acho é o que Ihe vou dizer, portanto
eu acho que ele como ndo conseguia entrar, porque é dificil, nés ndo o conheciamos de lado
nenhum, ele ndo era sequer do agrupamento e, portanto, ele chega para ficar, nés iamos todos
sair, a ideia era que ele iria arranjar uma nova equipa. Quando nos convida para ficar, nés
acabamos por ficar e sobretudo eu fiquei, porque eu tinha aquela equipa e ndo me estava a ver,
sinceramente a sair em janeiro e deixar aquela equipa com quem vivi coisas maravilhosas e
portanto era dificil para ele, tinha aqui uma missdo muito complicada de conseguir, n6s abrimos-
Ihe algumas portas, € verdade, mas eu ndo tinha a confianca de todo que tinha com os outros

colegas, alias eu acho que ele até foi muito bem recebido, se calhar até bem de mais, na minha
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opinido. Nos tentdmos efetivamente que ele se sentisse sempre bem, isso nunca esteve em questéo,
por exemplo sendo a suposta nimero dois, gostaria de ter ali uma relagdo mais proxima que ndo
tive, ndo tenho e ndo terei, e, portanto, o que condiciona aqui um bocadinho. O que acontece é
como ele ndo consegue unir o que ele faz é dividir para reinar e o dividir para reinar é neste
momento, esta cada um no seu quadrado, portanto nds estamos numa dire¢do e neste momento é
bom dia, boa tarde, de equipa ndo temos absolutamente nada, nds neste momento esta cada um
no seu gquadrado, cada um a fazer o seu trabalhinho. Temos uma colega do preé escolar e primeiro
ciclo, outra do segundo ciclo, eu do terceiro ciclo e a outra colega do secundario, e portanto, eu
sempre fui habituada a trabalharmos, mesmo com a equipa que eu tinha antes desta, cada um tinha
a sua area, mas partilhdvamos, eu sabia 0 que é que se passava no primeiro ciclo, no segundo
ciclo, no secundario, alias eu quando fui para a dire¢éo, peguei na area de alunos dos ciclos todos,
exceto o pré-escolar e o primeiro ciclo. Eu tinha segundo ciclo, terceiro ciclo e secundario. Depois
guando a subdiretora saiu e entrou a outra colega e como ela j& estava no secundario ha muitos
anos e tinha a parte, ha vinte e tal anos que ela trabalha com exames acabou de a nossa diretora
ainda na altura subdividirmos, até porque ela achou que eu sendo subdiretora para ficar um
bocadinho mais aliviada, porque eu tenho a parte disciplinar, tudo o que é processos disciplinares,
Sou eu que trato, e portanto, para me aliviara deu o secundario a outra colega, e portanto, neste
momento o que temos € isto, portanto temos cada um no seu quadrado, eu tenho uma relagdo
maravilhosa com um deles, com o “palhaco” que ¢ assim que lhe chamo, ¢ com as outras duas
colegas, eu ndo posso dizer que tenho ma relacdo, mas estou muito desiludida, e portanto, fico
assim um pouco magoada, porque ha coisas que, eu costumo dizer que s6 me chateio ou so fico
triste com as pessoas de quem gosto e na verdade eu gostava muito delas, ndo posso dizer que ndo
gosto, n6s davamo-nos lindamente e de repente, e isto também tem a ver com isto, elas duas foram
as Ultimas a entrar e para a antiga diretora, elas ndo tinham nada que provar, porgue ela tinha uma
postura completamente diferente, com este diretor eu acho que ha da parte delas, e eu vou voltar
a dizer posso estar a cometer a maior das injusticas, mas como disse eu sou franca, disse para
mim que estavamos as duas e que me queria ouvir a falar sobre isto, e portanto, eu nao lhe vou
dizer aquilo, que ndo é de todo verdade e portanto 0 que acontece é que neste momento é eu estou
magoada, posso Ihe dizer que até felizmente com esta historia do covid, o felizmente néo é para
o0 covid, o felizmente é para a separacao, ou seja, nos tivemos agora por causa do confinamento
foram criadas duas equipas, isto porque, eu e o diretor ndo podiamos estar juntos na mesma
equipa, porque se algum de nds apanhasse o covid podiamos ficar os dois, e portanto, foram
criadas duas equipas em que estava eu ¢ o meu “palhago”, estivamos dois dias por semana ¢ as

outras duas minhas colegas mais o diretor, noutros dois dias e depois havia um dia que iamos
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rodando, e portanto, o resto era tudo em teletrabalho e isso quer queiramos ou n6s também acaba
por nos afastar, a distancia fisica também acaba por nos afastar, uma coisa era dantes estarmos la
todos os dias e agora ja voltdmos, infelizmente a estar todos juntos outra vez, mas eu acho que se
havia umas rachas, portanto acabou por fazer que haja um fosso maior, e pronto, atualmente nao
tenho a equipa como disse e ndo vou voltar a ter, porque efetivamente aquilo que me parece é que
elas tem necessidade de provar que sdo competentes, sdo boas profissionais, eu acho que elas ja
provaram e sdo, provaram claramente que sdo e ainda por cima, autodidaticas, ninguém lhes
ensinou nada, mas pronto o facto de estarmos um bocadinho divididos, hd sempre uma
necessidade muito grande de provar ao diretor que é aquele que chegou e que nao sabe, que nao
sabia, agora ja € melhor dizer o pretérito imperfeito, que ndo sabia nada, elas tem de estar
constantemente a provar que sdo boas, eu até costumo dizer a equipa toda, quem é bom, néo
precisa de dizer que é bom, quem faz ndo precisa dizer que faz, essas coisas transparecem, eu
sendo boa ou sendo ma, toda a gente v&. Isso até nem me incomodaria se hdo mexesse com a
minha pessoa, ndo €, agora quando eu sinto que por exemplo estamos numa reunido de equipa e
que sdo falados certos e determinados assuntos e que ndo ha nada para dizer e que depois passado
uma hora, e ja ndo esté o diretor e ha muito para dizer nas costas do diretor, porque ele é mau, ele
é isto, ele é aquilo, eu fico um bocadinho incomodada, porque eu sou muito franca e portanto
como eu ndo gosto, eu sou a ma, eu neste momento claramente ndo tenho equipa, mesmo, ndo me
revejo. Este diretor concorreu para aqui, porque abriu concurso publico, e ele ja tinha estado neste
agrupamento ha 20 e tal anos e ao fazer o mestrado é porque quer ter a experiéncia e ele dava
aulas aqui perto e estas coisas passam, que a diretora se tinha ido embora e que havia um concurso
e ele concorreu. E depois claro antes de nos convidar andou a saber informacdes nossas junto de
varias pessoas, n6s soubemos que isso acontecia e que o feedback supostamente deve ter sido
positivo, uma vez que ele nos convidou para a equipa. Com o perfil dele, ele é muito boa pessoa,
mas para lider falta-lhe muito e néo € s6 o facto de ser lider, é a experiéncia, se ele fosse para ali
sozinho, ndo sobrevivia um més, porque ele ndo sabia nada, tanto que no primeiro ano esteve a
ver, esteve a aprender e atualmente j comeca a dar conta do recado. Se ha coisas que ele faz, que
eu acho que ele devia claramente pedir a nossa opinido como fazia ao inicio, eu acho que sim,
mas ele também tem que neste momento, h&4 um bocadinho a parte dele, de demonstrar que sei.
Quando ele chegou & diregdo foi uma das coisas que claramente Ihe disse, quando ndo souberes
pergunta, seja & hora que for, eu vou contigo para todo o lado, as reunides todas, eu fago o que
for preciso para que tu te sintas bem, portanto foi um bocadinho nesta linha e ele na altura até me
disse que dizer que ndo sabemos ¢ um sinal de humildade, mas eu acho que ele ndo é nada

humilde, mas é agora esta distancia, eu na altura achei uau, porque ele é um bom homem, boa
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pessoa, tem um bom intimo, é verdade, mas depois ha coisas, o facto de termos um lider que
separa uma equipa, isso ndo é liderar, j mais isso € positivo e depois pronto, € assim, se eu sair
ou no dia que eu sair seja por convite dele, seja porque eu queira, por op¢ao ha que ocupar 0 meu
lugar e portanto neste momento o que eu tenho sdo duas colegas, duas “galinhas” a tentar mandar
numa capoeira, infelizmente é o que eu sinto, mas volto a repetir que eu posso estar a ser muito,
muito injusta. Isto que lhe estou aqui a dizer, acaba por ser um discurso um bocadinho organizado,
porgue sdo coisas que andam por aqui na cabeca. Eu dificilmente irei mudar de opinido, porque
sinto-me fora desta equipa, porque ndo me revejo na equipa, no trabalho cada um esta no seu
guadrado, eu fui habituada desde que vim para a direcdo a partilhar e mesmo ndo estando na
direcéo, eu acho que o partilhar € meio caminho andado para tudo. Eu toda a vida partilhei coisas
com os meus colegas, tudo e mais alguma coisa, eu acho que € sempre enriquecedor, eu chegava
a fazer o meu relatorio de autoavaliacdo e mandava para os meus colegas. Eu adoro o que fago e
aquilo que fago é para fazer bem. Nos temos de trabalhar para a exceléncia.

N&o me revejo nesta lideranga, isto incomoda-me bastante e o facto de estarmos como estamos a
nivel de equipa, de eu achar que isto é tudo uma hipocrisia, de nos estarmos a rir uns para 0s
outros, todos nos sentimos 0 mesmo. Eu neste momento, eu ndo sei nada, se 0 meu diretor se
ausentar, eu ndo faco ideia dos emails que ele respondeu, do que é que ele disse ao colega a, ou
b, ou ¢, ndo faco ideia, ou seja, eu sou uma subdiretora, porque sou. Por exemplo, com a outra
diretora, aquilo era estava marcado assim e ndo havia hipétese. A terca-feira de manha a direco
tinha a porta fechada, porque n6s estavamos na sala de reunides, todas as tercas de manha, nds
reuniamos sempre e a nossa diretora que estava numa sala que nao era a nossa, ela estava mesmo
na sala da diretora, ndo estava connosco, sentdvamo-nos e paravamos para beber o nosso
cafezinho, um bolinho, portanto era a nossa manh& em que ela nos dizia tive reunido no sitio “X”
e aconteceu isto assim, assim, ou seja nés ali numa semana tinhamos um todo o que é que tinha
acontecido, eu neste momento ndo sei nada, sei da minha area do meu terceiro ciclo que eu vou
fazendo. O diretor mandou um email para o meu colega a dizer que o cargo do diretor é unipessoal,
portanto sou eu que tomo as decisdes, e portanto, eu ai percebi claramente que aquela humildade
gue ele tinha falado nédo existe de todo, mas pronto ele é boa pessoa. Existe claramente uma
distribuicdo de pelouros, temos uma colega com o pré-escolar e primeiro ciclo, um colega com o
segundo ciclo, eu com o terceiro e a parte disciplinar e outra com o secundério e a area docente e
o diretor tem a parte docente.

N&o hé reunides, ainda ha pouco lhe estava a dizer que no tempo da outra diretora havia reunifes
semanais, nos agora, ao longo do ano letivo, presenciais e online se tivemos seis € muito e

obviamente para quem estava habituada a ter reunides semanais isto ndo é nada, ndo reunimos,
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dantes sabiamos que a terca-feira ninguém marca consultas, ninguém marca nada, estava no nosso
horario que ninguém tinha aulas a terca-feira, porque era dia de reunides, atualmente 0 nosso
diretor nem se quer sabe 0 nosso horéario, quando é que temos aulas, quando é que ndo temos,
quando quer reunir, ainda no outro dia numa terca a tarde disse, olha se calhar amanha era um
bom dia para reunirmos, porque temos umas coisinhas para decidir, mas ndo ha nada para decidir,
ele queria saber a nossa opinido sobre a formacdo de turmas, como é que se iria desenvolver esse
trabalho, mas de resto ndo ha. Se calhar ao inicio, eu também achei que ndo havia necessidade de
fazer tantas reuniGes, porque uma vez que ele estd na nossa sala e, portanto, como estando na
nossa sala, ndo havia necessidade de reunir tantas vezes, mas na minha opinido ha claramente
necessidade e é engracado, porque os colegas de fora, eles proprios dizem, mas dantes reuniam
todas as semanas e agora nunca retinem, portanto acham aquilo estranho. Isto tem a ver com a
lideranca, com o papel do lider e o papel do lider na minha opinido aqui deixa muito a desejar.
Passamos do oito para o oitenta. Mas eu tenho uma missao, quando eu aceitei vir para este cargo,
uma coisa que eu irei fazer é desempenha-lo até ao ultimo dia, da forma mais honesta e mais
profissional possivel, isso eu ndo tenho davidas, prefiro ter que dizer, que ter que me digam, mas
isso esta na minha natureza, eu para fazer, é bem feito. Eu estou aqui, e se precisarem estou ca.
Q- Quais as fungbes que geralmente desempenha no &mbito da direcdo?

SD3- Eu tenho o terceiro ciclo, portanto a area de alunos toda do terceiro ciclo e tenho a area
disciplinar, ndo so6 do terceiro ciclo, mas do agrupamento, ou seja, um processo disciplinar que
tenha de ser implementado, sou eu que faco, seja a nivel do primeiro ciclo, do segundo, do terceiro
ou do secundario, sou eu que fago. Faco a integracéo de alunos em turma, ninguém na secretaria
vai por alunos no terceiro ciclo, sem falar comigo.

Q- Porqué essas func@es e ndo outras?

SD3- Eu para ja, quando fui convidada, era para a area de alunos é a area que eu gosto, e eu acho
que isto aconteceu assim quando fui para a dire¢do a colega que eu fui substituir tinha a &rea de
alunos e eu herdei-a, pronto foi isto e depois mais tarde quando fui para subdiretora, a nossa
diretora achou que eu ter a area toda era muito e, portanto, dividi-o, mas foi assim.

Q- Qual a natureza das suas relagdes/dindmicas de trabalho com o diretor e outros 6rgéos
da escola?

SD3- A minha relagdo com toda a gente, eu tento que seja a melhor, eu tento claramente que seja
a melhor, inclusive com o diretor, eu desde o primeiro momento quis que ele sentisse que eu era
0 braco direito dele, desde o primeiro momento tentei ser o apoio que ele necessitava sempre que
fosse preciso e portanto eu acho que é por ai, é tentar sempre, se calhar volto a dizer que posso

estar a ser um bocadinho injusta, ele tinha um papel um bocadinho ingrato, porque ele vem para
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um agrupamento que ndo conhece, onde ninguém o conhece, havia assim meia dizia de colegas
que se lembravam dele, de ha vinte e tal anos atras e ele vem ocupar, ndo é ocupar, eu estou a
substituir a diretora e ele vem entre aspas “para o meu lugar”, e portanto, eu tenho uma
visibilidade no agrupamento muito grande, e eu acho que ele teve necessidade de me tirar o palco
e é 0 que ele me tem feito, esta é uma expressdo dele. Eu percebo que ele ndo se sentiria muito
bem, porque nds iamos para uma reunido os dois e as pessoas nao se dirigiam a ele, dirigiam-se a
mim, mas as pessoas ndo faziam por mal, eu era aquela figura de referéncia a quem as pessoas
estavam habituadas e ndo tem a ver s6 com o facto de eu estar na direcdo, nagqueles cinco meses,
fui eu que estive em todo o lado, fui eu que estive a presidir as reunides todas, que fui a todo o
lado, que estive com as pessoas todas, portanto é normal e além disso estar hd muito tempo no
agrupamento é normal que as pessoas se dirigissem a mim e eu sei e sentia isto e incomodava-me
solenemente que ele ndo se sentia bem, ele comegou assim que pude, comecou j& ndo vais comigo,
ele deixou de me dizer que ia a reunides, o que é bom, porgue ele tem de mostrar que € ele que
manda, que é ele que faz, é ele que decide e tudo isso, mas as pessoas ca fora ja sentiram isso,
portanto do lado de fora, sente-se que ndo existe aquela harmonia, alids n6s tinhamos quando
éramos 0s quatro, nds tinhamos colegas que vinham para junto de nés na dire¢do, porque achavam
que a direcdo era o sitio mais bem-disposto da escola, mas ndo era s6 isto, a diregdo € muito mais
que isto, mas isto faz parte e esta parte é fundamental para o dia correr bem, ndo é. Eu vou utilizar
um palavrdo que eu disse isto ao meu diretor uma vez, no dia que eu nao puder dizer & minha
equipa ou a um elemento da minha equipa “vai a merda” é muito mau sinal. Porque n6s tinhamos
muito a vontade uns com os outros, n6s tinhamos isso e como tinhamos a nossa confianca é isto,
eu se houvesse alguma coisa que acontecesse sO tinham era que dizer, ndo gosto. E, portanto, eu
acho que houve, utilizando a expressdo dele, a necessidade de me tirar o palco, e eu percebo
claramente, porque é muito mau ele ser o diretor e no fundo ninguém de dirige ao diretor, portanto
as pessoas entravam na direcdo ele estar 14 e as pessoas vinham ter comigo. Eu propria ndo me
sentia bem e eu prépria dizer, mas pergunta ao P. Se eu fosse uma pessoa mais apagada, se calhar
ndo tinha a necessidade de me tirar o palco. Acabei por ter uma lideranga transformacional,
carismatica a qual os diretores ndo gostam, alids uma das coisas que as pessoas me dizem muito
€ que sou uma pessoa muito carismatica e |4 esta nesse aspeto n6s somos o oposto. Gostava que
ele amanh& me convidasse a sair.

Q- Costuma tomar decis@es sozinha ou normalmente consulta o diretor?

SD3- Atualmente consulto o diretor, a Gnica coisa que ndo o consulto e ainda hoje, por acaso lhe

disse, tem a ver com processos disciplinares, que eu decido os dias, aplico e depois dou-lhe a
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conhecer so, de resto, atualmente ndo tomo decisdes absolutamente nenhumas, ndo tenho
nenhuma autonomia.

Q- Quiais as suas principais funcdes como subdiretor/a Escolar? Acha que o subdiretor deve
ter uma turma?

SD3- Porque ao contrério do que as vezes é normal ha algumas dire¢des em que nds somos
divididos por areas ou por pelouros ndo é, no meu especificamente nos estamos divididos,
portanto eu sou a responsavel pelo terceiro ciclo, trato da parte disciplinar, tenho uma turma, dou
aulas tercas, quartas e quintas eu tenho cinco tempos por semana, ou seja, quatro tempos de
portugués e um tempo de teatro. Outra funcdo que eu tenho é também, é quando eu falo em areas
de alunos do terceiro ciclo, eu falo em tudo, ou seja, eu é que leio as atas das avaliagdes, existe
uma equipa de verificacdo que eu coordeno, as atas s&o mandadas para mim, eu leio as atas, corrijo
0 que tiver a corrigir e depois vai para a equipa, portanto eu leio as atas todas do terceiro ciclo,
gue sdo sb cinguenta e duas, mas isto so6 para lhe dizer que eu acho que é fundamental, por
exemplo a minha antiga diretora estava ha muitos anos, sem dar aulas e o Gltimo ano que ela tinha
dado aulas tinha sido a noite e nds diziamos-lhe que ela até ja se tinha esquecido do que era isso,
ja te esqueceste do que é estar com um aluno, sentar-te, por exemplo 0 nosso diretor foi umas das
coisas que ele disse e que gosta de dar aulas e que assim que Ihe fosse possivel gostava de ter uma
turma também. Eu acho que isso é muito positivo, mas no diretor ele ndo ter é assim, ele se calhar
ndo trabalha mais que eu, mas eu acho que até se percebe, agora ndo me parece que 0s elementos
da direcdo, nomeadamente, eu a subdiretora ndo ter turma, ainda por cima porque eu adoro o que
fago, mas acho que é fundamental estar com os mitdos. Todos os adjuntos tém turma. Os adjuntos
fazem parte da equipa do diretor, ou seja é o diretor, a subdiretora e os adjuntos dos diretor, 0s
assessores sao, nos temos quarto, em que dois estdo numa escola, 0 nimero de elementos da
equipa tem a ver com o tamanho do agrupamento, neste caso nés Somos cinco, porque 0 NOSSO
agrupamento € um agrupamento grande, haverdo algumas dire¢Ges de escola que terdo trés, ou
guatro, mas regra geral pelos menos quatro tém e depois existem os assessores, nds por exemplo
temos quatro em que dois deles estdo numa escola, que s&o assessores da direcdo, coisas que nos
direcdo queremos que sejam feitas na Aristides, e portanto, pedimos ao assessor que tem horas
no seu horério para desempenhar, faz parte do seu horério letivo. Na escola sede temos a dire¢éo
e temos dois assessores também. Um dos assessores tem a parte dos horarios dos professores e
dos alunos, portanto tudo o que € horério € ele que faz, o outro assessor € no fundo o meu brago
direito para tudo o que é processos disciplinares, houve uma altura que eu tinha muita coisa para
fazer e pedi a diretora uma pessoa que me auxiliasse nos processos disciplinares, ndo para ela

fazer, mas para partilharmos e entdo tenho uma colega que me ajuda. Os assessores tém um
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horario normal e se tiver quatro horas de assessoria significa que tem menos uma turma. Oito
horas de assessorias quer dizer que tem menos duas turmas, ou seja, 0 horario de assessor €
langado no seu horério letivo e, portanto, tem menos turmas. Os horérios dos assessores S&o
aprovados no Conselho Geral, ou seja, no Conselho Geral é transmitido pelo diretor que sdo
precisos dois ou trés professores para fazerem isto ou aquilo e depois, entretanto o Conselho Geral
aprova essa necessidade que é um recurso, obviamente.

Eu sou suspeita se ndo tivesse turma, ndo queria ser subdiretora. Se me pergunta se da para tudo,
d4, ou seja, eu com uma turma como a tenho atualmente, eu tenho tempo para preparar as minha
aulas, fazer do meu ensino o melhor possivel, fazer com que o processo ensino aprendizagem seja
0 mais motivante possivel até porque agora existem plataformas maravilhosas, escola virtual, aula
digital, etc, que também nos proporcionam outras coisas, tenho tempo de corrigir, mas se calhar
em vez de corrigir uma producao escrita de um dia para o outro, se calhar levo mais uns diazinhos,
mas tendo uma turma ndo me parece de todo que ndo seja possivel, para além disso eu acho que
é fundamental, eu acho que aquele diretor que esta hé quinze anos, ha dez anos numa direcédo de
escola esqueceu-se 0 que é estar numa sala de aula e estar na sala de aula da-nos um perspetiva
completamente diferente. Eu atualmente estou a ler uma ata de conselho de turma, e eu sei porque
é que aquilo ali estd, portanto eu acho que isso é fundamental.

Q- Como séo desempenhadas no seu dia-a-dia as fungdes do subdiretor escolar? De que
forma organiza a sua agenda? Que prioridades define? Quais as normas? Valores e
procedimentos?

SD3- De acordo com o que ja lhe disse, eu tento que sejam desempenhadas da melhor forma
possivel e de acordo com 0 que sei, eu ndo sei, mas se ndo sei, vou descobrir, mas tento
efetivamente dar sempre o meu melhor, a medida que os desafios nos véao surgindo, nds vamos
tentando resolvé-los eu tento por resolver, ndo sou de andar a perguntar, mas se o tiver de
perguntar também pergunto. Eu tenho uma das colegas da diregdo que tem mais conhecimento
gue eu na questdo do ASE e sempre que tenho alguma davida nisto pergunto-lhe diretamente e
guando ndo sei, assumo claramente que néo sei.

As prioridades que eu defino sdo sobretudo alunos, tudo o que tenha a ver com alunos, ndo s6 por
ser a minha area, mas porque eu acho que ha situagdes que ocorrem com o0s alunos que ao sdo
tratadas logo ou se ndo, depois j& ndo faz sentido, os pais merecem da minha parte a minha
resposta e a melhor atencdo possivel, antes de ser professora e subdiretora, sou mae e sei
claramente qual € a importancia dos pais terem conhecimento da vida escolar dos alunos e depois
ha outra coisa que eu costumo muito dizer como tenho a area disciplinar, para mim é fundamental

gue os alunos sejam felizes na escola e que se sintam em seguranga, e portanto, estas serdo sempre
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areas que eu terei como prioritarias quando tiver de tratar de alguma coisa, antes de reunides de
grupo, essas coisas, pronto que sao geralmente marcadas, eu agendo-as de acordo com, mas se eu
tiver que estabelecer prioridades temos aqui isto, a nivel da associagéo de estudantes, também eu
sou apesar da associacao de estudantes ser do secundario, sou eu que efetivamente trato com eles
e agora de repente lembrei-me que também trato tudo o que é votagcdes de orcamento
participativo jovem, escolar, essas coisas, concursos e essas coisas todas que ha a nivel do
Ministério e da Camara, também sou eu que trato, portanto a nivel de prioridades é por ai. Tudo
0 que tem a ver com alunos e pais é prioritario e depois reunides e afins.

Eu ao inicio quando tinha uma reunido com pais ndo estabelecia final e agora sinto com a
experiéncia, até para que possamos estar com mais pais, que haja uma organizacdo mais
sistematica de por exemplo, eu dantes tinha um assunto com pais e marcava um as trés e um as
cinco por exemplo, agora se calhar ja ndo faco assim, marco um as trés, num dia e marco outro
as trés, noutro dia, para permitir estar com aquele pai, que o leva a ir a escola, a ir a diregdo tratar
de um determinado assunto e que quer falar com a direcao sobre o seu filho e ndo com a Diretora
de Turma, se calhar aquele pai tem alguma coisa de importante e precisa de tempo € um bocadinho
por ai.

Q- Que perspetivas tém os restantes docentes sobre as fungdes do subdiretor?

SD3- Eu acho que efetivamente, tém claramente, penso que a opinido seré boa, ndo tenho duvidas,
ndo posso dizer que é muito boa ou excelente, seria falta de modéstia, mas sei que alguns me
consideram muito boa e havera um ou outro que me considera uma subdiretora de exceléncia, até
porque é assim, ha colegas que estdo no agrupamento ha vinte e ha trinta anos como eu, ndo é, e
portanto as experiéncias ndo foram muitas, porque tiveram uma diretora imagine dez anos, eu sou
do tempo ainda dessa senhora, depois tiveram outra, mais quinze e depois tiveram outra quatro
anos, no fundo eles tém quatro direcBes, em que eu sou a quarta subdiretora, portanto ndo ha
assim e eu acredito que tenham uma opinido positiva e ndo é comparando, que eu até Ihe digo,
ndo sei quem era a subdiretora da anterior, nem me lembro, ndo tenho a certeza, mas pelo menos
eu tenho a consciéncia que aquilo que fago, € muito bom, eu estar no bar sozinha e chegarem
colegas e virem sentar-se comigo, eu acho que isso € muito positivo eu acho que isso é um sinal
gue eu ndo sou a subdiretora, mas sou a C. S. que desempenha o cargo de subdiretora no
agrupamento, eu acho que € um bocadinho nessa linha, eu acho que é positiva.

Q- Que condices séo dadas ao subdiretor escolar para exercer as suas funcges?

SD3- Olhe a mim deram-me uma secretaria e um computador e uma cadeira. E assim, ndo ha
assim nada, ouve um convite eu aceitei fui para ali e pronto, basicamente foi isto, eu acho que até

ha assim uma ideia muito, se calhar que ndo faz sentindo. E como Ihe digo, eu sou uma professora
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que fui convidada para ir para a diregéo, fui para a diregdo como adjunta, depois convidaram-me
para ser diretora e la estou a desempenhar a minha funcdo, mas ndao ha assim nada de especial,
ndo € preciso tirar nenhum curso, ndo é preciso nada disso e antes de mais sou professora que é o
fundamental aqui também.

Q- Acha que o papel do subdiretor é muito diferente hoje, do que era no passado o de vice-
presidente do Conselho executivo ou diretivo? Porqué?

E4- Néo, eu acho que é exatamente a mesma coisa, sinceramente, mudou o nome, alids a mim as
vezes até me chamam a vice-diretora € uma mistura entre o vice-presidente e a subdiretora. Ha
aqui alguma diferenca entre o presidente do conselho executivo e o atual diretor, porque o diretor
tem uma autonomia, que o presidente ndo tinha, ndo €, pronto. O que eu ndo concordo nada, de
todo, porque eu vou dar-lhe o meu exemplo que é este, no dia que eu saia da dire¢éo, se eu sair a
bem com o meu diretor, se calhar eu ndo vou ter problemas com o meu diretor, se eu sair a mal
ele tem a autonomia e o poder para me fazer a vida negra, para me dar o pior horario possivel, 1a
esta é este poder do diretor, a decisdo € do diretor, o diretor é que manda. Eu acho que esta
democracia que existe ndo esta a existir nas escolas com este poder do diretor, ele nesse aspeto é
bastante democrata, mas desde que vi aquele email, como lhe disse, o diretor € um cargo
unipessoal, sou eu que decido, eu ndo estava a espera que a pessoa que eu acho que ele é, dissesse
uma coisa daquelas, se ndo tivesse visto escrito e se me tivessem contado, eu diria esta a gozar,
alguma vez ele disse uma coisa dessas, s0 alguém com este tipo de poder é que tem este tipo de
atitude. Ele marcou bem a sua posicdo. Ele ndo faz reunides de direcdo, porque depois ele fala
sobre um determinado assunto e ele é o que sabe menos, portanto a verdade é esta e, portanto, eu
acho que ali estava a mostrar as suas fragilidades, nas nossas reunies de direcdo, ele mostrava
claramente as suas fragilidades, porque até havia assuntos que o simples professor sabe e que ele
ndo sabia, portanto, eu acho que isso também o desagradou e portanto ele sé reline mesmo em
ultima instancia, porgue se sente inseguro.

Q- Considera que as suas funges sao de lideranga ou de gestédo?

SD3- Eu quando fui para a dire¢do achei que eram de gest&o, ou seja, eu tinha que gerir uma série
de coisas soubesse, ou ndo soubesse e, portanto, eu ia gerindo e aprendendo, depois achei que
tinha alguma lideranca, quando a minha diretora encontrou em mim algumas competéncias que
Ihe permitiram confiar em mim e delegar em mim uma série de assuntos que ela deixou de se
preocupar que eram preocupacdo dela e que achou que eu os saberia resolver e ela ndo teria
preocupacéo e a lideranca, ndo tem bem a ver com a lideranga, mas com a autonomia, depois a
parte da lideranga senti claramente quando estive a substitui a diretora, eu ai era claramente a

lider, estava tudo em cima dos meus ombros, tinha uma equipa maravilhosa, ndo eram um, mas
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sim a equipa, claramente e se as coisas correram bem foi por causa desta unido e por causa destes
quatro que se juntaram e atualmente ndo tenho, nem gestdo, nem autonomia, é assim gestao eu
tenho sempre, eu vou gerindo, ndo é, mas vou gerindo 0s assuntos, mas sempre havendo a
necessidade de dar a conhecer, como ndo tenho autonomia. Quando alguém sente alguma
autonomia vai fazendo e acaba por liderar, porque acaba por tomar certas e determinadas decisoes,
eu neste momento ndo tomo decisdes sem auscultar ou sem informar.

Q- Como classificaria/designaria o seu papel (gestor, lider, mediador, bombeiro, outro?
Porqué?

SD3- Claramente uma mediadora, bombeira de vez em quando. Para ja pela forma como faco a
gestdo de conflitos, portanto eu sou claramente uma mediadora na gestdo de conflitos, depois
todas as equipas que eu coordeno serei sempre uma mediadora, serei sempre um elo de ligacéo,
0 encontrar a solucdo sempre qua haja problema, portanto eu acho que ai entre a mediadora e a
bombeira serei uma mediadora, tudo o que eu fago terei por objetivo claramente uma mediadora.
H& a necessidade de apagar fogos, mas como ja estou ha tanto tempo, fui delegando e fui
orientando o meu trabalho.

Q- Que autonomia tem um subdiretor?

SD3- A autonomia que um subdiretor tem, depende do diretor, que tenha. A autonomia de um
subdiretor é dada pelo diretor.

Q-E mais uma delegacio de competéncias, uma lideranca partilhada ou uma lideranca
transformacional?

SD3- Eu acho claramente que deve ser uma lideranga transformacional, mas néo €, e isto as Vezes
ha coisas que sdo um bocadinho utdpicas, ndo é, até mesmo as vezes 0 que transparece ca para
fora, ndo € exatamente 0 que acontece e por exemplo, no caso da autonomia qualquer subdiretor,
ndo falo sé no subdiretor, 0 adjunto que para mim é exatamente a mesma coisa, estamos todos no
mesmo patamar, ndo ha aqui diferengas absolutamente nenhumas. Alias quando a minha diretora
me convidou para subdiretora, eu pedi para ndo fazer isso, que eu ndo queria ser. S6 que na
verdade s6 estdvamos dois, as outras duas tinham ido embora ¢ ela e 0 meu colega nao “morriam
de amores” e ela quando me convidou disse, se ndo aceitares acabo por te nomear. Eu acho que ¢
claramente uma delegacédo de competéncias desde 0 momento que eu tenha de tomar uma decisdo
tenha de ir perguntar, ok, podes fazer e ndo deveria de ser isso.

Q- O que diferencia o seu papel do papel do diretor (além da selecdo/nomeagédo) em
termos de funcdes, estatuto, etc. no dia-a-dia da escola?

SD3- Atualmente diferencia-nos tudo e diferencia-nos, porque ele me tirou o palco, ndo é, porque

quando ele chegou nada nos diferenciava, ou melhor quando ele chegou, eu é que era a diretora,
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ndo &, pronto. Tenho um colega meu que me diz, que eu onde chego encho uma sala, tem a ver
com a abordagem, com a maneira de ser, com 0 a vontade, com a minha maneira de estar, com a
minha projecdo de voz, com a minha maneira de estar, com o meu gesto, enfim. Ha aqui um
conjunto de coisas que podem ser entendidas como positivamente, como podem ser entendidas
como negativamente, isto é, como tudo. No inicio ndo havia diferenca, atualmente existe uma
grande diferenca, porque ndo me considero a nimero dois, ndo me considero a subdiretora, ndo
me considero o braco direito, ndo tomo decisdes, ndo sei nada, ndo mando nada, além do valor
monetario, que ele recebe que € muito superior ao meu, € o dobro.

Q- De que forma a pandemia alterou as suas fungoes?

SD3- Alterou desde o momento que nds comegamos a trabalhar em equipas, portanto os cinco
éramos divididos, estavam dois huma equipa e trés noutra, estavam presencialmente uma equipa
a segunda-feira e & quinta-feira e a outra equipa estava a terga-feira e a sexta-feira e depois a
quarta feira roddvamos, semana sim, semana nao, a nivel presencial, o resto era tudo feito online,
estdvamos a trabalhar a distancia, mudou, mudou bastante. Trabalhdvamos pelo zoom.

Q- Fale-me um pouco do que aprendeu e /ou do que foi mais significativo para si no
exercicio do cargo de subdiretor/a?

SD3- Para ja, da-nos uma visdo de escola que o simples professor ndo tem, e quando chamo
simples € o professor que da aulas e que tem aqueles cargos todos de diretor de turma, essas coisas
todas, mas € assim da-nos uma perspetiva de escola que quem, s6 da aulas, ndo tem nocéo, a todos
0s niveis. Ha coisas aqui que so vivendo a escola € o viver a escola noutro lado sobretudo ao
nivel das parcerias, ao nivel do poder local, ao nivel da Camara e dos protocolos, as pessoas com
guem contactamos, parcerias, a CPCJ, quer dizer ha aqui uma série de identidades que nds s
estando numa direcdo é que sabemos as que elas existem, de outra forma néo, e depois da-nos
uma visao também que pode ser positiva, como pode ser negativa, por exemplo e isto aconteceu-
me imenso quando entrei para a dire¢do, colegas com quem ndés partilhamos conselhos de turmas,
com quem partilhamos a sala de professores e que nds achamos que eles séo top e depois quando
vamos para a dire¢do apercebermo-nos de certas e determinadas coisas que eles fazem, que nos
dececionam imenso e ha o contrario e depois temos também a perspetiva dos pais que é
completamente diferente daquela do Diretor de turma que sé retne com os pais daquela turma,
portanto aqui temos oito mil pais a poderem falar connosco e a queixarem-se um de uma coisa,
outro de outra, a elogiarem uns numa coisa, outros, outras. Da-nos uma perspetiva de escola que
eu nunca pensei que fosse tdo grande. E 0 nosso agrupamento € enorme.

Q- O que mais Ihe agrada nas func¢@es que desempenha? Porqué?
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SD3- Sobretudo a area que tenho, a area de alunos, que é a &rea que me agrada mais. Nao me
estou a ver com a parte do trabalho ndo docente, das funcionérias, de colocar funcionérias nas
escolas, tratar de faltas de professores e de funcionarios também ndo, isso para mim é trabalho
administrativo, agora tudo o que envolve alunos € a parte que eu gosto, porque se calhar sempre
disse que um dia que fosse para uma dire¢do de escola sempre queria ir para a area de alunos e
porgue eu adoro alunos e sem alunos nao ha escolas e nds temos de ter essa nocao, e portanto,
como sem alunos ndo ha escolas, eu sé podia ter esta. Tudo no grupo alunos ha sempre a parte de
eu dizer ha pouco que ja ndo ha novidade, mas no grupo alunos ainda nos trazem alguma coisa
de novo, que mais ndo seja, hd um que anda a tareia com outro e depois vou-me sentar com eles
e vamos refletir e depois até me contam histdrias, acabo por descobrir, as vezes carateristicas de
alunos que nds, sé descobrimos quando nos sentamos com eles e quando ha problemas, quer dizer
acaba por ser sempre uma parte positiva. A parte dos pais que eu acho que é o pior disto tudo,
porgue eu acho que nds pais Somos muito maus e questionamos tudo e mais alguma coisa, parece
as vezes qua ndo temos nada para fazer, mas na verdade acaba por ser enriquecedora, alias eu
costumo dizer isto ndo sou s6 eu, quando nds conhecemos os pais acabamos por conhecer melhor
os filhos e é um bocadinho nessa linha, portanto a haver alguma novidade neste momento para
mim é nesta parte, porque o preencher plataformas, o tratar de OPE, OPJ isso ¢ um “ram, ram”,
ha cinco anos que eu fago isso. Sem alunos ndo ha escolas, eu acho.

Q- Qual/ Quais considera serem os seus principais contributos para o bom funcionamento
desta instituicdo onde trabalha?

Sd3- Eu enquanto continuar a desempenhar o0 meu cargo, a cumprir as minhas tarefas e tudo o
que aparece da melhor forma e com a consciéncia de que fiz bem, eu acho que € por ai, a resposta,
eu acho que serei sempre pelo menos tento e tentarei ser sempre, uma mais-valia para quem me
rodeia e quem esta comigo e isto implica todas as pessoas que fazem parte da comunidade
educativa, desde o aluno ao funcionario, ao pai, eu acho que é por ai.

Q- Quais as principais dificuldades/ constrangimentos que encontra no exercicio do cargo?
Como as resolve/e com que apoios conta?

SD3- Os constrangimentos que me deixam as vezes um bocadinho triste é por exemplo haver
pais, para quem esta sempre tudo mal e digo isto na &rea de alunos, ou seja tenho um aluno que
usufrui de todos os recursos, de psicélogos e tudo e mais alguma coisa e a tia que é a encarregada
de educacéo passa a vida descontente e a apontar o dedo e portanto isto deixa-me descontente e
deixa-me um bocadinho incomodada, porque as vezes ndo temos bem a nogao do que é a escola
publica e a nossa em particular, eu acho que estamos bem servidos a nivel de recursos ainda por

cima, tendo por base a enormidade de espacos. Também considero um constrangimento o facto
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de eu ndo poder ter a autonomia que desejava ou melhor ndo é ter a autonomia que desejava, que
eu até nem queria ter muito a autonomia, eu queria ter apenas a autonomia necessaria para tratar
dos meus assuntos sem ter que “Olha passou-se isto assim, assim, posso responder a esta mae?,
porque eu ndo precisava de dizer isto a ninguém, eu precisava sé no tempo da outra diretora de
responder da forma como entendia, se achasse que deveria por em BCC, punha em BCC e a
diretora via e tinha conhecimento da minha resposta ou entdo quando reunissemos dizia-lhe
passou-se isto assim, assim, eu respondi a mée assim, assim, se quiseres vé o email geral e pronto
€ um bocadinho por ai. Eu acho que se calhar também estou um bocadinho mais negativa, porque
eu fui subindo, ndo é subindo no cargo, mas fui subindo a nivel de conhecimento, competéncias
e agora acho que estou mal empregue, tenho mais coisas a dar, do que o que estou a dar é um
bocadinho por ai e para isso vou sé para a sala de aula, porque eu tenho tanto para dar em sala de
aula.

