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RESUMO

Como profissional de educacdo, em inicio de carreira, mas atenta as politicas
educativas que contribuem para uma dada cultura organizacional, surgiu o interesse de

investigar as mudancas que tém ocorrido nos modos de governagéo da escola publica.

O presente estudo centra-se na figura do Diretor escolar, tal como € preconizada pelo
Decreto-Lei (DL) n° 75/2008, de 22 de abril, entretanto alterado pelo DL n°137/2012, de 2
de julho. Com este estudo visa-se compreender as transformagdes que o papel do Diretor
sofreu na organizacédo escolar, com a passagem de uma “direcdo” colegial (tradi¢do desde a
instauracdo da democracia nos finais dos anos 70), para a atual gestdo unipessoal. Procura-
se, igualmente, analisar o impacto que a publicacdo do DL n°75/2008 teve nas dindmicas de
gestao.

A nivel metodologico, € um estudo qualitativo, com caracteristicas descritivas e
exploratdrias. O instrumento de recolha de dados utilizado é a entrevista semiestruturada,
pretendendo-se, através da mesma, recolher informacéo sobre a perspetiva de seis Diretores
escolares, sobre os desafios que lhe séo colocados no atual regime de administracao e gestdo
escolar.

Com esta investigacdo tornou-se possivel concluir que as ideologias que marcaram a
evolucdo do sistema educativo em Portugal, decorrentes das varias reformas educativas,
foram potenciadoras de algumas mudancas importantes na estrutura educativa, e que a
publicacdo do DL n°75/2008 vem reforcar um modelo com caracteristicas cada vez mais
proximas da “Nova Gestdo Publica”- NGP. Entre os sinais dessa aproximacdo podemos
enunciar, os seguintes aspetos: centralidade na figura do Diretor, tornando-o o “rosto” da
escola; a necessidade de prestacdo de contas ndo so a tutela, mas também a comunidade; o
papel que o plano de acdo do Diretor desempenha na elaboracdo do projeto de escola; as
formas como sédo escolhidas as coordenacgdes das estruturas de gestdo intermédia, bem como
a existéncia no DL de uma definicdo mais clara de competéncias dos papéis dos agentes

educativos dentro da escola.

Palavras-chave: Diretor, “Nova Gestao Publica”, Melhoria da Escola



ABSTRACT

At the beginning of my career, as an education professional, I was always aware of
the educational policies that contribute to a given organizational culture, therefore has
emerged an interest to investigate the changes occurred in the governance of public schools.

The present study case focuses on the main figure of the school Director, as
advocated by Decree-Law no. 75/2008, of 22 April, as modified by Decree-Law no.
137/2012. With this study we aim to understand the transformations that the role of Director
conceded in school organization, with the passage of a collegial “direction” (tradition since
the establishment of democracy in the late '70s), to the current sole management. This
document seeks also the examination of the impact that the publication of Decree-Law no
75/2008 had on the management dynamics.

Methodologically, is a qualitative study with descriptive and exploratory
characteristics. The data collection instrument used is a semi-structured interview, intending,
through the same, to collect information on prospective of six school directors about the

challenges they face in the current system of school administration and management.

This investigation has become possible to conclude that the ideologies that marked
the evolution of the education system in Portugal, resulting from various educational
reforms, were enhancer of some major changes in the educational structure, and that the
publication of Decree-Law 75/2008 reinforces a model with features ever closer to the "New
Public Management”. Among the signs of this approximation we can enunciate the
following aspects: the central figure of the director, making it the “face" of the school, the
need for accountability not only for protection but also to the community, the role that the
action plan of the Director plays in the school project, the way how the coordination
structures for middle management are chosen, and the existence on the Decree- Law for a

clearer definition of the roles of the educators’ skills within the school.

Keywords: Director, "New Public Management"”, School Improvement
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INTRODUCAO

Esta dissertagédo, realizada no &mbito do Mestrado em Administragdo Escolar, visa
uma reflexdo sobre os novos modos de governacdo da Escola Publica Portuguesa, tal como

sdo perspetivados por atuais Diretores de escolas publicas.

O dirigente educativo tem adquirido interesse na area da Administracdo Educacional
desde a década dos anos 80, mas é sobretudo com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 75/2008
de 22 de abril, entretanto republicado pelo Decreto-Lei n°® 137/2012 de 2 de julho, que
surgem mudancas de maior relevo no que concerne aos modos de governagdo das escolas,
conferindo ao diretor mais poder e responsabilizagdo. Este ¢ hoje o “rosto” da Escola, e por
esse motivo importa, no nosso entender, encarar o Diretor atual como objeto de estudo e

investigar o impacto que os recentes normativos exercem nas dindmicas de dire¢do escolar.

Para que a investigacdo se tornasse mais enriquecedora, pretendeu-se analisar
algumas diferencas entre o passado e o presente da gestdo escolar publica através da
exploracdo de normativos e da interligacdo do legislado com discurso de Diretores em
exercicio de funcBes. Visou-se, sobretudo, compreender como se (re)constroem dinamicas

organizacionais perante os novos modos de regulacdo das escolas.

Dentro deste amplo dominio focamos a nossa atencdo na passagem de um 06rgao
colegial, para um O6rgdo unipessoal, por ter sido a grande “marca” nos documentos

legislativos e nas praticas governativas da escola publica a partir do ano de 2008.

Conscientes da importancia que tem o testemunho de alguém com crescentes
responsabilidades para a melhoria da qualidade de gestdo escolar em Portugal, elegemos
como atores fundamentais do nosso estudo os préprios diretores escolares. Pretendemos
essencialmente, como o titulo do nosso estudo indica, contribuir para a analise da influéncia
da mudanca nos regimes de administracdo escolar no papel e nas areas de intervencdo dos

Diretores.

De facto, nas ultimas décadas, Portugal tem vindo a sofrer alteracdes, tornando-se as

escolas publicas realidades cada vez mais complexas, resultante de diversos fatores,



designadamente da criacdo dos Agrupamentos de Escolas, a reformulagdo do curriculo com
nova oferta educativa, da avaliagdo do desempenho docente e ndo docente, das novas regras
do concurso docente, de progressao na carreira e da reorganizacdo da rede escolar, entre

muitas outras.

Perante as mudancas verificadas varios autores tém assinalado que estamos perante
uma crescente influéncia de novas perspetivas gestionérias (Barroso- 2003,2005,2011, Dias
2003,2008, Lima- 2003, 2009, 2011, Torres e Palhares - 2009...). Aos poucos a gestéo
escolar, foi sendo encarada numa perspetiva significativamente diferente da praticada nas
ultimas trés décadas, ou seja, a “direcdo” colegial das escolas - uma das herancas da
Revolucdo de abril de 1974- é substituida pela gestdo unipessoal de um Diretor. Mas sera
esta uma transformacao relevante e significativa no quotidiano das escolas e nas concecoes

das direcdes escolares?

E com o objetivo de procurar respostas a esta e outras questdes que a investigacio
sobre a tematica da administracdo e gestdo escolar adquire uma atualidade efetiva. Nesta
perspetiva definimos como questdo principal deste estudo: Qual a influéncia das novas
exigéncias normativas, nomeadamente o DL n° 75/2008, no papel e nas areas de
intervencao do gestor escolar, designadamente na passagem de um drgédo colegial para

um 6rgao unipessoal?

Para responder a esta questdo estabelecemos alguns objetivos de cariz mais
especifico: identificar as principais orientacfes legislativas, definidas nas ultimas décadas,
relativas a direcdo e gestdo das escolas publicas nacionais; caraterizar a perspetiva dos
Diretores relativas as mesmas e as novas formas de trabalho e de responsabilizacdo que lhe

séo exigidas.

De facto, o DL n°® 75/2008, de 22 de abril, que aprovou “o regime de autonomia,
administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacao pré-escolar e dos ensino
bésico e secundario”, veio colocar as escolas as exigéncias de uma proposta reguladora que,
valorizando a autonomia e a necessidade de adogdo de novas praticas de avaliagéo, atribuem
novo peso, novas competéncias e maior responsabilidade ao Diretor. Compreende-se assim,
a progressiva atencdo que tem sido dada, a nivel teorico, a problemética da lideranca das
escolas, bem como as alteragdes verificadas nos regimes juridicos de administragdo e gestdo

escolar.



Perante este contexto pretendemos aprofundar o nosso conhecimento sobre o papel
dos Diretores escolares e sobre a influéncia da mudanca das politicas e modelos de
administracdo publica em Portugal. Pretendemos em especial, saber se na perspetiva dos
Diretores 0s novos normativos tém contribuido para afirmagdo de “boas liderangas” tal
como aponta a legislacdo ou se ainda se verifica a manutencdo de imposicdes por parte da
Administragdo Central. Pretendemos, ainda, conhecer como analisam os Diretores as novas
formas de responsabilizacdo que lhe sdo exigidas, quais as estratégias que utilizam para
apresentar resultados e “prestar contas” ¢ que perspetiva tém sobre o futuro da gestdo da

Escola publica no nosso pais.

Tendo por base a problematica apresentada e os objetivos definidos, enquadramos
este estudo numa perspetiva qualitativa. Recorremos sobretudo a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas a seis Diretores que se encontrassem em fases diferentes do seu percurso
profissional e que exercem a sua atividade em diferentes contextos educativos. O estudo
encontra-se organizado em quatro capitulos, que se interligam e complementam:
enquadramento tedrico, enquadramento metodoldgico, apresentacdo e analise dos resultados
e consideracdes finais.

No enquadramento tedrico e conceptual comecamos por efetuar uma breve
retrospetiva das reformas educativas e modelos de administracdo e gestdo em Portugal, do
periodo po6s 25 de abril de 1974 até ao DL n° 115-A/98. Segue-se, a analise do DL n°
75/2008, nomeadamente no gque concerne as exigéncias do cargo do Diretor, na medida em
que este decreto, apesar de ter sido entretanto alterado pelo DL n°137/2012, incorpora

aspetos centrais para a problematica do nosso estudo.

Neste ponto do trabalho iremos verificar que desde 1986, com a implementacdo da
Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE), os normativos relativos a administracdo e
gestdo escolar parecem ir ao encontro de um reforgo de competéncias da escola e de uma
gestdo contextualizada ao nivel local, designadamente nos fundamentos e preambulos dos
normativos. Na prética, porém, denota-se a tradicdo de um enquadramento legal apertado,
que se traduz numa lentiddo no processo de devolucdo de poderes a escola e
consecutivamente ao gestor escolar. Autores como Licinio Lima (2011a) consideram mesmo
que o dirigente de escola detém hoje maior responsabilidade, mas permanece executor de
politicas definidas externamente a comunidade escolar. Torres e Palhares (2009)

caracterizam o perfil do atual Diretor como uma “lideranca” de tipo gestionario, reverencial



e recetivo, orientado mais por uma l6gica de prestacdo de contas (ao estado e ao mercado)
do que por principios de desenvolvimento da cidadania democratica. Uma imagem herdeira
do movimento das escolas eficazes, que privilegia a relacdo entre lideranca, resultados e

eficacia organizacional, no seguimento de l6gicas da NGP (p.131)

Na segunda parte do trabalho, apresentamos o enquadramento metodologico: a
problemética e as questdes orientadoras do estudo, os objetivos e a natureza do estudo.
Explicamos que a investigagdo segue uma metodologia qualitativa, com carateristicas
descritivas e exploratdrias, na medida em que é aconselhada para estudos de caso, cujo
objeto de estudo é compreender comportamentos a partir dos sujeitos de investigacao
(Bodgan e Biklen, 1994). Seguidamente, apresentamos as fases do estudo, caracterizamos 0s
sujeitos participantes no estudo e, sumariamente, o contexto no qual se encontram inseridos.

Posteriormente apresentamos ainda as técnicas e instrumentos de recolha e anélise de dados.

Na terceira parte, procedemos a apresentacdo e discussao dos resultados obtidos em
todo o processo de recolha e analise de dados, organizada tendo como base e referéncia as
categorias emergentes: o perfil e motivacdes dos gestores escolares; areas e estratégias de
atuacdo definidas nos Projetos de Intervencédo; perspetivas sobre a participacdo de atores
“internos” e locais, margem de autonomia em relacdo a Administracdo Central e ao balango

da experiéncia no cargo.

Por ultimo, mencionamos as consideracfes finais, nas quais procedemos a sintese

dos principais resultados apurados face aos objetivos e as questdes orientadoras formuladas.

Estes revelam que as mudancas em curso no ambito da administracdo e gestdo
escolar reforcam sobretudo o cargo e o desempenho da funcdo do gestor escolar/Diretor.
Efetuando o cruzamento do enquadramento tedrico com a interpretacdo dos dados
recolhidos junto dos Diretores participantes neste estudo, poderemos verificar que no
momento atual, pretende-se um reforgo da autoridade formal do Diretor que tem, como
contrapartida, o refor¢o da cultura de prestacdo de contas ndo s6 a administracdo central,
mas também a comunidade. Parece-nos, assim, que predomina uma politica mais centrada
na modernizacdo e racionalizacdo da administragdo publica, do que numa mudanca de

gestdo das escolas numa perspetiva de inovagao educacional.



CAPITULO I — Enquadramento tedrico e legislativo
1- A administracéo e gestéo educacional em Portugal- breve retrospetivas

A administracdo e gestdo dos estabelecimentos de ensino em Portugal tém sofrido
transformacdes profundas e ganho maior importancia na agenda das politicas educativas,
nomeadamente ao nivel legislativo. Um primeiro conjunto de mudancas foi suscitado pela

queda da ditadura e a instauracdo do regime democrético, em 1974,

Apresentaremos, por isso, uma sucinta resenha histérica que abrangerd o periodo
transitorio entre 1974 e 1976, a fase de “normaliza¢ao”, que ocorreu apds a Revolugdo de
abril, e as formas de gestdo que derivam da publicacdo da Lei de Bases do Sistema
Educativo (LBSE), em 1986. Em seguida, centraremos a nossa atengdo numa fase mais
atual, nomeadamente no DL 115-A/98 de 4 de maio e no DL n.° 75/2008 de 22 de abril.

1.1. A Transicdo Democrética e o p6s 25 de abril

A evolucdo recente do sistema educativo portugués esta associada a Revolucéo de 25
de abril de 1974, que instaurou o regime democratico em Portugal. “E a partir desta data que
a participacdo dos professores e estudantes no processo educativo ultrapassa a mera
funcionalidade que o regime anterior tolerava e se alarga as estruturas escolares”
(Formosinho e Machado, 2000a, p. 33). Os Diretores das escolas que eram até a data
nomeados pela administracdo central sdo substituidos por comissfes de gestao, que possuem
as mesmas funcdes, mas séo eleitas democraticamente, iniciando-se aquilo que Lima (1992)

chama de “primeira edigdo de gestao democratica” de cariz autogestionaria.