Resolvo estas dificuldades, pois tenho o meu colega Z¢ “ que como digo é o meu palhago”
partilhamos os dois da mesma opinido, estamos os dois no mesmo “barco” moés temos a clara
noc¢do que um dia destes saimos e estamos os dois assim, ndo temos coragem, os dois para pedir
para sair, portanto também queriamos que fosse o outro lado a dizer-nos e portanto desabafamos
um com o outro, porque estavamos em equipa os dois, eu desabafo com ele, ele desabafa comigo
inventamos um codigo a dizer “macaco” quando ele achar que eu vou falar coisas que ndo devo,
ele diz que me diz a palavra “macaco” para eu me calar, porque vemos efetivamente que as coisas
vao correndo pelo melhor, ele ainda mais, que ele tratava de imensas plataformas, tratava de
imensas coisas que Ihe foram sendo retiradas. Alias foi a ele que o diretor Ihe enviou um email a
dizer que o cargo € unipessoal, porque ele fez qualquer coisa, que sempre fez, desde que esta na
direcdo, ha oito anos e que o diretor lhe pds por escrito que o cargo era unipessoal. Ele é
efetivamente o meu brago direito e c4 em casa 0 meu marido vai-me ouvindo e ndo o quero cansar
muito, mas ele acha que eu um dia destes tenho que sair. A mim até ja me chegou aos ouvidos
gue as outras duas colegas estdo ao despique para ocuparem o meu lugar e, portanto, € mau se eu
sair haver, duas pessoas e ele ter de escolher uma delas, se é ou ndo é, ndo sei, mas que parece,
parece. Alids eu quero o melhor para 0 agrupamento, porque eu mesmo Se sair, espero
sinceramente que eu esteja no agrupamento. Estarei do outro lado e tudo o que vier de bom sera
também bom para mim, enquanto docente. Sinto-me muito magoada, porque quando o meu
diretor chegou 0 meu coordenador que é um querido, chamou-me a parte e disse-me assim “tu
n&o lhe ensines nada, porque no dia que tu lhe ensinares tudo, ele manda-te embora” e eu ndo faz
parte de mim, ndo ensinar nada, por isso fiz exatamente o contrario do conselho que me tinham

dado, porque ndo faz parte de mim e longe de mim de pensar que isso ia acontecer, mas eu
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acredito que ele ndo me va dispensar ja, porque vai ser dificil arranjar uma equipa para, mas
acredito que no segundo mandato isso aconteca, mas eu acho que ndo me aguento até 14, esse é
que é o problema. Neste momento queria que fosse ele a convidar-me a sair, porque se for ele, é
ele que fica mal e se for eu a querer sair, é ele que fica bem.

Q- Quais os principais constrangimentos inerentes ao papel de subdiretor/a?

SD3- Um dos maiores constrangimentos neste momento € a falta de autonomia, eu acho quando
h& uma boa equipa, um bom trabalho de equipa como ja tive, para ja é fundamental o trabalho de
equipa, é fundamental saber que ha um problema no primeiro ciclo, e que a minha colega tem um
documento ou tem um problema qualquer e eu tenho que a ajudar, esta partilha constante é
fundamental, € muito bom. Par ter um ideia, eu folgo a sexta-feira, neste dia ndo vou a escola e
na minha antiga equipa o que acontecia era eu podia ndo ir a escola a sexta-feira, mas podia la ir
um colega, uma funcionaria ou quem quer gue seja ter com um deles se eu ndo estivesse 4, eles
sabiam o que é que se estava a passar, sabiam o assunto e o contrario, ndo estar 1a um deles e eu
sabia, portanto isto era tudo uma partilha, isto era tudo muito bom, muito bom, porgue todos nds
sabermos de tudo, é fundamental, portanto agora ninguém sabe nada, mas estamos todos no
mesmo, isso dizemos 0s quatro, ninguém sabe, porque o diretor quis mostrar quem manda e teve
de se impor e foi “apagando as luzes”.

Q-Considera ser necessario/desejavel formacao especifica para o exercicio desta funcgéo?
SD3- Claramente ndo, e acho ridiculo a lei ter sido alterada e um diretor ter que ter um mestrado,
porgue eu na minha escola, eu tenho o exemplo na minha escola de que o mestrado ndo serve para
absolutamente nada, se 0 meu diretor ndo tivesse tido a equipa que teve para o apoiar por muito
boa pessoa que fosse, por muita vontade, por muita dedicacdo, que eu acredito que ele tem, o
mestrado ndo Ihe serviria para absolutamente nada, nada.

Q- Pondera/gostaria de exercer o cargo de diretor no futuro? Porqué?

SD3 — Nao. Porque para ja a experiéncia que tenho é num agrupamento desta dimensdo que é
uma coisa de doidos, sdo oito escolas. A questdo de eu estar ou ndo a altura fica aqui um bocadinho
as reticéncias, porgue eu tenho colegas que me dizem com alguma frequéncia, na brincadeira, a
sério, ndo sei, que eu fui a melhor diretora que eles tiveram e isto porque, eu na altura brincava
muito, porque me chamavam a diretora e eu dizia que ndo era a diretora que era a substituta da
diretora e eles diziam na altura “tu és a nossa diretora” e portanto agarrada um bocadinho a isso
eu acho que seria bom, por outro lado a responsabilidade, é assim eu j& experienciei cinco meses
e dou conta do recado é verdade e gostei porque tinha a tal equipa. O meu discurso com quem
estivesse nunca foi “eu”, mas “nds”, a minha equipa, fala com a minha equipa e mesmo no

agrupamento também ficou a equipa, e no fundo néo fui eu, fomos nds.
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Em dezembro quando fizemos o nosso almoco de Natal, do agrupamento, antes da nossa diretora
se ir embora, andava toda a gente um bocadinho chateado com ela e portanto os almogos de Natal
tinham setenta, oitenta pessoas e estamos a falar num agrupamento enorme, ndo é, porque no
fundo as pessoas ndo iam aos almocgos, de forma a demonstrarem a sua insatisfacdo e que fazia
todo o sentido, e portanto, no nosso almogo de Natal enquanto estivemos nds, a nossa equipa nés
tivemos mais de trezentas pessoas nesse almoco, eu acho que aqui mostrou um bocadinho do
trabalho que nés fizemos e foi a forma, n6s ndo dissemos venham, fizemos exatamente como no
tempo da outra diretora, portanto mandavamos para a escola as folhas de inscri¢cdo para as pessoas
se inscreverem para 0s almogos e essas coisas todas e qual € 0 nosso espanto que efetivamente
percebemos que tinhamos trezentas e ndo sei quantas pessoas para almogar e eu acredito que fui
também, no fundo, uma forma de agradecerem o facto de ndés termos ficado. Aqui que ninguém
Nnos ouve eu gosto muito de ser a nimero dois e a responsabilidade que eu tenho enquanto nimero
dois, apesar de ter perdido a pouca lideranca que tinha, apesar de ter perdido a autonomia,
claramente entre escolher ser diretor e subdiretora, sempre subdiretora, porque a responsabilidade
ndo é a mesma.

Q- Ha alguns aspetos que gostasse de acrescentar?

SD3- A sua entrevista € muito completa. HA uma coisa que eu acho que é fundamental acho que
ninguém deveria desempenhar um cargo destes sO para ndao dar aulas, s6 para ter um horério
reduzido, s6 porque sim, porque eu acho que a direcdo no fundo acaba por ser a cara do
agrupamento, ndo é, e nos a clara nogao que 0s elementos que a constituam, sejam quem forem,
sdo fundamentais para o sucesso a todos 0s niveis, eu acho que se tivesse de acrescentar alguma
coisa era efetivamente o a facto de fazer, porque gosta, ndo é fazer porque sim, eu acho que é um
bocadinho nessa linha, porque é fundamental para um cargo como este, tem altos e baixos, tem
momentos bons, outros stressantes e hd muito aquela ideia vai para a direcéo para ndo dar aulas
e eu ndo concordo nada, alias eu até costumo dizer que todos os professores deviam passar uma
semana na direcdo de escola, pelo menos uma semaninha para perceberem o que é. Eu acho que
aqui o fundamental sdo as estruturas intermédias, mais do que a propria direcdo. Uma direcdo de
escolas que tenha estruturas intermédias fortes e bastante funcionais e meio caminho andado para
uma direcgdo ter sucesso, para que as coisas corram bem. Num espirito de lideranca, para mim as
estruturas intermedias s&o claramente, das coisas mais importantes, numa lideranca, for ela qual
for, é escolhermos as pessoas certas, delegarmos nas pessoas certas e confiar. A minha diretora
acabou por sair porque ela deixou de confiar, ela ndo confiava, nem nela e isto foi mexendo com

a cabeca dela, temos de confiar, delegar, partilhar.
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Transcricao da entrevista 4
Subdiretor 4

Data: 29 de dezembro de 2022

Fale-me um pouco dos eu percurso académico e profissional.

Q-Qual é a sua formacao de base?

SD4- Eu tirei 0 12.%ano, aqui onde estou e depois tirei a licenciatura em 1° Ciclo variante educacéo
Fisica em Viseu, no Instituto Piaget. Tirei também uma especializacdo em Administracdo escolar
em Fafe, ja foi ha trés anos, tendo sido online, porque na altura estdvamos em pandemia e portanto
estou aqui na direcdo ha trés anitos. Estou neste agrupamento desde 2015, apanhei um grupinho
do primeiro ao quarto ano, depois o diretor requisitou-me, solicitou-me e estou aqui com ele,
comecei como adjunto, passado um ano passei para subdiretor e estou ja no terceiro ano como
subdiretor e a ele falta-lhe um aninho para se ir embora e eu estou a aprender para me puder
candidatar.

Q-Ha quantos anos ¢ professor (a)?

SD4- Sou professor desde 2001, portanto ha vinte e um anos.

Q-Relativamente a escola atual, ha quanto tempo la trabalha?

SD4- Trabalho nesta escola ha sete anos.

Q-Ha quanto tempo é subdiretor (a)?

SD4- Sou subdiretor ha dois anos e meio.

Q- Na sua perspetiva, porque foi escolhido (a) para desempenhar esse papel?

Sd4- Penso que o diretor, n6s somos do mesmo concelho, ja tinhamos alguma afinidade, ele
conhece-me por parte do associativismo e também da politica que até eramos colegas na politica
e portanto ele sabia as linhas com que eu me cozo, ele sabe quais sdo 0s meus ideais e ele sabe
que pode confiar. Sou o braco direito dele. Portanto ele conhecia-me e penso que foi por isso que
ele me convidou, porque aqui somos todos competentes, mas ele deve ter visto a amizade, porque
no fundo eu sou igual aos outros.

Q- Quais as razbes que o/a levaram a aceitar este cargo?

SD4- E o espirito de missdo, ajudar os meus conterraneos nesta parte da politica educacional.

Q- Quais considera serem as competéncias necessarias para o desempenho deste cargo?
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SD4- Acima de tudo ter carisma e ser respeitado é fundamental, porque a forga ndo se consegue
nada e as vezes temos que dar exemplos e as vezes temos de ir ao terreno e temos de demonstrar
e é isso que eu faco e quando eles vem uma chefia a fazer, os colegas a seguir fazem também,
porque viram o lider a fazer

Q- De que forma € que desenvolve essas competéncias? Quais as suas estratégias?

SD4- Através de muito didlogo e depois acho que tenho muita experiéncia de vida, o
associativismo, o ter andado na rua, nas coletividades, fui beber muito no associativismo, na
queixa e eu vou a rua, eu enfrento, eu confronto, eu vou ao encontro dos colegas e por vezes perco
0s debates, eu vou a sala, a minha estratégia € estar no terreno. Eu chego a escola as 8h30, deixo
a minha malinha no gabinete e das 8h30 as 9h30 vou passar pelos setores, vou a reprografia vou
as necessidades educativas especiais, vou aos pavilhdes, falo com os funcionarios, vou ao bar dos
alunos e so depois é que venho as 9h30, vou ao terreno e 0igo e vejo quem esta e quem nédo esta
e os alunos e a indisciplina e é assim que tento atuar, sao estas as minhas estratégias.

Q- Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para o cargo de
subdiretor (a)?

SD4- Como lhe disse h& bocado, a oratdria € importante. Ser clarividente, quando estou nas
reunides a explicar para os sessenta colegas ou se é mais por setores, pessoal ndo docente do 1.°
Ciclo, estou com dez funcionérias ou estou numa reunido de departamento de 1.°ciclo ao qual eu
pertenco, onde estdo quinze ou dezasseis colegas, tenho de ser clarificador, esclarecer bem as
duvidas, ndo usar muito palavreado, ser clarinho como a agua para todos perceberem para que
lado é que temos de ir e como € que temos de percorrer esse caminho. Ja lhe falei ter boa oratoria,
olhar também muito para o ponto de vista do colega e sentir as dores do colega, colocar-me no
lugar do outro, porque eu também sou professor, eu neste momento ndo dou aulas, mas dou apoio,
eu estou no terreno, eu sei como é com conhecimento de causa

Q- Como funciona a direcdo? Em equipa ou unipessoal? Existe uma distribui¢do de
pelouros? Como se processa a coordenacdo? No que diz respeito a realizagdo de reunides,
quais as razdes e qual a frequéncia?

SD4- Nao, é unipessoal, por norma o diretor ouve-nos, portanto ndo ha aqui ditaduras, ndo ha
aqui ditaduras, apesar de ser um 6rgdo unipessoal, porque se dé para o torto € o diretor que tem
de assumir, se vier uma inspecdo, mas o diretor ouve-nos sistematicamente. Sim existe uma
distribuicdo de pelouros, temos cinco elementos na direcdo, o diretor, eu como subdiretor e trés
adjuntos. Um a adjunta tem o pré-escolar e 0 1.° Ciclo, outra adjunta tem as plataformas e tem os
cursos profissionais e o outro adjunto tem o Plano Tecnoldgico e tudo o que é digital. Eu tenho a

indisciplina e o pessoal ndo docente e o diretor tem as plataformas e tem os docentes e estamos
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assim distribuidos. As reunides sdo realizadas sempre que se justifique. Ainda ontem tivemos
aqui uma reunido sobre a indisciplina. Eu como subdiretor, o diretor delegou-me a mim a
indisciplina.

Q- Quais as fungbes que geralmente desempenha no &mbito da dire¢éo?

SD4- Tenho a indisciplina, tenho os funcionarios, o pessoal ndo docente, que ainda ndo falamos
e um dos problemas numa direcéo é o pessoal ndo docente, o refeitdrio, a papelaria, a secretaria
e depois ajudo os meus colegas no plano digital e estou com quatro horas a dar apoio, a auxiliar
uma colega, a quarta-feira, das 9h as 12h30. Também trabalho com plataformas, mas essa parte é
mais dedicada a outra colega, eu estou mais no terreno. Eu ajudo os professores na indisciplina
nos corredores, na sala de aula. Na altura da pandemia tinha a plataforma de enviar o nome dos
alunos que estavam com a covid 19 ou ndo estavam e depois temos muitas plataformas para a
Camara, para a Degeste, para a DGAE, de tudo de tudo o que nos pedem, trimestral, semestral,
anual para compararem de uns anos para 0s outros e ndés vamos ter que ir inserindo. Temos muitas
plataformas, mas cada vez mais pedem-nos tudo para ontem. Cai um email as duas da tarde para
responder até as 18h.

Q- Porqué essas func@es e ndo outras?

SD4- Porque a indisciplina é transversal, nunca acaba. Sou um dos professores mais jovens do
agrupamento, com 45 anos e sou o subdiretor, por algum motivo fui escolhido, ndo €, porque
tenho este carisma, gosto de andar na rua, gosto de falar com os alunos, sou treinador de futebol
e conheco os miudos, trato-os todos pelo nome, conheco os pais, sdo todos da minha geragéo.

Subdiretor também é ser bombeiro para apagar fogos logo.

Q- Qual a natureza das suas relagdes/dindmicas de trabalho com o diretor e outros 6rgéos
da escola?

SD4- A minha dindmica com o diretor € uma relacdo de pai para filho, ele tem 66 anos, eu tenho
45, eu fui aqui aluno, mas nunca foi meu professor, temos uma boa dindmica que com lhe disse
vem |4 de trés, da politica de ha vinte anos atras e as vezes basta um olhar e ja sabemos se estamos
em acordo ou estamos em desacordo. Em relacdo aos outros 6rgdos é uma relagdo cordial, muito
flexivel da minha parte, sempre que sou eu a gerir ou a chefiar uma reunido, gosto muito de
partilhar, gosto muito de ouvir e uma das missfes que aprendi na especializacdo mais do que
ouvir, saber escutar. Temos de saber escutar os colegas, se um colega vem a uma direcg&o, se bate
a porta é porque estd com um problema, ndo lhe posso dizer vem daqui a cinco minutos, ndo. Eu

tenho que o ouvir e isso aprendi na especializacdo, ndo aprendi la muito, porque é no terreno que
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nos tiramos a especializagdo por completo. E é aqui no terreno que nés vemos que ha professores
que complicam, h& professores facilitadores, ha professores que fomentam a disciplina, ha
professores excecionais, temos de tudo e na especializacdo ndo se fala nisso, os professores séo
todos bons, ndo. N&o é assim. Ha o bom, hd o médio e h& o mau. A nossa profissdo é como as
outras. Eu tenho de ser diferente para quem é diferente.

Q- Costuma tomar decisbes sozinho ou normalmente consulta o diretor?

SD4- Atualmente consulto o diretor, a Unica coisa para que ndo o consulto e ainda hoje, por acaso
Ihe disse, tem a ver com processos disciplinares, que eu decido os dias, aplico e depois dou-lhe a
conhecer sO, de resto, atualmente ndo tomo decisGes absolutamente nenhumas, ndo tenho
nenhuma autonomia.

Q- Quais as suas principais funcdes como subdiretor/a Escolar?

SD4- O meu diretor vem por volta das 14h30/15h até la sou eu que fago tudo. SO ndo toco no
SIGRE, nos docentes, isso € ponto assente é o diretor, mexe com os ordenados, as faltas, a
avaliagdo de desempenho, do resto eu fago tudo. A avaliagdo do pessoal ndo docente, o diretor
delegou ao subdiretor. Temos de apagar fogos, temos de receber pais e temos de os ouvir. Eu
também trato da parte do absentismo com a CPCJ.

Q- Como séo desempenhadas no seu dia-a-dia as fungdes do subdiretor(a) escolar? De que
forma organiza a sua agenda? Que prioridades define? Quais as normas? Valores e
procedimentos?

SD4- A minha agenda é muito simples, ndo tenho agenda é chegar aqui e resolver tudo o que ha
para resolver. E 0 que me da mais gosto é ir trabalhar e ndo saber o que me espera, todos os dias
é um dia diferente, é por isso que eu adoro isto, é uma paixdo. Agora prioridades acima de tudo a
seguranca, a disciplina dos alunos, dos funcionarios, saber se ha internet para se poder trabalhar,
depois passara pelos varios setores, como disse a bocado do pessoal ndo docente, vou a
reprografia, vou a papelaria, vou ao bar, vou aos pavilhdes, ver se as salas estdo quentes, se ha
alguma coisita. Relativamente aos valores fazer ao outro quilo que queria que me fizessem a mim,
s80 0s meus valores. Se eu estivesse do lado de la de que forma me poderiam ajudar é isso que eu
vejo, sdo esses 0s meus valores e é isso que eu tento passar, ser mais um, mas ajudar e sentir a
dor do colega, ou do funcionario, faz 0 bem ndo interessa a quem. E com 45 anos temos isto, eu
acho que podemos ir longe.

Q- Que perspetivas tém os restantes docentes sobre as fun¢des do subdiretor (a)?

SD4- Ainda no outro dia fizemos uma avalia¢do aqui interna, fizemos um questionario e aparecia
uma questdo de como resolviam aqui os problemas da indisciplina e fiquei um bocado, fiquei

contente, porque diziam que a direg&o resolvia bem e ei sou a cara e o rosto da indisciplina do
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agrupamento, portanto eu acho que me veem como um bom profissional, eu acho que sim, do
subdiretor e das fungbes que tem, e eles recorrem sempre a mim porque eu € que ca estou de
manh&. Mesmo os aluno vém muito a diregdo para falarem comigo e isso eu sei 0 que isso quer
dizer.

Q- Que condices sdo dadas ao subdiretor(a) escolar para exercer as suas funcdes?

SD4- Todas. O diretor € carta-branca. Eu faco depois a tarde quando ele chega tomamos um
cafezinho e passo-lhe o testemunho de tudo o que aconteceu. Tenho total liberdade. E uma relagéo
de pai e filho. Ele também sabe onde eu posso ir. Eu também sei onde € 0 meu inicio e o meu fim.
Q- Acha que o papel do subdiretor(a) € muito diferente hoje, do que era no passado o de
vice-presidente do Conselho executivo ou diretivo? Porqué?

SD4- E por natureza, porque agora é um 6rgéo unipessoal e antes era colegial. As tarefas sdo as
mesmas, mas tem menos poder.

Q- Considera que as suas funges sao de lideranga ou de gestao?

SD4- S&o as duas, tanto de lideranga como de gestéo.

Q- Como classificaria/designaria o seu papel (gestor, lider, mediador, bombeiro, outro?
Porqué?

SD4- Como lhe disse, bombeiro apagar os incéndios, sou mediador em relagdo aos pais com 0s
professores e muitos pais por vezes vem aqui e dao queixas. NOs estamos aqui, escutamos,
ouvimos e portanto também somos mediadores, somos lideres, damos o primeiro passo e dizemos,
eu também estou nessa frente com voceés, eu também faco. Todas essas designacdes estdo num
papel de subdiretor.

Q- Que autonomia tem um subdiretor? E mais uma delegacdo de competéncias, uma
lideranca partilhada ou uma lideranca transformacional?

SD4- A autonomia que um subdiretor tem, depende do diretor, que tenha. A autonomia de um
subdiretor é dada pelo diretor. E uma delegacio de competéncias.

Q- O que diferencia o seu papel do papel do diretor (além da selecdo/nomeacéo) em termos
de funcoes, estatuto, etc. no dia-a-dia da escola?

SD4- O subdiretor tem outras tarefas que ndo tem o diretor, quando os colegas por vezes querem
ver resolvidos certos assuntos e eu sei que é o diretor que trata, tudo o que é de docentes é o
diretor. Os restantes elementos da direcdo estdo aqui para apagar logo o incéndio, ou ajudar, ou
dar a informacéo de como se pode resolver, mas por fim se hd um 102.°, se h4 uma troca de aula,
se h& isto porque vai faltar, isso tem de ser o diretor, ndo sou eu que trato desses assuntos. Nao
pode ser nenhum elemento, da direcéo, dizer sim senhor, tens o nosso aval, podes ir, podes faltar,

portanto o que nos diferencia mesmo é o papel unipessoal, o diretor € quem manda, é quem
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comanda, é quem d& a decisdo final, ele ouve muito esta dire¢do, mas por fim é ele que toma a
decisdo. Se alguma coisa corre mal, ou cai uma inspecao é o diretor que é chamado, ndo nos
chamam a nos, € a ele. O subdiretor tem outras tarefas que ndo tem o papel do diretor, quando os
colegas por vezes querem ver resolvidos certos assuntos e eu sei que é o diretor que trata, tudo o
que é de docentes € o diretor.

Q- De que forma a pandemia alterou as suas fungbes?

SD4- Alterou e muito, a covid 19, veio alterar, portanto, eu era o rosto do agrupamento da covid
19, tinhamos aqui 30 turmas entre o segundo e o terceiro ciclo secundario, 1.° ciclo e grupo de
Turma do Jardim de Infancia, desde educadoras, professora a ligar-me as 7h da tarde, as 8h a dizer
que os pais lhe tinham telefonado a dizer que o aluno tinha estado com covid, trabalhava até as
11h, meia-noite, tive uma vez uma reunido com a delegada de salide a meia-noite e meia, online
para vermos como faziamos, como estdvamos, se as turmas iam para casa, se 0 secundario
fechava, se fechava aquela aula, daquele pavilhdo. Isto alterou e muito, colegas a ligar-me, pais a
ligar-me ao fim-de-semana, foi cadtico. A diregdo organizou-se em espelho, dois colegas de cada
vez e o diretor vinha sempre no fim do dia, por volta das 15h30/16h. Ele vinha sempre todos 0s
dias, nds era dia sim, dia ndo. Por vezes havia semanas que uns vinham de manhd, outros vinham
de tarde para estarmos sempre na escola para tomarmos conta dos acontecimentos. Uma semana
era dia sim, dia ndo, noutra semana uns de manha outros de tarde ia invertendo, mas era assim,
em espelho.

Q- Fale-me um pouco do que aprendeu e /ou do que foi mais significativo para si no exercicio
do cargo de subdiretor/a?

SD4-Para ja da-nos uma visao de escola que o simples professor ndo tem, e quando chamo simples
é o professor que da aulas e que tem aqueles cargos todos de diretor de turma, essas coisas todas,
mas é assim d&-nos uma perspetiva de escola que quem, s6 da aulas, ndo tem nocéo, a todos o0s
niveis. Ha coisas aqui que sé vivendo a escola é o viver a escola noutro lado, sobretudo ao nivel
das parcerias, ao nivel do poder local, ao nivel da Cadmara e dos protocolos, as pessoas com quem
contactamos, parcerias, a CPCJ, quer dizer ha aqui uma série de identidades que nés sé estando
numa direcdo é que sabemos que elas existem, de outra forma ndo, e depois da-nos uma visao
também que pode ser positiva, como pode ser negativa, por exemplo e isto aconteceu-me imenso
quando entrei para a dire¢do, colegas com quem nos partilhamos conselhos de turmas, com quem
partilhamos a sala de professores e que nds achamos que eles sdo top e depois quando vamos para
a direcéo apercebermo-nos de determinadas coisas que eles fazem, que nos dececionam imenso e
ha o contrario e depois temos também a perspetiva dos pais que é completamente diferente

daquela do Diretor de turma que sé retine com os pais daquela turma, portanto aqui temos oito
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mil pais a poderem falar connosco e a queixarem-se um de uma coisa, outro de outra, a elogiarem
uns numa coisa, outros, outras. Da-nos uma perspetiva de escola que eu nunca pensei que fosse
tdo grande. E 0 nosso agrupamento € enorme.

Q- O que mais Ihe agrada nas func¢des que desempenha? Porqué?

SD4- O que me agrada mais é saber que cheguei ao fim do dia e ajudei um bocadinho aquela
pessoa que estava com um problema, ou ajudei a desbloquear uma situacao, e como lhe contei ha
bocado agora na interrupcéo 0s nossos funcionarios déo horas extras, vdo ao Centro de salide com
um menino, porque partiu a cabec¢a, ou chocaram, o Centro de salde é aqui a 150 m, os miudos
vao as 10h30 porque estdo no intervalo, mas a funcionaria saia logo a seguir e perde a hora do
almogo e eu vou contabilizando esse banco de horas e chego ao final do periodo e digo-lhe eu
pedi-lhe isto e vocés conseguiram, ndo foi preciso fechar a escola, vocés perderam a vossa hora,
vou dar-vos um dia, sabemos que estamos na municipalizacdo e ndo entendem estas dores,
pensam que os funcionarios sdo todos iguais entram as nove e saem as cinco e ndo é bem assim.
Entdo quando tenho estas interrupgdes se posso dar um miminho, dou. Estou num lugar em que
posso fazer o bem, ndo interessa a quem, se me deram este dom de ser subdiretor, como nunca
pensei que poderia estar neste lugar, mas se estou aqui quero ajudar, eu ndo quero modificar quero
é ajudar a melhorar.

Q- Qual/ Quais considera serem 0s seus principais contributos para o bom funcionamento
desta instituicdo onde trabalha?

SD4- E colocar-me no ponto de vista do outro e dar o meu contributo. O meu contributo é sempre
ver 0 lado do outro, isto tem de ter fundamento, deixa-me ca ver se entendo 0 que se passa. E
também devo ser flexivel, se tiver de mudar a minha opinido com determinadas situagdes, mudo,
qual é o problema. Gosto de ouvir, gosto de ajudar e s6 ndo faco mais se ndo me deixarem. Eu
Sou uma pessoa que gosto muito de delegar e ao delegar estou a dar responsabilidades a eles, isto
é trabalhar em equipa, eu delego e s6 vou coordenar, vou ao Jardim vou ao 1.°Ciclo.

Q- Quais as principais dificuldades que encontra no exercicio do cargo? Como as resolve/e
com que apoios conta?

SD4- O apoio, conto sempre com o apoio do diretor, estou neste cargo ha trés anos e meio, no
inicio ndo foi facil devido & minha juventude, entrei na dire¢do com 41 anos, muitos ndo me
conheciam e portanto ao inicio esta situagdo foi complicada, eu dava a indicacdo do que tinha de
ser feito e 14 est& os colegas com 60 anos ndo me viam de bom grado, entéo o diretor nas reunides
que eu estava a moderar ele também aparecia, estava ao meu lado e de vez em quando tinha de
alertar que quando eu falava estava falado e pronto. E partir dai as coisas comegaram a mudar.

Q- Quais os principais constrangimentos inerentes ao papel de subdiretor/a?
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SD4- Um dos constrangimentos é que deviamos ter mais autonomia, mas o diretor € um 6rgédo
unipessoal, ele é que manda, é que tem a decisdo final.

Q-Considera ser necessario/desejavel formacao especifica para o exercicio desta fungéo?
SD4-Sim sem duvida. E preciso conhecer os despachos, se ndo eramos professores como 0s outros
que muitos deles ndo sabem os decretos do que se passa na administracdo escolar. A teoria é muito
importante, mas depois é preciso a préatica e eu estou a usufruir da especializacdo ao estar aqui no
terreno é lidar aqui com os pais no dia-a-dia, com os colegas, com o0s ndo docentes, com os alunos,
isso é que é a especializacdo, muito importante estar no terreno.

Q- Pondera/gostaria de exercer o cargo de diretor no futuro? Porqué?

SD4- Sim, sim gostava de exercer para ajudar a comunidade educativa.

Q- Ha alguns aspetos que gostasse de acrescentar?

SD4- Penso que poderia haver mais autonomia nas direcdes escolares e ha muito afrontamento
da parte da tutela central, quando n6s é que estamos no terreno. E dou-lhe um exemplo nés temos
3 turmas de quinto ano e nds somos apologistas se em vez de 3 turmas de 28, tivemos turmas de
15 alunos era mais pacifico para os pais, para os professores. SO que la estd o decreto diz que as
turmas de 2.° Ciclo podem ir de 24 a 28 alunos, eram mais professores, eram menos problemas

de indisciplina, era melhor para os alunos. Se nos dessem essa autonomia era preferivel.

Transcricdo da entrevista 5
Subdiretor 5

Data: 30-12-2022

Q- Fale-me um pouco do seu percurso académico e profissional.

Q-Qual é a sua formacao de base?

SD5- Eu tenho formacéo inicial em Professores do 1.° Ciclo, depois fiz o0 complemento de
formacdo, fiz Licenciatura em Matemética e Ciéncias, o mestrado em relagdes interculturais, o

doutoramento em Ciéncias da Educacdo e o pés-doutoramento em Psicologia Social com bastante
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trabalho de campo feito nessa area e eu na ESE sempre trabalhei nessa area, mais na Psicologia
Social. Eu dei aulas no Superior, eu sempre acumulei, como ndo tinha nada para fazer nao €, dei
aulas no Piaget, mais nas Didaticas da matematica e isso, depois dei em Santarém estive na Escola
Superior de Santarém onde eu tirei a minha formacéo inicial e depois fui para a ESE nessa area
de Politicas Sociais e Inclusdo fizemos trabalho em conjunto, eu a professora A.G e a professora
C. numa das investigacbes sobre Violéncia ho namoro mais dentro dessas areas e portanto
continuei sempre a fazer investigacdo, desde 2002 que era investigadora da Fundacdo para a
Ciéncia e Tecnologia, tive bolsa de doutoramento e depois uma comparticipacado de bolsa para
po6s-doutoramento, mas estive sempre a trabalhar e com areas completamente diferentes. A
investigacdo de mestrado foi sobre indisciplina, tinha por base a autonomia das escolas do
primeiro decreto-lei que saiu e portanto a investigacdo que foi feita nessa area no mestrado. Tive
sempre 0 mesmo orientador que é professor da Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacao
do Porto e enveredei por essa area de alma e coragdo, mas nunca deixei 0 ensino, onde dou
matematica, sou professora efetiva de segundo ciclo de Matematica e ciéncias, eu tenho mesmo
duas turmas com oito horas, algumas vezes ativo dez para fazer coadjuvagdes, nos fazemos
coadjuvacdes em sala de aula.

Héa quantos anos é professor (a)?

SD5 - Quer saber mesmo, quarenta e dois anos. Daqui a dois anos deverei estar reformada. Vou
acabar este mandato da direcéo.

Relativamente a escola atual, ha quanto tempo la trabalha?

SD5- Trabalho nesta escola ha uns onze anos.

Héa quanto tempo é subdiretor (a)?

SD5 — Eu por todas as escolas onde passei estive sempre na dire¢do, portanto eu ja ai, ha talvez
quase vinte anos que tenho estado nas dire¢fes dos agrupamentos de escolas. Aqui neste é o
segundo mandato, penso que seja ha sete anos. Este mandato termina em dois mil e vinte e cinco.
Bloco C

Na sua perspetiva, porque foi escolhido(a) para desempenhar esse papel?

SD5- Neste caso eu ja estava na dire¢do, eu j& estava como adjunta na dire¢cdo, numa outra equipa
ligeiramente diferente, saiu uma pessoa para aposentacdo e eu fui convidada, ai ja era
Coordenadora de Departamento neste agrupamento de escolas e fui para adjunta mais numa area
de dinamizacdo de projetos, porque as pessoas quando eu vim para esta escola, as pessoas também
sabiam que eu tinha vindo de uma outra, estava na dire¢do de uma outra escola e ja estava efetiva
nesta ha muito tempo, s6 que continuei a trabalhar 14, estive na CAP, na Comissdo Administrativa

Provisoria e depois passei para a direcéo e depois resolvi vir para aqui para esta escola. Estive um
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ano como professora e diretora de turma e os outros anos a seguir fui Coordenadora de
Departamento e depois o diretor na altura convidou-me para integrar a equipa, agora ele ja ndo é
o diretor, j& mudamos, ele agora € vereador da Cultura e da Educagdo na Camara de Mafra.
Portanto o processo foi este, entrei para as direcdes para ai em mil novecentos e noventa e cinco,
para ai. Eu sou de Santarém, por isso voltei |4, foi & que fiz o magistério depois continuei estive
em economia ja saltitei muito, estive na Faculdade de Ciéncias Psicologia e Ciéncias da Educacéo,
mas entretanto fui chamada para mestrado, portanto ndo acabei o curso de Psicologia e Ciéncias
de Educacdo e portanto depois vim para aqui ha vinte e quatro anos, embora tenha estado em
Santo Antdnio dos Cavaleiros. Eu passei pelas direces do Catujal e estive na dire¢do quando se
constituiu o bairro, quando se construiu a ponte Vasco da Gama. Eu gosto muito da dire¢do, mas
gosto muito de dar aulas, s6 deixei de dar aulas quando tive a bolsa de doutoramento. Depois
disso também passei pelo Ministério da Educacéo, eu estive na, 24 de julho. Na escola atras
referida, eu comecei a implementar os Percursos Curriculares Alternativos e depois fui desafiada
para ir para a Agéncia Nacional de Qualificacdo que era a questdo das escolas profissionais, dos
CEFS, dos cursos para adultos e estive ai no pais todo a acompanhar essas respostas educativas
que também gostei bastante. Eu tenho gostado muito do que tenho feito por todo o lado que passei.
Q- Quais as razfes que o/a levaram a aceitar este cargo?

SD5 - Eu gosto muito de, € assim vamos la fazer um ponto da situagdo, eu sou uma pessoa
moderada, muito moderada nas relagfes que tenho, eu no fundo sou quase a relagdes publicas
destes grupos de trabalho, sou bem aceite na comunidade, professores, alunos, se calhar por esta
abertura de envolvimento que ao longo da vida tenho tido e portanto sou geralmente convidada
para essas coisas, portanto, ndo me candidatei, nunca me candidatei a direcdo, a diretora, pronto,
porgue eu sempre acumulei e portanto como diretora ndo podia acumular e eu gosto muito, por
exemplo no Ensino Superior hd muitos anos que dou aulas e era sempre a acumular e portanto
isso era uma parte de mim da outra area que eu gostava de trabalhar e néo quis prescindir, portanto
fui convidada e la estou, e agora é até a reforma. Mesmo entre os pares n6s fazemos muito trabalho
colaborativo e acabei por ser uma percursora do trabalho colaborativo em termos dos grupos de
trabalho e acho que isso acaba por ser uma mais-valia nas equipas. Penso que tera sido mais ou
menos por isso. No fundo sou boa pessoa.

Q- Quiais considera serem as competéncias necessarias para o desempenho deste cargo?
SD5 - Eu para além destas que referi, que acho que sdo pertinentes, a questdo da relagéo
interpessoal que acho que facilita bastante o trabalho e encaminha, dando uma perspetiva muito
positiva do trabalho a realizar e valorizando muito as pessoas, é no fundo aproveitar as

capacidades e as formagdes que as pessoas tém para as pér em prol da comunidade e dos parceiros
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e dos pares que € uma aprendizagem conjunta. Acho que é bastante pertinente ter conhecimento
no fundo das instituicdes, o respeito pelas hierarquias e estar por dentro efetivamente da legislacéo
em vigor, do que se exige a um professor, seja qual for a valéncia que tém e que lhes é exigido, e
esta formacgdo de equipa, de equipas de trabalho acho que é fundamental, nem sempre acontece,
nem toda a gente sabe trabalhar efetivamente em equipa e estar disponivel para ceder, mas
também aproveitar as mais- valias dos outros. Mas a questdo também passa muito por um trabalho
burocréatico que é pesado das exigéncias. Eu quando entrei para esta dire¢cdo com o diretor era
muito numa perspetiva e estdvamos naquela fase dos rankings e eu gosto dessa parte de analisar
0s estudos europeus fazer essa articulacdo entre o que se faz 1a fora e o que fazemos nés ca, em
gue ponto é que nds estamos, e como é que podemos evoluir e isso é um trabalho que também
tem por base a questdo matematica, ndo é, e as estatisticas que acabam por ndo entrando, numa
perspetiva que se centrou também nos rankings das exigéncias e isso, mas numa abordagem mais
social para conseguir dar resposta a todos.

Q- De que forma é que desenvolve essas competéncias? Quais as suas estratégias?

SD5- Muitas das vezes é encontrar um equilibrio entre as exigéncias que nos sao feitas e também
as dificuldades que existem nos docentes, auxiliares, administrativos e portanto tudo o que esta
na comunidade em articulacdo com as expetativas dos pais. N6s somos um agrupamento grande,
temos oito estabelecimentos de ensino € numa area rural e digo-lhe que é com muito prazer que
faco e fiz esse meu percurso, ter estado treze anos naquela zona da Apelacdo, Unhos, Camarate
conhecer essas realidades que os faz trazer para uma area mais estavel, quando cheguei a esta
escola nés tinhamos e comegcamos a trabalhar, deixe-me dizer s6 um apontamentozinho a parte,
eu fiz parte o Plano de acdo da Matematica a nivel Nacional, portanto acompanhei onze escolas
da zona de Loures, Camarate, Sacavem, portanto essas escolas todas foram acompanhadas por
mim ao longo de trés anos no Plano de A¢do da Matematica e isso ajudou a ter uma maleabilidade
em termos de estratégias que sdo uma mais-valia em qualquer lado e quando cheguei aqui posso
dizer-lhe que na altura dos rankings e isso, esta escola teve por exemplo, a matematica, chegou a
ter doze por cento a nivel da média nacional, portanto encontrei aqui uns alunos excelentes,
completamente diferentes de uma zona rural onde ha um acompanhamento muito efetivo, muitas
vezes dos avos, que j& ndo existe nos outros centros urbanos que lhes d& um suporte de diversas
atividades, de terem a possibilidade de brincar, porque ndo acontece com muitos, de brincar, de
correr, de saltar, andar na rua, andar no campo e isto faz dos alunos umas pessoas mais
desenvolvidas, mais envolvidas socialmente, porque tém as comunidades, tém estas festas, tém
estas coisas da aldeia que os outros ndo tem da mesma forma, ha muito convivio, eles fazem um

grupo entre eles escuteiros, saem muito, andam muito de bicicleta que é uma area que tem escolas
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de ciclismo e de atividade fisica que € muito importante para as criangas e para os jovens. E aqui
nota-se esse envolvimento, mesmo em termos de igreja, percebe ¢ muito rural, mas acaba por
abarcar muito mais valéncias do que o trabalho e pronto para quem vem do bairro, 0s meninos
estavam na rua o tempo todo e ndo com as melhores atividades ndo é. E essas estratégias vindas
da escola também de apoiar em termos de atividade de clubes, nés temos clube de mdsica, clube
de artesanato, robdtica, temos sido o piloto de desenvolvimento da robdtica nas escolas, temos
um professor interessantissimo, nos temos impressoras trés D, 0s meninos fazem programacao de
computadores desde o primeiro ciclo, com drones, montam pequenos computadores. Todas essas
dindmicas acabam por dar resposta a maior parte dos alunos em algumas atividades que nao sao
extracurriculares, ndo é, que sao na escola, mas proporcionando-lhe a questéo das artes, nds temos
plano nacional de leitura, plano nacional de cinema, plano nacional das artes e saimos, temos
Erasmus por exemplo, os alunos do 1.°ciclo também fazem Erasmus, vao a Sevilha, vao a Italia,
temos o grupo que estd agora ha dois anos em funcionamento é Poldnia, Italia, Espanha, Portugal
e Grécia e portanto tanto os professores que vem cd, como 0s nossos professores vao 14, como
alguns alunos também vdo 14 e trabalham diretamente nas aulas com os colegas, muito
interessante.

Q- Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para o cargo de
subdiretor(a)?

SD5- Eu acho que toda a formagdo que fazemos ao longo da vida é relevante para a nossa
capacidade, tanto de lecionar como de intervengéo social e de intervencdo em sala de aula
também. A minha formacdo de 1.° ciclo e acho que todos os professores deveriam ter uma
formacdo mais nesta area, eu sou de uma area muito antiga, mas na minha altura e portanto foi
uma altura mais exigente em termos da questdo da escola moderna, portanto tive essa formacéo
ja na diversificagdo e diferenciacdo de estratégias que me permitiu trabalhar, tanto na formacéo
de professores, que fiz durante bastante tempo, como nesta formag&o quotidiana digamos que eu
na altura, quando fui Coordenadora de Departamento obrigava-me em todas as reunifes de
departamento fazer uma atividade de partilha de boas praticas e isto ja la vdo muitos anos, agora
pronto ja se fala mais, mas na altura ndo se falava o que era um teste em duas fases, o que eram
umas questdes de aula, o que é o trabalho colaborativo, a questdo de ir as salas, n6s temos
coadjuvacgdo em todas as turmas de matematica e de portugués e muitas de Inglés também é uma
escola aberta, uma sala aberta em que podem estar dois ou trés professores ao mesmo tempo é
uma coisa que se cria e se constroi porque existem muitos professores e quanto mais subimos
mais se nota a diferenca, no secundario é quase impraticavel, mas os alunos perceberem, podemos

estar varias pessoas em sala de aula com o mesmo respeito, com o mesmo trabalho, fazendo uma
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intervencdo mais para uns, mais para outros, é diferenciacdo pedagdgica efetiva €
acompanhamento individualizado e isso ndo é muito facil para algumas pessoas, nomeadamente
estou a falar do segundo e terceiro ciclo e secundario a sala de aula é sua e néo se partilha, mas a
partilha de boas praticas. Eu quando fui Coordenadora ia passando nas salas e estava nas salas de
todos os professores do meu Departamento e dizia-lhe muitas vezes nas reunides, sou tipo
ventoinha, vou a uma e vejo uma atividade engracada e na reunido de Departamento, a seguir,
mOostro aos outros e lembro que ha uma série de coisas que aprendi nas aulas dos outros colegas.
Portanto toda a formacéo que se tem, nem toda a gente a aplica mas é sempre uma mais-valia para
qualquer atividade. E esta questdo mais holistica, mais geral da formacdo, muitas vezes dizem,
mas como é que é possivel fazeres essa formacao agora em Psicologia social, o que é que isso
tem a ver, as minhas investigacdes foram religiosidade e bem-estar, portanto quem trabalha o
bem-estar trabalham em qualquer area e 0 bem-estar psicolégico tem a ver com esses estimulos
positivos, com tanta coisa, com a felicidade, com o respeito pelos outros e isso é trabalhavel. O
meu perfil é sou as vezes moderada de mais, calma, raramente me excedo em termos de linguagem
e nds temos ali varios problemas, nos ali também gerimos muito a questdo disciplinar, porque
qualquer coisa vem ter connosco ou quando saem, temos muito poucas sinalizagbes de
indisciplina, mas também quando temos algumas é uma punicao significativa para a questao nao
se alargar e pronto, ha coisas recorrentes das épocas, antigamente ndo havia questfes de gravar
colegas, sdo outras questdes que as redes sociais trazem muitas vezes, varias complicagdes em
termos dos bowlings. Eu acho que tenho perfil para as relacdes interpessoais porque ja as trabalhei
muito.

Q- Como funciona a direcdo? Em equipa ou unipessoal? Existe uma distribuicdo de
pelouros? Como se processa a coordenacdo? No que diz respeito a realizacdo de reunides,
quais as razdes e qual a frequéncia?

SD5- A diregdo funciona em equipa, mas efetivamente a diretora € um arco forte e eu entro muito
na questdo da diretora, nés duas, eu sou a moderada que acalma, tento resolver as questdes, a prof.
F é a diretora mais forte, que de vez em quando se excede, mas que resolve. N6s somos cinco e
funcionamos muito bem em equipa, mas efetivamente destaca-se a diretora pelo tipo de pessoa
que é, eu sou o contraponto, ela explode, mas esteve vinte anos em dire¢des é efetivamente talhada
para aquilo. E uma pessoa que sempre controla tudo, tem uma capacidade de trabalho brutal e eu
por acaso noto se calhar em mim essa capacidade, eu sempre trabalhei muito e ainda por cima
sempre a acumular e tudo efetivamente, trabalhamos muito, mas ela é talhada para aquilo, a
questdo que podera falhar minimamente é esta relagdo interpessoal, do stress e tudo, por isso as

equipas servem para isso para se equilibrarem umas as outras. A diretora é professora de terceiro
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ciclo de Inglés, eu sou a subdiretora, depois temos trés colegas adjuntos, uma de primeiro e
segundo ciclo, mas que esta a assegurar o primeiro ciclo e a parte da educagédo de Infancia, mais
direcionado para elas, depois temos um colega também de segundo ciclo que é de educacéo fisica,
eu sou de matematica e Ciéncias, mas também professora de 1.°ciclo e a minha colega que esta
no primeiro ciclo ¢ efetiva 14 também tem a mesma formacédo que eu é professora de 1.° ciclo e
de Matematica e Ciéncias e esta efetiva no 1.° ciclo e depois temos uma professora de letras do
2.°ciclo de Portugués e Histéria, portanto temos as areas quase todas abrangidas. Relativamente
a questdo se existe uma distribuicdo de pelouros posso dizer que mais ou menos, nds todos
respondemos sempre a todos. Quem esté na direcdo, nds estamos praticamente, mais uns da parte
da manhd e mais outros da parte da tarde, como temos regime duplo, de acordo com as aulas que
nos temos. Eu e a colega do 2.° ciclo temos aulas mais a tarde este ano. Os quintos tém mais de
manha e 0s sextos tém mais a tarde e como nés pegamos nas turmas e continuamos com elas,
portanto alternadamente fazemos, mas estamos sempre algumas manhas, resumindo estamos
sempre quase o dia todo. Mas respondemos sempre, qualquer pessoa que chegue a direg&o,
qualguer um de nds responde. Seja questbes disciplinares, seja questdes dos docentes, pronto
temos depois uns mais, nés estamos a trabalhar este ano com o programa Inovar pelo primeiro
ano, temos colegas mais direcionados para a questao dos horarios, eu faco mais a distribuicdo de
servico, trabalho no ano e depois mais o acompanhamento mais especifico, eu como fago parte,
eu e a diretora do Conselho administrativo, sé nos e a tesoureira € que podemos fazer a questao
dos pagamentos e dos orcamentos e dessas coisas, eu faco mais essa parte é da minha
competéncia, mais a questdo da justificacdo de faltas dos docentes e a questdo dos funcionarios é
gerida de outra forma, e a questdo dos pagamentos, 0 que é que se paga, 0S orcamentos, a questao
com o tesouro, eu e a diretora, s6 n6s é que fazemos essa parte e eu no fundo substituo a diretora
guando ela ndo est, legalmente em reunides, muitas das vezes quando temos reunides da DGE e
gue temos reunides gue coincidem, uma vai a uma, outra vai a outra, uma de noés tem de estar
praticamente na escola porque nds é que representamos e temos a questdo de assinar as
declarag0es e isto e aquilo e portanto uma de nos esta sempre na escola. Em agosto ela fica a
trabalhar na primeira quinzena e eu fico sempre na segunda, uma de nds tem de estar na escola.

Nos estamos todos os dias, 0s cinco na dire¢do portanto as questdes sdo trabalhadas efetivamente
na hora, ndo temos o habito de fazer reunibes, nds fazemos ponto da situagdo em determinadas
alturas, raramente fechamos a porta, nds estamos sempre de porta aberta, toda a gente entra na
direcdo a qualquer hora, estamos sempre 14, eu saio de 14 com a professora C. as sete da noite e
as aulas acabam as sete e meia e ha um dos nossos colegas que entra sempre as oito da manhg,

portanto das oito até as dezanove esta sempre alguém da direcdo e esta sempre de porta aberta,
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portanto a qualquer altura qualquer professor, ou qualquer funcionério ou qualquer aluno pode ir
a direcdo, claro que os alunos tém sempre funcionarias no &trio e avisam que querem ir a diregdo
e encaminham-nos até nds, sempre. De vez em quando fechamos a porta nestes momentos de
questbes para resolver, mais pertinentes na altura em que estamos 14 todos e é uma questdo de
quase meia hora, nunca temos porta fechada se houver alguma coisa é mesmo, porque estamos
ou a falar com a inspecéo, ou com a direcdo geral da educacdo ou nds proprios a resolver alguns
dos assuntos, porque todos os assuntos sdo partilhados e resolvidos em conjunto. Nos trabalhamos
muito em casa e temos um watsap do grupo e entdo mandamos mensagens, estou a pensar fazer
isto assim, assim, desta forma, o que é que acham, e todos nds nos manifestamos, por exemplo
nos estamos numa fase complicadissima de falta de professores e neste momento tivemos que
alterar horérios para estar a garantir, pedimos autorizagéo e tivemos que reunir com as pessoas,
falta professor de fisico-quimica, professor de Ciéncias, professor de portugués e entdo tivemos
de ir aos grupos e dizer é isto que temos o que é que podemos fazer e cada um dos professores
acabou por pegar numa turma ou outra ou completar uma turma, chegdmos a ter uma turma que
pode ter dois ou trés professores, mas é a forma de terem aulas. E agora nesta altura estamos a
mudar os horarios de todos para dar resposta.

Q- Quais as fungbes que geralmente desempenha no &mbito da direcéo?

SD5- Umas das funcdes € a substituicdo da senhora diretora em varias situacdes, a questdo das
reunides sdo geralmente divididas por nds para uns e para outros, eu faco parte da se¢do de
monitorizacdo do centro de formagdo do agrupamento de escolas de Mafra, portanto a essas
reunides vou sempre eu, a questdo da articulagdo com o centro de formagéo, sim, mas por exemplo
o centro de formacgdo também esta agora a fazer a questdo da progressdo da carreira, a formacao
observacado de aulas, eu também sou avaliadora externa, 0 que ocupa algum tempo, porque vou
fazer observacOes de aulas as outras escolas, mas faco a parte do conselho administrativo, a parte
dos pagamentos, conferir as coisas, as autorizacGes para a compra de determinados materiais, o
gasto por exemplo nas verbas dos projetos Erasmos, quando nos candidatamos a Erasmus,
Beetween, uma série de projetos, somos clube de Ciéncia Viva, tanto no 1.°ciclo, como no 2.°
ciclo e sdo verbas que depois acabamos por ter de confirmar de acompanhar a gestdo dessas
verbas. A questdo das faltas dos docentes, porque no fundo nés dividimos muito, a contagem do
tempo de servico dos professores, as distribuigdes de servigo, todas as matérias sao feitas mais ou
menos em conjunto, embora haja umas mais vocacionadas, que a diretora faz, mesmo que sejamos
nos a fazer, por exemplo a questdo das provas de aferi¢do, as calendarizagdes, somos todos nos
que fazemos em equipa, geralmente somos dois de nds, por exemplo a calendarizacdo das provas

de afericdo sou eu, com o professor Paulo, porque ele é das Expressdes e eu sou da area das
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matematicas e fazemos essa calendarizagdo para todo o agrupamento para o 1.° ciclo, pois temos
provas de aferi¢do no 2.° ano e que séo préaticas também, provas de afericdo de educacdo fisica,
sdo coisas que tem uma logistica complicada nas salas, nos materiais disponiveis, na compra de
materiais e portanto funcionamos geralmente dois a dois da dire¢cdo. Com o Inovar todos nds
trabalhamos, mas hd uma colega mais especifica que faz a articulagdo com a gestao dos programas
externamente, para a exportacdo, para a Mise, para o Ministério da educacao, temos assim estas
funcBes. Todos fazem tudo, todos estamos por dentro de tudo.

Q- Porqué essas func@es e ndo outras?

SD5- As fungfes de uma direcdo sdo muito amplas, sdo muito exigentes de muitas vertentes, tem
a ver com a entrada de pessoas la, temos sempre GNRS |4 em formag&o com os alunos de bulling,
disto, daquilo e do outro, toda essa questdo é complicada e qualquer um de nds tem de estar,
porgue pode |4 estar na hora e tem de saber do que se esta a passar e como esta organizado, ou se
ndo falou com quem e vamos ver, ndo é. Ha fungdes que sdo inerentes & diregdo e ponto temos
que as fazer, embora haja sempre um aval da diretora que € quem responde perante a tutela das
coisas mais bem-feitas e menos bem-feitas e os pedidos de autorizagdo, nds estamos numa
articulacéo direta, por exemplo esta questdo dos horéarios e da gestdo dos horarios é um trabalho
semanal, pedimos os horéarios, dividimos os horarios, separamos, pedimos as autorizacdes
necessarias para as horas extraordindrias como para a divisdo de horarios para ver se alguém
consegue pegar, pronto é uma gestdo de quase falar com as pessoas se é para por atestado, ponha
ja atestado, porque tenho de pedir o horario amanhd, pronto isto € uma gestéo feita diariamente e
as fungdes acredito que em determinados sitios podem existir pessoas s6 com funcles
perfeitamente atribuidas e sei que sim, mas efetivamente quando essa pessoa nao esta a questdo
pode ndo se conseguir resolver na hora e isso acontece. Eu conhe¢o muitas direcdes e ha muitas
direcdes de porta fechada e s6 entram na direcdo com marcacao. E quando recebemos emails em
trés dias respondemos a todos os emails, todos e a qualquer hora, mas nés na escola um professor
pode falar diretamente com o diretor de turma de outra turma e é essa articulagdo que é necessaria
para nos facilitar também a nos. E se a resposta ndo for na hora, ndo é eficaz.

Q- Qual a natureza das suas relagdes/dindmicas de trabalho com o diretor e outros 6érgdos

da escola?

SD5- Eu tenho boas relagdes com toda a gente e sdo relagdes muito proximas acontece muitas
vezes, com alguma frequéncia, n6s circulamos muito, n6s vamos a sala de professores estamos
14, estamos I, também porque todos nos praticamente todos damos aulas, ndo €, mesmo a diretora
ha alturas do intervalo que estamos la4 sentados, nds temos algumas dinamicas da sala de

professores e isso ajuda a nossa relagdo, quando alguém tem algum problema, possivelmente
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primeiro vem ter comigo ou com um dos adjuntos para nos tentarmos resolver mais ou menos a
situacdo para depois quando for efetivamente for tomada a resolucdo, ja esta discutida por alguns
de nds, certo, muitos dos professores fazem isso também, porque noés pertencemos aos
departamentos, trabalhamos diretamente com eles, n6s fazemos permutas para assegurar as aulas
uns dos outros, efetivamente existe uma pessoa forte que é a diretora e como Ihe falei logo no
inicio, acho que em todas as equipas, seja qual for e todas as instituicdes deve haver o respeito
pela hierarquia e a minha superior hierarquica é a minha diretora, embora eu a represente em
determinadas alturas e ai cumpre-me a mim fazer cumprir as coisas, mas qualquer coisa que nos
resolvemos na hora, geralmente é comunicado, a ndo ser que sejam as questfes normais da
indisciplina. As relacfes pessoais séo feitas de caminhos onde é que vamos, a quem nos dirigimos
e quando sabem nds estamos ali cinco pessoas e podem resolver com qualquer uma, embora
alguns queiram mesmo tratar alguns assuntos especificos com a diretora e voltam mais tarde. E
bom também cada um de nds ter aulas, porque cada um tem assento nas reunides de coordenacao
de determinadas disciplinas. Eu tenho assento no meu departamento de matematica e Ciéncias, a
outra colega tem assento na area das linguas, o outro na area das expressoes e a professora do 1.°
ciclo estad no 1.° ciclo e nos educadores de Infancia, ndo €, controlamos as atas, todos esses
assuntos sdo controlados mais os menos desta forma, ha uma articulagdo efetiva e pontual, tem
de ser resolvido seja quem for que esteja Ia. Tenho um problema, sou eu que |& estou e tenho que

resolver.

Q- Costuma tomar decisBes sozinho ou normalmente consulta o diretor?

SD5- Costumo tomar muitas decisdes sozinha, como lhe disse qualquer um de nés quando 14 esta,
embora a diretora esteja sempre 14, das nove as 17h30, portanto nés estamos sempre |4, percebe,
mas se tiver de resolver algo, resolvo e depois comunico-lhe. Estamos todos ha mesma sala, ndo
ha sala da diretora, portanto ouvimos os telefonemas uns dos outros, nés atendemos telefones de
muitos pais.

Q- Quais as suas principais fung¢des como subdiretor/a Escolar?

SD5- A principal é a substituicdo da diretora em caso de auséncia, seja do que for, seja de férias,
seja de outras reunides, seja o que for, no fundo é assegurar o funcionamento da escola em todas
as vertentes, de alunos, de professores, de auxiliares, de pessoal administrativo, de pais, seja o
que for. Depois temos tarefas mais especificas, como lhe disse a questdo do conselho
administrativo e esta parte de pagamento que esta muito, tanto posso fazer eu, como a diretora,

mas neste momento, faco mais eu, a questdo da justificacdo das faltas, também sou mais eu, mas
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também é quem |4 esta, como dou aulas posso nédo estar, e a diretora também pega nas coisas, a
questdo da relagdo com os colegas muitas das vezes nds acompanhamos alguns colegas nas
reunides com pais quando intendemos que é pertinente, que € um caso mais complicado esta
sempre uma de nds, ou a diretora, ou eu, nas reunides de departamento as vezes também la vamos.
A diretora faz uma ronda pelas outras escolas, n6s temos oito estabelecimentos de ensino, quatro
escolas de 1.° ciclo e vérios Jardins-de-infancia e portanto essa articulacdo é feita na maior parte
das vezes com a diretora. Passear pelas escolas, fazemos isso muito na altura das festas, passear
pelas escolas e partilhar, mas assumindo as fung¢des todas, as fungbes inerentes ao cargo da
direcdo, certo, acompanhamento a colegas, todas as questdes, os colegas vém ter connosco sempre
gue precisam de faltar, numa determinada data e possivel resolver, trocamos, fazemos permuta,
asseguramos a turma, geralmente conseguimos assegurar as turmas, ndo asseguramos quando é
grave, como € légico. E portanto sdo fungbes que ndo estdo especificamente atribuidas, sou eu
gue recebo sempre os professores quando se apresentam no final de agosto, sou sempre eu, gosto
muito de receber as pessoas, de mostrar a escola, de dizer quais sdo as valéncias, ir ao centro de
recursos, até tem atividades a mais, € uma coisa gira, um centro de recursos brilhante, uma
bibliotecaria de virem pais, concursos de alunos e pais, temos muita coisa e n6s estamos |4 nessas

alturas. Todos fazemos tudo.

Q- Como séo desempenhadas no seu dia-a-dia as fung¢des do subdiretor escolar? De que
forma organiza a sua agenda? Que prioridades define? Quais as normas? Valores e
procedimentos?

SD5- E assim eu dou aulas, eu ndo falto as aulas por estar na direcdo, ndo tenho ideia de faltar,
posso estar numa reunido, mas as aulas sdo fundamentais. Portanto esta é uma das minhas
prioridades e sdo oito horas. Depois se temos alguém para receber, um encarregado de educacéo
ou um professor é isso que se faz, sempre, pode ser feito logo ali com porta fechada, ou com porta
aberta ou ir para uma sala de reunifes ao lado quando sdo questdes mais particulares de
encarregados de educacdo que também ha, que nos pedem muitas ajudas nas questfes da guarda
partilhada, quem tem autorizagdo, quem ndo tem, quem o pode vir buscar, e depois faco o outro
trabalho burocrético das programages que temos de fazer em relacdo ao trabalho desenvolvido
ou porque vai haver um concurso, porque vai haver uma atividade, e nds geralmente articulamos,
nestas alturas nos conselhos de turma nds fazemos logo os momentos de avaliacdo, porque nos
estamos também com o projeto Maia, portanto estamos numa aposta forte na avaliacdo formativa

e portanto delineamos momentos de formacéo que sdo estipulados, os encarregados de educacao
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tém conhecimento logo no inicio do periodo, nas tltimas reunides planificamos logo os momentos
de avaliacéo para o periodo todo e isso € tudo trabalho feito nosso, ndo é, fazer umas grelhas,
preencher trabalho, preparar a questdo dos exames, portanto estd sempre a chegar informagéo e
no6s temos que analisar e organizar em termos de trabalho ou de dire¢do, ha muita coisa a fazer
mesmo. As estratégias, quem estd numa direcdo tem de ter maleabilidade da pratica e do
funcionamento. Se eu vejo uma crianca que esta doente, que esta deprimida é isso que eu tenho,
eu tenho de largar tudo e tratar esta situacdo, certo. E telefonar aos pais, esses sdo pormenores
gue ja estdo na rotina.

Q- Que perspetivas tém os restantes docentes sobre as fungbes do subdiretor(a)?

SD5- Néo sei, mas quando véo 4, colocam as questdes como se fosse a diretora, percebem que a
decisdo é a mesma da diretora quando sdo casos complicados, mas qualquer professora, qualquer
pessoa, em qualquer sitio que me encontre, mesmo a ida para as aulas ou isso coloca as questdes
que entende e eu digo ja 1a vou, ja falamos depois vé 14 0 que é gue achas, falas tu com a diretora,
ou dou l& um salto para resolver, confiam. E uma relagéo de confianca.

Q- Que condices sdo dadas ao subdiretor escolar para exercer as suas fungdes?

SD5- Todas as condigdes. E volto & mesma questdo é fundamental o respeito pela hierarquia. E
meu dever comunicar a diretora ou a Direcdo geral, a Dgeste, ao Ministério da educacdo, seja o
que for, nés temos superiores hierarquicos que devem ter conhecimento das coisas que sao
necessarias ter, ndo da questdo do dia-a-dia, mas que sdo, tem todas as func¢des, embora possamos
ter muitas discussOes a cerca, porque todos n6s temos razdes diferentes e a resolucao do problema,
mas nessas coisas € fundamental que haja quem resolveu, resolveu, aceita-se a resolugdo,
independentemente de podermos fazer uma intervencdo diferente a seguir ou continuidade da
intervencéo.

Q- Acha que o papel do subdiretor(a) é muito diferente hoje, do que era no passado o de
vice-presidente do Conselho executivo ou diretivo? Porqué?

SD5- Néo, acho que ndo. Ndo noto diferenca nenhuma, € assim eu sempre trabalhei assim nas
direcdes por onde passei e numa delas fui vice-presidente da CAP efetivamente a competéncia é
do diretor, a responsabilidade é do diretor, quando estou a substitui-lo assumo essas funcdes e
vou arcando com as consequéncias, quem responde face a tutela é sempre o diretor e portanto
todos nos temos de ter isso em atencdo, por isso comunicar em situacao de contacto da tutela com
a diretora, ela tem de estar a par das situactes que eventualmente podem criar processos e outras
coisas e isso sdo questdes de gestdo interna que tem de ser feita. Eu posso ndo concordar

totalmente com uma das resolugfes, mas no momento da resolugdo se poder fazer alguma
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intervencdo devo fazé-lo, esta situacdo pode ser melhor gerida desta forma, isto acontece, tanto
para um lado, como para a outro, com qualquer um de nés.

Q- Considera que as suas func¢des sédo de lideranca ou de gestdo?

SD5- Eu acho que sdo ambas. Eu acho que quem esta numa dire¢do tem sempre, nomeadamente
no6s duas somos lideres por exceléncia, temos de ser, as duas, os outros podem néo ser tanto.
Cargos de gestdo sdo cargos de lideranca, seja que tipo de lideranca for nédo é, com tantas tipos de
liderancga, ndo é, mas que se articulem e que funcionem, acho que é mais, ndo sei, ndo consigo
dosear, sdo os dois, lideranca e gestdo.

Q- Como classificaria/designaria o seu papel (gestor, lider, mediador, bombeiro, outro?
Porqué?

SD5- Eu acho que sou mediadora, a minha lideranca € uma lideranga e é intermédia, ponto, vamos
ver independentemente de ser subdiretora, ndo deixo de ser subdiretora, diretora é lider é
efetivamente a diretora, certo, eu gosto de mediar, sou moderadora, sou mediadora, seja dos
conflitos, seja das execucdes, o trabalho eu gosto de mediar, entendendo o mediadora entre um e
outro, estar no meio, sim e é no meio alto, ok. Eu sei que sou uma lider, mas também me formei
para isso, gosto da lideranca, j& 0 meu pai era assim, sempre foi, com esta parte de comunicar, de
estar, de me envolver, sinto isso até pelos meus gestos, que nao param. Sim, mediadora.

Q- Que autonomia tem um subdiretor(a)? E mais uma delegacdo de competéncias, uma
lideranca partilhada ou uma lideranca transformacional?

SD5- Eu iria mais para a lideranga partilhada, talvez transformacional, eu quando digo as coisas,
nem sempre, proponho, gosto de mandar para o ar, porque ja ouvi ndo sei quantas, ja ouvi muito,
e vamos trabalhando o assunto e eu consigo chegar |4, certo, acontece-me em determinadas coisas,
na questdo dos horarios se calhar temos de fazer aqui qualquer coisa nos horarios, e consigo
influenciar as pessoas na ideia que tenho.

Q- O que diferencia o seu papel do papel do diretor (além da selecdo/nomeagédo) em termos
de funcoes, estatuto, etc. no dia-a-dia da escola?

SD5- Havendo uma lideranca forte, como existe na nossa diretora, eu sou sempre a parte, porque
me posiciono nessa questdo, e ela que praticamente distribui trabalho, quase ndo ha uma reunido,
mas tenho isto e isto para fazer, faz isto, faz aquilo, certo, porque € uma situacéo diferente, certo,
eu sou capaz de chegar e dizer tenho esta coisa para fazer, quem faz comigo, nos trabalhamos
muito a pares, enquanto a lider diz tenho estas coisas para fazer, quem é que faz, e distribui. H&
diferenca na auséncia dela, ela sai por voltas das 17h e a seguir estou eu. Efetivamente é um papel

diferente, o diretor manda, pGe, distribui, delega sistematicamente, é distribuir quase é mais
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distribuir, ndo é tanto delegagdo de competéncias, porque vai sempre la. A diretora é uma lider,
muito presente, muito perspicaz, nota-se bem que é a diretora, em todo o lado.

Q- De que forma a pandemia alterou as suas fungfes?

SD5- Alterou de uma forma, a diretora nunca saiu da escola, a diretora ndo quis ninguém na
escola, de nos, no primeiro confinamento esteve sempre sozinha na direcdo, nés estdvamos em
reunides em zoom, porgue gquase todos n6s davamos aulas de casa, certo, a diretora esteve sempre
na escola, ndo faltou um dia a escola, esteve sempre aberta a escola, com o pessoal administrativo,
mas muitas vezes sozinha na escola, durante muito tempo, da segunda vez fomos para a escola
com ela, podiamos reversar-nos, mas estavamos sempre com ela na escola, porque nos la tinhamos
setenta meninos, aqueles que ndo tinham condicBes, fizemos um rolmam de professores e
estivemos sempre na escola. Dei aulas de casa, mas as vezes também dava da escola, mas a
diretora nisso, ndo quis la ninguém e foi muito duro para ela, mas ndo quis mesmo la ninguém,
podia ndo ficar, havia diretores que ndo estavam, agora a partir do momento que tivemos meninos
fomos todos para 1a, n6s diregéo.

Q- Fale-me um pouco do que aprendeu e /ou do que foi mais significativo para si no exercicio
do cargo de subdiretor/a?

SD5- Eu aprendi a questdo das relagfes, a questdo burocratica também se aprende muito, mas
aprende-se, sendo subdiretora ou ndo, ndo &, subdiretora porque também é a outra questdo das
outras questdes do conselho administrativo, é a questdo dos orgcamentos e nisso da-me jeito
também ser de matematica, mas aprendeu-se a lidar com os outros, a ultrapassar dificuldades,
porque ha imensas dificuldades, principalmente a resolver problemas, sejam eles de idolo que
forem, resolver problemas relacionais, de professores, a questdo da intervencéo, por exemplo vou
ter com os docentes e pergunto se querem ajuda, falo com eles a partem pergunto se precisam de
ajuda, n6s colocamos uma pessoa a coadjuvar a turma, ha pessoas que tém problemas no controlo
disciplinar, as vezes na questdo cientifica e portanto n6s sugerimos e geralmente fazemos um
apoio de coadjuvacao a esses professores em sala de aula, e isso é muita sugestéo da diretora e
resolucdo dela, mas geralmente sou mais eu, que tenho esse papel de falar com os professores.
Q- O que mais lhe agrada nas fungdes que desempenha? Porqué?

SD5- S&o estas relagdes pessoais, as relagdes com professores, com funcionarios e com os alunos,
eu gosto muito de trabalhar com os miudos, eu acho que nasci para isto, porque me satisfaz, eu
tenho imenso prazer em estar na escola, em ajudar, em partilhar, isto € um prazer para mim,
mesmo. Dar aulas, mesmo quando a gente fica quase nos limites e digo que ja ndo os aguento.
Q- Quais as principais dificuldades que encontra no exercicio do cargo? Como as resolve/e

com que apoios conta?
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SD5- E assim, n6s os apoios da tutela temos, nds temos, ao fim de muitos anos de estar na gest?o,
nos também temos muitos contactos e pessoas com quem conseguimos resolver as situagoes, ndo
é, porque as pessoas também ja 14 estdo ha muito tempo, ndo é, e portanto os apoios das autarquias
e das comunidades, o apoio da comunidade é fundamental e esta articulagdo com a autarquia, eu
ndo tinha falado agora ainda, mas é uma questdo muito pertinente, principalmente nesta fase que
estamos em mudanca e alteracdo de competéncias, delegacdo de competéncias nesse ambito, n6s
se calhar também somos privilegiados, porque o vereador da educacdo e da cultura era diretor
antigo, mas a autarquia funciona muito bem, recebe muito bem as pessoas, mesmo, e é um cartao
de visitas que no fundo nos apraz continuar a ter. As boas vindas para os professores é uma coisa
importante, seja na escola, seja na autarquia. Pronto essa relagdo nos temos, contamos com a
autarquia para muitas coisas. E no fundo um apoio da comunidade educativa porque a comunidade
educativa é alargada. H4 muitas dificuldades inerentes ao cargo, mas sdo resolvidas na hora, umas
levam mais tempo, outras menos tempo, outras ndo se resolvem, temos de ser claros, mas a
questdo da comunidade é importante, ha bocado falei na GNR, porque nds temos articulagdo
direta na escola com a GNR, do ambiente, temos efetivamente uma comunidade alargada que
reine no conselho municipal da educagdo, tanto médicos, as enfermeiras estdo sempre
disponiveis, isso sdo resolucdo de problema, séo rotinas que no fundo j& existem para prevenir,
muito para prevenir, a questdo da educacdo para a sexualidade com os alunos, ha muita coisa,
agora as dificuldades ultrapassam-se em conjunto, nunca sao resolugdes individuais, mas néo é
dificil, porque somos unidos e também temos muita discussdo, ha coisas que sdo mais dificeis de
resolver, mas estamos ali a aguentar, também temos queixas, responder a queixas as vezes é uma
chatice, uma faz uma proposta de resposta e toda a gente I€ e toda a gente altera, nds temos muito

isso que nos ajuda e nos da apoio.

Q- Quais os principais constrangimentos inerentes ao papel de subdiretor/a?

SD5- Séo os constrangimentos da diretora também, ndo ter professores é néo, principalmente esta
guestdo de ndo ter funciondrios, de resolver algumas questfes, mas as grandes questdes sdo
mesmo o nao ter professores na altura, ou néo ter condi¢des de funcionamento, sdo os grandes
constrangimentos.

Q-Considera ser necessario/desejavel formacao especifica para o exercicio desta fun¢éo?
SD5- N&o, porque nés temos formacdo para as direcdes e geralmente ou vamos as duas, ha alturas
em que vamos as duas, nés partilhamos a informacdo que temos, eu ndo considero, mas muitas

pessoas que estdo na gestdo ja tem formacdo adequada, ja tem formacdo em supervisao, certo,

211



mas eu acho que é pertinente ter a formacg&o, sim. H& muitos colegas com quem trabalhei e ndo
tinham a formagdo em Administracdo escolar e trabalhavam lindamente, assim como, ha outros
quem tem formacéo e depois ndo conseguem, a experiéncia faz muito, mas o perfil da pessoa é
fundamental e a capacidade de trabalho, para tudo na vida, até para se ser professor, ou se tem
perfil, ou se sabe o que faz, eu entro numa sala de aula e j& entro ha muito tempo, porque ja fiz
muita observacgdo de aulas eu sei quem l4 estd, se é bom professor ou ndo é bom professor, até
pode estar um barulho enorme, porque até estdo a fazer uma atividade nédo sei de qué, agora nés
sabemos quem tem o grupo na mao, quem tem empatia, quem tem os alunos com eles e que ndo
tem e nunca teve, ndo consegue organizar uma aula, uma sala, ndo comunica.

Q- Pondera/gostaria de exercer o cargo de diretor no futuro? Porqué?

SD5 — Néo, ndo pondero e sempre ponderei ndo ser, embora tenha sido varias vezes solicitada
para isso, mas eu disse-lhe ha bocado, eu sempre acumulei, eu gosto de trabalhar, o ensino
superior para mim era uma coisa da qual ndo queria abdicar, gosto de trabalhar com esse publico
também, e portanto ndo o podia fazer sendo diretora, por causa da exclusividade e portanto
mantive, e agora tdo perto da reforma ja ndo se equaciona.

Q- Ha alguns aspetos que gostasse de acrescentar?

E4- Eu acho que esta conversa consigo teve no seu ponto fundamental, mas que ndo é sé da
profissdo docente, desta profissao é desta e de muitas outras, quem lida com pessoas que é 0 ouvir
0s outros, 0 ponderar sobre as opinides dos outros, colocar-se um bocadinho no outro papel, seja
de aluno, seja de funcionario, seja de professor, ndo é tomar as dores, mas no fundo tentar fazer
sempre uma abordagem positiva, é possivel, é capaz, vamos conseguir, vamos tentar, mesmo que
quase nao tenhamos muita esperanca, mas se é para resolver um problema nés temos obrigacao
de tentar fazé-lo, tentar resolver, seja de que indole for, ndo €, numa questdo econémica, numa
guestdo de falta de material, numa questdo de dificuldade de estar numa sala de aula, esse papel
eu acho que faco bem, e € minha obrigag&o, e portanto sinto-me feliz e saio de Ia sempre bem-
disposta, embora muitas vezes saia com cansago e exaustdo. Ha dias que é exaustdo, porque
acontece de tudo, mas é preciso ter bom senso, empatia e capacidade de resolucdo de problemas,
podemos ser muito simpaticos e depois ndo resolver nada, ndo é essa a fungdo aqui, acho que o
papel de subdiretora devera ser em todo o lado o apoio de toda a dire¢do, no fundo essa questéo
da posicao intermédia é articular bem com os adjuntos, mas também articular bem com a diretora
e depois também com o resto das pessoas, ser ali um elo de ligacéo até, e de apaziguamento de
questbes mais empolgadas que acontecem com alguma frequéncia e este papel assenta-me bem,
acho que é isto que eu gosto de fazer, mesmo que ndo tenha esse papel, o papel principal, ndo

tenho o papel principal, mas sei e gosto deste meu papel secundario de assegurar o bom
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funcionamento, é mesmo assegurar o0 bom funcionamento nos aspetos praticos, funcionais de
trabalho técnico mas depois também de relagfes interpessoais, ouvir os outros. Esta relagdo que
eu sei que me procuram muito nesta perspetiva antes de ir a diretora mesmo, sou quase o filtro.
Estras carateristicas treinam-se, eu quando comecei a fazer formacBes e a participar em
seminarios eu obrigava-me sempre a fazer uma intervencéo, o que era uma coisa dificil, em todos
0s seminarios por onde andei e era nova, na altura, porque eu fiz 0 mestrado bastante nova, era
das mais novas do grupo, havia muito poucos mestrados na altura, entdo obrigava-me, eu preciso
de comunicar, eu preciso de perceber qual € 0 meu impacto ou a minha posi¢édo numa plateia com
muita gente. E um treino e isso ajuda-nos. Outra coisa que é importante € vestir a camisola e
deixar uma marca positiva em qualquer escola em que tenha estado, em qualquer sitio, por muitos
problemas que tenhamos, deixar uma porta aberta, nunca sabemos quando é que podemos voltar

la.

Transcricido da entrevista 6
Subdiretor 6

Data: 06-01-2023

Fale-me um pouco do seu percurso académico e profissional.

Qual é a sua formacao de base?