O periodo autogestionario (1974-1976) foi, no entanto, curto, na medida em que o
Ministério da Educacdo (ME) foi criando processos de “normaliza¢ao” numa tendéncia de

regresso ao controlo de poder sobre as Escolas.

“A ‘normalizacdo’ da educacdo em Portugal, ap6s o periodo revolucionario,
foi principalmente um processo pelo qual o Estado reconquistou e reassumiu



0 controlo da educagéo, definindo e limitando aquilo que poderia considerar-
se como educagéo. Todo o sistema de ensino foi atingido por esse processo de
definicdo e limitagdo que foi impulsionada pelo desejo de substituir a politica
pelo planeamento” (Stoer, 1986, p. 64).

Por sua vez, o clima antiautoritario que se fez sentir durante a Revolucdo e que
poderia ter proporcionado a emergéncia de liderangas fortes na gestdo escolar acabou por
néo ter os resultados esperados, transformando-se os dirigentes de escola em professores

com funcdes especificamente organizacionais e administrativas.

“ A estratégia de recentralizacdo politica acabou por transformar o ensaio
autogestiondrio numa concegdo de gestdo “coletiva” desprovida de poderes.
Os Diretores de Escola, transformaram-se assim, em ‘“professores entre
professores” (Dias, 2008, p. 194)

Neste sentido foi publicado, em 1976, o DL n°® 769- A/76. Este normativo procura
introduzir mudancas estruturais no sistema educativo portugués justificando essas mudancas
com a necessidade de “separar a demagogia da democracia e langar as bases de uma gestéo
que, para ser verdadeiramente democratica, exige a atribuicdo de responsabilidades aos
docentes, discentes e pessoal ndo docente na comunidade escolar.” (Preambulo DL 769-
A/76, de 23 de outubro)

O DL 769- A/76 estabeleceu os seguintes 6rgdos de administracdo e gestdo da
escola: o Conselho Diretivo (6rgdo deliberativo e executivo, porém, ainda com poder
limitado aos 6rgdos de tutela), o Conselho Pedagdgico (6rgdo colegial presidido pelo
Presidente do Conselho Diretivo) e o Conselho Administrativo (6rgdo colegial também
presidido pelo Presidente do Conselho Diretivo). Definiram-se, ainda, nesta época,

pormenorizadamente as regras dos diferentes 0rgéos e processos eleitorais.

Barroso (2011) apresenta a gestdo dos estabelecimentos de ensino derivada do DL
769- A/76 como:

“uma dire¢do colegial e representativa; estruturas de participagdo sO para
professores, alunos e pessoal ndo docente; principio de elegibilidade para os
diferentes cargos, incluindo a gestdo intermédia; divisdo organica e funcional
entre o exercicio da autoridade administrativa (a cargo do “conselho
diretivo”) e a autoridade profissional e pedagogica (a cargo do “conselho



pedagogico”); reconhecimento do poder coletivo dos professores para
assegurar a orientagao e coordenagao pedagogica da escola” (p. 35)

Apesar deste diploma sublinhar a participacdo, denota-se, por parte da administracao
central, pouco interesse em descentralizar, pois a “gestdo democratica” (apoiada
verbalmente pelas autoridades educacionais) continua a ser vista como um obstaculo as
politicas do Ministério. O Estado vai assim recuperando progressivamente o seu papel na
educacdo, sendo que a autonomia das escolas é minima. Aumenta o poder dos servigos
centrais e diminui o poder de decisdo dos Conselhos Diretivos (gestores com fungdes

pedagdgicas, sociais e administrativas, mas com pouco poder de decisdo).

Pode inferir-se, desta forma, que o sistema educativo portugués, revelando uma forte
hierarquizacédo, encontra-se na linha de um modelo de gestéo de tipo burocrético, que apesar
de ndo ser “puro”, devido a presenca de 6rgédos colegiais e a concessdo de alguma autonomia
no plano pedagogico, segue as linhas gerais do modelo defendido por Max Weber (1922),
que preconiza que a organizacdo concentre o poder no topo, de modo a proporcionar o
dominio da informacdo e da direcdo, assegurando, desta forma, uma organizacdo mais
eficiente. Neste caso, o0 “topo” situa-se fora da escola, na propria administracdo central. De
qualquer forma, dificilmente estariamos perante um modelo burocratico “puro”, devido a
influéncia dos profissionais da educacédo, que leva muitos autores a considerar que as escolas

se caracterizaram durante muito tempo por um modelo burocrético- profissional.

Importard, por isso, saber se a legislacdo que consagra as principais mudancas
decorrentes do regime burocratico, a LBSE (em 1986), dara continuidade a centralizacdo ou
se pelo contrério criara condi¢cdes para modelos mais participativos ou eventualmente dos
novos processos de gestdo publica que comecavam a ser implementados em muitos paises

desenvolvidos.

1.2. A Lei de Bases do Sistema Educativo e o inicio do debate sobre a
autonomia da Escola

A Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE), Lei n° 46/86, de 14 de outubro, foi
promulgada com a intencdo de garantir em sistema coerente, que dessa forma constituisse,

um documento norteador para o futuro.



Entre as mudancas introduzidas pela LBSE, podemos realcar a preocupagdo em
definir principios orientadores da politica educativa portuguesa, que promovessem a
participacdo da comunidade na vida da escola e da sociedade na administracéo do sistema.

Pretendeu ainda gerar estabilidade na educacdo e esclarecer alguns critérios de
democraticidade, com a participacdo dos diversos elementos implicados no processo
educativo. Estabeleceu os pardmetros orientadores quanto a estrutura e funcionamento do
sistema educativo, bem como os principios de administracdo e gestdo a nivel central,
regional autonomo, regional e local. Determinou a adocdo de normas e meios de
descentralizacdo e de desconcentracdo de servicos e viabilizou a criacdo de departamentos
regionais de educacdo (DRE’s) com o intuito de integrar, coordenar e acompanhar a acdo
educativa (Capitulo VI, art.° n.° 43 a 46).

De acordo Barroso (2011) a aprovagdo LBSE em outubro de 1986,

“correspondeu ao culminar de um processo de tentativa de normalizagao do
sistema politico, no dominio da educacéo, que, no dizer dos seus promotores,
visava por termo as “sequelas” do periodo revolucionario ¢ criar condigdes
para a sua “moderniza¢ao”. (p.29-30)

De entre os varios artigos desta Lei, € de destacar o art.°43 ponto 1, do referido

diploma, ao referir que:

A administracdo e gestdo do sistema educativo devem assegurar o pleno
respeito pelas regras de democraticidade e de participacdo que visem a
consecucdo de objetivos pedagogicos e educativos, nomeadamente no
dominio da formacdo social e civica. (Lei 46/86, de 14 de Outubro)

E, o artigo 44° n° 1, do VI capitulo, que define as competéncias entre os diferentes
niveis de administragdo, registando que compete ao Estado a “concecdo, planeamento e
defini¢do normativa do sistema educativo, (...) coordenagdo global e avaliacdo da execugao
das medidas da politica educativa de forma descentralizada e desconcentrada, (...) inspe¢ao
e tutela em geral”.

Considerando estes artigos e efetuando uma pequena sintese da LBSE nos aspetos

mais relevantes para este estudo, sugere salientarmos 0s seguintes:



- a abertura a definicdo de dois patamares de administragdo (central e regional), para
além da gestdo dos estabelecimentos, subordinada aos dois outros patamares. A cargo da
autoridade central encontram-se as tarefas de concecdo, planeamento e definicdo de normas
e inspecdo. Sob o papel de intermediarios com cargos de administracdo regional ficam as

DRE’s responsaveis por integrar, coordenar e acompanhar as atividades educativas;

- 0 apelo deste normativo a criacdo de uma relacdo entre os principios de
democraticidade e da participacdo na administracdo e gestdo por parte de todos os sujeitos
afetos ao processo educativo, sendo a gestdo das escolas efetuada através de 6rgaos eleitos

democraticamente.

Verifica-se ainda uma alusdo a mudanca na funcao reguladora do Estado, visivel no
recurso a conceitos como a ‘“desconcentragdo”, “descentralizagdo” de servicos, a
“autonomia” e a “participag¢do”, marcando a distingdo entre o passado e o futuro da gestio

escolar.

No entanto, apesar do forte incentivo a democraticidade e participacdo, a discussao
que acompanhou a “reforma educadora” ainda ndo fez denotar uma nitida perspetiva
gerencialista. Tratou-se, de facto, mais de um processo de desconcentracdo do que de
descentralizacdo ou de nova gestdo pablica. E nesta dtica que Lima (2003) considera que
“no essencial (a LBSE), apenas produziu mudancas de carater morfoldgico, alterando as
designacbes e a composicdo de diversos Orgaos escolares, mas deixando incélume as

prerrogativas do poder central ou, nalguns casos, permitindo mesmo a sua recentralizacao”.
(p. 21)

Numa linha proxima, embora com algumas diferencas, Barroso (2011), refere que as
mudancas ocorridas nesta época relativas a administracdo e gestdo, traduziram-se, por um
lado, na reafirmacdo dos principios constitucionais da descentralizacdo, democracidade e
participacdo, e por outro lado, numa definicdo ambigua sobre o modo de a concretizar, uma
vez que: “ndo era referido expressamente o direito da participacdo dos pais e do poder local
na administracdo das escolas; omitia-se a prevaléncia da “gestdo colegial” (um dos baluartes
do modelo de gestdo em vigor desde a revolucéo); e néo se considerava o reconhecimento da

autonomia das escolas de todos os niveis de ensino” (p.29-30).



E neste contexto, que adquire importancia o desenvolvimento de um debate publico,
centrado na desburocratizacdo da administracdo publica, aproximando os servicos da
populacdo e a participacdo de todos os interessados na sua gestdo, bem como a elaboracéo
de estudos sobre a educacdo, através de uma equipa composta, também no ano de 1986, por
Jodo Formosinho, Antonio Sousa Fernandes e Licinio Lima, catedraticos da Universidade do
Minho, no d&mbito da Comissdo de Reforma do Sistema Educativo (CRSE). Estes estudos
tinham em vista uma reforma global e coerente de estruturas, métodos e conteudos do

sistema, com base em novos conceitos e referéncias:

“Tradicionalmente caracterizados pelo predominio das abordagens juridicas e
normativas, que em grande parte, encontraram justificacdo na tradicdo de
centralizacdo politica e administrativa e no correlativo controlo da escola
como servigo local do Estado, os estudos organizacionais e administrativos da
educagdo passam a incidir no conhecimento da legislacdo aplicavel, na
interpretacdo juridica e no modo do organizacdo pedagdgica, mais com a
funcdo de suscitar uma atuacdo em conformidade com a lei que de
transformar a Escola.” (Formosinho e Machado, 1999, p. 106)

A questdo da autonomia na gestdo escolar surge pela primeira vez, em 1988,
igualmente com a CRSE, como contraponto a “ regulagdo burocratica” do ME, que reduzia
as questdes pedagogicas, e “as competéncias para a organizagdo da socializagdo na escola,
para a ocupacao de tempos livres, para 0 acompanhamento dos alunos, pois ndo séo areas
muito susceptiveis de controlo burocratico para atingirem os seus objetivos” (Formosinho,

Fernandes, Lima, 1988, p.156)

De entre as orientacdes referidas pelo grupo de trabalho da CRSE, destacamos ainda,
por considerarmos pertinente para 0 nosso estudo, as questdes referidas por Barroso (2011),
relativas ao futuro de “uma direcdo colegial ou unipessoal; ao processo de escolha do
Diretor (eleito ou selecionado); a existéncia de um modelo uniforme de gestdo ou a

existéncia de varias opcdes a escolher pelas escolas; e a contratualizacdo da autonomia”.
(p.31)
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1.3. A ambiguidade no programa de refor¢o da autonomia das escolas: Do
DL n°172/91 ao Pacto Educativo para o Futuro

A introducdo de uma “nova” politica de gestdo escolar, em oposicao a legislada em

1976, comeca a delinear-se mais claramente com o DL n°® 172/91, de 10 de maio.

Apesar de este diploma ser aplicado apenas em regime de experiéncia a 49 escolas de
5 areas escolares, surge como instrumento inovador no sentido de “alargar o ordenamento
do novo modelo de administracdo, direcdo e gestdo das escolas a todas as escolas dos varios
niveis de educacdo e ensino” (Formosinho e Machado, 1999, p.111).

Este DL define o regime de direcdo, administracéo e gestdo dos estabelecimentos de

educacdo, indicando que:

“a gestdo democratica dos estabelecimentos dos ensinos béasico e secundario
(deveria constituir) uma referéncia importante na evolugdo da escola
portuguesa.” (DL n.° 172/91, de 10 de maio)

Com este diploma, a estrutura dos 6rgaos de direcdo origina novas relac6es de poder,
passando-se de uma dependéncia vertical em relacdo a Administracdo Central, para formas
mais complexas no interior da propria escola. Os érgdos de direcdo, administracdo e gestdo
dos estabelecimentos de ensino e das areas escolares passam a ser: 0 Conselho de Escola ou
o Conselho de Area Escolar, o Diretor Executivo, o Conselho Administrativo, o Conselho

Pedagogico e o Conselho de Ndcleo.

O Conselho de Escola (6rgdo de participacdo comunitaria de direcgdo politica
estratégica da escola) constitui 0 6rgdo com mais peso na definicdo da politica da escola.
Este 6rgdo tem na sua composicao diversos elementos da comunidade educativa com direito
a diferentes niveis de representatividade (os professores ocupam 50% do total dos
elementos). De acordo com o art.’8, do decreto, podem diferenciar-se varias competéncias
das quais se destacam a designacdo do Diretor Executivo e a supervisdo da orientagéo

educativa do Conselho Pedagdgico.

O Diretor Executivo, passou a ser unipessoal e escolhido pelo Conselho de Escola. A

sua area de gestdo foi amplificada, abrangendo desde a vertente cultural a administrativa.
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Das suas funcbes destacam-se a coordenacdo pedagogica da comunidade escolar, numa
perspetiva constante de interagdo com as outras vertentes relacionadas com 0s assuntos
administrativos e financeiros. No entanto, o Diretor depende de dois 6rgdos distintos: a nivel
geral, das principais medidas politicas da administracdo educacional por parte do governo e,

a nivel local, do parecer do Conselho de Escola.

Importa também referir que sé pode ter o cargo de Diretor Executivo, quem possui
formacgdo especifica. Porém, este requisito profissional nem sempre correspondeu, no
quotidiano, a liderangas eficazes. Estas liderancas ndo se impdem por decreto e alteracfes
legislativas suscitaram resisténcias de alguns atores da comunidade educativa local, na
medida em que este era visto como a pessoa que representava a forca politica do poder

central.