SD6- E assim, portanto em oitenta terminei o curso de educadora de Infancia na escola Jo&o de
Deus em Lisboa, depois vim para o conselho, vim para o Sabugal, depois fui para o Fundao,
depois regressei em dois mil, fui para o Instituto Politécnico da Guarda a ESE fazer a
Especializacdo durante dois anos, até aqui estive sempre ligada, portanto ao Ensino e ao
acompanhamento direto com as criancas até dois mil, agora nao sei precisar, mas dois mil ou dois
mil e um, na altura foi quando veio a lei da organizacdo dos agrupamentos, inicidmos o
agrupamento com o pré- escolar, o primeiro ciclo, segundo e terceiro ciclo, depois passado dez
anos veio novamente em parte a imposicéo e todos os estabelecimentos do conselho ficarem em
agrupamento e ai foi quando nos juntamos a secundaria, a partir dessa data temos estado sempre
em agrupamento. A equipa teve uma pequena alteracdo quando se juntou & secundéria, entretanto,
o diretor reformou-se e mantivemos a mesma equipa, portanto trabalhamos bem, aprendemos uns
com os outros, fomos fazendo o percurso junto, porque era uma situacdo e um desafio novo, para
todos, embora quem l4 estivesse, tivessem mais experiéncia, porque do Pré-escolar e do 1.° Ciclo,

vim eu e outro colega e integramos parte da equipa que ja estava formada no 2.° ciclo, portanto
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eles ndo tinham tanta experiéncia a nivel desses ciclos, e foi nesse entrecruzar de experiéncias a
niveis diferente fomos construindo o caminho, portanto eu estive sempre como adjunta até agora,
ha cerca de dez anos. Portanto a formagao que fiz foi a formac&o inicial e a especializacdo na ESE
da Guarda na area das Expressoes.

Q- Ha quantos anos é professor(a)?

SD6- Sou educadora desde 1980. No proximo més retino as condi¢des de aposentacdo. J& tenho
65 de idade e ja tenho 42 de servico, portanto estdo quase reunidas as condi¢Oes para dar o lugar
a outro.

Q- Relativamente a escola atual, ha quanto tempo la trabalha?

SD6- Portanto, nesta onde estou trabalho ha dez anos.

Q- Ha quanto tempo é subdiretor (a)?

SD6- Sou subdiretora ha cerca de dez anos, foi na mudanca para a secundaria.

Bloco C

Q- Na sua perspetiva, porque foi escolhido(a) para desempenhar esse papel?

SD6- Talvez tivesse a ver com o meu perfil bastante conciliadora, portanto também sempre muito
dada a desafios, atenta e também faz parte de mim, portanto eu vivo as criancgas, a vida da escola,
de forma intensa e gosto muito, sempre de dar o0 meu testemunho através do exemplo, de fazer,
tenho sempre a vontade para pedir ao outro que faca também e faz também parte da minha
personalidade, gosto muito de conversar com as colegas, de estar atenta, de resolver 0s assuntos
através do dialogo e tentar estar 0 maximo atualizada possivel, que algumas vezes é dificil, acho
gue passou muito por ai.

Q- Quais as razfes que o/a levaram a aceitar este cargo?

SD6- Desde o inicio foi sempre um desafio, um percorrer um caminho diferente, eu ja tinha vinte
anos com criangas e gostava e gosto e continuo a ser ligada, mas também quando surgiu esta
mudangca, achei que também era altura de experimentar outro tipo de estar na profissao.

Q- Quais considera serem as competéncias necessarias para o desempenho deste cargo?
SD6- Saber dialogar com os colegas, saber ouvir, ter espirito de entreajuda, de partilha sdo aspetos
fundamentais.

Q- De que forma € que desenvolve essas competéncias? Quais as suas estratégias?

SD6- Portanto, sempre muito através do dialogo, da reunido, do acompanhamento, da abordagem
individual e em grupo e sempre estar na hora, presente, ndo deixar que os assuntos se arrastem,
sempre. A prioridade é sempre resolver aquilo que aparece na hora. Estou também como
coordenadora da equipa multidisciplinar, fizemos uma reunido na quarta-feira e apareceram

muitas situacGes para resolver, hoje liguei as colegas a dizer que tinhamos muitas situac6es para
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resolver, ndo pode ser amanha, tem de ser hoje, entdo a hora de almogo toda a gente reuniu e
resolvemos, porque o fim-de-semana podia ser a favor ou ndo, entéo resolve-se logo na hora e
sempre atraves do didlogo e da colaboracdo e muito de entreajuda, eu ndo sei tudo, a colega ndo
sabe, mas sempre a por em comum aquilo que eu sei e as duvidas que tenho e entdo conseguimos
chegar sempre a bom porto com esta estratégia da partilha, da colaboracéo, acho que é sempre
uma boa estratégia.

Q- Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para o cargo de
subdiretor (a)?

SD6- E importante todo 0 meu percurso, pesa como experiéncia, abona a favor de um bom
desempenho, também as relacGes estabelecidas com todos os elementos da equipe, porque ha
vinte anos a trabalhar com todos juntos tem sido sempre um caminho crescente porgue a estratégia
é sempre esta. O dialogo, a entreajuda, a partilha, aquilo que cada um sabe, ndo é s6 seu é sempre
do grupo e isso pronto acho que é uma das estratégias que nos ajudam a estar no cargo.

Q- Como funciona a direcdo? Em equipa ou unipessoal? Existe uma distribuicdo de
pelouros? Como se processa a coordenacdo? No que diz respeito a realizacdo de reunides,
quais as razdes e qual a frequéncia?

SD6- E completamente em equipa, embora inicialmente a lei previa, que ela fosse em equipa,
posteriormente passou a unipessoal, mas manteve-se sempre o espirito de equipa, sempre, alids
nestes anos todos, ja todos passdmos pessoalmente e profissionalmente momentos bons e menos
bons e sabemos sempre que podemos contar uns com os outros, ha eventualmente formas
diferentes de ver, mas isso ndo serve nunca como uma situacao de desunido, ndo, de discusséo e
depois chegasse a um consenso.

Sim existe uma distribuicdo de pelouros, ndo escrita, mas formalmente ndo, mas na pratica e no
desempenho sim. Neste momento o diretor, ele é que supervisiona e articula, hd um colega que
estd muito mais direcionado, logo agora com a questdo da informatica, dos computadores isso é
pelouro dele, ele é que faz a distribui¢do, ha outro colega que faz a assisténcia, eu estou mais
direcionada para a educagdo inclusiva, também sou a coordenadora da EMAEI, tenho a meu cargo
toda essa dindmica, € praticamente minha, tenho depois também a articulagéo de projetos, temos
uma coordenadora de projetos, mas ainda hoje foi falar comigo, coordenamos sempre e
articulamos e conversamos e depois também em termos de abordagem com entidades, com a
autarquia, com o centro de saude, com algumas juntas de freguesia, com os bombeiros, o diretor
faz, mas depois hé algumas especificidades em que eu costumo fazer sempre essa articulagdo. As
reunides que eu coordeno sdo as da EMAEI, reunimos todas as quartas-feiras e depois reunimos

sempre que necessario por periodo com o pré-escolar, com o 1.° ciclo, o0 2.° e terceiro e 0
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secundario, isto a nivel da equipa multidisciplinar de apoio & educacdo inclusiva, reunimos desta
forma, em termos de equipa reunimos todas as quartas-feiras. Relativamente as reunides na
direcdo reunimos informalmente sempre que necessario, portanto ndo temos uma reunido formal
de dizer assim, agora é a reunido da direcdo, ndo, nés estamos a trabalhar todos no mesmo
gabinete, portanto sabemos sempre todos o que se estd a passar. H4& momentos que é preciso
discutir, entdo sentamo-nos numa mesa que temos e falamos, mas as coisas sdo quase sempre
partilhadas, portanto nds estamos num gabinete, estdo trés de um lado e dois do outro e estamos
sempre a partilhar, ndo ha aguele momento de reuniao formal.

Q- Quais as funcdes que geralmente desempenha no &mbito da direcéo?

SD6- Portanto tudo o que diz respeito a gestdo de recursos humanos, no pré-escolar, no 1.° ciclo,
a dindmica é trazer gente para assegurar o normal funcionamento das aulas, o encaminhado de
todas as criangas com necessidades educativas especiais, depois de fazer a analise e encaminha-
los ou para o para 0 SPO ou para as terapias, fazer a ponte entre a escola e 0s organismos com
guem temos protocolo a nivel de algumas terapias, nds s6 temos mesmo resposta a nivel do
acompanhamento psicoldgico, depois todo o resto de terapias ndo temos, temos protocolos com
alguns organismos que nos dao esse tipo de resposta, gerir tudo o que diz respeito a informacao,
ao correio que chega, as resposta também passa bastante por mim, a discussao e implementacao
de alguns projetos, como ja tinha dito a bocado a coordenacdo da equipa e depois todas as
atividades que tém a ver com a vida da escola, recursos humanos, gerir as AECS, gerir também a
plataforma que tem a ver com todos os alunos no &mbito do artigo 54, fazer também toda a
monitorizacdo desses alunos, isso também passa por mim, encaminhar o0s assuntos que dizem
respeito a educacédo inclusiva para o pedagdgico e todos os assuntos que tém de passar pelo
pedagogico juntamente com a equipa e depois gerir, porque é assim as direcdes das escola sao
auténticos laboratorios, desde que se abre a porta as nove horas, sdo sempre situagdes que tém de
se gerir, sem nenhuma programacao, os conflitos dos alunos, e toda a situacao que envolve a vida,
as necessidades, a formacéo, alguns projetos, nds este ano também temos connosco um Projeto a
desenvolver durante o ano que é o EKUI que tem a ver com a metodologia EKUI, portanto no
ambito das criangas com necessidades e no inicio da leitura e escrita, h4 turmas que estdo a
implementar a metodologia EKUI, portanto também passa muito por uma orientacdo para a qual
eu estou mais direcionada.

Q- Porqué essas funcdes e ndo outras?

SD6- Portanto, também estas, porque inicialmente foram-me atribuidas e depois foram sempre
tendo ali uma sequéncia, porque ha outro tipo de tarefas que eu ndo desempenho, outros colegas

desempenham, ha uma grande quantidade de tarefas que sdo comuns a todos e quem esta é que
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gere, eu estou hoje, faco a gestdo de tudo, quando estamos todos, estas talvez, porque tenho um
perfil mais ajustado e foram-me sendo indicadas e depois fui sempre desempenhando. Quando
foi no @mbito do 54 no pedagogico, a questdo foi levada a pedagdgico e ele indicou quem deve
desempenhar € a C. ai ja nem foi tanto eu que escolhi, foi o pedagogico, estas e outras funcbes e
h& outras que dizem que tém mais a ver comigo, l& decidiram isso. Vamos aprender juntos e tem
sido assim.

Q- Qual a natureza das suas relagdes/dinamicas de trabalho com o diretor e outros 6rgéaos

da escola?

SD6- Ja falamos que nds ndo temos reunides formais, mas temos sempre muitos momentos de
tratar assuntos que sao prioritarios, eu tenho um assunto gque esta mais perto de mim e eu partilho-
0 com o colega, logo a tarde vamos tratar desse assunto, ha sempre ali uma conversa, eu partilho
e combinamos e tratamos do assunto que esta em causa.

Q- Costuma tomar decisbes sozinho ou normalmente consulta o diretor?

SD6- Também ja trabalho ha muito tempo e sei também qual é a postura dele e perante 0s
assuntos, se ele ndo estiver por alguma razdo, tomo e depois partilho, caso isso, possa partilhar,
partilho e depois em conjunto resolvemos, na grande maioria articulamos sempre. Na grande
maioria das decisdes ha sempre uma partilha é ébvio que ele é o diretor para 0 bem e para o0 mal,
ele é que tem de assumir, mas pronto se eu tomar as decisdes ha sempre uma preocupacdo de
partilhar com ele as decises.

Q- Quais as suas principais fungdes como subdiretor/a Escolar?

SD6- Fago parte da equipa da EMAEI, tenho sempre a cargo 0s projetos que se implementam,
toda a articulagcdo com as entidades em termos de projetos, porque depois ha em termos de alguma
burocracia e agora tem-se verificado mais, porque desde abril, a maior parte das fungdes passaram
para 0 Municipio e essa questdo ndo passa muito por mim, passa pelo diretor, portanto tudo o que
seja com o Municipio, o Centro de salde, com a comunidade em termos de projetos geralmente
passa sempre por mim. A gestdo dos recursos, de forma a assegurar o normal funcionamento das
salas, do pré-escolar, do 1,° ciclo passa sempre por mim, tenho tido sempre também as func¢des
desde que inicidmos ser a presidente de juri nos concursos para as psicologas, sempre que temos
tido concursos para a colocacdo de psicélogas, tenho sido sempre eu a presidente e depois todo
aquele processo que esta inerente a sele¢do das psicologas também tem sido sempre tarefa minha.
Assisto também sempre as reunides quando necessario de coordenadores/diretores de turma para
passar a mensagem a nivel mais do decreto-lei 54 e acho que ndo me estou a esquecer de alguma
area, a articulacdo dos colegas é sempre feita comigo, do pré-escolar, 1.° ciclo, mesmo dos outros

ciclos, alunos com necessidades educativas especiais e SPO.

217



Q- Como séo desempenhadas no seu dia-a-dia as fung¢des do subdiretor escolar? De que
forma organiza a sua agenda? Que prioridades define? Quais as normas? Valores e
procedimentos?

SD6- Ha assuntos que séo de agenda, esses sd0 0s que vou ter como prioritarios, no entanto como
dizia h& bocado aquilo ali é um laboratdrio vai ter que se resolver tudo aquilo que aparece,
especialmente em primeiro lugar tudo o que diz respeito aos alunos, sdo sempre 0s prioritarios, a
todos o0s niveis, seja a nivel do comportamento, seja ao nivel da alimentacdo, porque temos
recebido algumas familias com necessidades, que neste momento estdo muito soltas, nao tem ali
assim muitas ancoras, essas criangcas sdo sempre para mim a prioridades. As de agenda vao
também sendo prioritarias, se tiver uma reunido tenho de cumprir a reunido que esta agendada,
faco algumas vezes também formacéo online e também tenho de cumprir essa calendarizacéo e
vai sendo assim. Eu ndo dou aulas, sempre que era necessario substituir, ia substituir, agora ja ha
uns anos gue nao, porgue também os recursos ndo sao mais, mas sdo de maneira diferente, porque
as colegas ja todas tém reducgdo e nos temos sempre um docente afeto as substituicdes, mas
também tem sido uma situacéo que tem vindo a piorar, porque a faixa etaria vai avangando e as
colegas tém algumas necessidades por questfes de salde, tém de ser ausentar e temos tido sempre
situacdes que temos que resolver, mas neste momento ndo costumo, mas ja o fiz durante muito
tempo, a substitui¢do se era necessario eu avangava com um grupo e se houver necessidade de
resolver uma situagdo que ja nos tem acontecido criancas que de manhd, ndo ha nenhum recurso
que as assegure na escola, porque chegam muito cedo por causa do transporte ja tenho sido eu a
primeira a chegar a escola para abrir as portas e acolher 0os meninos

até vir alguém que chegue.

Q- Que perspetivas tém os restantes docentes sobre as fungdes do subdiretor?

SD6- Pois eu ndo sei muito bem. E assim, entendo que terdo algumas, porque eles recorrem a
mim para a resolucdo de problemas, recorrem para a resolucdo de algumas assuntos para
partilharem comigo algumas decisGes, também ja tenho acompanhado os alunos ao estrangeiro, a
viagens no plano anual de atividades a varios sitios, ja fui com os alunos duas vezes a Londres, a
Espanha, para terem contacto com a lingua e contextos reais. Eu acho que vendo que elas me
procuram, se acham que a minha opinido é valida é porque eventualmente hd aqui alguma
confianga.

Q- Que condices séo dadas ao subdiretor (a) escolar para exercer as suas fun¢des?

SD6- As condicOes sdo as mesmas que para todos os funcionérios, o horério, uma sala, alunos,

responsabilidades, que é dada a todos os professores.
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Q- Acha que o papel do subdiretor(a) é muito diferente hoje, do que era no passado o de
vice-presidente do Conselho executivo ou diretivo? Porqué?

SD6- Eu ai ndo estive nessas fungdes, e também ja ndo consigo ir 14 atras, ndo me consigo lembrar
e ndo tenho ideia que seja muito diferente, porque eu ndo estive nesse papel, nessa altura era
adjunta.

Q- Considera que as suas func¢des sédo de lideranca ou de gestdo?

SD6- Sao as duas. Ha a de lideranca e ha a de gestédo.

Q- Como classificaria/designaria o seu papel (gestor(a), lider, mediador(a), bombeiro(a),
outro? Porqué?

SD6- Eu neste caso aqui identificar-me-ia com alguns, mas como mediadora, porque tenho feito
sempre esse trabalho para que a escola, a organica, o funcionamento vai de encontro as
necessidades dos colegas, da prépria vida da escola, medeio sempre da melhor forma, o que
implica bastante lideranga, mas liderar sempre na postura de mediar, portanto seria mais
mediadora.

Q- Que autonomia tem um subdiretor(a)? E mais uma delegacdo de competéncias, uma
lideranca partilhada ou uma lideranca transformacional?

SD6- Eu diria uma lideranga partilhada.

Q- O que diferencia o seu papel do papel do diretor (além da selegdo/nomeagao) em
termos de funcdes, estatuto, etc. no dia-a-dia da escola?

SD6- E assim, embora seja um 6rgao unipessoal, assume-se muito no nosso caso de colegial, mas
aguardamos sempre e respeitamos sempre as decisdes dele, portanto as decisdes passam sempre
por ele, partilhadas, mas a Gltima decisdo é sempre do diretor. Quando ele ndo estd, eu tomo as
decisdes como subdiretora. Eu a nivel de servico consigo manter sempre uma fasquia que dé
sempre para o dialogo, para que se resolvam as coisas desta maneira, mas também tenho que fazer
0 autocontrolo comigo mesma. Tento sempre o didlogo, e tento sempre que as colegas tenham
alguma calma e que resolvam as coisas através do dialogo, tratando as coisas assim ganhamos
todos.

Q- De que forma a pandemia alterou as suas funcdes?

SD6- Houve, portanto as fungdes mantiveram-se, algumas delas foram mais a distancia, logo no
inicio eu ausentei-me por razfes familiares e ndo estava presencial, estava sempre online, fazia
as reunides de equipa, muito no inicio formamos logo o grupo de equipa e reuniamos conforme
estava calendarizado, todas as semanas, tivemos necessidade de através da plataforma para
partilhar materiais para partilnar com os colegas para nos sentirmos mais juntas nesse aspeto

alterou, criou também em nds alguma ansiedade, porque ndo sabiamos como € que seria 0
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seguimento, houve ali estratégias utilizadas e situagdes que, foi termos de por em funcionamento
as salas de acolhimento que foi também um desafio e foi dificil e tivemos que arranjar estratégias
para gerir um pouco a ansiedade e o desconhecimento.

Q- Fale-me um pouco do que aprendeu e /ou do que foi mais significativo para si no exercicio
do cargo de subdiretor/a?

SD6- Aprendi a trabalhar em equipa, aprendi também a valorizar o trabalho colaborativo, aprendi
também a transversalidade entre os ciclos, portanto ou ser um professor do secundario, do preé-
escolar ou do 1.°ciclo ha linhas orientadoras que tém de ser transversais, tem de se ter também em
relacdo a crianga a mesma postura, a crianga antes de comecar o processo ensino-aprendizagem
ou durante tem que se criar uma empatia, a crianga sentir sempre no professor algo com que
podem contar, aprendi que isso é transversal a todos os ciclos, o0 que eu j& sabia cad em baixo no
pré-escolar, aprendi que no didlogo e na colaboracéo se consegue chegar melhor ao objetivo e
gue ninguém sabe tudo, temos de aprender uns com 0s outros e também temos de estar sempre
abertos & mudanga.

Q- O que mais Ihe agrada nas func¢des que desempenha? Porqué?

SD6- Agrada-me poder, portanto ter sempre como prioridade as criancas e todas, agrada-me que
eu consiga ter como prioridade todas elas, seja em que faixa etéria, agrada-me também o
relacionamento com todo o corpo docente, conseguir articular com todos eles, de uma forma
sempre dialogante e fazer parte de uma equipa com a qual gosto de trabalhar.

Q- Qual/ Quais considera serem os seus principais contributos para o bom funcionamento

desta instituicdo onde trabalha?

SD6- O meu temperamento, a minha maneira de ser, as aprendizagens que eu fiz ao longo da
vida, ponho-as sempre em fungéo das minhas fung¢des no agrupamento. Saber ouvir, das minhas
aprendizagens, da longa carreira que me vai dando experiéncia que me ajuda nas decis@es, no
conseguir ver varios lados. Também sou uma pessoa ponderada, tenho a minha opinido e defendo-
a, mas ndo a imponho. Também tenho colaborado sempre com o professor bibliotecario, algumas
vezes com as atividades da biblioteca, na ida as escolas, na implementacgdo de alguns projetos de
leitura.

Q- Quais as principais dificuldades que encontra no exercicio do cargo? Como as resolve/e
com que apoios conta?

SD6- As dificuldades encontram-se em gerir algumas situacoes de conflito e indisciplina, também
algumas dificuldades em nos mantermos atualizadas, porque a legislagdo e toda a dindmica da
escola é quase a uma velocidade estonteante e resolvemos sempre partilhando, o que um sabe

partilha com o outro para ver se estamos mais ou menos em sintonia e estamos a agir da melhora

220



forma, porque hoje em dia também h& muita forma de procurar e de ver se eu na verdade estou
em sintonia com 0s outros, nos blogs, ha muita divulgacéo, mas temos de estar sempre atentas e
procurar estar informadas, porque hd uma responsabilidade, se eu agir e ndo for de acordo com o
que esté legislado é uma complicacdo. Antigamente a lei durava ali durante alguns anos e a pessoa
ja estava com ela tdo consolidada que sabia sempre, hoje isso ndo acontece, hoje é lei e no inicio
do ano ja ndo é, isso é um desafio e € uma complicacdo, temos de estar sempre atentos a isso.

Q- Quais os principais constrangimentos inerentes ao papel de subdiretor/a?

SD6- Eu acho que 0s meus constrangimentos sdo iguais aos dos outros colegas, ndo vejo assim
pois trabalhamos em equipa, se n6s ndo trabalhassemos em equipa e se o diretor fosse uma pessoa
altiva, eu teria alguns constrangimentos, mas isso néo se verifica. Nem sempre estamos de acordo,
mas conseguimos contornar, trabalhando em equipa.

Q-Considera ser necessario/desejavel formacao especifica para o exercicio desta funcéo?
SD6- Néo, ndo especificamente para o exercicio do cargo de subdiretora, mas formacao é sempre
necessaria, eu tenho feito, estou sempre a fazer, ja ndo farei mais, porque também ja vou para a
reforma, mas ainda este ano ja fiz uma série delas, ja fiz a nivel da CPCJ sobre a violéncia, a
familia e o reflexo na familia, fiz da educacdo inclusiva, ja fiz alguma da DEGESTE, os encontros
tematicos, acho que € necessario estar sempre atualizada, e muita dessa atualizacdo vem pela
formac&o que se faz e pela abertura, é obvio que as vezes se faca formacédo e que ndo foi tanto ao
nosso encontro, mas ha outra que vai. Eu acho que a formacéo e essencial, € uma forma de nos
sentirmos bem connosco e com 0s outros, porque depois também conseguimos perante o grupo

ter opinido formada e mais credivel.

Q- Pondera/gostaria de exercer o cargo de diretor(a) no futuro? Porqué?

E5 — N&o, primeiro porque também j& ndo tenho espaco para isso, ja 0 desempenhei durante algum
tempo por causa da doenca do diretor, ele esteve quase um ano ausente e eu tive que avancar. Foi
um desafio, tive ajuda dos colegas porque havia ali assuntos que eu ndo estava tanto por dentro,
mas no inicio houve situacdes que correram pior, mas também, porque tive sempre apoio dos
colegas que estavam no pedagogico, sempre, nunca viram em mim, porque ela veio aqui parar,
ndo, teve que haver um esforco acrescido, o pedagdgico é sempre uma responsabilidade muito
grande, o pedagogico é um 6érgao decisor.

Q- Ha alguns aspetos que gostasse de acrescentar?

SD6- E assim nos ja falamos de tanta coisa que eu ndo sei se ha alguma coisa, neste momento nao

me vem nada a ideia, mas acho que falamos de tudo e falamos bastante e acho que o 6rgéo deveria
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ser colegial e ndo unipessoal, porque sendo colegial todos se sentem eleitos e assim sdo
escolhidos, escolhidos é como que ha uma necessidade ou um vinculo de submisséo de alguns,
ndo em todos, mas pode-se verificar isso em alguns agrupamentos e sendo um 6rgéo colegial

todos se sentem eleitos.

Transcricio da entrevista 7
Subdiretor 7

Data: 11-01-2023

Fale-me um pouco do seu percurso académico e profissional.

Q- Qual é a sua formacéo de base?

SD7- Eu vou comegar pelo inicio, a minha mée era educadora de infancia sem curso foi trabalhar
como auxiliar de acdo educativa para uma IPSS e na altura ndo havia APLS e eu frequentei o
infantario com ela e durante a escola estava com ela, fiquei com uma paixao enorme pelo pré-
escolar, na altura terminei o 12.°ano, pds-se a questdo se eu gostaria de fazer o curso do pré-
escolar e pronto a minha mée ndo aceitou aquilo com muito bons olhos, porque ndo é uma
profissdo de homens e por ai e entretanto eu decidi ndo estudar de todo, 0 meu pai tinha uma
carpintaria, fazia portas e janelas e eu fui trabalhar com ele, com quem eu ja trabalhava nas férias,
era outra paixdo e entdo trabalhei com ele, mas ele foi um bocadinho mauzinho, fazia-me trabalhar
das oito da manha, as oito da noite, trabalhos pesados e entéo a determinada altura achei que seria
melhor estudar, que se calhar ndo queria aquilo para mim, entretanto fiz um ultimato ndo vou para
0 pré-escolar, mas vou para 0 1.° ciclo, ingressei no 1.° ciclo na escola Superior de Educacdo da
Guarda e 0 curso encerrou, nesse ano, como eu era da area de Francés de 12.° ano, fui colocado
no curso de Portugués/Francés na contingéncia de fazer os trés anos de curso e estagio no 1.° ciclo
e a seguir comecar a trabalhar, fiz os trés anos e entretanto fiz um ano de interrupgéo para cumprir
o0 servigo militar e quando fiz a minha grande paixao foi a sala de aula, foi uma coisa que me
deixou completamente assoberbado e eu tenho uma irméa que era animadora sociocultural e em
minha casa nds ndo tinhamos grandes meios financeiros e nés faziamos os brinquedos, nds somos
quatro irmaos, portanto nds passavamos as noites a fazer teatros, a escrever, a desenhar, a pintar
e a minha méde como era educadora também nos preparava coisas juntos, musicas e entdo surgiu
essa vertente e eu quando experimentei no 1.° ciclo, eu estagiei na escola Augusto Gil, na Guarda
e naquele tempo havia falta de professores entdo foi-me proposto ficar 1& a trabalhar, mas

entretanto um professor 1& da ESE disse-me para fazer a licenciatura, porque em termos
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financeiros o ordenado era substancialmente maior e em termos de concurso passaria a frente de
muita gente. Entretanto fiz a licenciatura e depois comecei sempre a trabalhar no 1.° ciclo, nunca
concorri para o Portugués/Francés e fiz vinte e cinco anos no 1.° ciclo. Interrompi dois anos que
fui formador do Programa Nacional de Ensino Portugués fiz a formagéo na ESE do Algarve, em
Faro e mais um ano que fui adjunto de uma direcdo, mas depois ndo gostei e acabei por pedir para
sair e ndo continuar. Entretanto trabalhei em Santa Maria da Feira, Alcobaca, trés anos nos Agores
por brincadeira combinamos todos numa explanada de um café, pedimos uma lista telefonica e
desatamos a telefonar para os Acores e passados dois ou trés dias estava um grupo de amigos de
professores nos Agores onde permanecemos trés anos. Na altura ndo havia professores de
Portugués/Francés nos Agores foi-me proposto de passar de contratado a efetivo e eu ndo aceitei,
era a paixdo do 1.° ciclo. Depois também trabalhei em Alvor, dois anos e depois estive doze anos
na Mexilhoeira Grande que € aqui pertinho de Portimdo, tem uma escola que foi construida de
raiz, eu acompanhei a construgao da escola é uma escola lindissima, com vista para 0 mar, € uma
escola publica, mas é uma espécie de colegiozinho particular, uma proximidade muito grande
com 0s pais e como nos estamos no campo deu-me aso a todo o tipo de projetos, também tive
sempre uma diretora que me permitiu, 0 meu ensino é sempre pela arte e pela criatividade,
espicacar os alunos, havia muitas disciplinas que os alunos ndo tinham livros, pedia aos pais para
ndo comprarem livros, n6s construiamos 0 nosso préprio livro, e depois comecei a ter alunos de
todas as cidades, mesmo o ultimo grupo de quatro ano que tive s tive quatro alunos dessa terra,
tinha alunos em que os pais faziam 25 a 30 km para os ir levar ja conheciam o trabalho, mas
entretanto também presidia ao conselho geral, também fazia reunides de ano e comecei a fazer
coordenacéo de estabelecimento na EB2/3 e comecgou a haver um desgaste muito grande e cheguei
a uma determinada altura ja ndo me sentia bem, ja ndo me sentia feliz e mudei para uma escola
de cidade, aqui fui presenteado com uma turma de uma professora gque tinha abandonado a turma,
porque era extremamente dificil, porque tinha seis criangas com medidas adicionais, mais uma
crianga autista que eu acolhi, porque veio da Russia ndo tinha turma e a colega da diregéo pediu-
me para acolher a crianga e eu acolhi-o. Estive 0s dois anos de pandemia com essa turma, alias o
segundo ano de pandemia, entretanto fui convidado por assim dizer, perguntaram-me se queria ir
para a dire¢do ou se me nomeavam e entéo eu acabei por ir para a dire¢do, ndo € de todo o trabalho
que eu gosto de fazer apesar de ter a vertente de poder ajudar as pessoas e pronto eu estou ha trés
anos na direcdo, espero que por pouco tempo. Entretanto por brincadeira com a diretora, ela estava
a concorrer e eu disse que ia concorrer também para o duzentos e dez, Portugués/Francés na
brincadeira, porque eu estava no numero trés mil e qualquer coisa e havia seis vagas a nivel

nacional, eu concorri para uma vaga para Lagos, s para me meter com ela e acabei por entrar em
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Lagos e agora vou esperar pelo proximo concurso para voltar ao primeiro ciclo. Pronto e este é 0
meu percurso.

Q-Hé quantos anos é professor(a)?

SD7- Sou professor ha vinte e sete anos.

Q-Relativamente a escola atual, ha quanto tempo la trabalha?

SD7- Trabalho nesta escola ha quatro anos.

Q-Ha quanto tempo é subdiretor (a)?

SD7- Sou subdiretor ha dois anos e meio.

Q- Na sua perspetiva, porque foi escolhido(a) para desempenhar esse papel?

SD7- Porque fui escolhido, uma boa pergunta, atendendo que o subdiretor tratava da
contabilidade, apenas do agrupamento, eu passei a tratar da contabilidade do agrupamento sem
perceber absolutamente nada da contabilidade do agrupamento e a determinada altura passei a
pegar nas questes pedagogicas, um dos aspetos que me preocupava muito era a desvalorizagéo
da educacdo especial, tendo nos trés salas ou trés centros de recursos especializados em trés
escolas diferentes no 1.° ciclo, no 2.° ciclo e 3.° ciclo e na secundaria e preocupava-me um pouco
a questdo das criancas, do desinvestimento do tornar essas salas um deposito de alunos e uma vez
gue eu estava com a parte financeira em termos de desculpa comecei a aproximar-me deles e
comecei a verificar que havia falta de equipamentos, havia falta de técnicos e entdo comecei a
fazer ai o investimento a duplicacdo das salas de recursos especializados, portanto nds passamos,
n6s chegamos a ter doze criangas autistas numa sala, portanto o primeiro passo foi convencer a
autarquia que é o conselho municipal de educacdo de que havia necessidade de duplicar as salas
e duplicamos, a Ultima vitoria foi criar uma sala de terapias que a autarquia deu ordem para
encerrar, para criar uma turma para alunos estrangeiros, para acolhimento, mas a motivacéo, a
motivacdo mesmo é o poder ajudar 0s outros, as vezes eu costumo dizer que a escola ¢ feita de
pequenos nadas, é o computador do colega que hoje ndo liga é o microfone da sala da terapeuta
gue ndo funciona, ha tempos era o espelho que eu pedi a alguém para ir colocar o espelho, mas
ndo ha ninguém para trabalhar na construgdo civil e eu ando sempre, eu gosto de bricolages e
tenho sempre as ferramentas o carro, inclusivamente tenho algumas de baixo da secretaria, umas
apara furadoras e uma coisas do género e vou as escolas e faco. NOs criamos uma sala para a
terapia da fala e eu foi 14 mudar os espelhos e outros equipamentos, portanto a motivagéo é assim
ir para a dire¢do ndo fui com muita vontade, confesso, ndo fui com muita vontade, mas como me
foi permitido fazer uma espécie de direcdo aberta, eu vou todas as semanas, vou a todos 0s
estabelecimentos de ensino e vou a todas as unidades de Multideficiéncia, ja ndo sdo unidades,

pronto, nos continuamos a chamar-lhe assim, embora ja ndo sejam, mas vou a todas as salas,
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conhego todas as criangas que estdo 14 e todos os profissionais e 0 1.°ciclo e o pré-escolar e 0s
centros de recursos sdo como diz a minha esposa 0 meu bebé, porque acho que tem de ser por ai,
pronto. Tenho muito cuidado também e pe¢o aos colegas que tenham muito cuidado na selecéo
das entrevistas dos profissionais, porque se as criangas sdo mais dificeis e ttm mais necessidades
tém necessariamente que ter melhores profissionais e nem sempre é assim.

Q- Quais as razbes que o/a levaram a aceitar este cargo?

SD7- Neste caso foi um pedido de ajuda da diretora, ficou sem subdiretor, incompatibilizaram-se
e houve ali, havia uma intencdo do subdiretor se demitir e ela acabou por demiti-lo. Eu aceitei 0
cargo, um pedido de ajuda da parte dela, como lhe disse na condicdo de eu ndo tratar s6 das contas
e de ter uma envolvéncia maior na vida do agrupamento, o que me levou a aceitar o cargo foi
precisamente a necessidade, a urgéncia, mas também o saber que ali podia fazer a diferenca e a
primeira coisa que me veio a mente foi o subdiretor que estava era do 1.° ciclo e estava outra
colega também com o 1.°%ciclo e com a EMAEL, e ela tinha pouco tempo para o 1.° ciclo, entéo
uma das razdes que me levou a ir foi ela dedicar-se mais a EMAEI e eu poder ter uma agdo mais
incisiva no 1.° ciclo e a verdade foi que as coisas foram acontecendo, trabalhdvamos em conjunto,
gostei muito, muito de trabalhar com essa colega, mesmo, ela é uma pessoa com um coragao
enorme e o objetivo foi valoriza-se o0 1.° ciclo, que se olhasse para o 1.° ciclo de outra forma,
porque as vezes tenho a percecao, de que 0s meninos estdo la na escola, muito bem, eles ndo sao
autébnomos é um sitio onde tém de estar, isso vé-se agora na questao das greves ndo é, eu passo 0
tempo a explicar, falo com todos os encarregados de educacao e explico que a greve é um direito
por muito que prejudique as criangas, € um direito, mas as coisas atingiram um ponto de quase
ndo retorno, portanto tinha que ser feito alguma coisa e de todos eles com quem falei até agora s6
uma senhora é que me disse eu estou preocupada com as aprendizagens, porque 0 argumento é,
eu ndo tenho onde deixar o meu filho, aqui a escola a tempo inteiro veio piorar esta situagdo é um
lugar onde eles vao depositar os filhos, eu costumo dizer que se nds tivéssemos beliches, eles
dormiam 14 também, portanto a escola a tempo inteiro tornou-se numa espécie de armazém a
tempo inteiro e ndo ha essa perce¢do, as pessoas comegam a dizer que até ao 5.° e 6.° anos vai
correndo, ndo, o que ndo correr bem até ali, ndo vai correr bem dali para a frente. A verdade é
essa. Aqui no Algarve vive-se uma vida muito despreocupada, se eu ndo estudar eu vou servir a
mesa e vou ganhar 1500 euros e ndo tenho problema nenhum. Quando eu vim para aqui uma das
coisas que me assustava e que eu punha sempre nos meus relatorios era a percecdo da
desvalorizagdo da escola no seu todo, a Unica valorizagéo que eles dao a escola é tomarem conta
dos nossos filhos.

Q- Quiais considera serem as competéncias necessarias para o desempenho deste cargo?
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SD7- Capacidade de didlogo, poder de encaixe, todos os dias ha queixas, todos os dias h& que
mediar conflitos, sobretudo, tentar estabelecer uma relacdo nem sempre facil entre todos,
funcionarios, pais, encarregados de educacgdo, professores, capacidade de saber ouvir sobretudo,
eu atendo, eu ndo sei quantas chamadas eu atendo por dia, mas ha tempos eu tive de faltar a escola
e passei 0 dia com a minha esposa para resolver uns assuntos e o telefone est4 permanentemente
a tocar e eu atendo, mesmo no fim-de-semana e feriados e a determinada altura ela diz-me quantas
chamadas € que tu tens ai no telefone, eu ndo sei e por acaso dei-me ao trabalho de contar e por
volta das quatro da tarde tinha setenta chamadas, isto era no telemével, porque gquando estou na
direcdo tenho o telefone fixo, o telefone de servi¢o, mas pronto, tenho permanentemente trés
emails de contacto da direcdo permanentemente ligados para responder. Mas no fundo, no fundo
0 mais importante é conseguir estabelecer uma relacdo de confianga com os colegas, com 0s
encarregados de educacdo, saber transmitir essa confianca, sabe-los ouvir e eu penso que a
capacidade de encaixe sera aqui, eu quando fui para ali, isto também pronto, com o passar dos
anos n6s vamos adquirindo essa capacidade e respiramos fundo e ndo respondemos. Eu estive ha
dois anos, duas horas com um casal Angolano, porque eles diziam que havia racismo, havia um
professor que fazia racismo, em relagdo a filha, eu estive duas horas a ouvi-los eles entraram ali
aos berros, a dizer que iam chamar a CMTV que ja tinham combinado ali a porta da escola e por
ali, fora, eu estive duas horas a ouvir os senhores, e estive a falar com eles ainda outra hora e
guando foram embora acabaram por pedir desculpa pela atitude deles e na altura estava a diretora,
mas quando chegou eu ja estava com eles 1a dentro, ela ouvi-os berrar e foi perguntar-me se havia
algum problema, eu ndo, néo, eu resolvo. Entretanto ela chegou uma altura que disse, ndo eu, 0s
primeiros cinco minutos tinha terminado a reunido e se calhar ha dez anos ou quinze atras teria
feito isso, mas eu percebo que as questdes da educagdo sdo muito complexas, primeiro porque
toda a gente sabe um bocadinho sobre educacéo, sobre educacédo toda a gente sabe é um grande
problema ou toda a gente acha que sabe, pronto e nds temos que dar essa margem as pessoas € se
no6s ndo tivermos capacidade de encaixar aquilo que elas dizem, pronto, nés sabemos que ha
pessoas que sdo cuidadas com aquilo que dizem e outras ndo, ha pessoas que tem formacao, que
tiveram essa educagdo e que sabem até onde podem chegar, ha pessoas que néo tiveram de todo
essa educacdo e que nem percebem que estdo a ser mal-educadas ou desagradaveis, mas eu
considero duas coisas fundamentais, a capacidade de encaixe e depois a capacidade de estabelecer
empatias com as pessoas, porque eu trabalho com nimeros é verdade, mas os nimeros chegam-
me através das pessoas e se eu ndo chegar as pessoas, n&o chego de certeza aos nimeros. E mesmo
por ai. E outra coisa que eu acho muito importante, que é das coisas que eu faco também, porque

a minha mée comecou como auxiliar de acdo educativa que é estabelecer uma proximidade muito
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grande com as auxiliares de acdo educativa, quando uma delas me diz vou faltar a tarde, porque
vou a uma consulta, vou meter a falta, eu digo ndo é preciso, porque eu vou precisar de si e se eu
Ihe pedir para ela fazer uma hora, ela faz uma hora sem problema algum, portanto estabelecemos
esta empatia, as vezes hd uma situacdo qualquer, a escola do meu filho fechou, professor, acha
que posso levar o meu filho para ali, ndo tem alternativa? N&o, entéo traga a crianga para qui.
Tentamos ao maximo ser o mais humanos possiveis e no fundo atender as pessoas, porque hoje
elas precisam, amanha precisamos nos e por, ai fora. Tem muito a ver com isto, tem muito a ver
com o humanismo, sobretudo eu acho gue aqui a questdo humanista tera sempre de falar mais
alto.

Q- De gque forma é que desenvolve essas competéncias? Quais as suas estratégias?

SD7- A estratégia que resulta melhor é a proximidade é o estar proximo. Eu estou muitas vezes
fora do gabinete. H& dias que ndo consigo, eu também ndo gosto de estar no gabinete, confesso,
mas ha dias que ndo consigo sair do gabinete e tenho de 14 estar, mas eu acho que é a proximidade,
eu por exemplo vou aos refeitorios também, que é o pessoal esquecido nas escolas, porque estdo
sempre nas cozinhas e ndo saem para lado nenhum, eu vou muitas vezes aos refeitorios e faco
uma coisa que eles ndo gostam muito que eu faca isso, eu as vezes vou e pego no tabuleiro e
almoco num sitio qualquer, num qualquer refeitorio, aleatoriamente e eles dizem néo faga isso,
tem de me avisar, ndo, eu venho como outra pessoa qualquer, se vier outro professor tirar a senha
também ndo vai avisar que vem comer, e tenho essa proximidade, vou a cozinha, dou um beijinho
a cada uma das cozinheiras e pergunto se esta tudo bem se esta todo bem com as familias, elas
gostam e é importante também saber se estd tudo bem com a salde delas, mantenho essa
proximidade com elas. H&4 uma das cozinheiras de uma escola que me chama de Pai Natal, ndo é
pelas barbas, porque ela diz que eu dou sempre aquilo que ela pede, professor a varinha méagica
esta velha, quando houver algum dinheirinho, agora ndo temos, mas quando tiver um saldozinho,
s80 0s pequenos nadas que eu falava ha bocado. O segredo de tudo estd mesmo ai na proximidade.
A primeira coisa que eu fiz quando cheguei a direcéo foi reformular a sala de professores que € o
local de partilha, aqueles professores que ja se conhecem ha muitos anos partilham também os
problemas e isso é importante e entdo elas quando fazem os lanchinhos tém o cuidado de me
convidar ou entdo mandam-me uma fotografia pelo watsapp e dizem anda c4, anda ver as tuas
meninas e vem comer alguma coisa connosco e portanto hé essa proximidade e eu sou assim uma
espécie daquela pessoa que atende toda a gente e ouve toda a gente. Eu tenho componente letiva
de trés horas e fui eu que pedi, precisamente para ndo perder esse contacto com a escola e s&o as
manhds mais fantasticas da minha semana, mas este ano ainda ndo consegui cumprir, porque

houve aqui a mudanca de diretor.
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Q- Que aspetos do seu perfil ou da sua experiéncia considera relevantes para o cargo de
subdiretor (a)?

SD7- As vivéncias e no meu perfil humanismo e as pessoas dizem que eu sou muito simpatico.
A verdade é que eu vou dizer-lhe o meu primeiro dia de trabalho quando eu me fui apresentar
antes de eu entrar para o carro a minha mée veio ter comigo e disse-me assim: entra com um
sorriso nos labios na escola e quando saires sai com 0 mesmao sorriso, e eu entretanto fiz aquilo e
depois guando Ihe telefonei a noite, na altura ndo tinha telefone, ela despois até me ofereceu um
telemovel, foi quando eu estava na cabine telefénica e ela perguntou-me como correu o dia, ah
sim foi giro é uma turma sé de repetentes, tinha alunos entre e os treze e catorze anos na escola
n.° 4 de Aveiro e entdo foi uma experiéncia, as colegas eram todas assim mais velhinhas e a minha
mée perguntou-me se eu tinha entrado a sorrir, mas porque é que dizes isso e a resposta dela foi
lapidar, porque h& muitas criangas que € o Unico sorriso que vao ver durante o dia. E pronto
emociono-me um bocado com isto. E o que eu fago com os colegas e com os funcionérios é chegar
de manha e sorrir para eles, as vezes custa, porgque as vezes a nossa vida também tem problemas,
ndo é, e também temos as nossas chatices e é curioso que as criangas notam quando nés nao
sorrimos para elas e elas dizem tu hoje ndo estas bem, elas olham para nés para I4 dos nossos
olhos e ent&o, eu acho que a caracteristica mais importante é empatia, a simpatia, 0 ter um sorriso,
pdr-nos no lugar do outro sobretudo e ser também condescendentes com eles, as vezes um colega
da uma falta, ndo tem justificacdo, ndo tem atestado por qualquer razdo e a gente chega aos
servi¢os administrativos e a funcionaria diz, professor esta aqui uma colega sua, mas eu vou ter
que lhe marcar a falta e nés pensamos deixe 4 ela vai repor esse dia de aulas de alguma maneira
e tentamos chegar por ai, e portanto ndo estarmos s6 a pensar no que é legal, ou que € ilegal ndo
fazermos as coisas a régua e esquadro, mas sobretudo ter essa capacidade de contornar as regras,
mas por uma boa causa e por uma boa razédo, no fundo ser muito, muito flexivel em muitas coisas,
noutras tera que haver muita alguma inflexibilidade, porque faz parte, mas pronto, mas acho que
seriedade, respeito acho que tem de fazer parte desse perfil, mas no fundo olhe é o humanismo é
a base de tudo, penso eu.

Q- Como funciona a direcdo? Em equipa ou unipessoal? Existe uma distribuicdo de
pelouros? Como se processa a coordenacdo? No que diz respeito a realizagdo de reunides,
quais as razoes e qual a frequéncia?

SD7- A direcdo funciona em equipa. Existe sim uma distribuicdo de pelouros. O diretor toma
conta de tudo, é assim uma espécie de faz tudo, eu fiquei inicialmente com a questdo financeira,
sou eu Unico e exclusivamente e a chefe dos servigos administrativos que tomamos conta da

questdo financeira, mas o conselho administrativo é o diretor, a chefe dos servigos administrativos
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e eu, mas normalmente sou eu e a chefe dos servigos administrativos que fazemos a gestdo
financeira, damos sempre conhecimento cada vez que é preciso adquirir qualquer coisa se tiver
um valor mais consideravel ou se celebrar um contrato e neste caso também faco questdo que o
diretor esteja nas reunides. Depois eu estou com a tutela do 1.° ciclo e do pré-escolar, depois
temos uma colega que dividimos o 2.°/3.° ciclo e esta s6 com uma colega, o secundario como nos
temos cingquenta e quatro turmas, dividimos na area dos Cientificos- Humanisticos e 0s
profissionais, hd uma colega que sé trata dos profissionais e tem uma assessora e ha uma colega
dos cientificos-humanisticos que tem um assessor, dividimos assim, eu ndo tenho assessores.
Temos trés adjuntos e trés assessores, uma delas é coordenadora da equipa de informatica. Quanto
as reunides, n6s normalmente reunimos mais ou menos mensalmente fazemos um ponto da
situacdo, outras vezes reunimos até duas vezes, fechamo-nos na sala fazemos ali um apanhado da
situacdo, ouvimos cada um e o diretor normalmente decide connosco, quando um de nés tem uma
situacdo complicada, eu tenho autonomia para decidir e o diretor da-me essa autonomia para
decidir tudo o que diga respeito ao pré-escolar e 1.° ciclo, como a colega que esta com a educagao
especial tem toda a autonomia para decidir, a colega que esta com os profissionais tem toda a
autonomia para decidir, mas nds funcionamos desta forma, pedimos ajuda aos colegas, fechamo-
nos na sala, eu estou com este problema, estou com esta situagdo, o que é que vocés acham, as
vezes chamamos inclusivamente funcionarios quando sdo questdes administrativas, ja aconteceu
chamar funcionarios da secretaria, se ja viveram um caso daqueles, como resolveram, como €é que
as coisas se processaram. Raramente existe uma decisdo individual, hd sempre esse trabalho em
equipa. Reunibes, depois depende, se houver muitas complicacBes é quase todos os dias,
fechamos as portas, outras vezes acontece s6 reunirmos eu e a colega de educacao especial se
disser respeito ao 1.° ciclo, porque achamos que a colega que esta afeta ao secundario, nao estara
ali a fazer ou estaréa ali ou porque tem pouco experiéncia, ou estara pouco dentro do assunto, como
por exemplo se forem questfes do profissional eu muitas vez também nédo estou, dou a minha
opinido, mas quando a questdo se prolonga eu acabo por ter pouca participa¢éo na reunido, mas
gostamos muito de conhecer os assuntos, nds temos muito um quadro branco na direcdo, onde
colocamos 0s N0SS0s assuntos e as nossas preocupagdes e as nossas reunides, por exemplo se eu
tiver uma reunido que ndo tenha nada a ver com a escola esta 14 e eles sabem que aquela hora
sabem onde € que eu estou e do que é que eu estou a tratar, existe esse apoio e raramente vai
alguém sozinho para uma reunido para haver um apoio, funcionamos muito assim.

Q- Quais as funcdes que geralmente desempenha no ambito da dire¢éo?

SD7- Faco a parte administrativa e gestdo de pessoal, a parte do pessoal ndo docente do pré-

escolar e do 1.° ciclo em articulagdo com as coordenadoras e faco 0 acompanhamento da parte
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pedagogica com a coordenadora do 1.° ciclo e do pré-escolar, outra coisa que fago também é a
gestdo da admissdo dos alunos, das matriculas e da constituicdo de turmas, as matriculas faco
sozinho. Em relagdo a gestdo das turmas, das admissdes dos alunos, porque nés tinhamos 152
vagas para 0 1.° ano e tivemos 387 candidatos e nds ndo temos lugares para todos os alunos entéo,
entdo temos de ir ao Google maps para ver quem esta mais perto da escola, chegamos a esse
pormenor, no pré-escolar tivemos 68 lugares, nos dois pré-escolares e num tivemos 240
candidaturas e noutro 260 candidaturas, portanto faco essa gestdo. A constituicdo de turmas é
feita uma equipa transversal, a psicéloga, a terapeuta da fala, trabalhamos também com as
educadoras da intervengdo precoce que vao ao domicilio é uma equipa de mais ou menos vinte
pessoas para a constitui¢do de turmas.

Q- Porqué essas funcdes e ndo outras?

SD7- N&o sei, mas quem estava com o0 1.° ciclo e com a educacdo pré-escolar saiu da direcéo,
porgue estava completamente desgastada, muito debilitada, e ela ainda estéa de atestado médico e
a Unica pessoa da direcdo que tinha experiéncia de pré-escolar e 1.° ciclo era eu, e entdo eu acabei
por assumir, porque eu antes tinha sé a questdo financeira, entretanto fiquei com o 1.°ciclo e o
pré-escolar, porque ficou toda a gente em péanico agora quem é que sabe alguma coisa disto,
porque os professores que estdo & sdo todos do secundario, eu sou o Unico do 1.° ciclo. Portanto
eu fiquei com essas fungdes quase por ser o Unico.

Q- Qual a natureza das suas relagdes/dindmicas de trabalho com o diretor e outros 6rgéos
da escola?

SD7- A relagdo com eles é de empatia, de entreajuda.

Q- Costuma tomar decisBes sozinho ou normalmente consulta o diretor?

SD7- Eu ndo tomo decisfes sozinho, eu tomo as decisbes com as bases, ou seja, se for de
organizagdo dos funcionarios eu tomo as decisées com os funcionérios, se for de cozinha tomo
com a chefe de cozinha, se for de funcionamento com a chefe de pessoal, tomo a decisdo primeiro
nas bases, ouco o que é que eles tém a dizer, normalmente hd uma coisa que resulta sempre que
é se fossem vocés a decidir o que é que vocés queriam, ou entdo digo, eu tenho um problema
vocés vao ter que resolver e vao ter que me ajudar a resolver o problema e eu quero ouvir-vos,
houve uma colega que ja me disse: tu és muito esperto, porque se as coisas correrem mal a decisdo
foi deles, faco isso para os responsabilizar, para eles se sentirem comprometidos, depois se forem
decisBes pedagégicas tomo em primeiro a coordenadora de departamento, e depois 0s
coordenadores de ano, se for do pré-escolar, como sdo seis educadoras e a coordenadora, sentamo-
nos todos tomamos um café e tomamos a decisao e depois 0 que nos decidirmos ali apresentamos

ao diretor e assumimos a responsabilidade. Mas tem de ser por ai, nunca impondo, porque a
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imposi¢do quando corre bem, corre bem, a questdo é o comprometimento das pessoas, se as
pessoas fizerem parte da solucdo ou melhor primeiramente faréo parte do problema e teréo depois
de fazer parte da solugéo e as pessoas estardo comprometidas, terdo todas as condi¢des para correr
bem.

Q- Quais as suas principais fungdes como subdiretor/a Escolar?

SD7- Sim, basicamente sdo essas € a organizacao e gestdo, neste caso do 1.° ciclo e do pré-escolar
e depois a parte financeira geral do agrupamento. Ha uma coisa que eu faco muito que é tentar
mudar o paradigma do ensino profissional e nés temos muitos cursos profissionais e uma coisa
gue havia era um desinvestimento na area do ensino profissional, portanto nds temos um curso de
mecanica, mas os professores traziam as ferramentas de casa e na altura eu consegui pedir um
patrocinio de uma empresa com guem negociamos um contrato que ele comprasse 10 caixas de
ferramentas, cem euros cada uma e ele investiu mil euros e neste momento estamos a trabalhar
com oficinas, temos inclusivamente contacto com a mercedes, volvo e com outras empresas e na
parte da informética também, ou seja, nos fizemos a modernizagdo da rede informatica de todo o
1.° ciclo, pusemos fibra otica de alta velocidade, todas as salas tem quadro interativo a funcionar,
foram gastos 5 mil euros em computadores e em contrapartida as empresas tém de aceitar 0s
nossos estagiarios para estabelecer contratos connosco e muitos alunos acabam por ficar a
trabalhar nessas empresas, por exemplo o técnico do frio que trabalha connosco foi nosso aluno,
0 eletricista foi nosso aluno. Eu estou muito diretamente ligado a parte profissional, no sentido do
financiamento e da procura de formas, depois encaminhar os alunos. N6s temos um contrato de
transferéncias de competéncias desde 2018 com a autarquia, ndo tendo todo o apoio que
gostariamos de ter temos uma coisa fundamental que é, a Camara transfere todas as verbas que
acha necessarias para nos e da-nos total autonomia para gastar esse dinheiro, ou seja, eu sei que
ha escolas que passaram para as Camaras que agora para comprar materiais tem de fazer
requisicdes & Camara, n6s aqui ndo funcionamos assim, a Camara transfere cerca de 300 mil euros
para materiais, refei¢Oes, apoios as refei¢cbes, uma série de coisas e nds fazemos essa gestéao,
guando sdo obras maiores, por exemplo agora tivemos necessidade de fazer obras que rondaram
0s trés milhdes de euros numa escola, a Camara ai pagou as obras, compra 0s equipamentos e faz
uma série de coisas, assim o funcionamento regular temos total autonomia, prestamos contas no
fim do ano, dizemos quanto é que gastamos, os saldos que sobram a Camara deixa-nos ficar com
esse saldo para investir em equipamentos. A Camara d&-nos por trimestre mais ou menos quatro
mil e duzentos euros para material escolar e nés vamos gerindo esse material escolar, paga 0s
livros de fichas a todos os alunos o que nés fazemos €, os colegas fazem no plano anual de

atividades escrevem as atividades que estdo a pensar fazer um valor de referéncia, pois nunca
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sabemos o valor certo ndo é, e depois a coordenadora de estabelecimento diz quanto vai precisar
e depois contactamos o fornecedor e o material é comprado. N&o se pode dar tudo, mas néo lhes
falta material.

Q- Como sdo desempenhadas no seu dia-a-dia as func¢des do subdiretor (a) escolar? De que
forma organiza a sua agenda? Que prioridades define? Quais as normas? Valores e
procedimentos?

SD7- As prioridades sdo sempre questes de funcionamento ou seja garantir que ha condicGes
para funcionamento, normalmente eu comeco o dia passando na zona do pré-escolar, depois passo
em frente ao 1°. Ciclo que também tem pré-escolar, isto a caminho da escola e a secundéria € logo
ali a 400 metros, tenho a agenda organizada da seguinte maneira a contabilidade mensal é feita
na primeira semana do més seguinte, depois normalmente a agenda é ditada por a forma como as
coisas vdo correndo, ha coisas que nds vamos fazendo, por exemplo, eu sei que agora no inicio
do ano tenho de fazer o encerramento das contas que ja fiz, fago a preparagéo financeira, porque
0 ano civil economicamente funciona por ano civil, ndo funciona por ano letivo, portanto agora
vou fazer uma série de relatorios de contas, relatorios de gastos, por, ai fora, prestar contas a
autarquia, fazer mapas de AECS, plataformas, agora ha plataformas para tudo e mais alguma
coisa, das AECS, do refeitdrio, por, ai fora, renegociacéo de contratos, 0 més de janeiro € muito
intenso, depois comegcamos a preparacdo das provas de afericdo, em margo comeca a preparacdo
do préximo ano letivo, j& com a gestdo de matriculas, comecamos a organizar as coisas e em
maio, principio de junho ja tenho o ano seguinte todo preparado, turmas organizadas, tudo
preparado, depois os colegas terminam o ano e eu vou fazendo o acompanhamento. Eu sou assim
uma espécie de faz tudo, entretanto durante o dia, falo com todos os coordenadores de
estabelecimento, varias vezes ao dia, como € que as coisas estdo a correr, se esta tudo preparado
e se ha garantia de refeigdes, se ha algum constrangimento, se falta pessoal docente se € preciso
mobilizar pessoal de um servico para o outro, converso com a coordenadora da educagéo especial
para saber se esta a corre tudo bem nas unidades, portanto temos aquelas rotinas diarias que as
vezes através de uma mensagem estd tudo bem por ai, outras vezes vou presencialmente aos
lugares, por exemplo ha um dia da semana, ndo tenho um dia certo, mas ha um dia que gosto de
passar pelas escolas todas, ir as unidades, ir as cozinhas, aos blocos, cumprimentar as pessoas,
ver se est tudo bem e isso rouba o dia inteiro. H&4 um dia que nds almogamos alguns elementos
da direcdo com o chefe de pessoal e o chefe da manutengdo para saber se esta tudo a correr bem,
pronto fazemos assim uma espécie de almoco de trabalho juntamo-nos num restaurante, as vezes
fazemos um petisco numa arrecadacao, pronto, mas acaba por ser uma reunido de trabalho.

Q- Que perspetivas tém os restantes docentes sobre as fungdes do subdiretor?
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SD7- Perspetivas, eles morrem de panico quando eu digo, estou farto disto e vou-me embora
porque também tenho os meus dias e as vezes tenho os meus desabafos e eu como me sinto um
deles desabafo com eles & vontade e pronto as vezes as coisas correm mal, h4 uma coisa que me
deixa muito aborrecido é quando as pessoas traem a minha confianca, eu fico triste. Quando digo
que me vou embora, elas dizem, por amor de Deus, ndo te vas embora, porque tu percebes como
é que a escola funciona, como € que nds trabalhamos e tu ajudas-nos a resolver 0s nossos
problemas e nds podemos contar contigo, porque acho que é o que as pessoas esperam de nos. E
nos estarmos 14, quando elas precisam é muito por ai.

Q- Que condicgbes sdo dadas ao subdiretor (a) escolar para exercer as suas fun¢des?

SD7- As condigdes sdo boas, ndo sdo as melhores, eu gostava de ter escolas mais modernas,
gostava de ter um gabinete fantastico onde pudesse receber as pessoas de uma forma mais digna,
ndo quer dizer que as pessoas sejam mal recebidas, mas nés, por exemplo ndo temos 0 nosso
espaco para receber as pessoas anexo a dire¢do é uma arrecadagdo com dossiers, portanto a escola
sede é muito antiga e nds ndo temos condicdes, agora condi¢Bes de confianca e de trabalho e de
cooperag&o de equipa, condigdes humanas, eu tenho todas aquelas que poderia desejar. CondicGes
da parte dos servicos administrativos, da parte do pessoal técnico, faltam-nos ali alguns
funcionarios, mas pronto também faltam em todas as areas, mas o pessoal que esta é capaz e é um
pessoal que estd comprometido. Em termos de condi¢des fisicas a escola sede estd muito
degradada, estd mesmo muito mal, eu gostaria de ter outras condi¢des que permitisse fazer
reunides com melhores condi¢des. Mas para mim preocupa-me mais, que ndo chova numa sala
de aula ou que passem frio numa sala de aula, isso preocupa-me muito mais, do que propriamente
as condi¢Bes no meu gabinete, mas eu tenho condi¢des razoaveis de trabalho, tenho equipamento
informatico, ndo me faltam fotocdpias, alias n6s temos fotocopiadoras de Ultima geragao, eu posso
dizer que o gasto normal ronda os sessenta mil euros e ha uma coisa que ndo falta na escola sdo
fotocopiadoras para toda a gente e papel para toda a gente fotocopiar e ter todas as condigdes de
trabalho.

Q- Acha que o papel do subdiretor(a) é muito diferente hoje, do que era no passado o de
vice-presidente do Conselho executivo ou diretivo? Porqué?

SD7- N&o sei, ndo tenho assim, eu acho, quer dizer era diferente. Eu estava aqui a ver 0s vice-
presidentes dos conselhos diretivos com quem eu trabalhei era diferente, era colegial, sim,
normalmente pronto, eu quando vim para a dire¢cdo os colegas ficaram muito contentes, porque
eu tinha muito boa relagdo com toda a gente e sempre me dei bem com toda a gente da escola, eu
acho que nunca me zanguei assim a sério com ninguém na escola e pronto. Naquela altura o que

acontecia é que a pessoa que ia para o conselho diretivo, porque agora a direcao é unipessoal, 0
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diretor € eleito e depois escolhe a equipa, na altura nds votdvamos na equipa inteira, eu até fiz
parte de uma lista, mas como ndo gostava da presidente pedi para ndo votarem em mim, mas nessa
altura talvez houvesse uma proximidade maior, porque efetivamente havia uma elei¢do direta dos
pares, agora € o conselho geral, mas se a lista do conselho geral for Gnica eles votam e ponto final,
escolhem aquela, muito dificilmente eles ndo aceitam a lista, h& casos que ndo aceitaram a lista.
Na altura lembro-me de assistir a uma eleicdo aqui em Alvor, eu estava em Lagos a trabalhar
houve uma eleicdo em que 86% dos colegas ndo votaram e o ato eleitoral ndo teve validade, isto
na altura, portanto se a equipa fosse boa ou se o vice-presidente fosse bom seria diferente, o que
acontecia na altura é que havia por parte do presidente uma sele¢do de um elemento que fosse
unanime entre os pares, eu escolheria alguém do pré-escolar e na altura também era obrigatério
ter a representatividade entre ciclos, que agora nao €, mas eles fazem questdo de manter mais ou
menos essa representatividade, quase todos os diretores tém esse cuidado, se ndo for o subdiretor,
pelo menos um dos adjuntos serd. Na altura penso que havia mais esse cuidado, mas as fun¢des
penso que ndo sdo assim tdo diferentes, a escola também ndo mudou assim tanto ndo é, temos
mais computadores e mais coisas, mas o resto esta la.

Q- Considera que as suas func¢des sédo de lideranca ou de gestdo?

SD7- As duas, eu penso que sdo as duas, de gestdo sdo de certeza, de lideran¢a na medida em que
é curioso os coordenadores de departamento e 0s coordenadores de estabelecimento telefonam-
me todos o0s dias a perguntar muitas coisas, eles ndo tomam uma decisdo sem me consultar,
portanto isso sO por si tem que haver uma liderancga, tem que haver alguém que diga este € o
caminho vamos tomar essa decisao, vamos em frente, mas acho que é talvez as duas.

Q- Como classificaria/designaria o seu papel (gestor(a), lider, mediador(a), bombeiro(a),
outro? Porqué?

SD7- Mediador, sem dlvida, porque essa € a minha forma de estar é mediador, procurar 0
consenso entre todos, solugdes conjuntas sempre, bombeiro tantas vezes, muitas vezes.

Q- Que autonomia tem um subdiretor(a)? E mais uma delegacao de competéncias, uma
lideranca partilhada ou uma lideranca transformacional?

SD7- Lideranca partilhada, eu tenho muita, muita autonomia, alias eu tomo muitas decisfes as
vezes sem falar com o diretor, mas porque ele me transmite essa confianca, da-me essa
autorizacdo, pronto, nem todas as decisdes sdo as melhores ou séo boas, eu digo que sdo sempre
boas, porque é sempre aquela que me parece mais acertada, podera mais tarde revelar-se nao ser
a mais acertada, mas isso faz parte, ma tenho total autonomia, eu hoje enviei um email em nome
do diretor, ndo o fago sem o consentimento dele obviamente, mas tenho total autonomia para

decidir, ha casos que eu ndo quero mesmo decidir sozinho, mas ha outros que eu tenho mesmo
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que decidir e ha situa¢bes que ndo querendo decidir sozinho, mas as vezes tenho mesmo que
decidir, ou porque ele ndo estd ou estd numa reunido, e eu tenho mesmo que decidir, total
autonomia.

Q- O que diferencia o seu papel do papel do diretor (além da selecdo/nomeagao) em
termos de fungdes, estatuto, etc. no dia-a-dia da escola?

SD7- O que nos diferencia em primeiro lugar as responsabilidades, consideravelmente maiores,
eu tenho os plenos poderes gque o diretor tem, s6 ha uma coisa que os diretores ndo podem delegar
nos subdiretores a questdo da avaliacdo de desempenho, todas as outras eu tenho, mas eu nao
sinto que tenha o mesmo grau de responsabilidade que ele tem pela ineréncia de cargo, tenho
responsabilidades, mas nao tenho, eu acho que 0 meu peso é grande, mas o dele é maior. O que
me diferencia mesmo do diretor, ele € um homem de gabinete e eu sou um homem de execucao,
de estar mais por fora, eu gosto mais de estar por fora, ou seja ele faz uma gestdo mais geral, mais
generalizada, sendo abrangente mas nao é incisivo, e eu faco uma gestdo muito mais incisiva, vou
ao terreno, ele faz uma gestao mais geral, mas penso que ele também nado poderia fazer uma gestao
de outra maneira. O diretor também tem a parte de representar a instituicdo, ele € o rosto da

instituicdo para o bem e para o mal.

Q- De que forma a pandemia alterou as suas fungfes?

SD7- Muito, muito, eu fiquei a coordenar a pandemia no agrupamento, sozinho e o procedimento
era cada vez que havia um caso de infecdo n6s tinhamos que avisar o diretor de turma ou o titular
de turma, as familias, isolar os alunos, criar uma lista com morada, nimero de contribuinte, nome
do aluno, nome do encarregado de educacéo, contacto do encarregado de educacéo, estabelecer a
seguranca das familias, agendar testagem, isolar toda a gente, procurar os contactos de risco
mesmo entre turmas, por exemplo questdes de apoio e coisas do género, fazer esse processo, tive
um fim-de-semana que mandamos 28 turmas para casa. E eu comecei na quinta-feira as 18h a
tratar de covid, permanentemente ligado, aqui houve uma altura que teve de ser a protecdo civil a
tomar conta, porque o0s enfermeiros ja ndo davam resposta, eu estava permanentemente com a
delegada de saude, equipa médica, equipa de enfermagem e equipa de protecdo civil, mais ou
menos até & meia-noite, faziamos os Ultimos contactos e organizagdo até a meia-noite, as sete da
manha comeca o outro turno da protegéo civil e comecava a trabalhar e isto tudo a determinada
altura o coordenador da protecao civil virou-se para mim e disse, desculpe I3, eu s6 tenho aqui o
seu contacto e eu falo sempre consigo, mas quem é a outra pessoa que esta também a coordenar,

ndo eu estou a trabalhar sozinho, pois eu tenho 12 homens e tenho varios enfermeiros, e vocé esta
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a trabalhar sozinho, vocé ndo vai aguentar, foi muito complexo, mas alterou, porque depois eu
cheguei a levar comida a casa de alunos, depois era a questao das aulas, arranjar computadores.
Na altura alterou as minhas dindmicas, a parte financeira ficou um bocado para tréas, também néo
havendo alunos na escola, também havia menos compras a fazer, muito menos gastos, mas aqui
a preocupacdo foi a questdo do ensino a distancia, o ndo haver equipamento, o entregar
equipamentos a pressa o trabalharmos das 8 da manha a meia-noite, uma da manhg, o ir levar
comida a casa, o por os refeitérios a funcionar de maneira a que ndo houvesse essa falta de apoio
e sobretudo o receio de que podia acontecer connosco e com os familiares, foi algo assustador, o
primeiro professor a falecer de covid foi na nossa escola. Depois a gestdo dos servigos nos fizemos
rolmam, foi um periodo muito, muito dificil. O nosso agrupamento foi o centro de vacinacéo de
professores, foram uns fins-de-semana completamente loucos, de ndo ter vida pessoal, ndo ter
vida familiar.

Q- Fale-me um pouco do que aprendeu e /ou do que foi mais significativo para si no exercicio
do cargo de subdiretor/a?

SD7- O mais significativo é o facultar a frequéncia da escola e deixe-me dar-lhe aqui dois
exemplos, ndo ha vagas em Portimdo, hoje a Dr.2 da Dgeste ligou-me a dizer que precisa
urgentemente de 26 lugares no 1.° ciclo e n6és ndo temos, estamos a rebentar pela costuras, nds
temos as turmas com reducdo, todas com 24, 25, ha turmas com 27 alunos mesmo com reducao,
no6s fechamos a sala de terapias, abrimos uma turma a ultima semana de novembro de 1.° e 2.°
anos por ordem da Degeste e em quatro dias encheu oriundos do Brasil, essencialmente, Paises
do indico e agora um fenémeno que ndo acontecia América do Sul, Peru, Paraguai, Cuba, muita
gente de Cuba, mas eu penso que a entrada para Portugal tem a ver com a passagem para Espanha.
Portugal € um pais mais facilitador da entrada de emigrantes e de acolhimento o que mais me
sensibiliza e me deixa um pouco perturbado e fez-me pensar a forma como nés vemos a educacéo,
um Brasileiro chega cé e exige uma vaga, eles vém com um manual ja com os direitos todos, pede
uma vaga tem direito a isto, tem direito as ajudas, tem direito aos livros, aos vouchers, ainda nao
estdo matriculados e ja tém os direitos todos e querem a escola se ndo arranjarem escola, tudo
bem, n&o héa problema o aluno fica em casa, alias 0 ano passado houve 46 criancas Brasileiras que
ndo frequentaram a escola s6 no concelho de Portiméo, s6 no 1.° ciclo. Os Ucranianos quando
comecgaram a chegar, a primeira preocupacdo deles a escola, os filhos, ndo queriam saber da
comida, ndo queriam saber de um sitio para dormir, eles dormiam em pavilhdes, a preocupacgao
deles, primeira foi sempre a escola dos filhos, eles s6 pediam isso. Os Sul-americanos procuram
essencialmente os apoios, as ajudas estatais que eles sabem que existem, a Ucranianos que

recusam os escaldes, eles com o estatuto de refugiados tém direito ao escaldo A, alias qualquer

236



estrangeiro em Portugal Ihe pode ser atribuido o escaldo A, eu atribuo muitos escaldes e 0s
Ucranianos quando ndo tém necessidade, ndo querem é uma questdo de orgulho, 0s outros exigem,
mesmo que ndo precisem exigem, as vezes as pessoas chegam e nGs vemos que as pessoas tém
boa condicdo financeira, porque nem todos os Brasileiros que chegam sdo miseraveis, nao é, mas
querem tudo e mais alguma coisa, 0 que a mim mais me sensibilizou até agora neste movimento
todo seja por emigracdo, seja por motivado pela guerra é a diferenca cultural que existe aqui e do
valor que se da a escola, o brasileiro quer a escola, porque 0 menino tem de estar na escola para
eles poderem ir trabalhar e ganhar dinheiro, os Ucranianos e os de Leste ndo, o0 menino tem de
estar na escola em primeiro lugar e eu logo vou encontrar emprego, mas o meu filho tem de ir a
escola para aprender.

Q- O que mais lhe agrada nas fungdes que desempenha? Porqué?

SD7- O que me agrada mais é quando fago uma pessoa feliz, ai faz-me sentir bem, vou dar-lhe
um exemplo, uma senhora Ucraniana é refugiada e tem dois filhos, a menina ndo tem vaga no 1.°
ano e 0 menino ndo tem vaga no pré-escolar, ela quer trabalhar, porque o marido estad mobilizado
para a guerra, 0 marido veio visita-la na Pascoa do ndo passado e no regresso faleceu num acidente
com 32 anos, eu dei a volta ao mundo para arranjar uma vaga para 0 mitdo no pré-escolar, para
a miuda no 1.° ciclo nés ndo conseguimos, porque entretanto ela estava a espera de uma vaga
noutro sitio e eu nao tinha vaga para ela, ndo tinha de todo, contactei a Dgeste e disseram-me
quando comecar a ter reclamagdes das cento e tal criangas que tem ai a espera eu ndo sei que
resposta lhe vou dar, pode incorrer num processo disciplinar, entretanto eu falei com as
educadoras expus 0 caso e uma das educadores ofereceu-se para receber o menino, ele esta a
frequentar oficiosamente o Jardim de Infancia e a mae esta a trabalhar e eu espero que a vida deles
melhor, entretanto a avo veio também e estdo as duas a viver num apartamento de acolhimento,
trabalham as duas, uma faz limpezas, outra esté na restauragdo. Mas essas coisas fazem-me feliz,
no fundo ajudar os outros.

Q- Qual/ Quais considera serem os seus principais contributos para o bom funcionamento
desta instituicdo onde trabalha?

SD7- Tem sido o0 empenho, a capacidade de resolucdo de problemas, isso tem a ver com o perfil
do subdiretor que estava, ele era uma pessoa muito mal-humorada, eu sou muito amigo dele, mas
era muito mal-humorado, uma pessoa de muito dificil trato, s6 fazia contas é um profissional em
termos financeiros extraordinério, mas em termos humanos é dos piores seres humanos que eu
conheci a face da terra € mesmo muito desagradavel, mas ele diz mesmo que é o feitio dele, ele é
assim, ele nunca deu aulas da vida dele, as pessoas compravam material dos bolsos deles para ndo

Ihe pedirem e o que eu vim fazer foi mudar o paradigma disso e foi aproximar-me das pessoas, 0
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meu maior contributo foi aproximar as pessoas da dire¢do, porque a diretora também tinha um
feitio, apesar e ser uma pessoa de grande coracdo tinha um feitio um bocado dificil.

Q- Quiais as principais dificuldades que encontra no exercicio do cargo? Como as resolve/e
com gue apoios conta?

SD7- As principais dificuldades sdo gestdo de pessoal, 0 pessoal é pouco, 0s racios estdo
nitidamente longe daquilo que seria o espetavel, a gestao de recursos humanos é um dos principais
problemas, a desmotivacao sobretudo a desmotivacdo dos professores, nds conseguirmos fazer
algo que sei 14 nés, ha dez anos atras diziamos, vamos todos dormir ca com os alunos, vamos
fazer ca umas festas loucas e fizemos e naquela altura foi fantastico, hoje isso era impossivel, as
pessoas estdo desgastadas, o principal problema, o principal entrave que eu vejo ao desafio da
minha fungdo é conseguir motivar as pessoas nessa medida, eu sou um eterno insatisfeito e acho
gue vai sempre tudo correr bem.

Q- Quais os principais constrangimentos inerentes ao papel de subdiretor/a?

SD7- Os constrangimentos a auséncia da vida familiar, falta de tempo para, ndo sei talvez a falta
de tempo para outras coisas, mesmo até dentro da escola, falta-nos tempo para nos sentarmos com
as estruturas intermeédias que sao uma parte importante na escola, coordenadores de departamento,
coordenadores de ano, coordenadores de estabelecimento, falta-nos tempo para pararmos dois ou
trés dias, termos umas reunides descontraidas, termos ideias mirabolantes e levarmos isto para a
frente, esse é um dos constrangimentos, outro constrangimento sdo as imposi¢es da lei, a
diversidade legislativa e a sobreposicéo de leis é uma coisa assustadora. A imposicao e regras de
uma legislacdo muito fechada ou seja, n6s quisemos legislar, eu acho que é de um modo geral,
em Portugal para tudo se faz uma lei, e depois acaba por ndo servir para nada, faz-se uma lei que
vem contrariar outra que estava a contrariar uma coisa qualquer, pronto, e € um problema é muito
por ai. Acho que das duas coisas, a questdo da legislacao, seja normativos, seja regulamentos, seja
0 que for e a questdo do tempo, nunca chega.

Q-Considera ser necessario/desejavel formacao especifica para o exercicio desta fungdo?
SD7- Sim, sim. Por acaso agora até esta a haver uma formacéo no centro de formacéo e foi o
diretor e uma adjunta, porque eu até estou noutra formacao, mas eu acho que ha aqui uma questao
na formacao, porque esta muito assente em normativos e legislacao. Eu estou a fazer a capacitagdo
digital e comecamos a fazer a formacao a analisar despachos e normativos e depois perdemos
tempo com aquilo que é essencial, mas pronto acho que a formacao é essencial.

Q- Pondera/gostaria de exercer o cargo de diretor(a) no futuro? Porqué?
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SD7 — Nao, dizem que eu tenho uma coisa que a maioria dos diretores ndo tem, que é a capacidade
de estabelecer consensos e tocar nas pessoas, mas eu ndo quero para mim essa funcéo, porque o
dia que eu tirar o curso eu ndo tenho mais paz na minha vida.

Q- Ha alguns aspetos que gostasse de acrescentar?

SD7- Gostava que mudassem a forma de avaliar, eu vou ser avaliado como estando a dar aulas e
eu ndo estou a dar aulas e gostava que fosse financeiramente ndo € que me faga muita falta,
felizmente, mas acho que no meu caso e na maioria dos subdiretores, duzentos euros, alguém que
da tantas horas e se dedica tanto e que ndo goza férias, acho que no minimo é desrespeitoso. E

pronto é s6 mesmo isso.

Anexo IV — Transcri¢cdo do Focus Group

Focus Group Docentes

Transcricdo da entrevista

Data: 20 de janeiro de 2021 Hora: 18:00min.
Duracédo: 1h45 min.

BLOCOB

Descrevam a relacdo que tém com o subdiretor da direcéo?
E1- Eu posso comecar, eu jé estive nesta escola grande 9 anos e a minha relagdo com a subdiretora
(é uma subdiretora) é muito boa, é possivelmente a que esta mais proxima do corpo docente para

ouvir e nos acompanhar, neste momento estamos a par com uma situacdo: nao ha lampadas nos
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quadros e as nossas salas sdo pavilhdes isolados, muitas vezes temos que fechar os estores para
os alunos poderem ver o quadro, faz reflexo e tém aquelas ondas e ndo da. E a subdiretora € aquela
pessoa que nos atende, que vai as salas verificar aquilo que nds estamos a dizer, ou seja esta
sempre disponivel.

E2- No meu caso eu tenho uma boa relacdo com o subdiretor, vejo-o de quando em vez, porque
eu estou cd em baixo e ele estd l1a em cima na secundaria, problemas relacionados com
funcionérios, enfim pouco mais ou menos.