A importancia deste normativo é acrescida pelo facto de preconizar a participacédo da
comunidade local na vida da escola, baseada nos principios de democracia, participacdo e da
autonomia da escola refletida no seu projeto educativo. No entanto, este € um DL
controverso. Por um lado, com a constituicdo do Conselho de Escola, uma vez que
contempla elementos representantes de interesses que nao apenas educativos. Por outro lado,
o Diretor Executivo, sendo unipessoal, ocupa uma posicdo central na escola: representado
nos principais 6rgdos e constituindo a ponte entre as orienta¢es do Conselho de Escola e as
medidas politicas do Ministério da Educacéo a nivel da gestdo escolar. Paralelamente a estas
questdes encontram-se os docentes, que nem sempre concordam com o Diretor Executivo,
na medida em que, apesar do principio da democraticidade ser defendido como fator de base
da gestdo escolar, 0 consenso entre 0s docentes e 0 Diretor Executivo nem sempre existe.

Além disso, o refor¢co do poder deste contraria a tradi¢do de “gestdo colegial”.

Segundo a analise efetuada por Afonso (2002), relativamente a este normativo,

“ E possivel detetar marcas contraditorias que sinalizam quer a vontade (...)
inicial de imprimir maior dinamismo, participacdo e democratizacdo a vida
das escolas, quer marcas posteriores que indiciam uma fragilizacéo da direcéo
democratica em favor de um 6rgédo de gestdo (Diretor Executivo), a quem se
atribuem responsabilidades e competéncias que podem inverter aqueles
valores (substituindo-os por outros como a eficiéncia, a eficacia e o controlo),
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e levar a uma mudanca importante na natureza das relagdes entre gestores e
geridos” (Afonso, 2002, p. 56).
No mesmo sentido, Dias (2003) considera que comecgaram a delinear-se formas de

neogerencialismo mitigado.

Para avaliar este novo regime de administracdo escolar o Conselho de
Acompanhamento e Avaliacdo (CAA) desenvolve um trabalho que vem identificar os
pontos fortes e fracos deste regime e apontar um conjunto de recomendacdes para a reforma
da politica de administracdo, direcdo e gestdo dos estabelecimentos de educacdo e ensino
ndo superior. No entanto, estas recomendacdes nao chegam a ser implementadas e a questéo
da autonomia e da descentralizacéo s6 serdo retomadas em 1996, ap6s a tomada de posse do
X1 Governo Constitucional. Nessa altura o Ministério da Educacao, tendo em consideracao
0 lema “Modernizar, regionalizar ¢ descentralizar a administragdo do sistema educativo”,

apresenta o Pacto Educativo para o Futuro.

Este Pacto visa a execucdo de um programa de refor¢co da autonomia das escolas,
explicitando orientacOes, objetivos estratégicos e compromissos. Propde-se constituir uma
carta de referéncia para todos os parceiros educativos e procuram-se acordos, parcerias e
coordenacdo de esforgos para o desenvolvimento educativo, uma vez que o ME impde “a
necessidade de elaboracdo de um diploma que, dando cumprimento as exigéncias da LBSE,
consagra-se um modelo que garantisse a democraticidade dos 6rgdos e equilibrio na
representatividade entre o0s setores da comunidade educativa” (Formosinho e
Machado,1999,p.114)

Confirma-se deste modo a tendéncia, por parte do poder central, para o envolvimento
de multiplos atores nos processos de decisao.

No entanto, este envolvimento parece traduzir-se de forma restritiva, limitando-se
aos atores escolares, dado que em 1997, entra em vigor o Despacho Normativo n® 27/97, de
2 junho, que definiu a estratégia de agrupamentos de estabelecimentos do pré-escolar e do
1°ciclo, dando o impulso para “a construcdo de «escolas» entendidas como unidades
organizacionais com uma dimensdo humana razoavel e dotadas de drgdos préprios de
administragdo e gestdo, capazes de decisao” (Formosinho e Machado, 1999, p.115). Nao
existem referéncias fortes a participacdo das autarquias ou de outros atores nestes novos

agrupamentos.
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Apesar disso, criam-se condi¢cdes para introduzir mudancas importantes de
organizacao e gestao das escolas publicas portuguesas, que virdo a ser consignadas no DL n°
115-A/ 98, designadamente através da criacdo de novos modelos de direcdo e que sejam

publicados normativos relativos a gestdo da escola.

1.4. Regime de Autonomia, Administracdo e Gestdo dos Estabelecimentos
Publicos da Educacédo (DL n°115- A/ 98, de 4 de maio)

O DL n. 115-A, surge a 4 de maio de 1998, para proporcionar uma nova
organizacdo da educacdo que permita implementar a autonomia no processo de gestdo das
escolas e promover a qualidade da educacdo. Segundo este decreto, permitir a autonomia da
escola implicava uma mudanca significativa no modo de atuagdo por parte das autoridades,
governo e poder local. Implicava olhar para a Escola a partir dos problemas concretos que

envolvessem o seu meio e simultaneamente potenciassem uma configuracéo especifica:

“A Escola, enquanto centro das politicas educativas, tem, assim, de construir
a sua autonomia a partir da comunidade em que se insere, dos seus problemas
e potencialidades, contando com uma nova atitude da administracdo central,
regional e local, que possibilite uma melhor resposta aos desafios da mudanca
(...) o presente diploma, incorporando a experiéncia dos anos de democracia,
afasta uma solucdo normativa de modelo uniforme de gestdo e adota uma
I6gica de matriz, consagrando regras claras de responsabilizacdo e prevendo a
figura inovadora dos contratos de autonomia (...) Preconiza-Se, assim, a
realizacdo de uma politica coerente e eficaz de rede educativa, numa légica de
ordenamento do territorio, de descentralizacdo e de desenvolvimento
econdmico, social e cultural sustentado e equilibrado”. (PredAmbulo do DL
n°115-A/98)

Este normativo define como 0Orgdos de gestdo: a Assembleia de Escola (AE), o
Conselho Executivo ou Diretor, o Conselho Pedagogico (CP) e o Conselho Administrativo.

A AE é, segundo a legislacdo, o 6rgao de topo da organizagdo. Possui competéncias

importantes de intervencdo na Escola, designadamente na definicdo da politica geral da
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mesma e de aprovacdo, acompanhamento e avaliacdo de propostas emanadas de outros
Orgéos.

A administracdo e gestdo da escola é assegurada por um Conselho Executivo ou por
um Diretor, que de acordo com o artigo 15.° do DL, € o 6rgao de administracdo e gestdo da
escola nas &reas pedagdgica, cultural, administrativa e financeira. A opcao por qualquer das
formas referidas é da competéncia da propria escola, de acordo com respetivo regulamento

interno da mesma.

O Conselho Executivo caracteriza-se como 6rgdo colegial, sendo composto por um
presidente e dois vice-presidentes, mas pode ter mais membros. De acordo com o diploma
em andlise, 0 6rgao incorpora professores da escola eleitos por um conselho eleitoral da
escola composto na sua maioria por professores, num quadro de gestdo democratica e
docente. Prevendo a escolha por parte da escola de um drgdo colegial ou unipessoal, o DL.
115-A, permite a manutencao politica da colegialidade na gestéo escolar.

De acordo com a legislacdo, o Presidente do Conselho Executivo é um professor do
quadro definitivo da escola, em exercicio de fungdo, com pelo menos cinco anos de
experiéncia de ensino e com formacdo especializada em gestdo escolar ou com experiéncia
na gestdo escolar. Desta forma, segundo Costa (2004), o DI 115-A, no que concerne a

formacdo do gestor educativo, adotou uma certa conce¢do empirista.

As principais fungdes deste Presidente passam por representar a escola, coordenar as
atividades do Conselho Executivo, exercer o poder hierarquico e participar na avaliacdo do
pessoal docente e ndo-docente. Os vice-presidentes devem ser também professores do
quadro definitivo da escola, em exercicio de fungdes da escola, com pelo menos trés anos de
experiencia de ensino e com formacéo especifica ou com experiencia na gestdo escolar. O
mandato do Conselho Executivo é de trés anos, sendo que no final os membros que o

compde podem voltar a sala de aula, a ndo ser que se candidatem de novo e sejam reeleitos.

Algumas das principais competéncias do Conselho Executivo, tais como a
elaboracdo do regulamento interno e a celebracdo de contratos de autonomia, exercem-se no
quadro de dependéncia hierarquica face a AE, na medida em que € a este 6rgdo que compete

a aprovagao destes documentos estruturantes da dindmica organizacional.
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O DL em andlise contempla os principios da participacdo geral dos intervenientes no
processo educativo; o primado dos critérios pedagogicos e cientificos sobre os critérios
administrativos. No entanto, a aplica¢dao do “decreto da autonomia” ndo foi suficiente para
que a tutela deixasse de exercer um forte controlo diario sobre as escolas a partir das suas

estruturas desconcentradas:

“O reforco da autonomia (...) ¢ muito condicionado pelo exercicio do poder
das estruturas desconcentradas do Ministério da Educacdo (...), pela
producdo de inumeras normas regulamentadoras por parte dos diversos
servigos da administracdo, pelas praticas burocraticas ainda existentes e por
uma cultura de dependéncia que marca ainda muitas escolas. (...) até ao
momento (...), a autonomia limita-se aos aspetos organizativos, faltando uma
definigéo clara das competéncias e dos recursos que serdo transferidos para os
6rgaos de governo das escolas.” (Barroso, 2003, p. 79-80).

O carater desconcentrado das novas estruturas € visivel na diversidade de diplomas e
leis que regulamentavam a constituicdo de turmas, horarios, avaliacdo dos alunos e da
escola.

Os gestores escolares continuaram, por isso, em grande medida, executores de
medidas e politicas definidas externamente a comunidade escolar. “A inspec¢do obrigatoria e
a avaliacdo aferida nas escolas contribuem para a pressao sobre a gestdo das escolas, em
termos de execucdo em conformidade, de certa forma despolitizando as decisdes e

naturalizando-as, uma manifestagio do “novo gerencialismo” na organizagdo escolar”
(Lima, 2009, p. 76).

Este autor defende ainda que que contrariamente ao que se esperava nos discursos
juridicos apds publicacao dos diversos diplomas sobre autonomia, assistimos a um ““controlo
centralizado-desconcentrado”, na medida “o governo definia (...) um quadro politico-
institucional que se revelava incompativel com uma politica de descentralizacdo da
administracdo e de autonomia dos estabelecimentos, antes optando por uma reorganizacéo
do centro e de sua estruturas pericentrais, com vista a manutencdo e ao reforco da sua

capacidade de controlo sobre as escolas”, (Lima, 2006, p. 27).

Na mesma linha de pensamento encontra-se Dias (2008) referindo que o regime de
gestdo e administracdo das escolas portuguesas que deriva do DL 115-A/2008 combina

processos de (re)centralizagdo com a “institucionalizagéo de diretivas, mecanismos e formas
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de regulagdo congruentes com os novos paradigmas gerencialistas (projetos de escola,
avaliacdo interna, diferenciacdo de funcdes e estatuto entre gestores e professores, captacao
politica” (Dias, 2008, p.166-167). O adiamento da transferéncia de competéncias para as
escolas através da celebracdo dos contratos de autonomia criou um contexto pouco favoravel

a uma efetiva afirmacéo dos principios de devolucdo de poderes aos atores locais.

De acordo com a mesma autora, estas medidas parecem indicar que o Estado estava a
preparar discretamente um novo carater regulador da escola e do sistema educativo, sem
perder as antigas ambicdes de Estado-Educador. Esta situacdo ocorreu também noutros
paises, mas em Portugal a diferenca prendeu-se, sobretudo, com um enquadramento legal

mais apertado e com a lentiddo no processo de devolucdo de poderes a escola.

Uma perspetiva similar é defendida por Flores (2005), quando afirma que
“assistimos (com o DL 115- A/98) a uma tentativa de mudangca na organizagdo e
administracdo das escolas [...] porém, essa mudanga ocorreu mais ao nivel das alteragdes
estruturais e morfoldgicas dos modelos de administracdo e gestdo das escolas do que do
ponto de vista politico no sentido de marcar uma rutura com a tradicdo centralizadora da

administragdo” (p.58).

Barroso (2005a) conclui, igualmente, que “para quem imaginava que o Decreto-Lei
115-A/98 era muito mais do que uma simples remodelacdo formal da gestdo escolar, os
resultados alcancados, (...) sdo frustrantes. Mesmo sabendo que o processo era dificil e que

contava com muitos obstaculos, era possivel ter feito mais.” (p.115)

Esta tendéncia parece, contudo, alterar-se com a publicacdo uma década mais tarde
de um novo regime de autonomia das escolas, sobre o qual iremos debrugar-nos

seguidamente.

1.5. O DL n°75/2008, de 22 de Abril — viragem efetiva de um modelo ou mera
retérica?

A introducdo do DL n° 75/2008, a 22 de abril, aprova o regime de autonomia,

administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacgédo pre-escolar e dos ensinos

basico e secundario, e pretende ser o culminar de diversas perspetivas anteriores que

remetem a propria LBSE.
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Os grandes objetivos referenciados no DL n° 75/2008 prendem-se com o reforco da
participagdo das familias e comunidades locais no 6rgdo de direcédo estratégica da escola; o
reforcar das liderangas nas escolas, através da figura de um Diretor, com mais poderes,
relativamente ao anterior Presidente do Conselho Executivo. Conferindo-se maior poder e
responsabilizacdo ao Diretor, tal como preconiza a perspetiva gerencialista, associa-se essa
mudanca com a eficécia das escolas e com a necessidade de prestacdo de contas:

“Convém considerar que do reforco da autonomia das escolas tem de
resultar uma melhoria do servico publico de educagdo. E necessario,
por conseguinte, criar as condi¢fes para que isso se possa verificar,
conferindo maior capacidade de intervencdo ao 6rgdo de gestdo e
administracdo, o Diretor, e instituindo um regime de avaliagdo e de
prestacdo de contas. A maior autonomia tem de corresponder maior
responsabilidade. (...) Essa autonomia exprime-Se, em primeiro
lugar, na faculdade de auto-organizacdo da escola.”( Preambulo D.L.
75/2008, de 22 de abril)

Os objetivos gerais e a estratégia deste decreto no sentido de um reforco da
autonomia, interligada com a capacidade de intervencdo dos 6rgdos de direcdo, ndo
esquecendo a abertura da escola a comunidade implicam, assim, uma alteracdo ao nivel dos
orgdos de direcdo, administracdo e gestdo dos Agrupamentos de Escolas e Escolas nao
agrupadas (art.° 10.°, n.° 2), nomeadamente no que diz respeito ao organigrama dos 6rgados
de administracdo e gestdo e ao seu grau de representatividade. (DL n°75/2008, de 22 de
abril)

Passa desta forma a existir um Conselho Geral (CG), em substituicdo da Assembleia
de Escola (AE), como 6rgdo maximo da escola, e um Diretor, obrigatoriamente 6rgéo
unipessoal, eleito pelo CG, em substituicdo do 6rgao colegial Conselho Executivo, que geria

a escola de acordo com o regime de administracdo e gestdo escolar anterior.