E3- No meu caso a subdiretora tem a cargo dela a area dos alunos e como por vezes preciso de
ajuda relativamente a problemas com alunos trocamos vérias ideias, desde a forma como
poderemos organizar as turmas quando temos alunos, por exemplo neste momento estamos a
receber muitos pedidos de alunos que vem do estrangeiro e por vezes ja tenho as turmas cheias e
entdo temos de arranjar estratégias para encaixar aqueles alunos e ndo os recusar, ndo dizer que
ndo temos vaga e ela é uma das pessoas a quem eu solicito sempre ajuda. Outra coisa que fazemos
muitas vezes quando ha necessidade de comunicados para a escola, para 0 agrupamento para pais
ou mesmo para professores, trocamos ideias, trocamos opinides na resolucdo de problemas
também no que toca a alunos temos uma relagcdo muito proxima e 14 estd, de partilha e tentativa
de resolucdo de problemas em conjunto, articulando sempre entre as duas, uma vez que eu estou
a coordenar uma escola e ela é a subdiretora, ndo ¢, quando nao falo com o diretor tenho-a a ela
com 0 apoio.

E1- A minha subdiretora estd na mesma escola que eu, e tem a cargo o primeiro ciclo.

E4- Entdo posso continuar eu, também estou na mesma escola que a direcdo, na secundaria e,
portanto, a minha subdiretora também tem a cargo dela a area dos alunos, mas eu ndo falo muito
com ela, portanto ndo tenho muitas solicitagfes, tenho muitas turmas, sete turmas de
portugués/francés e, portanto, como néo tenho tido grandes problemas com os alunos, na minha
direcdo de turma ndo entrou ninguém, ndo tenho assim muita necessidade de falar com ela. As
questdes sdo mais colocadas ao diretor, portanto a relacdo é mais com o diretor do que
propriamente com a subdiretora estamos a falar no plano profissional. Depois eu conhego a
subdiretora ja h& muitos, muitos anos da escola de baixo e, portanto, ha ali alguma relagdo um
bocado, pronto estou completamente & vontade com ela, mas assim formalmente ndo tenho muito
que falar com ela é mais até com o diretor do que propriamente com a subdiretora ou com 0s
adjuntos, mas ndo é muito, a ndo ser que seja uma coisa especifica, ndo é de cada um, mas néo
tenho assim uma relagcdo muito préoxima.

E5- Posso pegar agora nas palavras da entrevistada 4, é um bocadinho o que ela disse ao contrario

dela, eu estou a pouquinho tempo nesta escola, estou desde setembro e a relacdo que tenho é uma
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direcdo que esta sempre presente com quatro elementos, o diretor, a subdiretora e mais dois
assessores e eu vou mais ao diretor diretamente, quase raramente falo em termos profissionais
com a subdiretora, ou seja dirijo-me sempre ao diretor, até porque € ele que estd logo ali com
maior capacidade de esclarecimento e de decisdo. Tanto por motivos pessoais e profissionais €
mais com o diretor, com a subdiretora ndo tenho qualquer contacto nesta escola.

E6- Vou continuar ali um bocadinho na linha do que estava a ser dito, a nossa subdiretora da
escola, eu estou a coordenar a escola basica e ndo é 0 mesmo espago onde esté a subdiretora e a
nossa subdiretora é assim um bocadinho ausente para os professores que estdo na basica. E uma
pessoa distante, a maior parte dos colegas que estdo na 2/3 sabem o nome. Provavelmente
conhecem do dia que se foram apresentar e a viram na direcdo se ela estava 14, se ela 14 ndo estava
nem a viram, nem a conhecem. E uma pessoa que nunca vai a bésica por exemplo e é muito raro
falar-se com ela. Ela é assim a relagdo publicas exterior, portanto tudo o que € do exterior relagdes
publicas ela faz, ela é que manda as mensagens de Natal, ela é que manda os convites do dia do
patrono, portanto esta parte, ela faz e distribui por toda a gente e depois o resto é tudo diretamente
com o diretor ou com uma das pessoas que esta la a ajudar que é uma adjunta da direcdo que faz
um papel muito, muito grande em relagdo ao papel da subdiretora, portanto ali no agrupamento
0 papel de subdiretora estd um bocadinho entregue a isto, receber emails e distribuir e depois
mandar os votos de boas festas e coisas assim. Ela é responsavel é por outra area, ai sim um
bocadinho mais ligada que tem a ver com os dinheiros, quando é preciso algum equipamento que
avariou, um frigorifico ou coisas assim, qua sao precisas é com ela que nés falamos para pedir
verba, mas fora isso e eu falo, porque estou na coordenacdo da basica, porque se nao, ndo
falariamos com ela, ndo a conheceriamos, em termos de bésica, ndo sei como é que € no primeiro
ciclo, ndo sei, ndo presenciei, mas em termos da basica é uma pessoa completamente nula,
ninguém da pelo trabalho dela a ndo ser através dos emails que envia.

E3- Eu por acaso o que noto a nivel de direcédo, diretora e subdiretora, no caso da minha escola
trabalham muito em conjunto.

E6- NOs, aqui € diretora e adjunta, ndo subdiretora.

E3- Na minha escola é mais, alids todos eles estdo na mesma sala e trabalham entre eles varios
pontos, claro que nods a nivel da coordenacdo quando precisamos de decisdes € com o diretor, mas
quando o diretor ndo pode, falamos com ela também obtemos resposta, portanto ela também é
uma pessoa presente e esta a par das situacoes.

E6- Nés a ndo ser as questdes econdmicas, disso que eu falei, compra de equipamentos, ndo esta
o diretor, falamos com a adjunta da direcdo, uma das adjuntas, ndo é a subdiretora que nos da a

resposta a essas coisas.
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E1- Na minha escola a direcdo, portanto o ndcleo desde a diretora, a subdiretora e os adjuntos,
eles trocaram de lugar s6, porque era uma adjunta que agora estd como diretora da escola e a
diretora passou para adjunta a nivel da direcdo, manteve-se a subdiretora que fez o curso antes de
nos.

De que forma comunicam com o subdiretor da vossa escola?

E2- A comunicacdo é esporadica, ndo é regular. Estava a ouvir aqui algumas conversas e de facto
0 meu subdiretor durante trés anos se entrou na minha escola uma vez foi 0 méaximo, vejam sé.
Para |4 enfim de os horarios para o diretor, como para o subdiretor ndo serem fixos. O diretor
chega as 11h30 da manh4, o subdiretor as vezes vem a tarde, enfim os assessores da direcao é que
suportam aquilo tudo. Agora vejam a dindmica que ha.

E3-Por acaso no meu caso ndo. A subdiretora esta na escola tantas horas quanto o subdiretor. Eles
chegam a escola, eu sei porque as vezes cruzamo-nos. Eles chegam a escola sede por volta das
8h30 da manha e saem quando a escola encerra, sete, sete e meia. Portanto a subdiretora é uma
pessoa bastante presente, a nivel de contacto com ela pode ser presencial, por email, por telefone.
Estad sempre disponivel e por uma via ou outra nds conseguimos sempre comunicar com ela,
mesmo ao fim de semana, muitas das vezes estamos em contacto quando ha& necessidade de
resolver alguma situacdo. Portanto € uma pessoa bastante presente na escola e acessivel sempre
que necessario.

E1- Eu sou um bocadinho suspeita, porque eu para além da relacdo profissional também tenho a
parte pessoal. Portanto muitas vezes aconteceram algumas coisas na escola, nés temos o nucleo
da multideficiéncia e houve casos que aconteceram ali na escola e ninguém conseguia contactar,
porgue era fim de semana e era eu que fazia essa ponte com a dire¢do, neste caso o diretor e a
subdiretora.

E4- No meu caso ndo tenho grande relacdo com a subdiretora, a ndo ser quando realmente
necessito e isso somos quase todos, passa mais pelo diretor e quando precisamos de contactar por
algum motivo ndo contactamos com a subdiretora, imaginem que temos gque enviar um email, ndo
é para a subdiretora é sempre para o diretor e é ele que os responde. Sim é tudo feito com o diretor
e obviamente que depois ha questdes, ela é da area dos alunos e os professores com certeza que
quem tem de falar com ela, fala e € muito bem atendido e tudo mais, mas tudo o resto que
tenhamos é com o diretor, ndo é com ela e os emails vém muitas vezes da parte dela como
subdiretora, ndo é, da conhecimento de muita coisa, mas se nos tivermos mais que falar é com o
diretor, € com ele que falamos.

E6- Eu em termos de comunicacdo € o que disse a bocadinho é uma pessoa que é ausente,

distante, duvido que algum dia algum dos meus colegas tenha entrado em contacto com ela, nés
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na coordenacdo entramos em contacto com ela, normalmente telefénico e tem a ver com estas
questdes de aquisicdo de bens e matérias escolares, quem tem a ver com dinheiro, tudo o resto é
tudo encaminhado para o diretor ou para uma adjunta que d& muito apoio a coordenac&o e portanto
Ou um ou outro, para ela ¢ muito, muito raro. Eu acho que este ano lhe disse duas vezes bom dia,
porque fui ao gabinete onde estd, porque eles trabalham os cinco no mesmo gabinete, portanto eu
entrei, ia falar com a adjunta e ela estava la e disse “bom dia”, tenho a impressao que foi a Unica
vez que eu falei com ela e, portanto, estou na coordenacéo da basica e praticamente ndo mantenho
relacdo com ela.

E2- Eu sinto que grandes problemas que podiam ser evitados é precisamente esta falta de ligacédo
entre as direcdes e as restantes escolas, ou seja, ndo ha, eu sinto isso aqui onde estou porque ainda
ha uma espécie de estigma, alids o secretario de estado diz que ndo compreende “porque € que
uma rotunda separa duas escolas”, mas pronto.

E3- Eu aqui a relacéo, 14 esta com a subdiretora também tera muito a ver com a posi¢do que se
ocupa dentro da escola é claro que quem é coordenador tem acesso logo direto ao diretor e no
meu caso se ndo consigo falar com o diretor, também tenho a subdiretora e ja sei consoante o
assunto que precise de solucdo vou ligar para a, b ou c, seja o adjunto porque se é dos
equipamentos é com ele que eu vou falar, se é da area de alunos posso falar com o diretor ou com
a subdiretora, € claro que quando penso nos restantes colegas, nos professores, diretores de turma,
nenhum deles escreve um email para a subdiretora, se precisa de algo escreve para o diretor ou
entdo contacta com a coordenacdo diretamente para resolver o problema e depois eu é que irei
expor 0 caso se assim necessario se for relacionado com alunos a subdiretora, porque € essa a area
dela, a area de alunos, portanto penso que tem um pouco a ver com o cargo que temos a nivel de
escola, a comunicacdo com a subdiretora.

E6- Nesse caso, por exemplo, tu tens a subdiretora que trata da area de alunos e o recorrer a ela é
mais comum, por exemplo a minha ndo trata nada disso, trata de equipamentos, o frigorifico
avariou uma vez no ano, ndo é, e, portanto, o contacto com ela é muito menor.

E3- Pois depende também do que a subdiretora ou subdiretor tem a seu cargo. Na dire¢do da
minha escola temos o diretor, a subdiretora ficou com a area de alunos, depois temos um adjunto
que é o dos equipamentos e temos outro adjunto que é para os docentes e, portanto, acaba por
aqui como a subdiretora tem a area de alunos, ha aqui uma necessidade de maior comunicag&o,
se bem que eu também preciso de muitos arranjos, estd tudo avariado na escola também falo
muitas vezes com o0 adjunto que tem a seu cargo 0s equipamentos.

E6- Eu acho que tem muito a ver com isso, com a distribuicdo que o subdiretor tem nas costas.
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E4- Depois também tem a ver com o papel do diretor, com aquilo que é agora, que Ihe é definido
digamos assim tem a ver com aquilo que eu falei na minha tese ser um 6rgédo unipessoal, portanto
tem-se a ideia, ndo, o proprio diploma diz isso, temos a ideia e vamos logo a ele, porque temos a
ideia que ele € que nos pode esclarecer logo em tudo, embora como voceés disseram e eu também
tenho consciéncia disso, as tarefas estdo muito bem divididas, um estd com o primeiro ciclo, outro
estad com os equipamentos, nds temos trés adjuntos, a subdiretora estd com a area dos alunos, mas
depois no fundo o diretor sabe de tudo, ndo é, e as vezes esta figura de unipessoal faz com que
toda a gente veja nele aquela figura que sabe responder a tudo, os pais querem sempre falar com
o diretor, ndo é com a subdiretora, nem com o0s adjuntos, ndo €, os alunos se for preciso é com o
diretor que pedem para falar, se ndo forem a DT é essa figura unipessoal que lhe é incutida, que
é legitima vem de um diploma também faz um bocadinho isso, faz com que se tenha tendéncia a
falar muito com o diretor, eu penso que seja também um bocadinho por ai.

E1- Na minha escola ndo hd um email para o diretor ou para a subdiretora, o email é para a
direcéo.

E4- Ah, mas n6s ndo.

E1- E um email, qualquer um deles pode ler, depois dependendo do assunto, o que esta delegado
essa funcdo é que nos responde, mas ¢ um email Unico para a direcdo. No entanto se precisamos
de uma coisa mais pessoal também podemos pedir aos adjuntos e evitamos de enviar email para
a direcéo.

E3- Na minha escola ndo, nés temos um email da direcdo, depois temos direcdo-alunos 14 esta
que é para a subdiretora, temos o email direcdo-docentes, la esta que é para adjunta que tem a seu
cargo os docentes e temos um email para diregdo-equipamentos. No caso da coordenacdo, no meu
caso é so coordenacdo e vem tudo para mim, se tiver de distribuir terei de encaminhar para quem
de direito. Agora a nivel de direcdo, a subdiretora tem um email dela que € direcdo-alunos e as
pessoas j& sabem que quando comunicam para direcdo-alunos estdo a comunicar com a
subdiretora.

E1- Nesse aspeto nds temos é uma sala de professores digital e é ai que 0s assuntos sdo todos
divididos. Tu queres falar de uma coisa e vais entrar naquela sala, queres falar de outra coisa e
vais para outra saleta e tens aquilo compartilhado e tu vais entrar e resolver o teu assunto
consoante o que |4 estd. Todas as informacdes e até mesmo com a covid 19 vem do centro de
salde, das enfermeiras é tudo partilhado ali na sala de professores digital e agora.

E5- Eu vou ao encontro do que a colega estava a dizer, as minhas questdes e as minhas duvidas

sé&o muito direcionadas ao diretor e cada vez menos aos outros elementos da diregéo, pelo menos
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naquela minha escola. Eu dirijo-me logo ao diretor, ndo sei se tem a ver com a posic¢ao estratégica
da sala, e a subdiretora esta ali quase como um objeto.

Ja desenvolveram algum trabalho conjunto com o subdiretor da dire¢do? Porqué? E qual?
E4- Eu ndo.

E3- Vérios. Eu posso dizer que j& desenvolvi varios. O ultimo foi na parte das informagoes, das
notas informativas que vao para os docentes e encarregados de educacdo, no que diz respeito
agora a pandemia e a nivel interno de escola para 0s docentes, portanto eu sugeri na reunido de
direcdo que elaborava estes documentos e ela concordou e o diretor delegou logo na subdiretora
e em mim que ficariamos encarregues de fazer os documentos, assim estivemos as duas a trabalhar
nesses dois documentos. Outra situacdo, por exemplo, agdes de formagdo desenvolvidas através
da escola segura, também estivemos as duas a nivel do agrupamento a trabalhar na organizagéo,
dias, horas em que as turmas iriam assistir as sessfes da PSP, sdo dois exemplos de trabalho. A
covid 19, por exemplo como ela é o ponto focal trabalho muitas vezes com ela na organizagdo
por exemplo testes covid. Ela diz-me que na minha escola a testagem vai ser no dia tal, vou enviar-
te tudo o que tens de fazer e que necessitas para que as coisas estejam organizadas nesse sentido
e, portanto, trabalhamos muito bem em conjunto.

E2- Eu ndo. O que é isso de reunides de direcdo. Eu desconheco.

E3- Portanto e h& poucas na minha escola quanto a mim, no final do primeiro periodo, a primeira
reunido foi em setembro, no inicio do ano letivo, tivemos uma reunido para articular o trabalho
que ia ser desenvolvido ou parte do trabalho que ia ser desenvolvido ao longo deste ano letivo,
no final do primeiro periodo, fizemos o balangco do primeiro periodo, onde cada coordenador de
escola foi ouvido acerca do que se passou na sua coordenagdo pelo diretor neste caso, e pela
subdiretora. Fazemos sempre reuniéo de direcéo.

E2-

Desculpem, mas reunido da direcéo. Eu devo estar no terceiro mundo, porque reunido de direcdo,
nés somos automaticamente excluidos, ndo temos acesso a nada disso. Vejam sé. E absolutamente
crucial haver reunido entre coordenadores e a direcdo, eu ndo sei se ha, deve haver reunides de
dire¢do, mas eu como coordenador ndo tenho acesso a elas.

E5- Também néo.

E6- N6s ndo temos reunido de direcao.

E4- Eu pelo que me apercebo o coordenador da bésica também ndo faz parte das reunibes da
direcdo, nunca o vi I3, e j& é coordenador hd muitos anos.

E2- Mas isso é reflexo de liderancgas ultrapassadas, liderangas desgastadas e com fraca visao de

futuro, confesso, desculpem, porque o trabalho colaborativo eu vejo na nossa coordenacdo nés
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“entre aspas” estamos isolados, digamos, porque havia aqui uma grande tendéncia de a nossa
escola ndo ser selecionada, nés neste momento temos middos de colégios e a mudanca do
agrupamento partiu da EB 2/3, agora neste momento o grande desafio é precisamente mudar
radicalmente a secundaria. Quem for o préximo diretor vai ter um trabalho titanico em todos o0s
sentidos, organizacao, estruturas, lideranca, comunicacdo, eu ndo me revejo neste momento.
BLOCOC

No vosso percurso profissional encontram diretores e subdiretores diferentes entre si e entre
os diversos locais? Em que aspetos?

E2- Eu quero responder a essa. Eu encontrei um diretor e uma subdiretora que agora é ela a
diretora e ele passou a subdiretor, vejam s6 o jogo de cadeiras, ndo é. Ele dizia que queria ir
embora, mas a verdade € que é subdiretor neste momento. Para mim, eu acho que é um exemplo
de honestidade, de partilha de colaboracéo, enfim com algumas falhas é certo, mas a dindmica,
0 gosto por criar varias dindmicas na escola é certo que ha condicGes, como esse concelho tem, e
gue outros concelhos ndo tém que permitem este sucesso, mas sim o diretor e a subdiretora séo,
digamos pessoas extremamente acessiveis e tenho um grande respeito por eles e parte do meu
trabalho como coordenador neste momento também advém das préticas que eram &
implementadas nesse agrupamento onde estive. Eu diria um exemplo a seguir, ele é de filosofia,
muito diplomatico, um homem extraordinario, uma boa pessoa, acessivel. Ela é o grande apoio
dele. S6 hd um se ndo, e é um dos grandes problemas desse agrupamento é a delegacgdo de fungdes,
eles relnem naquelas duas pessoas 0 agrupamento inteiro, o que é muito complicado. As pessoas
tém de saber delegar, as pessoas devem ter responsabilidades.

E5- Eu tenho passado por algumas escolas por opcao, ou seja, por ter sido contratada cerca de
vinte anos fez-me andar por varias escolas e ha escolas que eu de facto percebo que funcionavam
bem em termos de dire¢&o e subdiretor, neste caso diretor e subdiretor, porque revia ali algumas
caracteristicas, nomeadamente haver uma grande cumplicidade, um grande nivel de confianca, de
companheirismo até porgue trabalham muitas horas juntos e sé assim é que as coisas conseguem
funcionar. A experiéncia gque eu tenho tido noutras escolas em que é mais dificil, é mais onde ha
muito ruido é quando efetivamente a diretora e a subdiretora eram quase que rivais e tudo o que
uma dizia, a outra se oponha, eu acho que isso é meio caminho andado para que as coisas corram
mal e quando isso acontece ha confronto mesmo, néo é possivel haver um bom trabalho, acho que
tem de haver muita cumplicidade, muita transparéncia também, entre eles.

E6- Eu também fui contratada durante muitos anos, aliads acho que quase todos nds fomos e
percorri ndo sei quantas escolas, ja Ihe perdi a conta. Houve escolas que havia um diretor e ndo

se conheciam quase 0s outros membros da direcdo. Houve escolas em que havia um diretor e
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quase que ndo se conheciam os outros membros, houve escolas em que havia um subdiretor e
quase que ndo se via o diretor e houve escolas onde funcionavam os dois perfeitamente, portanto
eu acho que parte um bocadinho das pessoas que estdo a frente, das equipas que criam e depois
da empatia que se cria entre 0s dois, entre o diretor e o subdiretor que é aquilo que nds estamos
aqui a falar, e portanto eu apanhei de tudo e ndo quer dizer que as escolas funcionassem melhor
ou pior umas que as outras, portanto eu apanhei de tudo. Estive numa escola que estava a cargo
da subdiretora e era uma das melhores que havia no concelho e era a subdiretora que dava a cara
e que fazia trinta por uma linha por aquilo e também ja estive noutras, por exemplo nesta que
estou agora que é o diretor que praticamente faz as coisas todas, ndo é que as coisas nao
funcionem, sé que a subdiretora estd mais escondida, esta menos visivel para a escola, portanto
ja apanhei de tudo também.

E3- Eu por acaso na escola onde estou agora tenho os dois exemplos, o diretor é 0 mesmo, mas
os elementos da dire¢do mudaram, portanto, o diretor estd no segundo ano com esta equipa.
Quando ele estava com o outro grupo de trabalho, a subdiretora que estava com ele apesar de ser
uma pessoa muito competente era também muito discreta e, portanto, acabava por passar um
pouco despercebida em comparagcdo com esta. Esta 14 esta, as vezes é um exagero quer meter-se
em tudo e fazer tudo, a outra ndo, fazia as coisas, mas de uma forma discreta, mesmo quando
estava a trabalhar na direcdo, diretamente com o diretor, e que ela estava também no seu local de
trabalho que ¢ o mesmo local a nivel geogréfico de sala que esta esta, ela por vezes s6 se metia
na conversa se achasse que a opinido que fosse dar iria enriquecer aquilo que estavam a trabalhar.
No caso desta ndo, ela mete-se, porque quer saber tudo e quer estar a para de tudo e la esta, quer
saber tanto como o diretor, portanto tenho aqui as duas versdes, uma mais discreta, mas nao no
sentido de ndo fazer nada, ela também tinha a cargo dela a area dos alunos, extremamente
competente como profissional, mas de uma forma discreta, tanto que muitas pessoas nem se
apercebiam que ela era a subdiretora, s6 quem estava mais dentro da dire¢do e ia mais vezes a
direcdo € que sabia, porque de resto nas outras escolas a nivel de professores ndo sabiam bem
guem era, enquanto que agora toda a gente sabe quem é.

E6- Quando eu digo que a minha subdiretora ndo faz nada, tem a ver com o trabalho direto na
escola, provavelmente para o exterior € capaz de fazer, pode ser super boa para o exterior ndo
faco ideia, sO que depois ndo é visivel aos nossos olhos, é neste sentido que digo que ela néo faz,
mas ela deve trabalhar pois esta o dia todo no gabinete, por isso ela deve fazer alguma coisa, agora
em termos de visibilidade para nés, é que nao é visivel. De imediato ndo aparece, a escola tem
uma super imagem exterior, ndo ha divida e é muita forca do trabalho dela, mas junto dos alunos

nao.
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Na vossa opinido quais consideram ser as competéncias necessarias para o desempenho do
cargo de subdiretor na escola?

E3- Tem de ser uma pessoa dinamica.

E1- Interventiva.

E2- Afetiva, criar condi¢Bes de trabalho. Eu acho que hoje em dia nds estamos tdo cheios de
trabalho, de papéis, burocracias que ndo ha uma alma que diga vamos parar, vamos simplificar,
vamos apoiar-nos todos, vamos ajudar-nos todos, em prol do sucesso escolar.

E1- Eu acho que a minha subdiretora € um pouco assim e neste momento também a nova diretora.
Cada um tem o seu papel como docente na escola, outros como coordenadores, cada qual tem o
seu papel. E eu acho que neste caso a subdiretora ndo é a que esta mais préxima de nds, porgque
esta nova diretora também estd, mas ela simplifica as coisas, porgque isto ndo passou tudo
totalmente para a mao da diretora, ainda esta a diretora antiga como assessora, portanto tudo o
gue vamos tratar tem a ver com coisas que ela fez e que nés ndo concordamos, continuamos a
levar a nega, mas tudo o que ela fez e no6s ndo concordamos, mas se formos a diretora ou a
subdiretora ja podemos ouvir uma outra resposta.

Assim, eu acho que a subdiretora deve ter como competéncia uma proximidade com os docentes,
ser sensivel aos nossos problemas, as nossas dificuldades, ao nosso trabalho, a nossa relagdo com
0s pais. Eu estou naquela escola do bullying.

E6- Eu acho que uma das coisas que tem de ter é a capacidade de trabalhar em conjunto, ter uma
empatia com o grupo, criar relac@es, porque se houver uma boa empatia entre os elementos e se
for disponivel, participativa na acdo é mais por ai.

E5- Assertiva.

E4- Ter uma boa comunicagdo com 0s outros, vai ao encontro do que a colega ja referiu.

E3- Tem que acabar por ajudar o diretor a acompanhar e a supervisionar todo o trabalho que
envolve 0s cargos, nao é.

Que funcges exerce um subdiretor?

E2- O meu é economista e esta relacionado s6 com essa parte.

E4- O meu estd com a &rea de alunos.

E6- O meu estd com a parte econdmica e com a parte das relagfes externas da escola.

E3- No meu caso esta com a area de alunos e depois tem outras tarefas, neste caso devido a
pandemia € o ponto focal do agrupamento.

E4-A minha também deve ter outras tarefas, mas ndo sei quais séo.

E1- A minha esta encarregue das escolas do 1.°Ciclo.

E5- A minha é a area de alunos.
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E que autonomia acham que ele tem?

E2- A minha ndo tem nenhuma. Ela ndo toma decis6es mesmo para falar com um funcionério é
o diretor que o tem de fazer, ou seja, ndo ha, eles trabalham ha vinte anos juntos, ndo ha aquela
delegacdo de competéncias, tu fazes isto e tu tens de ser responsavel por isto, tdo simples quanto
isto. Ndo, o meu diretor tem que entrar em tudo e depois ndo entra em nada.

E6- Eu acho que a minha tem uma certa autonomia relativa, tudo o que ndo sao decisdes que
sejam, ndo sei explicar muito bem, mas ha decisGes que implicam o agrupamento e que
influenciam imediatamente o agrupamento e ha outras como por exemplo comprar um frigorifico,
isto ndo influéncia ou ela vé que tem dinheiro ou vé que ndo tem dinheiro e aceita ou ndo aceita,
ndo é, ndo precisa de ir ao diretor pedir autonomia para isto, ha um encaixe e desde que esteja
dentro desse encaixe tem autonomia para fazer isso. Ha aqui uma autonomia relativa mediante
aquilo que lhe é dado pelo diretor e a minha tem autonomia nisso, dentro daquilo que o diretor
Ihe atribui ela tem autonomia para isso.

E1- A minha tem autonomia para tudo o que diz respeito ao 1.°Ciclo, pois é a funcdo que tem.
E4- A minha também tem a autonomia para a funcéo que tem.

E5- Eu acho que independentemente da funcdo que ela exerce, ela ndo tem autonomia. Acho que
esta muito dependente das decisdes do diretor, ou seja, ela nunca toma uma decisdo sem ter o aval
do diretor, ou seja nunca da uma resposta definitiva, esta bem, vou falar com o diretor e depois
logo vejo, ou seja neste caso ela ndo tem autonomia, mesmo na area dos alunos.

E3- No caso da minha tem autonomia, mas la esta eles como passam ali o tempo todo juntos,
portanto desde que chegam a escola até a hora de saida, todas as decisdes, ela tem autonomia,
mas se tiver alguma davida ou se estiver renitente na resposta a dar a determinado problema tem
logo ali o diretor a mdo e trocam logo ali ideias e ajustam e a decisdo é tomada. Penso que o
estarem também no mesmo espaco e terem este espirito de escola e de darem tudo & escola e ao
fim e ao cabo acaba-se por nédo se ter vida propria é o que nds as vezes comentamos, entramos as
oito e saimos as 19h, acaba por ndo haver essa necessidade e como estdo no mesmo espaco, la
esta se precisam de tomar uma decisdo automaticamente tem ali & mao a pessoa se ao estar com
duvidas ou pensa que ndo pode tomar a decisdo sozinha sem ter um apoio, estd ali a méo, para
iSS0.

E1- No meu caso eu acho que ela decide, mas também sempre em concordancia com a diretora e

0s restantes elementos da direcéo.
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E4- No meu caso se forem decisdes que dizem respeito a ela e que ndo implique uma deciséo do
diretor ela toma, isso eu sei que sim, se sdo outras coisas um pouco mais complicadas que ja tenha
a ver com a concordancia do diretor, ai s6 o fara se ele concordar.

Por que razéo o subdiretor da vossa escola foi escolhido?

E3- No caso da minha é fécil, estd hd muitos anos naquela escola ja foi subdiretora noutros tempos
na altura que ainda nem se chamada subdiretora, a escola ainda nem se quer estava agrupada,
portanto regressou aquilo que ja foi.

E6- Responder diplomaticamente a senhora subdiretora ja vem da direcdo anterior ao
agrupamento existir e manteve-se.

E4- Entdo eu, quem entrou foi o diretor, porque a nossa antiga diretora demitiu-se em 2018 e,
entretanto, a diregd0 manteve-se toda, a subdiretora assumiu as funcdes da diretora, entretanto
houve o concurso, houve tudo e entrou 0 nosso diretor e como ele ndo conhecia, porque ndo era
colega do agrupamento, agora ja é, neste Gltimo concurso ficou efetivo 1a. Portanto como néo
conhecia ninguém, j& ha vinte anos que ele tinha estado na escola manteve a equipa toda.

E5- Este é o primeiro mandato desta direcéo, deste diretor, ndo sei porque é que ela foi escolhida
sinceramente. Ela é a Unica mulher, ele é muito defensor de dire¢bes s6 de género masculino.
Tem trés homens e ela é a Unica mulher.

Na vossa escola como é visto o subdiretor pelos outros atores?

E2- Aqui na minha escola ninguém o conhece. Ninguém sabe quem &, nem o nome dele.

E1- Eu posso dizer que na minha escola, a subdiretora toda a gente a conhece, toda a gente é
capaz de lhe dizer o que € que se esta a passar, mas ha uma coisa que ninguém gosta € como ela
é, que esta encarregue do 1.° Ciclo, ela é uma pessoa que, eles fazem um trabalho idéntico ao
nosso, enquanto que 0 Nosso nao € valorizado, valoriza sempre o trabalho dos colegas do 1.°Ciclo,
agradece, diz sempre muito bem e nds nunca temos nada disso e fazemos mais ou tanto quanto
eles. Eu ndo falo por mim, porque estes Ultimos anos ndo estive 14, mas acompanhei sempre tudo.
Ela enaltece o trabalho dos colegas.

E5- Em relacdo & minha é uma senhora muito discreta que tem pouco protagonismo, eu acho que
ela é completamente abafada pelos homens da direcéo.

E3- No caso da minha escola depende das fun¢des que as pessoas tém dentro da escola. Se formos
a falar do professor que vai a escola para dar aulinhas as suas turmas, se calhar ndo tém nocao,
sabem quem é a subdiretora, claro que sim, mas ndo tém nocdo do trabalho que ela faz. Se formos
para coordenacdes de diretores de turma, coordenador de departamento, ai sim, h& nocéo do papel

das funcgdes que a senhora subdiretora desempenha no agrupamento. Se formos ainda mais abaixo
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aos assistentes operacionais sabem quem ela €, sabem que € a subdiretora, mas ndo fazem a
minima ideia de quais sdo as suas funcoes.

E4- No meu caso toda a gente sabe quem é a subdiretora, porque antes de ela estar na
bésica/secundaria, na sede ela ja fazia parte da outra Bésica, portanto ela ja hd muitos anos que
estava na Bésica, como professora e toda a gente a conhece, portanto no agrupamento podem nao
saber muito bem quais as fungdes da subdiretora, mas toda a gente a conhece e toda a gente sabe
guem &, isso ndo tenho diavida. Até porque ela ja faz parte do agrupamento ha muitos anos. Agora
as funcdes tenho davidas que saibam quais sdo as suas fungdes.

E6- No meu caso penso gue os coordenadores saberdo quem € a subdiretora e as fungfes que tem
e o papel que tem na escola, junto dela, os mais velhos como ela, ja estd na casa ha muito tempo
saberdo, 0s mais novos ndo acreditam gque saibam quem é, principalmente aqueles que néo estdo
na escola sede que é onde ela estd. Em relacdo a escola do 1.° Ciclo eu ndo tenho muita percegao,
ndo acompanho muito. Estou a falar mais em relagdo a béasica que é onde eu estou, porque na
secundaria toda a gente a conhece. Em relagdo as funcionarias a ndo ser a responsavel que a
conhece, 0 resto ndo acredito que saibam quem ela é.

Que aspetos consideram relevantes para o subdiretor aceitar esse cargo?

E1- Eu digo-te j& 0 meu caso a subdiretora ela fazia parte da coordenacdo do 1.° Ciclo e depois
foi convidada para subdiretora quando a colega que estava na direcao e também, fazia parte do
1.°Ciclo saiu, reformou-se entrou entdo ela, como subdiretora, por convite da diretora para fazer
o0 papel do 1.°Cilco, que faltava.

E6- Eu ndo sei responder.

E4- Eu acho que ela tem de ter um bocadinho de conhecimentos de todas as areas, ndo so da area
dos alunos, sendo uma subdiretora ndo se devia focar s6 num aspeto, mas deveria estar a vontade
em todas as areas, quanto a mim era muito importante que isso fosse assim na minha opinido.
E2- N&o sei.

E3- N&o sei responder.

Que perfil deve ter um subdiretor de uma dire¢éo?

E2- Diplomatico.

E4- Bom comunicador. Eu acho que uma boa comunicacéo atinge toda a gente.

E3- Objetivo.

E1- Empético. Deve ser assertivo

E4- Saber ouvir também. N&o é s6 o diretor que deve saber ouvir, o subdiretor também deve saber
ouvir.

E2- Descomplicado.
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E5- Colaborativo.

Acham que o subdiretor tem funcgdes que lhe sdo delegadas? Quais?

E3- Tem que ter e tem que ter um conhecimento da escola ndo digo igual, mas semelhante aquele
do diretor, porque se é ele no caso do diretor se tiver algum problema de satde ou ndo, ndo pode
estar na escola quem o substitui é o subdiretor. Muitas vezes o diretor delega no subdiretor
determinadas funcGes para o representar por exemplo.

E4- Eu concordo, foi aquilo que eu disse ha pouco tem de saber um pouco de tudo.

E2- Eu vou dar-vos um exemplo na coordenacao, nés somos trés, a primeira coisa que eu disse
guando assumi a funcgdo foi quando eu ndo estiver vocés assumem e quando eu hdo responder por
diversas situagOes, vocés devem responder e as coisas tém funcionado. E eu ndo estou a espera
de ninguém e elas ndo estdo a espera de mim para decidirem. E para fazerem, é para fazerem e
tem funcionado bem. Ajudamo-nos mutuamente.

E5- Sem davida que sim.

E6- Sdo delegadas com toda a certeza, uma vez que o diretor é um 6rgao unipessoal.

252



Anexo V — Grelha de Andlise das Entrevistas aos Subdiretores

Unidade de registo: Escrita a nivel seméntico

Unidade de contexto: Segmento pergunta resposta

Tabela - Analise de contetido

Categoria de 32 | Categoria de 22 Subcategoria Indicadores/Descricéo Frequéncia | Unidade de registo
ordem ordem
Caracterizacdo Percurso académico | Formacéo Académica | - Indicacéo da formagéo académica, 5 A nivel de percurso académico tenho a
do percurso nomeadamente, licenciatura, mestrado e licenciatura e mestrado em Geologia
académico e doutoramento Econdmica e Aplicada, isto da parte
- . - Tenho a licenciatura em Lingua e literaturas
- Indicagéo da formacéo académica, 3

nomeadamente, formagdes
complementares a licenciatura de base

modernas estudos portugueses e franceses.
SD3

tirei a licenciatura em 1° Ciclo variante
educacdo Fisica em Viseu, no Instituto
Piaget.SD4

fui colocado no curso de Portugués/Francés
SD7

portanto em oitenta terminei o curso de
educadora de Infancia na escola Jodo de
Deus em Lisboa SD6

Eu tenho formac&o inicial em Professores do
1.° Ciclo, depois fiz o complemento de
formacdo, fiz Licenciatura em Matematica e
Ciéncias o0 mestrado em relacgdes
interculturais, o doutoramento em Ciéncias
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da Educacao e o pds-doutoramento em
Psicologia Social SD5

A minha formacéo de base é Belas-Artes e
depois tenho formacdes complementares, fui
fazendo ao longo do tempo formacdo SD1

irei também uma especializacdo em
Administracdo escolar em Fafe, ja foi ha trés
anos SD4

fui para o Instituto Politécnico da Guarda a
ESE fazer a Especializa¢do durante dois
anos, até aqui estive sempre ligada, portanto
ao Ensino e ao acompanhamento direto com
as criancgas até dois mil SD6

Percurso profissional

Anos de profissdo

- Referéncia aos anos em que sao
professores, no caso, mais de 20 anos

- Referéncia aos anos em que sao
professores, no caso, mais de 40 anos

Sou professora desde 1988, ha 33 anos SD2

Sou professora ha 25 anos para 26 anos.
SD3

Sou professor desde 2001, portanto ha vinte
e um anos. SD4

Sou professor h4 vinte e sete anos. SD7

Quer saber mesmo, quarenta e dois anos.
Daqui a dois anos deverei estar reformada
SD5

Sou educadora desde 1980. No préximo més
retno as condicBes de aposentacdo. Ja tenho
65 de idade e ja tenho 42 de servigo,
portanto estdo quase reunidas as condicoes
para dar o lugar a outro. SD6
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Anos de trabalho na
escola

- Referéncia aos anos em que sao
professores na presente escola. no caso,
mais de 20 anos

- Referéncia aos anos em que sao
professores na presente escola. no caso,
7 anos

- Referéncia aos anos em que sao
professores na presente escola. no caso,
mais de 10 anos

- Referéncia aos anos em que sao
professores na presente escola. no caso,
no caso 4 anos

Eu nesta escola trabalho desde 1997,
portanto ha 24 anos. SD2

Portanto, eu estou neste agrupamento ha 20
anos SD3

Trabalho nesta escola ha sete anos. SD4

Trabalho nesta escola ha uns onze anos. SD5

Portanto, nesta onde estou trabalho ha dez
anos. SD6

Trabalho nesta escola ha quatro anos.SD7

Anos como subdiretor

- Referéncia aos anos no cargo de
subdiretor, no caso, menos de 4 anos

- Referéncia aos anos no cargo de
subdiretor, no caso, menos de 4 anos

- Referéncia aos anos no cargo de
subdiretor, no caso, menos de 10 anos

Sou subdiretor desde 2017, quando o diretor
do agrupamento tomou posse. Faz quatro
anos agora, em junho. SD1

isto significa que estou ha trés anos como
subdiretor e portanto, dois como adjunto, e
trés como subdiretor.SD3

Sou subdiretor ha dois anos e meio. SD4
Aqui neste € o segundo mandato, penso que
seja ha sete anos. Este mandato termina em

dois mil e vinte e cinco.SD5

Sou subdiretora héa cerca de dez anos, foi na
mudanga para a secundaria. SD6

255




Outros cargos
exercidos

- Indicag&o dos outros cargos exercidos,
nomeadamente, delegada de disciplina.

- Indicag&o dos outros cargos exercidos,
nomeadamente, adjunto de direcdo.

- Indicag&o dos outros cargos exercidos,
nomeadamente, diretor de turma.

- Indicac&o dos outros cargos exercidos,
nomeadamente, coordenador de nicleo.

Ja desempenhei na altura ainda delegada de
disciplina de Ciéncias da Natureza chamava-
se ainda assim (...). SD2

fui adjunto da direcao e para além disso
todos os cargos inerentes a um professor,
nomeadamente diretor de turma,
coordenador ha muitos anos do nucleo de
teatro do agrupamento SD7

Escolha do cargo
de subdiretor

Razdes da escolha
pelo diretor

Razdes de aceitacdo
do cargo

Conhecimento do
agrupamento/ escola

- A escolha foi feita tendo como base o
conhecimento que o professor tinha
relativamente ao agrupamento e/ ou
escola

(...) pelo conhecimento que tenho do
agrupamento SD2

Valorizagédo da
educacéo especial

- Interesse por parte do subdiretor na
valorizagdo do ensino especial

e a determinada altura passei a pegar nas
questBes pedagdgicas, um dos aspetos que
me preocupava muito era a desvalorizacio
da educacdo especial, tendo nds trés salas ou
trés centros de recursos especializados em
trés escolas diferentes no 1.° ciclo, no 2.°
ciclo e 3.°ciclo e na secundaria e
preocupava-me um pouco a questao das
criancgas, SD7

Confianca por parte do
diretor

- A escolha foi feita tendo com base a
confianga e conhecimento que o diretor
tinha relativamente ao professor

pela confian¢a [do] professor...SD2

Conhecimento
relativamente ao
trabalho

- A escolha foi feita tendo com base
trabalho desenvolvido anteriormente
com o diretor

Trabalhei com ele numa escola SD2

Segunda opc¢éo

- O professor foi escolhido como
segunda opgdo para 0 cargo

a minha diretora (...) é informada que
efetivamente a outra colega ndo ia ficar e
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essa minha amiga e colega disse-lhe a C.S.
SD3

Experiéncia
profissional na area da
gestao

- A escolha foi feita tendo com base na
experiéncia profissional do professor na
area da gestao

eu era uma das pessoas que mais experiéncia
tinha na area da gestdo, uma mais-valia (...)
SD1

Afinidade com o
diretor

- A escolha foi feita tendo com base a
afinidade desenvolvida entre diretor e
subdiretor

Penso que o diretor, nés somos do mesmo
concelho ja tinhamos alguma afinidade, ele
conhece-me por parte do associativismo e
também da politica que até eramos colegas
na politica SD4

Pertenca a direcdo

- A subdiretora ja pertencia a direcéo.

Neste caso eu ja estava na dire¢do, eu j&
estava como adjunta na direcdo, numa outra
equipa ligeiramente diferente, SD5

Gosto pela profissao

- Escolha feita devido ao gosto da
profissdo e de lidar com criangas

Talvez tivesse a ver com 0 meu perfil
bastante conciliadora, portanto também
sempre muito dada a desafios, atenta e
também faz parte de mim, portanto eu vivo as
criancas, a vida da escola, de forma intensa
e gosto muito SD6

Personalidade

- Personalidade como uma das raz@es de
escolha para o cargo de subdiretor

parte da minha personalidade, gosto muito
de conversar com as colegas, de estar atenta,
de resolver os assuntos através do dialogo
SD6

Aceitacdo do
cargo

Razbes dos
professores

Confianca e
conhecimento do
trabalho do diretor

- O cargo de subdiretor foi aceite devido
ao conhecimento e confianga do
professor no diretor escolar

Pelo facto de conhecer o professor J. SD2

Gosto pela natureza
subjacente do trabalho

- O cargo de subdiretor foi aceite devido
ao conhecimento e gosto relativamente a
natureza subjacente do trabalho a
realizar

porque também gosto do que fago SD2

gosto I.... )do meu agrupamento e em
particular a minha escola que eu considero a
“minha escola’.

Pedido da diretora

- A diretora pediu ao professor para
aceitar o cargo

Neste caso foi um pedido de ajuda da
diretora, ficou sem subdiretor,
incompatibilizaram-se e houve ali, havia
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uma inten¢éo do subdiretor se demitir e ela
acabou por demiti-lo. SD7

Nova experiéncia
profissional/ desafio

- O cargo de subdiretor foi aceite devido
ao desejo de viver num novo desafio
experiéncia profissional

A nivel do aceitar e ndo aceitar, ou porque é
que eu aceitei, sem duvida alguma (...),
sempre foi uma coisa que eu queria fazer
SD3

eu queria muito viver esta experiéncia SD3

Desde o inicio foi sempre um desafio, um
percorrer um caminho diferente SD6

Interesse pela area da
gestdo escolar

- O cargo de subdiretor foi aceite devido
ao interesse e gosto pela area da gestdo
escolar

As razfes tém a ver com o facto de a maior
parte da minha vida sempre estar na gestdo e
acho a parte da gestdo muito interessante e
entendi também que todo o investimento que
foi feito e que fizeram em mim SD1

Espirito de misséo

- O cargo de subdiretor foi aceite devido
ao espirito de missdo do professor

E o espirito de missé&o, ajudar os meus
conterraneos nesta parte da politica
educacional. SD4

Trabalho colaborativo

- O cargo de subdiretor foi aceite devido
ao gosto pelo trabalho colaborativo

Mesmo entre os pares nés fazemos muito
trabalho colaborativo e acabei por ser uma
percursora do trabalho colaborativo em
termos dos grupos de trabalho e acho que
isso acaba por ser uma mais-valia nas
equipas. SD5

Competéncias
do subdiretor

Competéncias do
trabalho necessarias
para o cargo de
subdiretor

Aprendizagem
continua

- As competéncias do subdiretor sdo
desenvolvidas através de uma
aprendizagem continua

Eu acho primeiro que é uma aprendizagem
continua (...) SD2

- As competéncias do subdiretor sdo
desenvolvidas com ajuda da restante
equipa

0 meu diretor aprendeu tudo ou gquase tudo
com a equipa que tem, da qual eu fago parte,
ele ndo aprendeu s6 comigo SD3

Gestdo de recursos
humanos

- Uma das competéncias necessarias
para o cargo de subdiretor é uma boa
gestdo dos RH

porgue estamos a lidar com pessoas
diferentes (...)
SD2
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(...) essa necessidade de lidar com o todo o
outro pessoal ndo docente que também n&o é
facil, os Assistentes Operacionais, 0s
Assistentes Técnicos e ai a nossa postura (...)
SD2

Conhecimento dos
varios 6rgaos do
governo

- Competéncias de trabalho e
conhecimento dos processos dos
diferentes 6rgéos governamentais e
legislagdo

Eu penso que é importante um conhecimento
dos varios orgdos (...) SD2

Acho que é bastante pertinente ter
conhecimento no fundo das institui¢ées, o
respeito pelas hierarquias e estar por dentro
efetivamente da legislacdo em vigor SD5

Capacidade de
articulagéo

- Competéncias de articulagdo e
cooperagao com 0s parceiros e com 0s
outros atores do agrupamento

com a capacidade de n6s articularmos com
toda a comunidade e com parceiros. SD1

Nao estamos a falar sé de uma escola,
estamos a falar de um agrupamento SD1

Trabalho burocratico

- Capacidade de cumprir um trabalho
burocratico

Mas a questdo também passa muito por um
trabalho burocratico que é pesado das
exigéncias. SD5

Valores

Relacionamento
interpessoal
Competéncias
informais

Resiliéncia

- O subdiretor deve ser dotado de
algumas soft skills como a resiliéncia

As competéncias tém a ver com resiliéncia
SD1

Assertividade

- O subdiretor deve ser dotado de
algumas soft skills como a assertividade

Primeiro uma das coisas que é fundamental é
ser assertivo, nds temos de ser muito
assertivos a viver experiéncias como esta
SD2

Carisma - O subdiretor deve ser dotado de Acima de tudo ter carisma e ser respeitado é
algumas soft skills como o carisma fundamental, porque a forga ndo se consegue
nada e as vezes temos que dar exemplos e as
vezes temos de ir ao terreno e temos de
demonstrar e é isso que eu fagco SD4
Dialogo - O subdiretor deve saber dialogar Capacidade de dialogo, poder de encaixe,

todos os dias ha queixas SD7
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Bom relacionamento
interpessoal

- O subdiretor deve ser dotado de
algumas soft skills 0 bom
relacionamento interpessoal
valorizag&o das pessoas
capacidade de dialogo

Confianca

A questdo da relaco interpessoal que acho
que facilita bastante o trabalho e encaminha,
dando uma perspetiva muito positiva do
trabalho a realizar e valorizando muito as
pessoas, é no fundo aproveitar as
capacidades e as formacGes que as pessoas
tém para as pér em prol da comunidade e
dos parceiros e dos pares que é uma
aprendizagem conjunta SD5

Saber dialogar com os colegas, saber ouvir,
ter espirito de entreajuda, de partilha séo
aspetos fundamentais. SD6

sobretudo, tentar estabelecer uma relagéo
nem sempre facil entre todos, funcionarios,
pais, encarregados de educacéo, professores
SD7

Mas no fundo, no fundo o mais importante é
conseguir estabelecer uma relacéo de
confianga com os colegas, com 0s
encarregados de educacgdo, saber transmitir
essa confianga SD7

Desenvolvimento
de competéncias

Estratégias de
desenvolvimento

Através do dialogo

- As competéncias sdo desenvolvidas
através do didlogo com o outro

Através de muito dialogo SD4

Portanto, sempre muito atravées do didlogo
da reunido, do acompanhamento, da
abordagem individual e em grupo e sempre
estar na hora, presente, ndo deixar que 0s
assuntos se arrastem, sempre.SD6

Experiéncia de vida

A experiéncia de vida é vista como
muito importante no desenvolvimento de
competéncias necessarias para se ser
subdiretor

Acho que tenho muita experiencia de vida, o
associativismo, o ter andado na rua, nas
coletividades, fui beber muito no
associativismo, na queixa e eu vou a rua, eu
enfrento, eu confronto, eu vou ao encontro
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dos colegas e por vezes perco os debates, eu
vou a sala, a minha estratégia é estar no
terreno. SD4

Proximidade

- Estabelecimento de relages de
proximidade

A estratégia que resulta melhor é a
proximidade é o estar préximo. Eu estou
muitas vezes fora do gabinete. SD7

Estabelecimento de
equilibrio

- Equilibrio entre as exigéncias e as
dificuldades

Muitas das vezes é encontrar um equilibrio
entre as exigéncias que nos sao feitas e
também as dificuldades que existem nos
docentes, auxiliares, administrativos e
portanto tudo o que estd na comunidade em
articulacdo com as expetativas dos pais. SD5

O perfil do
subdiretor

Desenvolvimento de
boas relagdes
interpessoais

Capacidade em lidar
com as liderangas
intermédias

- O subdiretor deve ser capaz de lidar
com 0s outros lideres escolares

(...) fiz uma ou outra formagdo ao longo da
carreira sobre o saber lidar ou liderangas
intermédias (...) SD2

Capacidade de lidar e
influenciar as pessoas

- O subdiretor deve ser capaz de lidar e
influenciar positivamente as outras
pessoas

Acho que sei chegar as pessoas, (...) as vezes
sou melga em certas coisas como dizem 0s
middos. SD2

Escuta ativa

- O subdiretor deve desenvolver
competéncias de “saber ouvir”

Eu acho que acima de tudo ¢ a experiéncia e
é o0 saber ouvir. SD2

Oratéria

- O subdiretor deve desenvolver
competéncias no &mbito da oratéria

Como lhe disse h& bocado, a oratéria é
importante. Ser clarividente, quando estou
nas reunides a explicar para 0s sessenta
colegas ou se é mais por setores, pessoal ndo
docente do 1.° Ciclo, estou com dez
funciondrias ou estou numa reuniéo de
departamento de 1.°ciclo ao qual eu
pertenco, onde estdo quinze ou dezasseis
colegas, tenho de ser clarificador, esclarecer
bem as davidas, ndo usar muito palavreado,
ser clarinho como a agua para todos
perceberem para que lado é que temos de ir
e como é que temos de percorrer esse
caminho SD4
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Empatia - Ser empatico relativamente ao outro olhar também muito para o ponto de vista do
colega e sentir as dores do colega, colocar-
me no lugar do outro, porque eu também sou
professor SD4

Humanista - Um perfil humanista e simpatico As vivéncias e no meu perfil humanismo e as

pessoas dizem que eu sou muito simpatico.
SD7

Persisténcia

Persisténcia

- O subdiretor deve ser uma pessoa
persistente

sou persistente SD5

Trabalho em equipa

Capacidade de
trabalhar e gerir uma
equipa

- O subdiretor deve ter a capacidade de
trabalhar e de gerir equipas

Tem a ver com trabalhar em equipa isto é
fundamental, haja vontade por parte de quem
gere a equipa neste caso o diretor, se quer
trabalhar em equipa e depois é fazer com
que as pessoas trabalhem em equipa, porque
caso contrario é preciso fazer a gestao da
equipa SD1

as relagdes estabelecidas com todos os
elementos da equipe, porque ha vinte anos a
trabalhar com todos juntos tem sido sempre
um caminho crescente porque a estratégia é
sempre esta SD6

Gestdo escolar

Conhecimentos em
gestdo escolar

- O subdiretor deve possuir
conhecimentos ao nivel da gestdo
escolar

havia ali muito conhecimento que podia ser
utilizado pelas pessoas que vinham de areas
diretamente relacionadas com aquilo que é a
gestdo.SD1

Formagdo do
professor

Formag&o continua/ ao
longo da vida

- Importéncia da formacéo do professor

Eu acho que toda a formac&o que fazemos ao
longo da vida é relevante para a nossa
capacidade, tanto de lecionar como de
intervencao social e de intervengdo em sala
de aula também. SD4

Organizagéo do
subdiretor na
direcéo

Estratégias de
trabalho em equipa

Trabalho em equipa

- O trabalho na direcéo é desenvolvido
em equipa

- Destaque do diretor na equipa

A direcdo funciona em equipa. (..)
trabalhamos sempre em equipa SD1

A direcao funciona em equipa SD3
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Ndés somos cinco e funcionamos muito bem
em equipa, mas efetivamente destaca-se a
diretora pelo tipo de pessoa que é, eu sou 0
contraponto, ela explode, mas esteve vinte
anos em direcdes é efetivamente talhada
para aquilo. SD7

A direco funciona em equipa. SD6

E completamente em equipa, embora
inicialmente a lei previa, que ela fosse em
equipa, posteriormente passou a unipessoal,
mas manteve-se sempre o espirito de equipa,
sempre, alias nestes anos todos, ja todos
passamos pessoalmente e profissionalmente
momentos bons e menos bons e sabemos
sempre que podemos contar uns com 0s
outros SD6

Unipessoalidade do
diretor

- O trabalho na direcéo é desenvolvido
de forma unipessoal

E mais unipessoal, é porque s&o areas em
que nds trabalhamos e sdo mais ou menos de
gestdo ndo é uma direcdo que seja muito de
funcionamento em equipa, ndo é. SD5

N&o, é unipessoal, por norma o diretor ouve-
nos, portanto ndo ha aqui ditaduras, ndo ha
aqui ditaduras, apesar de ser um 6rgéo
unipessoal, porque se da para o torto é o
diretor que tem de assumir, se vier uma
inspecéo, mas o diretor ouve-nos
sistematicamente. SD2

Divisdo por pelouros

- O trabalho na direcdo encontra-se
dividido por pelouros pedagdgicos e
administrativo

Quanto aos pelouros, alguns sim, sim
existem alguns por exemplo, eu vou ao
pedagogico (...) SD3
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Temos uma colega do pré-escolar e primeiro
ciclo, outra do segundo ciclo, eu do terceiro
ciclo e a outra colega do secundario SD4

Existe uma distribuicdo de pelouros, ndo de
forma formal (...) mas existe uma
distribuicéo de pelouros, areas de
intervencdo, areas de trabalho. SD7

Sim existe uma distribuicao de pelouros,
temos cinco elementos na direcéo, o diretor,
eu como subdiretor e trés adjuntos. SD1

Existe sim uma distribuicéo de pelouros. O
diretor toma conta de tudo, é assim uma
espécie de faz tudo, eu fiquei inicialmente
com a questdo financeira, sou eu Unico e
exclusivamente e a chefe dos servigos
administrativos que tomamos conta da
questdo financeira, mas o conselho
administrativo é o diretor, a chefe dos
servigos administrativos e eu, mas
normalmente sou eu e a chefe dos servigos
administrativos que fazemos a gestao
financeira, damos sempre conhecimento
cada vez que é preciso adquirir qualquer
coisa se tiver um valor mais consideravel ou
se celebrar um contrato e neste caso também
faco questdo que o diretor esteja nas
reunides. SD2

Sim existe uma distribuicdo de pelouros, ndo
escrita, mas formalmente ndo, mas na
pratica e no desempenho sim. Neste momento
o diretor, ele é que supervisiona e articula,
ha um colega que esta muito mais
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direcionado, logo agora com a questao da
informatica, dos computadores isso é
pelouro dele, ele é que faz a distribuicdo, ha
outro colega que faz a assisténcia, eu estou
mais direcionada para a educacao inclusiva,
também sou a coordenadora da EMAEI,
tenho a meu cargo toda essa dinamica, é
praticamente minha, tenho depois também a
articulacao de projetos, temos uma
coordenadora de projetos SD4

Responsabilizacdo por
area de intervencdo

- O trabalho na direcdo encontra-se
dividido por éreas de intervencéo

Embora cada um tenha a sua area onde se
debruca mais, ou seja, estd mais definida
SD3

Diretor coordenador

- O diretor tem a responsabilidade de
coordenacéo dos trabalhos

A coordenacao dentro da equipa da dire¢ao,
temos o diretor que faz a coordenacéo toda,
fez a distribuicao de algumas as atividades
ou como ha bocado disse, alguns pelouros
SD1

Informalidade

- O trabalho é caracterizado pela
informalidade e descontragdo (porta
aberta)

é uma direcao que funciona de porta aberta,
0s colegas sempre gue necessitam vao ter
connosco sempre que tem alguma duvida,
alguma dificuldade, querem alguma coisa
SD2

Ndés estamos todos os dias, 0s cinco na
direcdo portanto as questdes sdo trabalhadas
efetivamente na hora, ndo temos o habito de
fazer reunides, nds fazemos ponto da
situacdo em determinadas alturas, raramente
fechamos a porta, nds estamos sempre de
porta abertas SD4

Circulacao da
informacéo

- A informacdo circula na direcéo e esta
sempre disponivel

os colegas sempre que necessitam vao ter
connosco SD2
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- Utilizacdo de plataformas e rede sociais

Grupo no WhatsApp SD2

Realizacdo de reunides

- A direcéo realiza reunides sempre que
necessario ou todas as semanas

procura sempre semanalmente fazer essas
reunioes... SD2

A frequéncia das reunifes é sempre que
necessario. SD2

Nés fazemos também reunies em que
estamos 0s cinco e vamos conversando, o que
se vai passando e certas situagdes que nos
temos, passou-se isto, isto é, isto, 0 que é que
vocés acham, vamos dando feedback SD2

As reunides sdo realizadas sempre que se
justifique. Ainda ontem tivemos aqui uma
reunido sobre a indisciplina SD4

- A reunides ndo sdo prioridade

essas reunides foram espacando e passado
seis meses deixaram de ser prioridade, acaba
por acontecer, as vezes, reunides formais

ndo acontecem, mas um momento informal
onde estdo os cinco elementos da direcao
SD1

Importancia da
reflexdo e feedback

- A direcdo tem préticas de reflexdo e
partilha o feedback com os outros
membros da equipa

vamos conversando, 0 que se vai passando e
certas situagdes que nos temos, passou-se
isto, isto &, isto, 0 que é que vocés acham,
vamos dando feedback.

O diretor ndo tem
turmas

- Devido ao trabalho subjacente ao cargo
de diretor este ndo costuma ter turmas

(...) o diretor é diferente, porque tem fung¢oes
¢ a cara da escola e era muito complicado
estar a ter uma turma. SD5

Funcbes do
subdiretor

Funcbes
desempenhadas na
direcdo

Organizagédo do
conselho pedagdgico

- Uma das func¢des do subdiretor na
direcdo é organizar o conselho
pedagbgico

Organizagdo do CP SD3
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Organizacéo da
articulacdo pedagdgica

- Uma das func¢des do subdiretor na
direcdo € organizar a articulagédo
pedagdgica entre os diferentes atores
escolares

Articulagdo pedagdgica com os
coordenadores de disciplina, projeto SD6

Participacdo no
concelho
administrativo

- Uma das func¢des do subdiretor na
direcdo € participar no conselho
administrativo juntamente com o diretor

no conselho administrativo tem de estar o
diretor, a coordenadora Técnica e mais um
membro da direcdo. Neste momento sou eu,
podera ser outra pessoa SD1

mas faco a parte do conselho administrativo,
a parte dos pagamentos, conferir as coisas,
as autorizacfes para a compra de
determinados materiais, 0 gasto por exemplo
nas verbas dos projetos Erasmos, quando
nos candidatamos a Erasmus, Beetween, uma
série de projetos, somos clube de Ciéncia
Viva, tanto no 1.°ciclo, como no 2.° ciclo e
sdo verbas que depois acabamos por ter de
confirmar de acompanhar a gestao dessas
verbas SD3

Faco a parte administrativa SD7

Substitui¢do do diretor

- Uma das fungdes do subdiretor na
direcdo € substituir o diretor sempre que
este se ausente

A Unica diferenca da minha funcao para a
funcéo dos meus colegas, nédo estou a falar
do diretor, mas sim dos outros a Unica
diferenca é se houver algum impedimento do
diretor por motivos de salde ou outros que
esté legislado que terei de ser eu SD2

Umas das fungdes é a substituicdo da
senhora diretora em varias situacfes SD5

Responsabilidade por
um ciclo especifico

- Uma das fungdes do subdiretor na
direcdo € a responsabilidade por um
determinado ciclo escolar

Eu tenho o terceiro ciclo, portanto, a area de
alunos toda do terceiro ciclo SD6
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acompanhamento da parte pedagégica com a
coordenadora do 1.° ciclo e do pré-escolar
SD7

Responsabilidade por
uma area disciplinar

- Uma das func¢des do subdiretor na
direcdo ¢ a responsabilidade por uma
area disciplinar

(... ) tenho a area disciplinar, ndo so do
terceiro ciclo, mas do agrupamento, ou seja,
um processo disciplinar que tenha de ser
implementado, sou eu que faco, seja a nivel
do primeiro ciclo, do segundo, do terceiro ou
do secundério, sou eu que faco SD6

Responsabilidade pela
gestdo dos recursos
humanos

- Uma das fungdes do subdiretor na
direcdo é a responsabilidade pela gestao
dos recursos humanos

Portanto tudo o que diz respeito a gestéo de
recursos humanos, no pré-escolar, no 1.°
ciclo, a dindmica é trazer gente para
assegurar o normal funcionamento das aulas
SD6

a parte do pessoal ndo docente do pré-
escolar e do 1.° ciclo em articulacio com as
coordenadoras SD7

Responsabilidade pelo
ensino especial/terapia

- Uma das fungdes do subdiretor na
direcdo é encaminhar as criangas com
necessidades educativas especiais

0 encaminhado de todas as criangas com
necessidades educativas especiais, depois de
fazer a anélise e encaminha-los ou para o
para o SPO ou para as terapias, fazer a
ponte entre a escola e 0s organismos com
quem temos protocolo a nivel de algumas
terapias SD6

Responsabilidade pelas
diversas plataformas
informéticas

- Uma das func¢des do subdiretor na
direcdo é a responsabilidade
relativamente as plataformas
informaticas

Eu tenho a parte de tudo o que sédo
plataformas e sdo muitas, se for a dizer as
contas publicas, recenseamentos,
plataformas de Siga (...) o recenseamento
dos professores, as plataformas do Mega
SD1

Também trabalho com plataformas, mas essa
parte é mais dedicada a outra colega, eu
estou mais no terreno SD4
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gerir também a plataforma que tem a ver
com todos os alunos no &mbito do artigo 54
SD6

Gestao das matriculas

- Uma das func¢des do subdiretor na
direcdo € a responsabilidade
relativamente as matriculas dos alunos

outra coisa que faco também é a gestao da
admissdo dos alunos, das matriculas e da
constituicao de turmas, as matriculas faco
sozinho. SD7

Responsabilidade pelo
pessoal ndo docente

- Uma das func¢des do subdiretor na
direcdo € a responsabilidade
relativamente ao pessoal ndo docente

tenho os funcionarios, o pessoal nédo docente,
que ainda nao falamos e um dos problemas
numa dire¢do é o pessoal ndo docente SD4

Responsabilidade
pelos assuntos
disciplinares

- Uma das fungdes do subdiretor na
direcdo € a responsabilidade
relativamente a assunto disciplinares

Tenho a indisciplina SD4

Calendarizacéo

- Calendarizacéo de provas

por exemplo a calendarizacdo das provas de
afericd@o sou eu, com o professor Paulo,
porque ele é das Expressdes e eu sou da area
das matematicas e fazemos essa
calendarizagéo para todo o agrupamento
para o 1.° ciclo ED5

Conhecimento geral
das tarefas

Conhecimento de todas
as tarefas

- Apesar da especificidade de algumas
tarefas todos os membros da direcéo
estdo cientes de todas as tarefas

Todos fazem tudo, todos estamos por dentro
de tudo. SD5

Justificagdo das
funcgdes
desempenhadas

Confianca no trabalho
ja desenvolvido

- O subdiretor desempenha determinadas
fungdes devido ao trabalho ja realizado
nas referidas areas

tem a ver com o trabalho que eu ja
desenvolvia e ja desenvolvo ha alguns anos
no agrupamento, penso que essa parte tem a
ver com isso. SD2

Area do colega
substituido

- O subdiretor desempenha determinadas
funcGes devido a estar a substituir um
subdiretor interior, ficando com as suas
areas de intervencéo

(...) quando fui convidada, era para a area
de alunos é a area que eu gosto, e eu acho
que isto aconteceu assim quando fui para a
direcdo a colega que eu fui substituir tinha a
&rea de alunos e eu herdei-a

N&o sei, mas quem estava com o 1.° ciclo e
com a educagdo pré-escolar saiu da direcao,
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porque estava completamente desgastada
SD7

Transversalidade da
indisciplina

- O assunto da indisciplina é transversal
a todos 0s anos e agrupamentos

Porque a indisciplina é transversal, nunca
acaba. Sou um dos professores mais jovens
do agrupamento, com 45 anos e sou 0
subdiretor SD4

Atribuicdo das tarefas

- Atribuicéo das tarefas por parte do
diretor

Portanto, também estas, porque inicialmente
foram-me atribuidas e depois foram sempre
tendo ali uma sequéncia, porque ha outro
tipo de tarefas que eu ndo desempenho,
outros colegas desempenham SD6

Centralizagdo no
diretor

Tarefas centralizadas
na figura do diretor

- Na diregéo existe a centralizagdo de
tarefas no diretor

E como digo todas as funcdes estéo
centralizadas no diretor, ele é que distribui
essas atividades, alias o diretor pode delegar
tudo na sua equipa a excecao da avaliagcdo
de docentes que é responsavel SD1

H& fungdes que sdo inerentes a direcéo e
ponto temos que as fazer, embora haja
sempre um aval da diretora que é quem
responde perante a tutela das coisas mais
bem-feitas e menos bem-feitas e os pedidos
de autorizacdo SD5

Relac¢des do
subdiretor com
outros 6rgaos

Realizacéo de
reunides

Reunides formais com
diretor

- O diretor e o subdiretor retinem
formalmente para discutir os mais
variados assuntos

Reunimos s6 os dois, eu e o diretor SD2
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Reunides informais
com os 6rgdos

- O subdiretor tem momentos informais
com representantes dos outros 6rgaos

Com os outros colegas igual, temos muitos
momentos informais de trabalho, seja com o
diretor, ou seja, com dois ou trés membros
da direcdo. SD2

Ja falamos que nds ndo temos reunides
formais, mas temos sempre muitos momentos
de tratar assuntos que séo prioritarios, eu
tenho um assunto que esta mais perto de mim
e eu partilho-o com o colega, logo a tarde
vamos tratar desse assunto SD6

Preparacédo do
conselho pedagdgico

- O diretor retine com o conselho
pedagbgico

Com o pedagdgico sempre que ha
necessidade também se reline, sempre ha
dialogo com essas pessoas SD3

Representagéo do
diretor

Responsabilidade de
representar a direcao
junto dos 6rgéos

- O subdiretor representa o diretor no
conselho pedagdgico e nas reuniées com
0S outros 6rgdos escolares

eu desde o primeiro momento quis que ele
sentisse que eu era o braco direito dele,
desde o primeiro momento tentei ser, o apoio
que ele necessitava sempre que fosse preciso
e, portanto, eu acho que é por ai SD4

RelagGes com os
outros

RelagGes de
proximidade

- Proximidade devido a frequéncia de
convivéncia.

Eu tenho boas relagdes com toda a gente e
sao relagBes muito préximas acontece muitas
vezes, com alguma frequéncia, n6s
circulamos muito, n6s vamos a sala de
professores estamos la, estamos 14, também
porque todos nés praticamente todos damos
aulas SD5

A relagdo com eles é de empatia, de
entreajuda. SD7

Cordialidade

Relacgéo de
cordialidade com os
orgdos

- O subdiretor possui uma relagao de
cordialidade e flexibilidade com os
outros 6rgdos

Em relacdo aos outros 6rgéos é uma relacao
cordial, muito flexivel da minha parte,
sempre que sou eu a gerir ou a chefiar uma
reunido, gosto muito de partilhar, gosto
muito de ouvir e uma das missdes que
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aprendi na especializa¢do mais do que ouvir,
saber escutar. SD4

Tomada de
decisédo

Decisdo tomadas em
conjunto

Decisdes tomadas em
conjunto com o diretor

- O subdiretor toma decisdes em
conjunto com diretor

Ha decisdes que consulto o diretor, ha outras
que tomo sozinha e o diretor sabe disso. Ha
determinadas coisas do dia-a-dia, a nivel dos
departamentos, dos grupos disciplinares, das
escolas, de ligarem. SD2

Atualmente consulto o diretor SD4

Decisbes tomadas
sozinha mas com o
conhecimento do
diretor

- O subdiretor toma decisdes sozinho
mais com o conhecimento do diretor

Ha decisdes que consulto o diretor, ha outras
que tomo sozinha e o diretor sabe disso. Ha
determinadas coisas do dia-a-dia, a nivel dos
departamentos, dos grupos disciplinares, das
escolas, de ligarem.SD2

Costumo tomar muitas decisdes sozinha,
como lhe disse qualquer um de nés quando
I estd, embora a diretora esteja sempre Ia,
das nove as 17h30, portanto nds estamos
sempre |4, percebe, mas se tiver de resolver
algo, resolvo e depois comunico-lhe. SD5

Também ja trabalho ha muito tempo e sei
também qual é a postura dele e perante os
assuntos, se ele néo estiver por alguma
razdo, tomo e depois partilho, caso isso,
possa partilhar, partilho e depois em
conjunto resolvemos, na grande maioria
articulamos sempre SD6
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Decisdes tomadas com
outros atores escolares

- O subdiretor toma decisfes importantes
juntamente com outros atores escolares

Agora quando sdo decisfes muito
importantes para o agrupamento néo as
tomo sozinhas (...) SD2

a Unica coisa para que ndo o consulto e
ainda hoje, por acaso Ihe disse, tem a ver
com processos disciplinares, que eu decido
os dias, aplico e depois dou-lhe a conhecer
s6 SD4

Eu n&o tomo decisBes sozinho, eu tomo as
decisdes com as bases, ou seja, se for de
organizacdo dos funcionarios eu tomo as
decisdes com os funcionérios, se for de
cozinha tomo com a chefe de cozinha, se for
de funcionamento com a chefe de pessoal,
tomo a decisdo primeiro nas bases SD7

Falta de autonomia

Sem autonomia para
tomar decisdes

- O subdiretor ndo tem autonomia no que
concerne a tomada de decisGes.

atualmente ndo tomo decisdes absolutamente
nenhumas, ndo tenho nenhuma autonomia.
SD4

Delegacdo de
fungdes ao
subdiretor

N&o existe um
formato rigido

Funcbes dependem dos
assuntos

- As funcgdes véo depender dos assuntos
a tratar nesse periodo

ndo h& o formato rigido em relacéo a tudo o
resto, dependendo dos assuntos SD2

Funcbes dependem das
semanas

- As funcgdes véo depender dos diferentes
assuntos semanais

as semanas nunca sao iguais (...) SD3
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Diversidade de
tarefas

Responsabilidade pela
parte pedagdgica

- O subdiretor tem a responsabilidade
pela parte pedagdgica

A parte pedagogica do 2.° e 3.° ciclo, 0
conselho pedagogico SD2

a questdo da justificacdo das faltas, também
sou mais eu, mas também é quem la esta SD5

Responsabilidade
pelos alunos com
necessidades
educativas

- O subdiretor tem a responsabilidade
pela parte pedagdgica

alunos com necessidades educativas
especiais e SPO. SD6

Responsabilidade pela
parte administrativa

- O subdiretor tem a responsabilidade
pela parte administrativa

o conselho administrativo SD7

disse a questédo do conselho administrativo e
esta parte de pagamento que esta muito,
tanto posso fazer eu, como a diretora, mas
neste momento, faco mais eu SD6

Sim, basicamente sdo essas € a organizagéo
e gestédo, neste caso do 1.° ciclo e do pré-
escolar e depois a parte financeira geral do
agrupamento SD7

Responsabilidade pela
avaliagdo dos RH

- O subdiretor tem a responsabilidade
pela avaliagdo dos RH

a ponte com Técnicas superiores e avaliacao
das mesmas SD2

A avaliacéo do pessoal ndo docente, o
diretor delegou ao subdiretor. SD4

tenho tido sempre também as fungdes desde
que iniciamos ser a presidente de jari nos
concursos para as psicologas, SD6
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Responsabilidade de
lidar com os pais

- O subdiretor tem a responsabilidade de
lidar com os pais

Temos de apagar fogos, temos de receber
pais e temos de os ouvir SD5

Auxilio na
documentacéo

- O subdiretor ajuda os restantes
professores com a mais diversa
documentacéo.,

Eu acho que os docentes em mim, 0S meus
colegas identificam logo aquela parte da
papelada SD2

- Preparagéo dos documentos
orientadores e atas.

documentos orientadores do Projeto
educativo ou plano plurianual de melhorias
ou o TEIP SD3

eu é que leio as atas das avaliacdes, existe
uma equipa de verificagdo que eu coordeno,
as atas séo mandadas para mim, eu leio as
atas, corrijo o que tiver a corrigir e depois
vai para a equipa SD4

Responsabilidade pelas
plataformas digitais

- O subdiretor tem a responsabilidade
pelas plataformas digitais

(...) as plataformas tém um momento de
abertura e ttm um momento de
encerramento, tem um momento de fecho e
isso pode condicionar a vida de qualquer um
dos elementos da direcdo, mesmo a vida do
diretor SD1

Implementacéo de
projetos

- O subdiretor é responsavel pela
implementacéo de projetos e a
articulacdo de entidades

Faco parte da equipa da EMAEI, tenho
sempre a cargo os projetos que se
implementam, toda a articulagio com as
entidades em termos de projetos SD5

Gestdo de recursos

- O subdiretor é responsavel pela gestdo
de recursos

A gestéo dos recursos, de forma a assegurar
o normal funcionamento das salas, do pré-
escolar, do 1,° ciclo passa sempre por mim
SD6
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Receber os professores

- Receber os novos professores na escola

sou eu que recebo sempre os professores
quando se apresentam no final de agosto,
sou sempre eu, gosto muito de receber as
pessoas, de mostrar a escola, de dizer quais
sdo as valéncias SD4

Substitui¢do do diretor

- O subdiretor tem a responsabilidade de
substituir o diretor sempre que
necessario

A principal é a substitui¢do da diretora em
caso de auséncia, seja do que for, seja de
férias, seja de outras reunides, seja o que for,
no fundo é assegurar o funcionamento da
escola em todas as vertentes, de alunos, de
professores, de auxiliares, de pessoal
administrativo, de pais, seja 0 que for. SD4

Aulas

Possibilidade (ou ndo)
de dar aulas

- O subdiretor tem a opg&o de dar aulas,
podendo ndo dar.