O CG é definido como 6rgédo de direcdo estratégica responsavel pela definicdo das
linhas orientadoras da atividade da escola, assegurando a participacéo e representacdo da
comunidade educativa. A sua composic¢do, alem do pessoal docente e ndo docente (ndo
podendo ser superior a 50% do total de efetivos), séo pais e encarregados de educacéo,

alunos (no caso do ensino secundario), comunidade local, e justificando a abertura dos
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estabelecimentos ao exterior, também se faz representar o municipio e diversas organizagdes

com atividades de caracter econémico e cultural.

A grande alteracdo do CG face a AE passa pela atribuicdo da competéncia de eleger
o0 Diretor. As restantes competéncias permanecem quase inalteradas. O mandato dos

membros do CG é de quatro anos, ou seja mais um que 0s representantes da AE.

A criagdo de um Diretor unipessoal, 6rgdo de administracdo e gestdo nas &reas
pedagogica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial (art.18°), é o ponto de mudanca
mais substantiva do DL n° 75/2008.

Comparativamente ao Presidente do Conselho Executivo do DL 115- A/98, que era
eleito em assembleia eleitoral constituida pessoal docente e ndo docente, pais e encarregados
de educacdo e alunos (no caso do secundario), o Diretor passa agora a ter de apresentar o seu
curriculum vitae, um Projeto de Intervencdo (art, 22° ponto 3, DL 75/2008) e a ser
submetido a um procedimento concursal.

Aposta-se, assim, numa linha mais “técnica”, podendo ser opositores ao concurso
“docentes dos quadros de nomeacdo definitiva do ensino puablico ou professores
profissionalizados com contrato por tempo indeterminado do ensino particular e
cooperativo, em ambos 0s casos com, pelo menos, cinco anos de servigo e qualificagdo para
o exercicio de fung¢des de administracdo e gestdo escolar” (artigo 21°), sendo a andlise da

candidatura e escolha do candidato da exclusiva responsabilidade do CG.

Apesar de unipessoal, o Diretor serd, tal como previsto no anterior modelo,
coadjuvado por um subdirector e entre dois a quatro adjuntos escolhidos pelo proprio.

Uma outra alteragdo relativamente ao DL de 1998, prende-se com a duragdo do
mandato do Diretor que passa para quatro anos, em vez dos trés anos de permanéncia do
presidente do Conselho Executivo, sendo este facto justificado na medida em que o0s

concursos de docentes sdo também por quatro anos.
No que diz respeito as competéncias do gestor educativo, as alteracbes face ao

passado fazem sentir-se ao nivel da aprovacdo do plano de formagdo dos docentes e nédo

docentes, funcdo essa que pertencia anteriormente ao CP. Importa, ainda, salientar a tarefa
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de o Diretor passar a designar trés coordenadores de estruturas intermeédias, que costumavam
ser eleitos pelos seus pares. Atualmente o Diretor designa trés coordenadores e 0s pares
elegem de entre esses trés. As restantes competéncias sdo idénticas as que ja estavam

legisladas para os Conselhos Executivos.

Desta forma, podemos assim dizer que o DL n.° 75/2008, de 22 de abril, reforca a
participacdo dos varios elementos da comunidade educativa “exteriores” a escola, retoma a
problematica da autonomia das escolas, mas mediante um processo de prestacdo de contas,
fundamentando estas decisdes com a necessidade de otimizacdo da prestacdo do servico
publico de educacdo. Este decreto proclama que a uma maior autonomia corresponde
também uma maior responsabilidade e necessidade de avaliacdo e prestacdo de contas. O
figurino organizacional estabelecido com este novo ordenamento juridico reforca,

claramente, tendéncias anteriores.

Por outras palavras, denotamos que a agenda politica e governativa portuguesa
inscreveu a lideranga unipessoal como variavel determinante para o funcionamento eficaz
dos estabelecimentos escolares, colocando o0s gestores escolares perante novas
configuracBes do seu papel, e novos parametros para organizar as relacfes que estabelecem

Ccom 0S seus pares, com 0s outros atores no terreno e com as autoridades governamentais.

Tal como refere Barroso (2011), “esta legislacdo consagra (quase dezassete anos
depois) uma definicdo de Diretor de escola muito proxima da proposta em 1991, pondo
termo a gestdo colegial” (p. 36) Na Otica deste autor (2011), este decreto evidencia ainda a

mudanca de paradigma de noutros dominios:

“a) escola (individualmente considerada) torna-se a unidade de gestdo
do sistema, e o ‘“sistema escolar” torna-se um “sistema de escolas”; b) a
“gestdo corporativa” (vista como emanagdo da fun¢do docente) da lugar a
uma “gestdo profissionalizada” (centrada nas técnicas de gestdo empresarial).
No primeiro caso, a escola é vista como o espaco privilegiado da coordenacgéo
e da regulacéo dos sistema de ensino e como lugar estratégico para introduzir
a sua mudanga. No segundo caso, o “novo paradigma” da gestdo escolar
rompe com a “tradi¢ao” herdada da “Revolugao de 1974”, baseada no reforco
do poder dos professores, no primado do “pedagogico sobre o administrativo”
e na “gestdo democratica” (entendida como a gestdo exercida por Orgaos
colegiais eleitos).” (Barroso, 2011, p. 28)
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Pretendendo reforcar as liderancas e autonomia, este regime cria as condicdes, tal
como esté patente no predmbulo do decreto, para que “em cada escola exista um rosto, um
primeiro responsavel, dotado da autoridade necessaria para desenvolver o projeto educativo
da escola e executar localmente as medidas de politica educativa”. Esta perspetiva encontra
acolhimento nalguns atores, designadamente, Afonso (2009), que na emissao do seu parecer
sobre autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos, considera pertinente a
“criagdo da figura do Diretor com efetiva capacidade de decisdo, com os recursos adequados
e com a necessaria autoridade institucional e autonomia de gestdo para liderar com firmeza e
eficacia o desenvolvimento de um projeto educativo consistente para o estabelecimento que

dirige”.

Em contrapartida, segundo a perspetiva de Torres e Palhares (2009) a aposta na
unipessoalidade visa criar condi¢cdes para a concretizacdo de metas, para a afirmacdo de
principios de mercado (angariacdo de verbas, projetos e parcerias), para a gestdo da imagem
da Escola (oferta educativa), e para uma nova forma de acdo governamental baseada nos

principios da eficiéncia dos processos e eficicia dos resultados.

De qualquer forma, é inegavel que uma das novidades emanadas do DL de 2008,
passa pelo facto de o Diretor ter de prestar contas ndo s6 a Administracdo e a Inspecdo Geral
da Educacédo, mas também aos encarregados de educacdo (que podem hoje escolher a escola

que pretendem para o seu educando) e a restante comunidade educativa.

A tendéncia para a aplicacdo de novos modelos de regulacéo e prestacdo de contas, a
nivel internacional, é retratado também num trabalho de investigacao realizado por Barzand
(2009), “Culturas de lideranca e logicas de responsabilidade”, envolvendo trés paises
(Inglaterra, Italia e Portugal). Segundo as conclusdes deste estudo no qual a autora evidencia
a “viagem” das logicas de “accountability” e faz referéncia a vontade politica de
“internacionalizar” 0 papel dos lideres das escolas, apesar de, na sua generalidade, 0s
gestores escolares portugueses admitirem “nao estarem prontos para partilhar, de forma

incondicional, os valores e as prioridades do governo” (p. 308).
Na nossa perspetiva a profissionalizacdo e o protagonismo do gestor escolar, vai ao

encontro de uma lideranca publica que subtilmente se aproxima da lideranca privada, tal

como preconizado pela NGP.
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Relembremos que NGP visou que novos atores fizessem parte ativa de um Estado
que se pretendia menos intervencionista, mas capaz de regular as fun¢des importantes da
vida social e econOmica. Através da adocdo de modelos pds-burocraticos ou neo-
burocraticos, proximos da gestdo privada, como alternativa ao «centralismo» e «burocracia»
dos modelos «tradicionais» de gestdo publica e estatal pretendeu-se introduzir processos
«racionais» de gestdo com a formulagdo explicita de metas, elaboracdo de planos
estratégicos para identificar prioridades de desenvolvimento, avaliacdo de resultados,

«controlo de qualidade»,etc. (Rodrigues, 2006)

No entanto, torna-se necessario verificar em que medida este modelo profissional
contribui para a melhoria da escola. De facto, como ressalva Barroso (2005), “ndo basta ter
em conta sO os eventuais efeitos que a chamada profissionalizacdo da gestdo pode ter em
termos de produtividade e eficacia da gestdo de recursos, mas também os efeitos que produz
no dominio da justica e da equidade do servi¢o educativo, da promocdo da cidadania, da

coesdo social e da democracia nas escolas” (p.167).

Importa, por isso, ter em atencdo que as teorias da NGP, que tal como referido
anteriormente, visam a alternativa ao «centralismo» e «burocracia» dos modelos
«tradicionais» de gestdo publica sdo também criticadas, por diversos autores tais como:
Barroso- 2003,2005,2011, Esteves- 2005, Dias- 2003,2008, Lima- 2003,2009,2011, Torres e
Palhares- 2009)

Segundo Barroso (2005), é imprescindivel que este “modelo” que se “constitui
particularmente apropriado para aumentar a eficiéncia, a eficicia, a flexibilidade, e a
inovacdo do Estado, mas preservando o servico publico ndo se reduza a aplicar no setor

publico técnicas de gestdo do setor privado”. (p.94)

Em suma, apesar do nosso estudo visar um objetivo aparentemente restrito, torna-se
relevante ter em atencdo que conduz, inevitavelmente, a questdes de natureza mais lata, dada
a crescente complexidade do papel do gestor escolar: a autonomia e autoavaliacdo das
escolas, planeamento estratégico, envolvimento da sociedade civil, “rankings”, e progressao
“ meritocratica” na carreira. Na medida em que o papel do Diretor tem adquirido maiores
responsabilidades, o rumo e o ritmo da organizacdo educativa esta cada vez mais centrado
nele e na forma como interage em rede ndo s6 com a Administracdo Central e Inspecao

Geral da Educacao, mas também com toda a comunidade educativa.

22



Sintetizando as andlises efetuadas ao longo do capitulo parece-nos, deste modo, que
estamos perante uma politica mais ampla centrada na modernizacdo e racionalizacdo da
administracdo publica, do que numa mudanca de gestdo das escolas numa perspetiva de
inovacdo educacional. Esta tendéncia ja tinha sido enunciada por Barrios (1999, citado po
Dias 2008) no sentido em “as perspetivas neoliberais em educagdo tém defendido, seguindo
as licBes das empresas internacionais de sucesso, a necessidade de distinguir dois dominios
de acdo organizacional: «o primeiro consiste em assumir responsabilidades, realizar e
executar, mandar; o segundo em orientar, exercer influéncia, centrar a atengcdo nos objetivos

fundamentais e na estratégia global, ter visdao.” (1999, citado por Dias 2008, p.100)

Deveremos, no entanto, ter em consideracdo a especificidade da sociedade
Portuguesa e dos paises do sul da Europa, que nem sempre se mostraram facilmente
permeaveis & adocdo de modelos de lideranga had muito estabelecidos noutros contextos
(Derouet 2001b, Bolivar 2003).

E neste contexto que 0 nosso estudo ganha sentido, na medida em que podera
contribuir para clarificar alguns aspetos da controvérsia que tem acompanhado a
reestruturacdo da escola publica em Portugal e noutros contextos. Temos, contudo,
consciéncia do caratér restrito desse eventual contributo, na medida em que as opcles
metodoldgicas efetuadas ndo permitem gerar conclusdes generalizaveis e as nossas questdes
de investigacdo abrangem apenas algumas das multiplas probleméticas que podem ser
estabelecidas neste dominio.
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CAPITULO II- Enquadramento metodoldgico

1. Problematica e questdes orientadoras do estudo

1.1. Definicdo do problema

Atualmente as questbes de gestdo escolar ndo dizem respeito apenas & organizacdo
ou administracdo do sistema escolar, mas encontram-se interligadas com dimensdes de
decisdo politica, de investigacdo, de mudanca e inovacdo do processo educativo, de
desenvolvimento curricular, de transformacdo de papéis dos varios atores, de novos
desenhos organizacionais. Nas Ultimas décadas, 0os modelos, conceitos e paradigmas da

gestdo escolar, evoluiram rapidamente, quer no campo legal, quer no campo pratico.

Verificou-se, assim, uma profunda mudanca na maneira de encarar as questdes da
organizacdo e administracdo dos estabelecimentos de ensino. As transformagdes em curso,
assinalam a passagem de uma escola como servi¢o local do Estado para um espaco mais
lato, e exigem novas competéncias, na medida em que a Escola passa a ter de ser vista como
uma organizacdo moderna, flexivel, capaz de dar respostas tdo diversificadas quanto sdo

diferentes os contextos sociais.

Nesta perspetiva, a figura do gestor escolar exige a reunido de caracteristicas
especificas adequadas ao meio e ajustadas ao contexto organizacional em que se insere,
assumindo um papel de importante relevo, ndo podendo basear a sua atuacdo apenas em
normativos legais regras de disciplina, mas enfrentar as mudangas, a ambiguidade, as
contradicOes existentes, descobrir a dindmica da organizacdo e potenciar a comunicagéo e a
criatividade (Glatter, 1995)

A revisdo que efetudmos e a analise normativa em vigor sugere a existéncia de
transformacdes ocorridas no quotidiano da escola. A abordagem de novas responsabilidades,
de prestacdo de contas e o reforco da retdrica da eficacia e eficiéncia na acdo das escolas
publicas, torna cada vez mais evidente a forte pressdo exercida sobre o Diretor, para que este
desempenhe a sua funcdo implementando no contexto escolar as medidas que tendem para

uma gestdo com as caracteristicas do modelo gerencialista (Gerwitz, 2002).
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Tendo em consideragdo este conjunto de desafios surge, como profissional e
investigadora, uma questdo de partida, que segundo Quivy e Campenhoudt (2003), deve

consistir o fio condutor de um projeto de investigacao, a saber:

Qual a perspetiva dos Diretores de Agrupamentos de Escola sobre as mudancas no seu
papel e areas de intervencdo, em especial a passagem de érgdo colegial a unipessoal,

associadas com as recentes altera¢des nos modos de governacao da escola publica?

Depois de definida a questdo de partida, surgiu um conjunto de questdes de

investigacdo mais especificas e orientadoras que desdobram a problemaética:

- Quais as motivagdes dos Diretores para a candidatura ao cargo? Que perfil profissional e

acadéemico apresentam os Diretores atuais?

- Que importancia assume o Projeto de Intervencdo na acdo do Diretor e quais as areas e

estratégias que privilegiam?

- Que concecOes revelam sobre a participacdo dos docentes e das estruturas de gestéo

intermédia, bem como das familias e dos parceiros locais?

- Que margens de autonomia possuem em relacdo a Administracdo Central?

- Que balanco fazem sobre o exercicio do cargo de Diretor?

- Como interpretam e gerem a passagem de um érgdo colegial para um unipessoal?

- Que perspetiva tém sobre o futuro da gestdo da Escola publica no nosso pais?

1.2. Objetivos e natureza do estudo

Tendo por base o tema central do estudo e a partir das questdes anteriores, definiram-se

0s seguintes objetivos especificos:

- identificar as principais orientacGes legislativas, definidas nas Gltimas décadas, relativas a

direcdo e gestdo das escolas publicas nacionais;

- compreender as perspetivas dos Diretores face as circunstancias e 0s processos que

demarcam a trajetoria das politicas da administracdo da educacao de Portugal,
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- analisar as motivagdes para dos Diretores para a candidatura ao cargo, as concegoes
sobre papel que desempenham e sobre as principais mudancas introduzidas pelo DL n°
75/2008;

- identificar as perspetivas dos Diretores relativas as novas formas de responsabilizacdo
que lhe sdo exigidas, as estratégias que utilizam no desempenho do seu papel e a visdo que

tém sobre o futuro da gestdo da Escola publica no nosso pais.

Para atingir estes objetivos equacionaram-se aspetos metodologicos, de modo a
definir a orientagdo do estudo. Do ponto de vista metodolégico, este estudo segue um
modelo interpretativo, recorrendo a uma abordagem qualitativa, na medida em que visa
conhecer a perspetiva dos Diretores e o significado que atribuem as mudangas em curso na
gestdo das escolas publicas. Bodgan e Bilken (1994) enunciam cinco particularidades da
investigacdo qualitativa, presentes em estudos que tém por base esta abordagem: a fonte
direta de dados é o ambiente natural, constituindo o investigador, o instrumento principal; 0s
dados recolhidos sdo na sua esséncia descritiva; deve conceder-se atencdo ao processo de
investigacdo e ndo, simplesmente, o resultado ou os produtos; os dados tendem a ser
analisados de forma indutiva; é dada especial importancia ao ponto de vista dos

participantes.

Segundo Flick (2005), a metodologia qualitativa tem ganho relevancia nas Ciéncias
Sociais, na medida em que é uma metodologia vocacionada para a analise de casos
concretos, nas suas particularidades de tempo e de espago, englobando “ (...) 0S
procedimentos fundamentais da colheita e interpretacdo de dados e de estabelecimento e

apresentagdo de resultados”. (p. 13)

Assim, tendo por base a problematica apresentada e os objetivos definidos, este
estudo enquadra-se numa perspetiva qualitativa, exploratdria e com caracteristicas
descritivas, na medida em que descrevendo a percecdo dos varios intervenientes no estudo,

analisa e tenta compreender um fendmeno inerente a um cargo/realidade.

Alids, a escolha do método de pesquisa a ser utilizado nas investigacdes depende do
que queremos conhecer. O investigador quando utiliza o método qualitativo constitui-se
como um instrumento da pesquisa. No decurso da recolha de dados, tenta revelar uma
preocupacdo constante de ndo generalizar os resultados obtidos, mas tendo plena
consciéncia de que outras situacdes se podem rever na nossa investigacdo (Bogdan &
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Biklen, 1994). Esta abordagem possibilita ao investigador um “plano de investigacdo
flexivel”, que distinguindo-se através da descricdo que, por sua vez, devera ser rigorosa e

resultar diretamente dos dados recolhidos.

Tendo em consideracdo as especificidades do objeto de estudo e do contexto
empirico do mesmo, optdmos como estratégia de investigacdo, por um estudo de caso
qualitativo, na medida em que o estudo de caso tem sido difundido nas investigacdes no

ambito das Ciéncias Sociais, como forma de resposta a questdes de “como” e “porqué” (Yin,
2009).

No caso especifico da nossa investigacdo trata-se de um estudo de caso mdltiplo,
porque se pretende analisar perspetivas de diversos gestores, em diferentes fases do seu
percurso profissional, ndo pretendo generalizacBes, mas antes a singularidade a que s6 se
pode ter acesso pela via da escuta ativa dos sujeitos. Neste &mbito, um estudo de caso é
particularmente adequado para lidar com problemas da pratica e alargar o conhecimento
sobre varios aspetos da educacdo. Estamos, contudo, conscientes que se trata de estudo de
caso exploratdrio que privilegia a voz dos Diretores ndo existindo contraponto com a de
outros atores. Para ultrapassar esta limitacdo, decorrente do horizonte previsto para a
realizacdo da dissertacdo, efetuamos uma selecdo cuidada de sujeitos da investigacao.

Segundo Coutinho e Chaves (2002), que se apoiam numa vasta revisdo de literatura,
o facto de o investigador estar pessoalmente implicado na investigacdo, confere aos planos
qualitativos um forte cariz descritivo, dai que a grande maioria dos investigadores considere
0 estudo de caso como uma modalidade de plano qualitativo. Temos, contudo, consciéncia
do carater exploratério do trabalho realizado: um estudo de caso, na plena acecao do termo,

requer uma abordagem mais aprofundada do que a que conseguimos realizar.

1.3. Fases do estudo

A fase inicial do nosso percurso investigativo teve por base a realizagcdo de
entrevistas exploratorias. Sem grandes receitas, pois tal como salienta Guerra (2007) “é
importante referir que ndo existem receitas para a escolha dos métodos e das técnicas a
utilizar na fase de diagnostico” (p.145) e guiados por leituras de autores, navegamos, tal

como referem, Quivy & Campenhoudt (2003), rumo ao desconhecido, tentando que este
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processo decorresse de uma forma flexivel, sem questbes muito delimitadas, mas que

permitissem reflexdes para a definicdo de uma problematizagéo.

Efetuamos duas entrevistas exploratorias no ano letivo 2011/2012, a docentes de
escolas de formacdo de professores. A primeira pessoa entrevistada possui experiéncia no
cargo de gestdo escolar e experiéncia como formadora de docentes. A segunda pessoa é
Coordenadora e Presidente do Conselho Pedagdgico de uma Escola Superior de Educacéo,
desenvolvendo atividade letiva em Administracdo Educativa e em Sociologia da Educacao.
E Doutorada em Administracdo Educativa, é autora de diversos livros e artigos, publicados
em Portugal e no estrangeiro. Coordena projetos de investigacdo e outros estudos,
financiados por diversas instituicdes, no dominio das politicas educativas. Participa, como
perita externa, na Avaliacdo Externa das Escolas (IGE) e no Programa TEIP- Territdrios
Educativos de Educacéo Prioritaria (DGIDC).

A realizacdo destas entrevistas tinha como objetivos definir a constituicdo da
amostra, 0 &mbito do estudo e as dimensdes analiticas do estudo, para que fosse possivel

afinar o guido das entrevistas a utilizar no estudo.

As entrevistas foram gravadas e transcritas integralmente com a concordancia dos
participantes. Posteriormente procedemos a uma analise inferencial, que nos permitiu
constatar que se verificaram, em Portugal, grandes mudancas nas fungdes de gestdo escolar e
que atualmente assistimos a um periodo muito rico para exploracdo. Por outro lado,
facultou-nos informacdo muito relevante que nos ajudou a redefinir o objeto de estudo
inicial e centrar o estudo na andlise das principais mudancas no papel e areas de intervencao
do Diretor, em especial a passagem de 6rgdo colegial a unipessoal, associada as recentes

alteracdes nos modos de governacgéo da Escola publica.

Conscientes da importancia das mudancas verificadas no papel de gestor escolar em
Portugal consideramos pertinente escolher Diretores que se encontrassem em fases
diferentes do seu percurso profissional e que possuissem diferentes realidades educativas, na
medida em que isso facilitaria a existéncia de diferentes perspetivas sobre o nosso objeto de

estudo.
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2- Caracterizacdo dos participantes e do contexto em que se

encontram inseridos

Este ponto do trabalho enquadra e caracteriza, inicialmente, os sujeitos participantes
neste estudo e, seguidamente, de uma forma muito sucinta o contexto em que 0S mesmos se

inserem, ou seja, a instituicdo organizativa que gerem.

2.1. Caracterizacdo dos sujeitos participantes no estudo

Tendo em consideracdo, que num estudo de caso, tal como refere Bravo (1998) a
escolha da amostra é fundamental, pois constitui o cerne da investigacdo e dada a
condicionante do estudo (pequena extensdo), recorreu-se a uma amostragem nado-
probabilistica que nos permitisse organizar mais facilmente os dados recolhidos de acordo
com o0 que poderiamos esperar a partir das caracteristicas dos sujeitos selecionados (Flick,
2005, p.66). Decidimos, deste modo, escolher para o nosso estudo seis sujeitos participantes
Diretores de Escolas e Agrupamentos da zona Ocidental de Lisboa, com contextos que
variam entre Agrupamentos Verticais, Agrupamentos Horizontais (alguns sendo TEIP) e
uma Escola Secundaria. No quadro seguinte apresentamos uma breve caracterizacdo dos
sujeitos participantes e o tipo de unidade organizativa.

Quadro 1: Dados pessoais e profissionais dos sujeitos participantes e caracteristicas das organizagdes
escolares.

Codificacao Forlmggéo Tempo Anos de
/ Género Idade Acad_er_mca e~m de SErvigo Tipo de Escola
: Administracdo servico na
Entrevistas Escolar ¢ gestdo
. Parte curricular de Agrupamento
DA Masculino 60 Mestrado 87 20 Vertical (TEIP)
. , x Escol
DB Feminino 61 Pds Graduacéo 39 Cerca de sco,a.
20 Secundéria
. Agrupamento
DC Masculino 41 Mestrado 16 7 Vertical (TEIP)
. , < A t
DD Masculino 56 Pds Graduacéo 31 7 grupamen °
Vertical

29



DE Masculino 53 A concluir 30 10 Agrupamento

Mestrado Horizontal
DF Masculino | 53 A concluir 26 12 Agrupamento
Mestrado Horizontal

Tal como poderemos verificar no quadro 1, escolhemos Diretores de diferentes
realidades educativas, e dentro de cada realidade tentamos que a experiéncia a nivel de
tempo na gestdo fosse igualmente distinta. Cinco entrevistados pertencem ao sexo masculino
e um ao sexo feminino, situam-se numa faixa etaria entre os 40 e os 60 anos. Todos 0s
Diretores possuem formacao especializada na area da Gestdo Escolar e a sua experiéncia em
cargos de direcdo varia entre 0s sete e 0s vinte anos. Todos revelam estabilidade na escola
que gerem, 0 que para 0 nosso estudo pode significar um conhecimento satisfatério de cada

contexto.

2.2. Caracterizacdo sumaria das unidades organizacionais

Todos os dados explicitados na caracterizacdo das Escolas foram obtidos no periodo
correspondente ao ano 2011/2012, junto dos proprios Diretores, bem como de Projetos de
Intervencdo e instrumentos de autonomia, nomeadamente o Projeto Educativo (PE), através
dos respetivos enderecos das paginas eletronicas de cada Escola/Agrupamento. Nao fomos
exaustivos na caracterizacdo de cada Organizacdo Escolar, na medida em que a 0 Nnosso
objeto de estudo ndo se relacionava diretamente com a mesma, contudo, importa ressalvar
alguns aspetos que poderdo interessar ao nosso estudo de forma a contextualizar algumas

respostas fornecidas pelos Diretores de Escola no momento da entrevista.

Tanto a Escola Secundéaria, como os Agrupamentos de Escola, participantes no nosso
estudo encontram-se situados no distrito de Lisboa, apresentando, com exce¢do de uma,
contextos com carateristicas urbanas. Todos os estabelecimentos de educacdo e ensino
distam & sede do Agrupamento entre dois e dez quilometros. Os ndcleos habitacionais que
constituem qualquer uma dos Agrupamentos de Escola revelam construgdes adaptadas a um
crescimento demografico intensivo nos Gltimos anos. Estes nucleos sdo maioritariamente
constituidos por familias de nivel social médio e médio-baixo. Em comum verifica-se

também uma elevada percentagem de alunos que beneficiam da acdo social escolar e uma
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significativa diversidade cultural com predominancia de culturas dos paises africanos de
lingua oficial portuguesa.

Todas as unidades organicas, com excec¢do da que se encontra localizada numa zona
rural, apresentam um numero total de alunos superior a 1100, sendo que a escala varia entre
0s 1100 e os 1665.

Relativamente aos Encarregados de Educacdo verificamos que as suas ocupagoes
profissionais predominam no sector secundario e terciario e 0 ensino secundario é a

habilitacdo escolar predominante.

Segundo dados recolhidos nas entrevistas, a faixa etaria mais representativa de
docentes situa-se em todos os casos entre 0s 30 e 0s 50 anos. O corpo docente das escolas é
maioritariamente do Quadro de Agrupamento, no entanto, todos o0s Diretores,
nomeadamente os Diretores das Escolas TEIP, manifestaram preocupa¢do com o aumento,
nos Gltimos anos, do nimero de professores contratados, que tendem a permanecer na escola

apenas um ano letivo devido as regras da contratacao atual de docentes.

Apos a triangulacdo dos dados recolhidos nas entrevistas com a leitura do PE de cada
Escola/Agrupamento e de dois Projetos de Intervencdo, verificamos que as prioridades
educativas da maioria das unidades organizacionais do nosso estudo prendem-se com a
aposta no sucesso educativo; na melhoria das condi¢cdes de trabalho dos docentes e nédo

docentes; e na abertura/contactos da Escola &/com comunidade envolvente.

3- Técnicas e Instrumentos de recolha e analise de dados

Com o intuito de concretizar os objetivos da investigacdo recorremos a entrevista
semiestruturada como forma de recolher dados pertinentes e significativos que
respondessem as interrogacdes orientadoras. Para tratarmos a informagéo recolhida, usamos

a técnica de analise de contetdo.