- Aulas prioritarias

(...) se houver o subdiretor pode ndo ter
turma, mas também pode querer ter e eu
sempre quis ter turma, nunca deixei de ter, a
minha prioridade sdo os meus alunos. SD2

se ndo tivesse turma, ndo queria ser
subdiretora. Se me pergunta se da para tudo,
da, ou seja, eu com uma turma como a tenho
atualmente, eu tenho tempo para preparar as
minhas aulas, fazer do meu ensino o melhor
possivel SD3

E assim eu dou aulas, eu nio falto as aulas
por estar na direcdo, ndo tenho ideia de
faltar, posso estar numa reunido, mas as
aulas sdo fundamentais. SD5

Papel do diretor

Funcdes delegadas
pelo diretor

- As funcgoes do subdiretor sdo delegadas
pelo diretor, tendo em conta a sua
estratégia

Tem a ver com a estratégia do préprio
diretor que tem a ver com a gestdo e com a
relacdo dele com a escola e, portanto, aquilo
que ele fez, foi eu tinha a ver com essa area e
eu ficava com ela. SD1
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Prioridades

- Tarefas prioritarias

- As tarefas prioritérias incluem a
seguranca e disciplina dos alunos

- Aulas prioritérias

- Receber pais/ professores

Agora prioridades acima de tudo a
seguranca, a disciplina dos alunos, dos
funcionarios, saber se ha internet para se
poder trabalhar, depois passara pelos varios
setores, como disse a bocado do pessoal ndo
docente, vou a reprografia, vou a papelaria,
vou ao bar, vou aos pavilhdes, ver se as salas
estdo quentes, se ha alguma coisita. SD4

E assim eu dou aulas, eu néo falto as aulas
por estar na dire¢éo, ndo tenho ideia de
faltar, posso estar numa reunido, mas as
aulas sdo fundamentais. Portanto esta é uma
das minhas prioridades e sdo oito horas.
SD5

Depois se temos alguém para receber, um
encarregado de educagéo ou um professor é
isso que se faz, sempre, pode ser feito logo
ali com porta fechada, ou com porta aberta
ou ir para uma sala de reuniGes ao lado
quando s&@o questdes mais particulares de
encarregados de educagdo SD5

Agenda prioritaria

- As tarefas em agenda sdo consideradas
prioritarias

Ha& assuntos que séo de agenda, esses sdo 0s
que vou ter como prioritarios SD5

Alunos prioritarios

- Todas as questdes relacionadas com os
alunos séo prioritarios

especialmente em primeiro lugar tudo o que
diz respeito aos alunos, sdo sempre 0s
prioritarios, a todos os niveis, seja a nivel do
comportamento, seja ao nivel da
alimentacdo, porque temos recebido algumas
familias com necessidades, que neste
momento estdo muito soltas, ndo tem ali
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assim muitas ancoras, essas criangas sao
sempre para mim a prioridades. SD6

Funcionamento da
escola

- A prioridade é que tudo funcione
corretamente

As prioridades sdo sempre questfes de
funcionamento ou seja garantir que ha
condicOes para funcionamento, normalmente
eu comeco o dia passando na zona do pre-
escolar, depois passo em frente ao 1°. Ciclo
SD7

Perspetivas dos
outros autores
escolares

Opinido
relativamente ao
subdiretor

Opini&o positiva

- Os outros atores escolares tem uma
opinido positiva relativamente a atuagdo
do subdiretor

- Desenvolvimento de uma relacéo de
confianca

Eu acho que efetivamente, tém claramente,
penso que a opinido sera boa, ndo tenho
duvidas, ndo posso dizer que é muito boa ou
excelente, seria falta de modéstia, mas sei
que alguns me consideram muito boa SD3

a minha relagdo com os colegas é 6tima
sejam os que estdo na direcdo, sejam eles
colegas, professores. E, portanto, isto tem
esta dicotomia, enquanto esté na direcéo e
depois esta como professor no grupo de
recrutamento ou de departamento. SD1

Quando digo que me vou embora, elas dizem,
por amor de Deus, ndo te vas embora,
porque tu percebes como é que a escola
funciona, como é que nos trabalhamos e tu
ajudas-nos a resolver 0s nossos problemas e
nés podemos contar contigo SD7

Eu acho que falando com os meus colegas,
eles tm uma perspetiva muito positiva
acerca do meu desempenho, pelo menos, eu
esforco-me para isso, para que os resultados
vao ao encontro das expetativas. SD1
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Ainda no outro dia fizemos uma avalia¢ao
aqui interna, fizemos um questionario e
aparecia uma questdo de como resolviam
aqui os problemas da indisciplina e fiquei um
bocado, fiquei contente, porque diziam que a
direcéo resolvia bem SD4

E uma relagdo de confianga. SD5

Eu acho que vendo que elas me procuram, se
acham que a minha opinido é vélida é
porque eventualmente h4 aqui alguma
confianca. SD6

Opinido
relativamente as
condicdes de trabalho

Existéncia de
condigdes fisicas

- Os subdiretores tem condicdes fisicas e
materiais para o desenvolvimento das
suas funcdes

H& as condices préaticas que sdo dadas a
toda a equipa da direcéo, temos a nossa sala
de trabalho, do computador, portanto ha as
condigdes fisicas que sdo dadas SD2

Constrangimentos
devido ao edificio da
escola

- A estrutura e edificio da escola
condiciona o trabalho dos subdiretores

a nossa escola é uma escola antiga, as vezes
quando queremos trabalhar com alguém néo
temos muito espaco disponivel, mas isso nao
depende de nos é a estrutura do edificio SD2

As condigdes sdo boas, ndo sdo as melhores,
eu gostava de ter escolas mais modernas,
gostava de ter um gabinete fantastico onde
pudesse receber as pessoas de uma forma
mais digna, ndo quer dizer que as pessoas
sejam mal recebidas SD7
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Boa condicGes por
parte do diretor

- O diretor da todas as condicGes de
trabalho ao subdiretor

- Importancia da hierarquia

Todas. O diretor é carta-branca. Eu faco
depois a tarde quando ele chega tomamos
um cafezinho e passo-lhe o testemunho de
tudo o que aconteceu. Tenho total liberdade.
SD4

Todas as condices. E volto a mesma
questdo é fundamental o respeito pela
hierarquia. E meu dever comunicar a
diretora ou a Dire¢do geral, & Dgeste, ao
Ministério da educacéo, seja o que for, nds
temos superiores hierarquicos que devem ter
conhecimento das coisas que Sao necessarias
ter SD5

Iguais para todos

- As condicdes de trabalho sdo iguais
para todos 0s atores escolares

As condigdes sdo as mesmas que para todos
os funcionarios, o horério, uma sala, alunos,
responsabilidades, que é dada a todos os
professores. SD6

Visdo sobre o0 seu
papel de
subdiretor

Comparacdo com o
cargo de vice-
presidente

- Menor poder que um
vice-presidente

- O subdiretor tem menos poder que 0
antigo vice-presidente devido a
atualmente a direcédo ser unipessoal

E por natureza, porque agora é um 6rgéo
unipessoal e antes era colegial. As tarefas
sd0 as mesmas, mas tem menos poder. SD4

Eu estava aqui a ver os vice-presidentes dos
conselhos diretivos com quem eu trabalhei
era diferente, era colegial, SD7

- Sem diferencas

- Néo existe diferenca entre o cargo de
subdiretor e vice-presidente

N&o, acho que ndo. Nao noto diferenca
nenhuma, é assim eu sempre trabalhei assim
nas dire¢des por onde passei e numa delas
fui vice-presidente da CAP efetivamente a
competéncia é do diretor, a responsabilidade
é do diretor SD5
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Necessidade de
formacao

Nao é necessario
formacéao

- O subdiretor ndo precisa de nenhuma
formacdo especifica para desempenhar o
cargo

convidaram-me para ser subdiretor e 1a
estou a desempenhar a minha fungédo, mas
ndo ha assim nada de especial, ndo é preciso
tirar nenhum curso, ndo é preciso nada disso
e antes de mais, sou professor que é o
fundamental aqui também. SD3

N&o, porque nés temos formacéo para as
direcdes e geralmente ou vamos as duas, ha
alturas em que vamos as duas, nds
partilhamos a informa¢do que temos SD5

N&o, ndo especificamente para o exercicio
do cargo de subdiretora, mas formacéo é
sempre necessaria SD6

Formag&o necesséria
para algumas areas

- S840 necessérias formacdes especificas
para o desempenho de funcdes de
subdiretor

E necessario ter formagao especifica em
determinadas areas. Nds andamos nestas
vidas de docentes na area de gestao, fazemos
formacdes superiores da area da gestdo
organizacional, mestrados, pds-graduacoes,
mas depois quem entra na vida de uma
escola e quem vai fazer uma gestéo da
escola, esta muito longe da realidade daquilo
que se aprende SD1

Sim sem davida. E preciso conhecer os
despachos, se ndo eramos professores como
0s outros que muitos deles ndo sabem os
decretos do que se passa na administracio
escolar. SD4

Sim, sim. Por acaso agora até esta a haver
uma formac&o no centro de formagao e foi o
diretor e uma adjunta, porque eu até estou
noutra formagdo, mas eu acho que ha aqui
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uma questao na formagéo, porque esta muito
assente em normativos e legislagdo. SD7

A questdo da
hierarquia

Diretor como figura
principal da hierarquia

- O diretor é a figura hierérquica
superior

eu acho que o papel de qualquer membro da
direcao a exclusao do diretor, tal como
antigamente de qualquer membro de um
conselho executivo ha excegéo do seu
Presidente, SD2

Diferenciacdo devido a
estatuto

- O estatuto de subdiretor diferencia
relativamente aos restantes profissionais

O estatuto diferencia. Depois em relacéo ao
resto, no meu caso particular ndo me vejo,
perante aquilo que é passar aquela porta da
direcdo, ndo me vejo como um subdiretor.
Vejo-me como mais um colega da escola SD1

Lideranga versus
gestdo

Subdiretor como lider

- O subdiretor tem o papel de lider junto
dos restantes atores escolares

Eu quando fui para a dire¢do achei que eram
de gestdo, ou seja, eu tinha que gerir uma
série de coisas, soubesse ou ndo soubesse e,
portanto, eu ia gerindo e aprendendo, (...)
mas com a autonomia, depois a parte da
lideranca senti claramente quando estive a
substitui a diretora, eu ai era claramente a
lider SD4

Lideranga
transformacional

- O subdiretor tem o papel de lider
transformacional junto dos restantes
atores escolares

As vezes considero-me um lider
transformacional, no conselho pedagégico,
sim. SD2

Eu acho claramente que deve ser uma
lideranca transformacional, mas néo é, e isto
as Vezes ha coisas que sdo um bocadinho
utopicas SD3

Lideranga partilhada

- O subdiretor desempenha um papel de
lideranca partilhada

Eu iria mais para a lideranca partilhada,
talvez transformacional, eu quando digo as
coisas, nem sempre, proponho, gosto de
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mandar para o ar, porque ja ouvi ndo sei
quantas, ja ouvi muito SD5

Eu diria uma lideranca partilhada. SD6

Lideranca partilhada, eu tenho muita, muita
autonomia, alids eu tomo muitas decisdes as
vezes sem falar com o diretor, mas porque
ele me transmite essa confian¢a SD7

Subdiretor como gestor

- O subdiretor tem o papel de gestor
junto dos restantes atores escolares

As minhas funcfes sdo mais de gestdo. A
lideranca é feita pelo diretor. SD1

Acumulagéo de ambos
0s papeis

- O subdiretor desempenha tanto o papel
de gestor como de lider

lideranca, h& outras que séo meramente de
gestdo, quando se fala em administrativo, em
papéis € mesmo gestdo, gestdo. Depois ha
outros assuntos que eu acho que deverdo ser
de lideranga mesmo, devem ser de lideranca
SD2

Sao as duas, tanto de lideranca como de
gestdo. SD3

Eu acho que sdo ambas. Eu acho que quem
estd numa direcéo tem sempre,
nomeadamente n6s duas somos lideres por
exceléncia, temos de ser, as duas, 0s outros
podem ndo ser tanto. Cargos de gestdo sao
cargos de lideranca, seja que tipo de
lideranga for ndo é (...) SD5

Sao as duas. H& a de lideranca e ha a de
gestdo. SD6
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As duas, eu penso que sdo as duas, de gestédo
sdo de certeza, de lideranca na medida em
que é curioso os coordenadores de
departamento e os coordenadores de
estabelecimento telefonam-me todos os dias
a perguntar muitas coisas SD7

Autonomia de
decisdes

As decisdes dependem
do diretor

- As decisdes tomadas dependem do aval
do diretor

A autonomia que um subdiretor tem, depende
do diretor, que tenha. A autonomia de um
subdiretor é dada pelo diretor. SD4

A autonomia que um subdiretor tem, depende
do diretor, que tenha. A autonomia de um
subdiretor é dada pelo diretor. E uma
delegacdo de competéncias.SD1

Eu ndo tomo nenhuma deciséo sozinho. Aliés
aquilo que acontece é se alguém tem de
responder por qualquer ato praticado no
agrupamento é o diretor.

Um subdiretor tem a autonomia que o diretor
Ihe der, caso contrario ndo tem nenhuma. E
uma delegacdo de competéncias SD1

Diferenca
relativamente ao
diretor

Subdiretor assume 0
papel de diretor

- Sempre que seja necessario 0
subdiretor assume o papel de diretor

A Unica diferenca que para mim existe, hoje
em dia a figura do subdiretor em caso de
impedimento do diretor é o subdiretor que
assume, € esta a diferenca, porque a funcéo
hoje em dia de um subdiretor estando o
diretor (...) SD2

Diferentes tarefas

- O subdiretor tem diferentes tarefas
comparativamente com o diretor

O subdiretor tem outras tarefas que ndo tem
o diretor, quando os colegas por vezes
querem ver resolvidos certos assuntos e eu
sei que é o diretor que trata, tudo o que é de
docentes é o diretor. SD5
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Distribuicéo de tarefas

- O diretor distribui tarefas

Havendo uma lideranga forte, como existe na
nossa diretora, eu sou sempre a parte,
porgue me posiciono nessa questao, e ela
que praticamente distribui trabalho, quase
ndo ha uma reunido SD5

O diretor manda, pde, distribui, delega
sistematicamente, é distribuir quase é mais
distribuir, néo é tanto delegacao de
competéncias, porque vai sempre l14. SD5

Responsabilidades
maiores

- O diretor possui responsabilidades
maiores que o subdiretor

O que nos diferencia em primeiro lugar as
responsabilidades, consideravelmente
maiores, eu tenho os plenos poderes que 0
diretor tem, s6 ha uma coisa que os diretores
ndo podem delegar nos subdiretores a
questdo da avaliacio de desempenho SD7

Rosto da institui¢éo

- O diretor é o rosto da escola

O diretor também tem a parte de representar
a instituicao, ele é o rosto da instituicao para
0 bem e para o mal. SD7

Poder de decisdo

- O poder de decisao é sempre do diretor

portanto as decisdes passam sempre por ele,
partilhadas, mas a Gltima decisdo é sempre
do diretor. SD6

Relacdo com os
outros docentes

Agregacao dos
docentes

- Responsabilidade pela agregacédo dos
docentes do agrupamento

Eu acho que o diretor é a pessoa que agrega
o0s docentes, é ali o grande pilar para a
agregacéo dos docentes e ndo docentes do
agrupamento SD2

Papel mediador

- Papel mediador entre os docentes e a
direcdo; entre os pais

Claramente uma mediadora, bombeira de
vez em quando. Para ja pela forma como
fago a gestéo de conflitos, portanto eu sou
claramente uma mediadora na gestéo de
conflitos, SD4
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Como lhe disse, bombeiro apagar o0s
incéndios, sou mediador em relacdo aos pais
com os professores e muitos pais por vezes
vem aqui e dao queixas. SD4

Eu acho que sou mediadora, a minha
lideranca é uma lideranca e é intermédia,
ponto, vamos ver independentemente de ser
subdiretora, ndo deixo de ser subdiretora,
diretora € lider ¢ efetivamente a diretora,
certo, eu gosto de mediar, sou moderadora,
sou mediadora, seja dos conflitos, seja das
execugdes SD5

Eu neste caso aqui identificar-me-ia com
alguns, mas como mediadora, porque tenho
feito sempre esse trabalho para que a escola,
a organica, o funcionamento vai de encontro
as necessidades dos colegas, da propria vida
da escola SD6

Mediador, sem divida, porque essa é a
minha forma de estar é mediador, procurar o
consenso entre todos, solugdes conjuntas
sempre, bombeiro tantas vezes, muitas vezes.
SD7

Satisfacdo com a
fungdes,
contributos e
dificuldades

Satisfagdo com a
fungéo

Aprendizagem pessoal

- O papel de subdiretor contribuiu para a
aprendizagem na gestdo e administragdo
escolar assim como de recursos humanos

que como ja trabalhava nas outras areas, a
area que para mim foi novidade e que eu
aprendi foi a parte de gestdo, a parte
administrativa, porque eu ai nunca tinha
tocado nessa parte e aprendi muito sobre
essa area. SD2

Ha coisas aqui que s vivendo a escola é o
viver a escola noutro lado sobretudo ao nivel
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- Aprender a trabalhar em equipa e em
colaboragdo

- Aprender a transversalidade dos ciclos

das parcerias, ao nivel do poder local, ao
nivel da Camara e dos protocolos, as
pessoas com quem contactamos, parcerias, a
CPCJ, quer dizer ha aqui uma série de
identidades que nés s estando numa direcdo
é que sabemos que elas existem SD4

conhecer o modelo de funcionamento do
agrupamento, conhecer aquilo que tem a ver
com as varias respostas dos diferentes ciclos
de ensino, desde a resposta do pré-escolar,
ao primeiro ciclo com as articulacfes que
tem a ver com as respostas complementares
de apoio a familia, com o CAF, AECS, seja
com o que for SD1

depois toda essa conjugagéo perceber como
é que é feita a gestdo de organizagdo de
recursos humanos dentro do agrupamento
SD1

Para ja d4-nos uma visdo de escola que o
simples professor ndo tem, e quando chamo
simples é o professor que da aulas e que tem
aqueles cargos todos de diretor de turma,
essas coisas todas, mas é assim da-nos uma
perspetiva de escola que quem, sé da aulas,
ndo tem nocéo, a todos os niveis.

Aprendi a trabalhar em equipa, aprendi
também a valorizar o trabalho colaborativo,
SD6é

aprendi também a transversalidade entre os
ciclos, portanto ou ser um professor do
secundario, do pré-escolar ou do 1.°ciclo ha
linhas orientadoras que tém de ser

287




transversais, tem de se ter também em
relagdo a crianca a mesma postura SD6

Gosto pelo trabalho
com pessoas

- Um dos principais fatores de satisfacdo
é o trabalho com outras pessoas

O que mais me agrada é o contacto com as
pessoas SD2

Sao estas relacfes pessoais, as relacbes com
professores, com funcionarios e com os
alunos, eu gosto muito de trabalhar com os
miudos, eu acho que nasci para isto, porque
me satisfaz, eu tenho imenso prazer em estar
na escola SD5

agrada-me também o relacionamento com
todo o corpo docente, conseguir articular
com todos eles, de uma forma sempre
dialogante e fazer parte de uma equipa com
a qual gosto de trabalhar. SD4

Gosto pelo trabalho
com criancgas

- Um dos principais fatores de satisfagdo
é o trabalho com criangas

Agrada-me poder, portanto ter sempre como
prioridade as criancas e todas, agrada-me
que eu consiga ter como prioridade todas
elas, seja em que faixa etaria SD4

Gosto pelo desafio

- A funcéo de subdiretor como um
desafio pessoal

O que me agrada mais, nas fungdes que
desempenho é o desafio, é sempre um desafio
constante, porque vamos sempre crescendo
como pessoas e enquanto profissionais. SD1

Ajudar os outros

- A fungé&o de subdiretor como
possibilidade de ajudar os outros

O que me agrada mais € saber que cheguei
ao fim do dia e ajudei um bocadinho aquela
pessoa que estava com um problema, ou
ajudei a desbloquear uma situacdo SD5
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O que me agrada mais é quando fago uma
pessoa feliz, ai faz-me sentir bem SD7

Contributos

Contributo para a parte
pedagdgica

- O subdiretor contribui amplamente
para a parte pedagdgica, tanto junto dos
professores e alunos

e a parte pedagogica, com os colegas e todos
0s membros SD2

Sobretudo a area que tenho, a area de
alunos, que é a area que me agrada mais
SD4

Articulacéo curricular

- O subdiretor contribui amplamente
para a articulacdo vertical/horizontal
pedagbgica

A parte pedagdgica porque tem a ver com o
conseguirmos o tal trabalho que era tao
importante que tem a ver com a articulacgéo
vertical e horizontal entre todos os anos, das
disciplinas, a construgdo de um ensino um
bocadinho diferente (...) SD2

Trabalho com pessoal
nédo docente

- O subdiretor trabalha com o pessoal
ndo docente da escola

, com todo o pessoal docente e ndo docente
da escola, porque gosto de lidar com as
pessoas. SD2

Contributo para o
desenvolvimento de
parcerias

- O subdiretor contribui para o
desenvolvimento de parcerias

Os contributos sdo conseguir encontrar
solucgdes em pareceria com o diretor ou com
os colegas para aquilo que sdo os problemas
da escola SD1

Contributo para a
organizacéo escolar

- O subdiretor contribui para a
organizacgéo de documentacdo e de
outros assuntos estratégicos

(...) sou organizada, acho que isso ¢ bom
para a Instituicao. A nivel dos documentos, a
nivel da organizagdo e da promocéo de
determinadas reunides e determinadas acdes
nestas areas (...) SD3
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Contributo para a
administracdo

- O subdiretor contribui para a
administracdo e orcamentacdo escolar

é a outra questao das outras questdes do
conselho administrativo, é a questdo dos
orgamentos e nisso da-me jeito também ser
de matematica SD5

Resolucédo dos
problemas

- Capacidade e vontade em resolver o0s
problemas gque aparecem

Tem sido o empenho, a capacidade de
resolucéo de problemas, SD5

Conseguir ser
empatico

- O subdiretor d& sempre o seu
contributo e atua tendo em conta o ponto
de vista do outro

E colocar-me no ponto de vista do outro e
dar o0 meu contributo. O meu contributo é
sempre ver o lado do outro, isto tem de ter
fundamento, deixa-me ca ver se entendo o
que se passa.SD4

Bom temperamento

- Bom temperamento do subdiretor que
contribui para ponderagéo

. Também sou uma pessoa ponderada, tenho
a minha opini&o e defendo-a, mas ndo a
imponho. SD6

Burocracia

- O subdiretor aprendeu a fazer o
trabalho burocrético

Eu aprendi a questao das relacdes, a questéo
burocrética também se aprende muito SD5

Dificuldades e
constrangimentos

Influéncia da pandemia

- A pandemia teve influéncia no modo
como as fungbes eram desempenhadas.
Trabalho remoto.

- Diretora sozinha na escola

A pandemia ndo alterou muito as minhas
funcdes fez é que estas funcbes fossem
exercidas de modo diferente. As reunides
com os colegas pela video conferéncia que
nao € a mesma coisa que presencialmente, eu
acho. SD2

Trabalhdvamos pelo zoom. SD3

Dei aulas de casa, mas as vezes também
dava da escola, mas a diretora nisso, nao
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- Coordenagéo da pandemia

quis la ninguém e foi muito duro para ela
SD5

nos estavamos em reunides em zoom, porque
quase todos nds davamos aulas de casa,
certo, a diretora esteve sempre na escola,
nao faltou um dia a escola SD5

Alterou desde o0 momento que nds
comegamos a trabalhar em equipas,
portanto, os cinco éramos divididos, estavam
dois numa equipa e trés noutra, estavam
presencialmente uma equipa a segunda-feira
e a quinta-feira e a outra equipa estava a
terca-feira e a sexta-feira e depois a quarta-
feira roddvamos SD4

nos passarmos a ter a escola vazia, portanto
algumas das questfes que eram colocadas no
ambito de uma atividade normal deixam de
existir SD1

0 que tem a ver com a atividade que me
estava destinada mantém-se nos mesmos
moldes, porque tem a ver com as
plataformas, continuam a ter de ser
preenchidas e acabou por haver aqui um
maior nimero de solicitagbes a fornecer
informacao a tutela sobre o que se passa na
escola SD1

Muito, muito, eu fiquei a coordenar a
pandemia no agrupamento. O nosso
agrupamento foi o centro de vacinacgéo de
professores, foram uns fins-de-semana
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completamente loucos, de ndo ter vida
pessoal, ndo ter vida familiar. SD7

A direcao organizou-se em espelho, dois
colegas de cada vez e o diretor vinha sempre
no fim do dia, por volta das 15h30/16h. Ele
vinha sempre todos os dias, nos era dia sim,
dia ndo. Por vezes havia semanas que uns
vinham de manhg, outros vinham de tarde
para estarmos sempre na escola para
tomarmos conta dos acontecimentos. Uma
semana era dia sim, dia ndo, noutra semana
uns de manhd outros de tarde ia invertendo,
mas era assim, em espelho. SD4

- Manutencéo das fun¢bes mais a
distancia

Houve, portanto as fun¢bes mantiveram-se,
algumas delas foram mais a distancia, logo
no inicio eu ausentei-me por razdes
familiares e ndo estava presencial, estava
sempre online SD6

Burocracia

- Uma das principais dificuldades
reportadas ¢ a elevada burocracia
associada a organizagéo escolar

As vezes as pessoas estarem muito agarradas
a determinadas ideias para realizarem
determinadas coisas, estarem formatadas de
uma determinada maneira e como é que €
dialogando e até a nivel de burocracia SD2

Falta de autonomia

- Uma das principais dificuldades
reportadas ¢ a falta de autonomia na
tomada de decisdes por parte do
subdiretor

Um dos maiores constrangimentos neste
momento ¢ a falta de autonomia SD4

Os constrangimentos que se tém, séo
algumas limitag@es as vezes de acdo que ndo
atua sem ter a anuéncia do diretor.

Um dos constrangimentos é que deviamos ter
mais autonomia, mas o diretor € um 6rgao
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unipessoal, ele é que manda, é que tem a
decisdo final. SD3

Falta de recursos
humanos

- Um dos principais constrangimentos é
a falta de funcionérios e professores

néo ter professores é ndo, principalmente
esta questao de ndo ter funcionarios, de
resolver algumas questdes, mas as grandes
questdes sdo mesmo o ndo ter professores na
altura SD5

As principais dificuldades sdo gestédo de
pessoal, 0 pessoal é pouco, 0s racios estao
nitidamente longe daquilo que seria o
espetavel, a gestdo de recursos humanos é
um dos principais problemas SD7

Atualizacéo

- Uma das principais dificuldades é a
atualizacdo em termos de legislagéo

- Resolugdo com partilha de informacao

algumas dificuldades em nos mantermos
atualizadas, porque a legislacdo e toda a
dindmica da escola é quase a uma
velocidade estonteante e resolvemos sempre
partilhando, o que um sabe partilha com o
outro para ver se estamos mais ou menos em
sintonia e estamos a agir da melhora forma,
SD6

Vida familiar

- Um dos principais constrangimentos é
a falta de vida pessoal e familiar

Os constrangimentos a auséncia da vida
familiar, falta de tempo para, ndo sei talvez a
falta de tempo para outras coisas SD7

Conflito e indisciplina

- Uma das principais dificuldades é
controlo de situagdes e indisciplina

As dificuldades encontram-se em gerir
algumas situagdes de conflito e indisciplina
SDé
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Ultimas
consideracdes

Exercer o cargo de
diretor no futuro

Né&o é uma opg¢éo

- O subdiretor ndo pretende exercer o
cargo de diretor no futuro

N&o pondero, nem gostaria de exercer o
cargo de diretor no futuro, ndo mesmo. SD2

N&o. Porque para ja a experiéncia que tenho
é num agrupamento desta dimensao que €
uma coisa de doidos, sdo oito escolas. SD4

N&o, primeiro porque também ja ndo tenho
espaco para isso, ja o desempenhei durante
algum tempo por causa da doenca do
diretor, ele esteve quase um ano ausente e eu
tive que avancar. SD6

N&o, dizem que eu tenho uma coisa que a
maioria dos diretores ndo tem, que é a
capacidade de estabelecer consensos e tocar
nas pessoas, mas eu ndo quero para mim
essa funcéo, porque o dia que eu tirar o
curso eu ndo tenho mais paz na minha vida.
SD7

E uma opcao

- O subdiretor pretende exercer o cargo
de diretor no futuro

Pondero, estou num processo concursal
agora para o meu agrupamento. Porque
acho que a experiéncia enquanto subdiretor
deu para conhecer o agrupamento SD1

Sim, sim gostava de exercer para ajudar a
comunidade educativa. SD5

0 ensino superior para mim era uma coisa da
qual ndo queria abdicar, gosto de trabalhar
com esse publico também, e portanto ndo o
podia fazer sendo diretora, por causa da
exclusividade e portanto mantive, e agora
tao perto da reforma ja ndo se equaciona.
SD5

294




A importancia da
escola

A escola como pega
central de atuacdo

- O subdiretor tem um especial gosto
pela escola e agrupamento em questéo

Gosto muito da minha escola, gosto muito do
meu agrupamento. Acho que as pessoas nao
sdo indispensaveis, acho que ha sempre
outras que fardo bom trabalho ou melhor do
que se calhar nés fazemos, mas acho e sinto-
me feliz que possa ter em algumas situacdes
contribuido para coisas boas no meu
agrupamento e principalmente até no meu
grupo disciplinar SD2

A importancia do
cargo

Cara do agrupamento

- O subdiretor como cara de todo o
agrupamento

H& uma coisa que eu acho que é fundamental
acho que ninguém deveria desempenhar um
cargo destes s6 para nao dar aulas, sé para
ter um horario reduzido, s6 porque sim,
porque eu acho que a dire¢éo no fundo
acaba por ser a cara do agrupamento SD4

Lideranca intermédia

- 0 subdiretor realca a importancia da
lideranca intermédia

acho que o papel de subdiretora devera ser
em todo o lado o apoio de toda a dire¢do, no
fundo essa questéo da posicdo intermédia é
articular bem com os adjuntos, mas também
articular bem com a diretora e depois
também com o resto das pessoas, ser ali um
elo de ligacdo até, e de apaziguamento de
questdes mais empolgadas que acontecem
com alguma frequéncia e este papel assenta-
me bem SD5

Avaliacéo

Mudanga no modo da
avaliacdo

- O processo de avaliacdo deve ser
mudado

Gostava que mudassem a forma de avaliar,
eu vou ser avaliado como estando a dar
aulas e eu ndo estou a dar aulas e gostava
que fosse financeiramente ndo é que me faca
muita falta, felizmente, mas acho que no meu
caso e na maioria dos subdiretores, duzentos
euros, alguém que da tantas horas e se
dedica tanto e que ndo goza férias, acho que
no minimo é desrespeitoso. E pronto é so
mesmo isso. SD1
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Autonomia

Necessidade mais
autonomia

- 0 subdiretor considera que a sua fungéo
deve ter mais autonomia

Penso que poderia haver mais autonomia
nas direcoes escolares e ha muito
afrontamento da parte da tutela central,
quando nés é que estamos no terreno. SD5
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Anexo VI — Grelha de Analise Focus Group

Anélise Focus Group

Categoria

Subcategoria

Unidade de Contexto

Caracterizacao da relagéo
com o subdiretor

Proximidade com o corpo
docente

“(...) € possivelmente a que esta mais
proxima do corpo docente para ouvir
e nos acompanhar (...) "E1l

“No meu caso eu tenho uma boa
relacdo com o subdiretor, vejo-o de
quando em vez (..)” E2

“(...) a subdiretora tem a cargo dela
a area dos alunos e como por vezes
preciso de ajuda relativamente a
problemas com alunos trocamos
varias ideias(...)” E3

Falta de proximidade com o
corpo docente

“(...) a minha subdiretora também
tem a cargo dela a &rea dos alunos,
mas eu ndo falo muito com ela,
portanto ndo tenho muitas
solicitagoes (...)" ES

“(...) eu vou mais ao diretor
diretamente, quase raramente falo
em termos profissionais com a
subdiretora, ou seja dirijo-me sempre
ao diretor (...)” E6

“(...) a nossa subdiretora é assim um
bocadinho ausente para 0s
professores que estdo na basica (...)”
E7

Comunicagdo com o
subdiretor

Comunicagdo esporadica

“A comunicagdo é esporddica, ndo é
regular.” E2

“(...)é tudo feito com o diretor e
obviamente que depois ha questdes,
ela é da &rea dos alunos e 0s
professores com certeza que quem
tem de falar com ela (...) "E4

Disponibilidade permanente

“Esta sempre disponivel e por uma
via ou outra nds conseguimos sempre
comunicar com ela, mesmo ao fim de
semana (...)" E3

“nos temos um email da direcdo,
depois temos direcao-alunos la esta
que é para a subdiretora, temos o
email direcio-docentes (...)” E3

Importancia da relacéo pessoal

“Eu sou um bocadinho suspeita,
porque eu para além da relagdo
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profissional também tenho a parte
pessoal. "E1

“(...)houve casos que aconteceram
ali na escola e ninguém conseguia
contactar, porque era fim de semana
e era eu que fazia essa ponte com a
direcdo, neste caso o diretor e a
subdiretora.” E1

Auséncia de comunicagéo “(...)é uma pessoa que é ausente,
distante, duvido que algum dia algum
dos meus colegas tenha entrado em
contacto com ela (...) E6

“Na minha escola ndo ha um email
para o diretor ou para a subdiretora,
o email é para a dire¢do” El
Importancia de uma boa “Fu sinto que grandes problemas
comunicagéo gue podiam ser evitados é
precisamente esta falta de ligagéo
entre as direcdes e as restantes
escolas (...)" E2

Influéncia da area de “(...) tu tens a subdiretora que trata
responsabilidade da area de alunos e o recorrer a ela
é mais comum, por exemplo a minha
ndo trata nada disso, trata de
equipamentos, o frigorifico avariou
uma vez no ano, nao é, e, portanto, o
contacto com ela é muito menor.” E6

“Pois depende também do que a
subdiretora ou subdiretor tem a seu
cargo.” E3

Sem trabalho desenvolvido “Eu ndo” E4

“Fu ndo. O que é isso de reunides de
dire¢do. Eu desconhego.” E2

Diversos trabalhos “Varios. Eu posso dizer que ja
desenvolvidos desenvolvi vdrios. "E3
Realizagdo de reunides “(...) portanto eu sugeri na reunido

de direcéo que elaborava estes
documentos e ela concordou e 0
diretor delegou logo na subdiretora e
em mim que ficariamos encarregues
de fazer os documentos, assim
estivemos as duas a trabalhar nesses
dois documentos” E3

Trabalho desenvolvido em
cooperagdo com o
subdiretor

“Portanto e ha poucas na minha
escola quanto a mim, no final do
primeiro periodo, a primeira reunido
foi em setembro, no inicio do ano
letivo, (...) no final do primeiro
periodo, fizemos o balanco do
primeiro periodo” E3
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Exclusdo das reunides

“Eu devo estar no terceiro mundo,
porque reunido de diregéo, nds
somos automaticamente excluidos,
nao temos acesso a nada disso.” E2

>

“Nos ndo temos reunido de diregdo.’
E6

Falta de coordenacdo —
liderancas ultrapassadas

“Mas isso é reflexo de liderangas
ultrapassadas, liderancas
desgastadas e com fraca visdo de
futuro (...)" E2

Experiéncia com diferentes
diretor e subdiretores

Troca de papéis

“Eu encontrei um diretor e uma
subdiretora que agora é ela a
diretora e ele passou a subdiretor,
vejam so o jogo de cadeiras, ndo é.’
E2

s

Cumplicidade e confianca

“Eu diria um exemplo a seguir, ele é
de filosofia, muito diplomatico, um
homem extraordinario, uma boa
pessoa, acessivel. Ela é o grande
apoio dele.” E2

“(...)revia ali algumas
caracteristicas, nomeadamente haver
uma grande cumplicidade, um
grande nivel de confianca, de
companheirismo até porque
trabalham muitas horas juntos e s6
assim é que as coisas conseguem
funcionar.” ES

Multiplicidade de dindmicas

“Houve escolas em que havia um
diretor e quase que ndo se conheciam
0s outros membros, houve escolas em
que havia um subdiretor e quase que
nao se via o diretor e houve escolas
onde funcionavam os dois
perfeitamente (..)” E6

Dependéncia dos fatores
pessoais

“(...) portanto eu acho que parte um
bocadinho das pessoas que estao a
frente, das equipas que criam e
depois da empatia que se cria entre
os dois (...)” E6

“Quando ele estava com o outro
grupo de trabalho, a subdiretora que
estava com ele apesar de ser uma
pessoa muito competente era também
muito discreta e, portanto, acabava
por passar um pouco despercebida
em comparag¢do com esta.” E3

Competéncias necessarias
para ser subdiretor

Dinamismo

“Tem de ser uma pessoa
dindmica.”’E3

“Interventiva” E1
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Afetiva “Afetiva, criar condi¢des de
trabalho. ’E2

Criar condicdes de trabalho “Eu acho que hoje em dia nos
estamos tdo cheios de trabalho, de
papéis, burocracias que ndo ha uma
alma que diga vamos parar, vamos
simplificar (...) "E2

“(...)mas ela simplifica as coisas,
porque isto ndo passou tudo
totalmente para a mao da diretora,
ainda esta a diretora antiga como
assessora(...)” El

“Tem que acabar por ajudar o
diretor a acompanhar e a
supervisionar todo o trabalho que
envolve os cargos, ndo é.” E3
Proximidade com os docentes/ | “Assim, eu acho que a subdiretora
empatia deve ter como competéncia uma
proximidade com os docentes, ser
sensivel aos nossos problemas
(...)"E1

“Eu acho que uma das coisas que
tem de ter € a capacidade de
trabalhar em conjunto, ter uma
empatia com o grupo, criar relagdes
(..)" E6

Assertividade “Assertiva” E5

Competéncias de comunicacdo | “Ter uma boa comunica¢do com 0s
outros, vai ao encontro do que a
colega ja referiu.” E4

Area econdmico-financeira “O meu é economista e estd
relacionado so com essa parte. "E2

“O meu esta com a parte economica
e com a parte das relacdes externas
da escola.” E6

Avrea dos alunos “O meu esta com a drea de alunos.’
E4

s

Funcdes exercidas por um

subdiretor » , ,
0 meu caso esta com a area de

alunos e depois tem outras tarefas,
neste caso devido a pandemia é o
ponto focal do agrupamento.” E3

“A minha é a area de alunos.” E5
Escolas do 1° ciclo “A minha estd encarregue das
escolas do 1.°Ciclo.” E1

Sem qualquer autonomia “A minha ndo tem nenhuma. Ela ndo
toma decisdes mesmo para falar com
Autonomia do subdiretor um funcionario é o diretor que o tem
de fazer (...)” E2
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“Eu acho que independentemente da
funclo que ela exerce, ela ndo tem
autonomia. Acho que esta muito
dependente das decisBes do
diretor(...)"ES

Autonomia relativa “Eu acho que a minha tem uma certa
autonomia relativa (...) por exemplo
comprar um frigorifico, isto ndo
influéncia ou ela vé que tem dinheiro
ou vé que ndo tem dinheiro e aceita
ou ndo aceita, ndo é, ndo precisa de
ir ao diretor pedir autonomia para
isto” E6

“No meu caso eu acho que ela
decide, mas também sempre em
concordancia com a diretora e 0s
restantes elementos da dire¢do.” E1
Autonomia no que concerne a | “A minha tem autonomia para tudo o
funcgéo que diz respeito ao 1.°Ciclo, pois é a
fungdo que tem.” E1

“A minha também tem a autonomia
para a fungdo que tem.”” E4

“No meu caso se forem decisoes que
dizem respeito a ela e que nédo
implique uma deciséo do diretor ela
toma (...) "E4

Total autonomia “No caso da minha tem autonomia,
mas la esta eles como passam ali 0
tempo todo juntos, portanto desde
gue chegam a escola até a hora de
saida, todas as decis0es, ela tem
autonomia (...) 'E3

Experiéncia “No caso da minha é facil, estd ha
muitos anos naquela escola ja foi
subdiretora noutros tempos (...)" E3

Manutengdo do cargo “Responder diplomaticamente a
senhora subdiretora ja vem da
Razdes da escolha direcéo anterior ao agrupamento
existir e manteve-se. ” E6
Desconhecimento da razéo “Este é o primeiro mandato desta

direcdo, deste diretor, ndo sei porque
é que ela foi escolhida
sinceramente. "E5

Sem conhecimento “Aqui na minha escola ninguém o
conhece. Ninguém sabe quem €, nem
o nome dele.” E2
Percecéo relativamente ao
subdiretor por outros “Em relagdo a minha é uma senhora
atores muito discreta que tem pouco
protagonismo, eu acho que ela é
completamente abafada pelos
homens da diregdo.” ES
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Desigualdade de valorizacéo “ela €, que esta encarregue do 1.°
do trabalho Ciclo, ela é uma pessoa que, eles
fazem um trabalho idéntico ao nosso,
enquanto o0 nosso nao é valorizado,
valoriza sempre o trabalho dos
colegas do 1.°Ciclo, agradece” E1
Depende das funcbes “No caso da minha escola depende
das funcgdes que as pessoas tém
dentro da escola. Se formos a falar
do professor que vai a escola para
dar aulinhas as suas turmas, se
calhar ndo tém nocéo, sabem quem é
a subdiretora, claro que sim, mas
néo tém nocé&o do trabalho que ela
faz.” E3

“No meu Caso penso que 0s
coordenadores saberdo quem é a
subdiretora e as fungdes que tem e 0
papel que tem na escola, junto dela,
o0s mais velhos como ela, ja estd na
casa ha muito tempo saberéo, 0s
mais novos ndo acreditam que
saibam quem é” E6

“No meu caso toda a gente sabe
guem é a subdiretora, porque antes
de ela estar na basica/secundaria, na
sede ela ja fazia parte da outra
Bésica, portanto ela ja ha muitos
anos que estava na Bésica, como
professora e toda a gente a conhece
(...)" E4

Conhecimento por todos

Convite “(...) asubdiretora ela fazia parte
da coordenacéo do 1.° Ciclo e depois
foi convidada para subdiretora
qguando a colega que estava na
direcéo e também fazia parte do
1.°Ciclo saiu” E1

Conhecimento de varias &reas | “Eu acho que ela tem de ter um
bocadinho de conhecimentos de
todas as areas, ndo s6 da area dos
alunos, sendo uma subdiretora ndo
se devia focar s6 num aspeto, mas
deveria estar a vontade em todas as
areas (...)" E4

Raz0es para aceitar o
cargo de subdiretor

Competéncias de diplomaciae | “Diplomadtico.” E2
comunicagédo
“Bom comunicador. Eu acho que
uma boa comunicacdo atinge toda a
Perfil de subdiretor de gente.” E4

direcdo
“Saber ouvir também. Ndo é 56 o
diretor que deve saber ouvir, 0
subdiretor também deve saber
ouvir.” E4
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Empatia “Empadtico. Deve ser assertivo” E1

Objetivo “Objetivo” E3

“Descomplicado” E2
Colaborativo “Colaborativo” E5
Importancia de um “Tem que ter e tem que ter um
conhecimento generalizado conhecimento da escola ndo digo

igual, mas semelhante aquele do
diretor, porque se é ele no caso do
diretor se tiver algum problema de
saude ou ndo, ndo pode estar na
escola quem o substitui é o
subdiretor” E3

Delegacdo de Funcdes ao “Eu concordo, foi aquilo que eu
subdiretor disse ha pouco tem de saber um
pouco de tudo.” E4
Orgao unipessoal “Sdo delegadas com toda a certeza,

uma vez que o diretor é um orgéo
unipessoal.” E6

Ajuda mutua “F eu ndo estou a espera de ninguém
e elas ndo estdo a espera de mim
para decidirem. E para fazerem, é
para fazerem e tem funcionado bem.
Ajudamo-nos mutuamente.” E2

303