3.1. Entrevista semiestruturada

Ferreira (2008), refere que o método da entrevista ndo diretiva € o nico método que
permite a exploracdo de um campo de estudo novo e torna-se um processo indispensavel

quando o investigador se encontra perante uma situacao a “desbravar”. Segundo o autor, este
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tipo de entrevista permite referenciar e classificar varios aspetos, tais como: os problemas,
0s sistemas de valores, os comportamentos, os estados emocionais das pessoas, e possibilita
a elaboracdo das primeiras questdes de trabalho e das hipoteses que um processo mais

sistematico necessita numa fase posterior.

Tendo em consideracdo a nossa problematica escolnemos como instrumento de
recolha de dados entrevistas semiestruturadas, uma metodologia de indole qualitativa ou
investigacdo descritiva, tal como é habitualmente caracterizada na literatura (Bogdan e
Biklen, 1994, p.69-70). A entrevista semiestruturada baseada num guido (espécie de
itinerario) com a tentativa de criar uma conversa fluida e aberta foi o instrumento escolhido,

sobretudo, na medida que, tal como defendem Bogdan e Biklen (1994):

“Ainda que os individuos que fazem investigacdo qualitativa possam vir a
selecionar questdes especificas a medida que recolhem os dados, a abordagem
a investigacdo ndo é feita com o objetivo de responder a questdes prévias ou
de testar hipoteses”. (p 16),
Torna-se, assim, pertinente utilizar a entrevista semiestruturadas em situagdes nas
quais o investigador pretenda recorrer a informadores qualificados, como especialistas no
campo da sua investigacdo ou lideres da populacdo — alvo que pretende conhecer.

No nosso caso, 0s procedimentos adotados foram os seguintes:

1°) Analise inferencial das entrevistas exploratérias (ver exemplo em anexo |);
2°) Elaboracdo do guido das entrevistas (tendo por base a analise inferencial das entrevistas
exploratdrias) organizado segundo blocos tematicos, com os respetivos objetivos especificos

e o formulario de questdes (ver exemplo em anexo I1).

Ao estruturarmos as entrevistas tentdmos que as questdes fossem curtas, formuladas de

modo a serem percetiveis e a permitirem alguma abertura ao entrevistado.
Como blocos centrais definimos:

- Da colegialidade a unipessoalidade: O Decreto-lei n® 75/2008;
- Balanco da atividade na gestdo e perspetiva de modelos futuros.

3) Os contactos prévios com os Diretores envolvidos foram realizados por telefone e/ou por
correio eletronico. Num primeiro momento, para verificar a sua disponibilidade em

participar na investigacdo e informamos dos objetivos do projeto de investigacdo. Apds
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terem aceitare participar no estudo, os Diretores, voltaram a ser contactados para determinar

qual o melhor dia e hora, para a concretizacdo da entrevista.

4) Na fase de concretizagdo da entrevista, foi utilizada o termo “conversa” para lhe dar um
sentido menos formal e torna-la mais natural e espontanea. Procedemos novamente a um
breve enquadramento do tema da investigacao e a criamos um clima agradavel, tendo sido a

nossa postura de integridade e cortesia.

Na fase da legitimacgdo da entrevista foi garantida a confidencialidade e o0 anonimato
de todos os dados, informagGes e opinides e feito o pedido de autorizagdo para gravar a
mesma. Todas as entrevistas foram registadas em formato &udio e depois transcritas na
integra, incluindo a paralinguistica, com o consentimento prévio e explicito dos sujeitos
participantes. A cada uma das entrevistas foi atribuido um co6digo, conforme consta no
quadro 1, que resultou da ordem da realizacdo (DA, DB...) Foram solicitados os dados
socioprofissionais para podermos caracterizar todos 0s sujeitos participantes.

Devemos salientar, que todas as entrevistas foram individuais, com a duragdo de
sensivelmente uma hora, e foram efetuadas no gabinete do Diretor ou salas pertencentes a

antiga direcdo, com alguma tranquilidade.

No final de cada entrevista, procuramos recorrer a processos de validacdo da mesma.
Nesta fase, a maioria dos participantes referiu que a estrutura da entrevista tinha sido
interessante e alguns salientaram que tinham sido colocadas questdes pertinentes para

refletirem sobre a sua atuacdo diéaria.

3.1.1. Analise de dados

Para procedermos a analise e interpretacdo dos dados provenientes das entrevistas
efetuadas, utilizamos ao método de Analise de Conteudo, na medida em que, segundo Vala
(1987), revela-se de grande utilidade no tratamento de respostas a questdes abertas de

questionario e de entrevistas, permitindo apreender o seu significado.

A Andlise de Contetdo é hoje uma das técnicas mais comuns na investigagdo

empirica realizada pelas diferentes Ciéncias Humanas e Sociais. Trata-se de um método de
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andlise textual, que se utiliza em questdes abertas de questionarios e (sempre) no caso de

entrevistas.

Concordamos com Coutinho, quando refere que é “uma técnica de investiga¢ao para a
descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do conteudo manifesto da comunicacgéo, tendo

por objetivo a sua interpretacdo”( 2008, p.160).

Seguindo as fases que esta técnica abrange, iniciamos o nosso estudo com uma pre-
analise do material empirico recolhido, para que a partir de uma primeira leitura
identificassemos alguns temas e problematicas centrais e organizdssemos um plano de
trabalho. De seguida, partimos para a exploracdo do material, efetuando os processos de
codificacdo e categorizagdo. Usamos um processo de categorizacdo de acordo com um
modelo misto, ou seja, as categorias foram delimitadas, com base nas questbes de
investigacdo e guido da entrevista, e foram transformadas, inseridas ou suprimidas em

funcdo da andlise.
Sintetizando, efetudmos 0s seguintes passos:

a) Realizacdo de entrevistas exploratdrias a docentes de escolas de formacdo de
professores e respetiva andlise inferencial. (Pré-analise) — (ver exemplo em anexo
).

b) Tendo por base as categorias (criadas mediante o processo ja descrito), elaboraram-
se subcategorias e efetuou-se o recorte de cada entrevista em unidades de registo,
através do programa informéatico QRS-NVivo8.- (ver exemplo em anexo 1V)

c) A cada subcategoria associdmos um indicador, um segmento de texto que
consideramos particularmente ilustrativo, dos aspetos contemplados.

d) A criagdo do quadro de andlise de conteddo para a primeira entrevista foi
progressivamente reformulado com a introducdo de novos indicadores provenientes
das restantes entrevistas (num processo de analogia/diferenciagdo), até se encontrar
um quadro estavel.

Apds todo o processo de analise e triangulacdo dos dados emergiram as categorias e
subcategorias que sintetizamos no quadro n® 2, e que vao servir de base e orientar a

apresentacdo e analise no capitulo seguinte.
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CAPITULO Il1- Apresentacio e discussdo dos resultados

Neste capitulo procedemos a apresentacdo e discussdo dos resultados baseada em
todo o processo de recolha e andlise de dados efetuada, tendo em vista responder aos
objetivos tracados. Tal como referimos anteriormente, com este estudo pretendemos analisar
a perspetiva dos Diretores dos Agrupamentos de Escola sobre as mudancas no seu papel e
areas de intervencdo, em especial a passagem de 6rgao colegial a unipessoal, associadas as
recentes alteracbes nos modos de governacdo da escola publica. No quadro seguinte
apresentamos de forma sintética as categorias e subcategorias emergentes:

Quadro n° 2: Categorias e subcategorias emergentes

Categorias Subcategoria

Cargos e formacéo exercida

1. Perfil e motivagdes dos gestores escolares Formagéo especializada

Motivagdo para o cargo

2. Elaboragéo dos Projetos de Intervengdo e i . ] ] 3
. 3 Areas e estratégias do projeto de intervengéo
que estratégias de atuacéo

Pais e comunidade

. L Gestdo de topo e intermédia
3. Perspetivas sobre a participacdo dos atores

) ) Articulagdo entre ciclos
“internos” e locais

Participacdo dos docentes

Relagdo com pessoal ndo docente

. o Regulagdo Burocratica
4.Margem de autonomia em relacéo a

.. . Novas formas de controlo “remoto”
Administracdo Central

Relacdo com Administragdo Central

Cargo unipessoal

Importancia da formagdo

5. Balanc¢o da experiéncia no cargo Emergéncia/Caracteristicas do Conselho Geral

Vivéncias e motivacdes

Fragilidades

Autonomia

6. Perspetivas futuras em relacdo ao cargo Escola como empresa

Mudancas sem avalia¢Bes
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1- Perfil e motivacgdes do gestor escolar

Refletir sobre a funcdo exercida pelo gestor escolar é olhar a lideranga como uma
atividade que exige perfil, motivagdo e conhecimentos cada vez mais tecnicistas na area da
administracdo escolar. Tal como defende Pires (2003) a propoésito dos requisitos para o
exercicio do cargo, “levantam-se questdes relacionadas com as competéncias e qualidades,

com a formagdo e com a experiéncia profissional dos individuos”( p. 91).

A gestdo escolar tem objetivos definidos em documentos que vdo desde os
compromissos assumidos pela Escola, como o PE, até a conce¢des mais detalhadas das suas
funcBes, sendo que é geralmente nos detalhes que se percebe as logicas de acdo para a
realizacdo de tarefas e processos, de tal maneira que venha a atingir, com eficiéncia, os seus

objetivos.

Tendo como referéncia esta problematica, apresentamos os resultados obtidos junto
dos Diretores envolvidos no estudo relativos ao perfil e as motivacBes para o exercicio do
cargo.

Quadro n°3: Perfil e motivacBes dos gestores escolares participantes

Total de

Categoria Subcategorias Indicadores UR

Experiéncia na Administragdo Central

Cargos e formagéo Experiéncia em érgdos de gestao

exercida Desempenho de cargo de coordenador

Desempenho de cargo na gestéo de topo

Perfil e Administracéo

ivach Supervisdo pedagdgica
motivacdes dos P pedagog

Formacdo especializada Educagcéo especial
gestores

Anterior ao cargo
escolares

Simultaneo

Boa relacdo com a direcéo

Boa relacéo na escola (com outros atores)

Cansaco do cargo de docente

Motivacéao para o cargo Conhecimento da escola

Gosto por desafios e aceitagdo de convites

Gosto pela parte politica da organizagao escolar

O W| | W | N P N O] P N O O W O k=

Gosto por administrar, coordenar
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Analisando o quadro n° 3, podemos verificar que relativamente a subcategoria cargos
e formacdo exercida, os seis Diretores entrevistados possuem experiéncia em cargos na
gestdo, sendo que antes do cargo de Diretor, de acordo com o DL n°75, todos integraram
6rgdos de gestdo de topo. E ainda de referir que trés passaram também por cargos de gest&o
intermédia e existe a referéncia por parte de um Diretor de experiéncia em cargos na
Administracdo Central. Os excertos que se seguem ilustram bem a experiéncia destes em

Orgdos de gestdo:

“Comecei em 88. Assim entrando e saindo do estado, perto de 20 anos. J& sou

muito velhinho nestas coisas... Conselho Executivo e Diretivo, agora Diretor.”
(DA)

“Fui presidente da Assembleia de Escola durante 6 anos, fiz 2 mandatos
completos. Depois fiz um transitério e depois vim para Diretora da escola”.
(bB)

“Comecei logo por vice-presidente quando estava a terminar a tese, em 2005.”
(DC)

“Como Diretor e como presidente de comissdes instaladoras porque houve aqui
fases de comissdo instaladora, no total sdo 7 anos”. (DD)

“Estive um ano destacado no antigo centro de area educativa da grande Lisboa e
foi ai que se despertou, digamos, a curiosidade para a gestao”. (DE)

“Estou desde que se comegaram a construir os Agrupamentos em 2000. Sempre
como presidente do Conselho Executivo e agora no &mbito do 75 como Diretor”.
(DF)

No que diz respeito a formacao especializada verifica-se que os seis Diretores
possuem cursos nas areas da Administracdo Escolar, sendo de destacar que um Diretor ja
possui mestrado em Administracdo Escolar e outros dois encontram-se a completar também
mestrado nesta area. No discurso dos entrevistados, € percetivel a preocupacao dos Diretores
na sua formac&o, na atualizagdo de competéncias e na melhoria de desempenho do cargo a

que se candidataram face a exigéncia de novas adaptacdes.

“Fiz o curso de valorizagdo técnica orientado para a administragdo escolar no
Instituto Nacional de Administracdo, fiz também outro curso nesta area de
administracdo na Escola Superior de Jodo de Deus. E agora estou também aqui
nesta area do mestrado.” (DE)
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“Foi sobretudo atualizacdo, ndo ficar fechado na escola e haver um contacto
com outras pessoas € obviamente também adquirir novos conhecimentos (...)
néo deixar de alguma forma utilizar aquilo que s&o, o que deve ser a renovagéo
constante da atualidade e dos conhecimentos”. (DD)

Verifica-se, deste modo, tal como defendera Jodo Barroso (1996), a formacdo dos
responsaveis de gestdo como um instrumento essencial ao exercicio de fungdes. Uma
formagéo que, segundo o0 autor, comecou por ser centrada na escola, “sob as modalidades de
«formacédo-acdo» ou «formagdo por projeto» direcionando-se, posteriormente, para a
aquisicdo de competéncias diretamente relacionadas com planeamento, gestao do curriculo e
animagdo das equipas” num caminho para um “programa nacional especifico para a

formagdo na area da Administragdo Educacional” (Barroso, 1996, cit. in Pires, 2003, p.92).

No que se refere a motivacGes para o cargo, é dada prioridade ao gosto por
administrar e coordenar (9 UR) e o desafio constante aliado a aceitacdo de convites (4 UR).
Todos os entrevistados referiram predisposicdo para liderar projetos ao longo da sua vida,
quer fosse em movimentos associativos em tempo estudantil, quer em coordenagfes a varios
niveis, que se constituiram fonte de inspiracdo para o cargo. Através dos excertos seguintes
podemos verificar o sentimento de poderem participar mais ativamente em processos de
inovacdo e de renovacdo da escola e de conhecer a sua estrutura organizacional em maior

profundidade:

“Ao longo da minha vida, desde o estudantil até desportivo, eu tive sempre
ligada a parte das direcGes. Entretanto fui para a universidade e fiz o meu
curriculo académico tendo cargos universitarios e mais tarde quando comecei a
trabalhar como professor, em 2000 fiz logo a minha primeira formacdo na area
da gestao”. (DC)

“Estive um ano destacado no antigo centro de area educativa da grande Lisboa e
foi ai que se despertou, digamos, a curiosidade para a gestdo e dai fui logo na
altura procurar alguma coisa que me desse alguma base.” (DE)

“A educagdo tem um lado politico, um lado interventivo, ou seja, tem um lado
de intervencdo de politicas educativas, como tem a parte pedagogica diretamente
ligada aos alunos. Mas tem um lado organizacional e que tem uma dimensao de
opcdo politica de decisdo politica, esse lado sempre me fascinou e captou.
Portanto, achei que havia capacidade de se fazer melhor, de se fazer bem, de se
organizar as pessoas e as energias das pessoas para lados que fossem mais
produtivos e que lhes desse maior conforto e bem-estar.” (DF)
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Apesar de serem referidas com menor relevo, foram também apresentadas outras
motivacdes, designadamente: a continuacdo no cargo, sobretudo por conhecimento da
realidade da organizagdo que dirigem e pelas relagbes humanas positivas que foram

estabelecendo.

“Eu estou nesta escola desde 1974, portanto conhego muito bem a escola, conheco
muito bem os meus colegas como eles me conhecem a mim.* (DB)

“Na altura ndo havia pessoas interessadas no cargo, eu tinha alguma interesse,
porque, pronto, achava que podia ser uma mais - valia, sobretudo porque tinha
uma boa relagdo com todos os meus colegas e também tinha uma viséo de escola
e de ensino adicionais que poderia ser uma mais-valia para o agrupamento.” (DD)

“Ali foi quase, digamos, uma continuacéo, ja havia uma sequéncia de um conjunto
de trabalho como o presidente do Conselho Executivo.” (DE)

E num caso particular, um dos Diretores refere que “Ja estava um bocado cansado de dar
aulas. (DA)

Podemos, assim, dizer que o discurso dos nossos entrevistados sobre o perfil pessoal
e profissional do Diretor, apresenta a visdo mecanicista da escola, referida por Torres e
Palhares (2009), cujo sistema educativo responsabiliza a producdo de competéncias por
parte do gestor educativo que se devem adaptar a uma logica de mercado econdémico, na
qual “para além de nato, o lider devera ser treinado (e.g. pos-graduado em administracéo

educacional) e ajustavel aos multiplos contextos em que esta inserido” (p. 126).

Relativamente as motivacbes a analise das respostas dos Diretores entrevistados
aproxima-se da teoria da “motivagdo-higiene” de Herzberg (1959), sobre a motivagao para o
trabalho, de acordo com uma natureza altruista, na qual se destacam ‘“a possibilidade de
participar na governacdo da escola, a vontade de participar em processos de inovagdo no
sentido da renovacdo da escola e de conhecer a sua estrutura organizacional em maior
profundidade” (Pires, 2003, p.103)
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De seguida iremos debrugar-nos sobre os aspetos relativos as areas e estratégias de

atuacdo que os Diretores definiram no momento de elaboracdo dos seus Projetos de

Intervencao.

2- Elaboracéo dos Projetos de Intervencao e estratégias de atuacao do

Diretor

O DL n.° 75/2008, de 22 de abril, alterado pelo DL n° 137/2012, de 2 de julho,

estipula que qualquer candidato a Diretor de agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada

tem que conceber e apresentar no ato da sua candidatura um Projeto de Intervencao.

Tendo como base este pressuposto e as concecdes e praticas dos participantes no

nosso estudo no que se refere a elaboracdo dos Projetos de Intervencdo e estratégias de

atuacdo do Diretor, apurdmos uma diversidade de respostas que apresentamos no quadro

seguinte.

Quadro n° 4: Consideracdes na elaboracao dos Projetos de Intervencao e estratégias de

atuacéo definidas pelo Diretor.

Categoria Subcategorias Indicadores Total de UR
Criar boas condi¢des de trabalho para todos,
apostando nos Recursos Humanos, nos 5
equipamentos e nos espagos
Aposta em areas
nucleares no interior Combater o abandono escolar e problemas 2
da escola correlacionais
Melhorar articulagbes pedagogicas e
~ . e - 4
Elaboragéo dos diversificar a oferta formativa
Projetos de Intervengdo Promover uma auto avaliagdo e auto 1
e estratégias de atuagdo Filosofia de regulacio do governamento da escola.
avaliacdo
Adotar o CAF para auto avaliacéo da Escola. 1
Motivagdo de Implicar a comunidade na vida da escola 2

comunidade

De acordo com os dados recolhidos, que constam no quadro apresentado, poderemos

verificar que a maior preocupacdo dos Diretores entrevistados, no que diz respeito a
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estratégias do Projeto de Intervencdo, reside na promog¢do de boas condi¢des de trabalho
para todos os agentes, quer a nivel de relagbes humanas favoraveis, cultivando valores de

partilha e responsabilidade, quer a nivel de disponibilizacéo de recursos materiais (5 UR).

Os Diretores consideram de extrema importancia a criagcdo de condigdes de trabalho
favoraveis, na medida em que é algo indispensavel para que exista um clima de escola
motivador e para que, sobretudo, os profissionais se sintam apoiados e gostem do trabalho

que desenvolvem. Os excertos que se seguem ilustram bem este aspeto:

“Bu defendo integralmente e até a exaustdo os meus colegas e os
funcionarios todos desta casa (docente e ndo docente) e quero obviamente
proporcionar-lhes as melhores condicdes de trabalho, esse é sempre um dos
meus grandes objectivos”. (DA)

“Prefiro o lado humano das coisas do que o lado pragmatico das coisas,
porque as vezes corremos 0 risco de ser muito eficientes, mas ndo termos
alma e eu acho que a atividade docente precisa de ser feita com alma, com
vontade, porque se for vista s6 de um ponto de vista da operacionalidade, de
eficacia e eficiéncia sem trazer os atores para as decisfes — e para trazé-los é
preciso dar-lhes poder ou pelo menos é preciso negociar com eles as
atitudes.”(DF)

Melhorar articulacBes pedagdgicas e diversificar a oferta formativa constitui também
uma das principais preocupacgdes dos Diretores. Dos seis Diretores, quatro dirigem o seu
discurso no sentido de que cabe ao Diretor potencializar a articulacdo entre ciclos e a
procura de estratégias de melhorias e respostas formativas. Sdo exemplo destas

preocupacdes os seguintes testemunhos:

“ mostrar-lhes claramente que estamos todos no mesmo barco e esquecam-se la
estes movimentos corporativistas de uns sdo do 1° ciclo e outro sdo nao sei
que...“(DF)

“ & um agrupamento com pré-escolar e 1° ciclo, onde sentiamos que havia que
investir fortemente nestas duas areas (Lingua Portuguesa e Matematica). Eram
duas areas estruturantes e portanto cridmos estratégias para as melhorar”(DF)

“ao nivel da diversificagdo da oferta formativa, sobretudo dar uma grande
enfase aquilo que sdo os projetos nacionais(...), fiz uma aposta estratégica
muito forte nas TIC e (...) na progressdo das atividades extra curriculares,
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procurando alargar a base de formacdo do aluno, enriquecendo-o, porque
estamos numa zona deprimida em termos socioecondmicos”.(DD)

As duas referéncias registadas quanto a estratégia de implicar a comunidade
educativa na vida da escola surgem também no sentido de que a chave do sucesso numa
organizacdo escolar estd em fazer com que cada um se sinta participante ativo e
corresponsavel na concretizacdo das metas tracadas. O trabalho em equipa é mais do que o
somatdrio de contributos individuais, exige o esforco singular de cada um, mas segundo um
padrdo de desempenho convergente, articulado e orientado para objetivos concretos,

sobretudo no que concerne as questdes pedagdgicas.

Através do quadro em analise podemos ainda verificar que existem preocupacdes
como o combate ao insucesso escolar e problemas correlacionados (abandono, saida
precoce, indisciplina). Criando estratégias para superar essa fragilidade procura-se, tal como
referem alguns Diretores, a pratica de reflexdo sobre o aproveitamento escolar através de
comparaces sistematicas de resultados, de forma a promover o sucesso com qualidade.

“ procura fazer-se a comparacdo sistematica de resultados internos com o0s
obtidos pelos alunos nas provas e nos exames, com 0 objetivo de adotar as
estratégias de melhoria e remediacdo que se consideram adequadas a cada
situacdo tendo em vista que ndo esta apenas em causa COnseguir sucesso, mas
também a qualidade do sucesso”(DC)

A importancia da avaliacdo interna e externa, como nova forma de regulamentacéo,
bem como a adogdo do modelo de autoavaliagdo CAF Educacao é outro aspeto mencionado
por um Diretor entrevistado quando se refere ao projeto de intervencdo. Esta fornece
referenciais de desempenho que, conjugados podem permitir redefinir os objetivos e afinar o
planeamento estratégico, na medida em que ndo pode ficar esquecido que compete ao
Diretor promover as medidas necessarias a um funcionamento eficaz da escola em todos 0s
seus aspetos: pedagdgicos, administrativos, financeiros e logisticos. A avaliacdo e a
inovacdo apresentam-se, tal como referem Diretores, como suporte de mudancas sustentadas
nas escolas que tém gerido.

“autoavaliagdo e auto regulagdo do Governamento, foi uma das questoes que eu
também fui buscar para o meu projeto” (DC)

Neste ponto do trabalho, podemos assim referir que, relativamente a importancia do

Projeto de Intervencéo na acdo do Diretor e as areas e estratégias que privilegiam, destacam-
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se aspetos como o0 bem-estar dos sujeitos que fazem parte do processo de ensino-
aprendizagem, a preocupacgdo em criar estratégias para melhorar articula¢fes pedagdgicas e
diversificar a oferta formativa, e a corresponsabilizacdo de toda a comunidade educativa na

concretizacao das metas tracadas.

Segundo os Diretores deste estudo, é essencial que o Diretor assuma a postura de um
gestor capaz de promover as mudancas necessarias a partir do envolvimento de todos, aspeto
que necessita ser planeado e revelado logo no Projeto de Intervencdo, aquando da
candidatura ao cargo. Por sua vez, consideram também que esse Projeto de Intervencéo so
contém nele estrategias eficazes se o Diretor, que se candidata, for conhecedor da realidade
da escola: precisa conhecer ndo apenas a escola internamente, mas a comunidade
envolvente. Deve entender o contexto da sociedade em que a escola esta inserida, conhecer
0 meio onde os alunos vivem, entender as familias, descobrir as suas fragilidades e também
0S pontos positivos existente envolta da mesma, pois 0 que acontece fora da escola acaba

por exercer influéncia dentro dela.

Neste sentido, importa aprofundar a analise sobre as perspetivas que os Diretores

manifestam relativamente a participacao dos atores internos e locais.

3 - Perspetivas sobre a participacdo dos atores “internos” e locais

O predmbulo do DL n° 75/2008, indica que as novas formas de governacdo das escolas
assentam em trés pilares: o reforco da participacdo das familias e das comunidades, o
reforco das liderancas das escolas e o reforgo da autonomia. Ou seja, esta legislacdo confere
as Escolas a importancia da prestacdo de um servigo publico, com uma determinada missao.
Segundo o decreto “para responder a essa missdo em condigdes de qualidade e equidade, da
forma mais eficaz e eficiente possivel, (...) deve organizar-se a governagdo das Escolas”,
sendo reforcada “a participagdo das familias e comunidades na direcdo estratégica dos

estabelecimentos de ensino, ¢ no favorecimento de liderangas fortes”, bem como a

autonomia e a capacidade de intervencao dos 6rgédos de direcdo”. (DL n°75/2008).
Parece-nos, por isso, pertinente analisar a perspetiva dos nossos entrevistados sobre 0s

aspetos relacionados com a participacdo que se efetua na Escola e a forma como a mesma

interfere na atuacdo do Diretor, questao que é apresentada no quadro sintese n° 5.

43



Quadro n°5: Perspetivas dos Diretores sobre a participacio dos atores “internos” e

locais.
Categoria Subcategorias Indicadores Total UR
Boa relagéo com os pais, mas algumas oscilagdes 15
. . dependendo da atitude dos mesmos
Pais e comunidade - -
Reconhecer a palavra do Diretor com mais peso 10
Boa relagéo com a autarquia 10
Relagdo com entidades favorece beneficios matuos
. Transmite informagéo fundamental
Perspetiva Estabelecer relagdes humanas de confianga e delegar ou
.S(.)bre~a Gestdo de topo e ndo competéncias 15
participacao dos intermedia Ter a pessoa certa no lugar certo 6
. atores Fundamental na tentativa de homogeneizar e articular
“infernos™ e estratégias entre departamentos >
locais Dificuldade na articulacdo devido a Idgicas de
Articulacéo entre funcionamento diferentes !
ciclos Avangos através de reunides periddicas e projetos 8
comuns
E fundamental existir relacdo de confianca entre o Diretor ’
e os docentes
Participacdo dos Os poderes associados ao cargo unipessoal do gestor 12
docentes levam a constrangimentos nas relagdes
A participacéo é limitada nos departamentos, mas decorre )
NoSs pequenos grupos
Relacdo com Nem sempre existe compreensdo pela falta de Recursos )
pessoal ndo docente Humanos

No que respeita a participacdo dos pais e da comunidade poderemos verificar,
através do quadro 5, que ressalta a importancia concedida as familias (15 unidades de
registo no conjunto). Segundo os Diretores, apresentam-se como potencialidades a
participacdo dos pais nas Associagdes de Pais, sobretudo no que diz respeito as Atividades
de Enriquecimento Curricular (AEC’s); e dos membros que constituem o CG, sendo que 0s
Diretores consideram notdrios os efeitos dessa participacdo na melhoria do funcionamento
da escola. No entanto, consideram que continua a ser um processo lento e sdo também
frisados os constrangimentos existentes de acordo com as caracteristicas do meio no qual a

escola se encontra inserida, bem como a diversidade de l6gicas em confronto.
Na perspetiva dos Diretores, o trabalho com os pais tem de ser visto com abertura,

mas estes tém de entender as regras da Escola e intervir num sentido produtivo. Os excertos

gue se seguem ilustram bem esta questéo:

44



“Eles tém um olhar sobre a educacéo diferente, por isso tém de entender. Como
que se fez isto? Com muita reunido! Nunca os empurrando para fora, mas
captando-os, mostrando as insuficiéncias do sistema, e qual o lugar deles na
educacdo, 0 que tém de fazer. Balizando-lhes a sua agdo, ou seja, aquilo que
querem fazer estd nesta area e naquela. (...) Tém de entender quais as
insuficiéncias do sistema e o que podem fazer (...) Eu atendi muito mais pais do
que anteriormente.”(DF)

“Nos aqui temos grande colaboragdo com a Associagdo de Pais, na nossa escola
de 1° ciclo, quer no apoio as familias, quer nas AEC’s, e noutras também
estamos a tentar ajudar a criar as suas proprias associa¢fes e temos tido boas
relacdes, as coisas vao surgindo e avangando.” (DC)

“O facto de também termos varios Encarregados de Educagdo no Conselho
Geral também desenvolve mais. Estdo mais por dentro das questbes, das
dificuldades, constrangimentos que vamos tendo e, pronto, assim sdo aspetos
positivos porque vivem mais aquilo que sdo as nossas dificuldades. Portanto, ha
um trabalho e uma visdo de conjunto e interajuda.” (DD)

No que se refere a autarquia e restante comunidade local, as perspetivas dos
Diretores vao na linha de pensamento de Lima (2005) ao referir que aquilo que o DL
n°75/2008 trouxe de novo prende-se com um maior protagonismo no que diz respeito a

intervencao autarquica.

Através do nimero significativo de unidades de registo que constam no quadro (10
UR) verificamos, que na sua maioria, 0s Diretores entrevistados estabelecem uma boa
relacdo com a autarquia e com as entidades locais. Verificou-se que, tal como afirmara
Pinhal (2004) “apesar de possuirem poucos recursos e de, por vezes, se sentirem impotentes
para auxiliar, as autarquias adquiriram uma maior consciéncia do seu possivel papel na vida
escolar, a nivel dos servicos educativos, numa tentativa ndo s6 de cumprimento da
legislagdo, mas também de focalizagdo de politicas no ensino” (p.58). Nota-se que 0s
Diretores destas Escolas/Agrupamentos tentam maximizar a sua relacdo com a autarquia e
com entidades locais para diversificar o namero de parceiros e aumentar as suas redes. O
pensamento de que h& sempre novos caminhos para trilhar, que se devem aproveitar
recursos e promover beneficios matuos (5 UR) levam a que os Diretores facam questdo de
estabelecer estas relacdes. No que respeita a participacao de outros atores importa, assim, ter
presente que este modelo trouxe, tal como ja foi referido, uma maior participacdo da

comunidade. Segundo a generalidade dos Diretores deste estudo, denota-se um alargamento
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e um reconhecimento do trabalho efetuado entre as escolas e os diferentes parceiros da

comunidade, tal como podemos constatar nas afirmagdes que se seguem:

“ Continuo a trabalhar muito bem com a autarquia. E quando falo em autarquia
falo concretamente com a Camara, Juntas de Freguesia...”(DA)

“ Temos vindo a fazer um trabalho de promocéo da imagem do Agrupamento,
procurando diversificar o niUmero de parcerias, alargar a nossa rede de acdo, o
nosso tentaculo de agdo. NGs temos uma imensiddo de parcerias com mdaltiplos
organismos aqui na nossa area, quer Juntas de Freguesia, quer associacGes
culturais e desportivas.” (DC)

“ (...) e agora come¢a também a escola Superior de Musica, ha uma
colaboracdo muito estreita, eles precisam de nés em determinados aspetos, n0s
beneficiamos também da sua proximidade noutros e, portanto, sdo aspetos
positivos. “ (DD)

Dez referéncias no total, constatam que a “palavra” Diretor transmite maior
confianca aos Encarregados de Educacéo e a comunidade em geral, havendo uma expetativa
de solugdes mais imediatas. Os Diretores consideram que este regime, que aposta numa
gestdo unipessoal, reforca a centralizacdo e uma maior pressao sobre o Diretor, aspetos que
se fazem notar, por exemplo, no facto de necessitarem de atender um maior nimero de
Encarregados de Educacéo e elementos da comunidade. Os excertos que se seguem ilustram

bem esta perspetiva:

“Eu penso que na cabeca das pessoas, a palavra Diretor tem mais peso do que o
Presidente do Conselho. Por tradicdo, por cultura, é a palavra em si que contém
essa conotacdo.”(DB)

“Antigamente as pessoas ficavam contentes por falarem com o Conselho
Executivo, hoje em dia ndo querem os do gabinete do Diretor, querem o
Diretor.”(DC)

“A comunidade tem essa expetativa de solugdes mais imediatistas, ou seja,
temos um Diretor, a comunidade manda mais, tem uma projecdo nos 6rgéos de
decisdo estratégica da escola como o Conselho Geral, e depois qualquer
comunidade esta a espera que haja respostas imediatas e concretas. E, portanto,
dirige-se...ja ndo quer, por norma, ser atendida por outra pessoa que nao seja o
Diretor.”(DF)

A constatacdo da centralidade no Diretor, sob a perspetiva da participacdo das familias e

restante comunidade local, leva-nos a considerar pertinente analisar as relacdes humanas
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estabelecidas dentro das escolas, no sentido de perceber se as mesmas também sofreram
alteracdes com a introducdo da unipessoalidade.

Tal como referido anteriormente, o regime que deriva do DL n°® 75/2008 pretende
também reforgar a liderancga das escolas. Para que tal aconteca, reforga-se o poder do Diretor
sobre a organizacao, tornando-o um cargo unipessoal, de modo a que “em cada escola exista
um rosto, um primeiro responsavel, dotado de autoridade necessaria para desenvolver o
projeto educativo da escola e executar localmente as medidas de politica educativa”
(Preambulo do DL n°® 75/2008). Esta “imagem” confirma a tese de Dias (2008) apontando a

mudanga professor-gestor, que tradicionalmente era um primus inter pares.

Agora o gestor parece usufruir de um poder mais amplo, para os quais Lima (2004)
chama a ateng@o em dois aspetos relativos a formagao de equipas de trabalho: “Em primeiro
lugar, o Diretor passa a nomear e a demitir livremente os responsaveis dos departamentos
curriculares®, de acordo com o seu préprio critério, o que representa uma mudanca profunda
em relacdo aos processos de democracia e de colegialidade das estruturas ligadas ao CP e as
estruturas de representacdo e coordenacdo dos professores nos seus departamentos. Por
outro lado, no caso das escolas agrupadas, poderd existir um coordenador de
estabelecimento — mas que em caso algum sera um representante desse estabelecimento
junto do Diretor e da escola-sede; pelo contrario, serd um representante do Diretor do

Agrupamento junto ao seu proprio estabelecimento de ensino” (Lima, 2004,p.21).

Os elementos recolhidos no que respeita as relacdes com a gestdo de topo e
intermédia, confirmam esta ideia. Assim, num total de vinte e uma unidades de registo, que
contam no quadro 5, verifica-se que o Diretor sente necessidade de ter ao seu lado as
“pessoas certas® (15 UR) e de delegar fungdes na sua equipa (6 UR), tendo sempre a
consciéncia das responsabilidades que um 6rgdo unipessoal requer. A escolha dos seus
adjuntos e coordenadores tende a ser realizada de acordo com as relagdes de confianga e
reconhecimento do trabalho efetuado anteriormente. No discurso dos Diretores entrevistados
é mencionada a ideia de um reforco das liderancas intermédias, por forma a aumentar 0s

niveis de motivacao, de responsabilizacdo e de articulacdo entre departamentos e entre ciclos

' A data de realizacio do estudo o processo efetuada era de acordo com a citagdo de Lima, mas atualmente
segue o art°43, do DL n° 137/2012, de 2 de Julho.
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(5 UR). Sem abandonar o carater personalizado da lideranca de topo é, segundo o parecer de
alguns Diretores, indispensavel que a gestdo intermédia ajude a assegurar o rumo definido

pelo coletivo.

“se a Gestdo Intermédia conseguir motivar os colegas, motivar a comunidade,
entdo tem um papel fundamental” (DE).

“se ndo tiver as estruturas intermédias afinadas, montadas ou organizadas, entéo
perco a organizagdo. Eu tenho muito cuidado com isso” (DF)

“Cada vez mais as estruturas intermédias sdo mais fundamentais, porque as
direcdes vao estar numa gestdo de topo clara. E cada vez vou ter menos tempo
de cair a terra, e preocupar-me com o problema do Zé Francisco ou do Rodrigo
ou da Maria ou do Manel. Claro que me vou ter de preocupar, mas cada vez vou
ter menos tempo de ser eu proprio a resolver o problema”(DC)

De acordo com os participantes deste estudo, as reunides sdo necessarias e ajudam a
articulacdo entre departamentos (8 UR), mas ndo sdo as excessivas reunides o caminho
para 0 sucesso, pois continua a ser nos pequenos grupos que o trabalho efetivo é colocado
em pratica, dai que o papel do coordenador seja fundamental na continuidade de transmissdo

do pretendido pela direcao.

“a ideia ¢ comegar a desmultiplicar esta articulagdo que comeca a ser feita de
cima para baixo.” (DC)

“fazem-se reunides, até porque tém de se fazer, mas sdo reunibes plenarias em
gue ha uma determinada estrutura e uma determinada linha de orientacdo para a
reunido. Mas é evidente que é depois, em pequeno grupo, que se resolvem as
questdes e que as pessoas trabalham.” (DB)

Quando se considera que o desempenho ndo corresponde ao expectavel deve
assumir-se frontalmente a situacdo e procurar-se corrigir o0 comportamento, dialogando,
pratica comum para adjuntos, coordenadores, docentes e nao docentes. Os excertos que se

seguem ilustram bem esta preocupacao:

(aos docentes e coordenadores) “Eu acho que temos ¢ de saber falar com as
pessoas e independentemente de todas os problemas, desde que as coisas
funcionem e n6s tenhamos a tal equipa coesa que nos permite perceber como
¢ que vamos resolver determinada coisa que nao correu bem” (DB)
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(aos nao docentes) “que as vezes ndo compreendem porque ¢ que ¢ exigido
mais ao pessoal ndo docente, porque é que eles cada vez sdo menos, e porque
é que as dire¢bes ndo pedem mais recursos humanos, que ndo ligam, nédo
querem saber. Com eles, temos as vezes, de apoiar o trabalho deles, reforcar,
dialogar e procurar dar-lhes formagao.” (DC)

Segundo os entrevistados, o papel da gestdo intermédia é fundamental como apoio e
prolongamento da acdo do Diretor. Os Diretores referem que o Diretor € decisivo, mas o
didlogo com a equipa é fundamental. Um Diretor ndo age sozinho, existe sempre integrado

numa estrutura e essa dimensao coletiva € importante.

Deste modo, importa igualmente analisar se a relagédo do Diretor com os restantes
docentes acompanha a construcdo de uma identidade organizacional.

O Diretor de uma escola exerce um papel relevante na adesdo a determinadas
inovagdes e influi nas expetativas e compromissos que 0s membros da comunidade escolar,
nomeadamente os docentes, tém acerca das finalidades da organiza¢do. Como tal, segundo
0s entrevistados, motivar os professores constitui um fator chave do processo da mudanca.
Contudo ndo é tarefa facil, pois os professores de hoje veem-se a bracos com dilemas

profissionais, entre as criancas e o seu papel social e o conceito de clientes e mercado.

De acordo com o testemunho dos Diretores deste estudo, a acdo do professor ndo se
encontra atualmente interligada apenas ao trabalho diretamente relacionado com as criancas,
mas também ao trabalho que os professores desenvolvem dentro da dindmica organizacional

da escola e de que forma contribuem para o sucesso e boa imagem da mesma.

“Os professores vestem hoje muitas camisolas e fazem multiplas fungdes e o
facto de as coisas estarem a alterar constantemente ndo é nada motivador, além
dos aspetos, dos congelamentos, as remuneracdes e as perdas que hoje atinge
todos os portugueses, mas que os professores tém sido mais penalizados nos
ultimos tempos, ndo vou discutir se é justo ou ndo, mas o que é facto € que isso é
uma realidade.” (DD)

Segundo Dias (2008), o processo de autonomia das escolas alterou profundamente a
forma como as escolas e os professores trabalham. A consagracdo da autonomia das escolas

trouxe consigo o conceito de “prestacdo de contas” associado ao desempenho e aos
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resultados que eram de certa forma regulados pela Administracdo Central através dos
exames nacionais e da inspecdo obrigatdria. Neste processo, os professores perderam
algumas das conquistas pds revolucdo de abril no que se refere a sua autonomia efetiva,
ainda que ndo formal, enquanto profissionais. Este processo esta longe de ser pacifico, uma
vez que os professores defrontam-se com escolas cujos contextos sdo cada vez mais
complexos. Perante esta realidade parece ser percetivel que, tal como indicam as 12 UR, “0s
poderes associados ao cargo unipessoal do gestor levem a constrangimentos nas relacdes
com os docentes e que 0s mesmos ndo sejam ultrapassados se ndo houver um dialogo
constante entre colegas”. De entre os varios discursos, selecionamos as palavras de um

Diretor parecendo-nos que ilustra bem este aspeto:

“Nao foi muito visivel numa primeira fase mas houve, houve alguma
alteracdo. Alteracdo das pessoas sentirem que efetivamente aquela pessoa era,
alguns com aquele sentimento de pertenca, “E o meu Diretor em quem eu
confio”; outros, noutro sentido, dizem talvez assim: “Nao, agora ele ¢ o
Diretor, ele agora faz tudo o que quer sozinho, decide tudo sozinho”. No meu
caso, tentei sempre ser dialogante com toda a gente e perceber exatamente as
sensibilidades mas ha este perigo.” (DE)

Segundo os entrevistados deste estudo, € fundamental ao Diretor estabelecer relacdes
que gerem confianca e permitam aos docentes perceber, que a acdo do Diretor € ambigua e

complexa, na medida em que resulta do nivel politico e das pressfes externas a escola.

Tal como refere um entrevistado “ era preciso fazer ver que a tutela tinha decidido e,
portanto, tinhamos que comecar todos a remar no mesmo sentido” (DD), expressdo que nos
parece ir ao encontro do papel do gestor mencionado por Lima (1992) enquanto interface
entre a logica administrativa/burocratica e a légica pedagogica/profissional. Deste modo,
verifica-se a necessidade de o Diretor usar estratégias de didlogo contante nas relagcdes com

a sua equipa e com os docentes, para uma melhor compreensao do papel do Diretor.
Nem sempre os professores compreendem efetivamente o papel do Diretor e, por

vezes, consideram que muitas decisdes séo tomadas de cima para baixo, dando pouco espaco

de deciséo a quem esta no terreno.
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NOs somos professores, mas 0s nossos colegas ndao nos olham como
professores, olham-nos como os maus da fita, somos os bandidos que sé
querem fazer mal aos professores.” (DC)

Os professores criticam a perda de poder de decisdo e também a formalizagédo
obrigatoria e intensiva das reunides e projetos, burocratizando em demasia as escolas e 0
trabalho docente. No entanto, nota-se que apesar das relacdes estabelecidas tenderem a ser
“dificeis e complicadas” (DC), verifica-se uma crescente colaboragdo entre professores e
entre estes e o Diretor, possibilitando a aquisicdo de alguma margem de autonomia,

nomeadamente no que diz respeito a metodologias pedagdgicas de articulacéo.

“agora estamos a fazer um trabalho muito mais sério a esse nivel, no sentido
de por a articulacdo a funcionar de forma mais consistente.” (DC)

Com todos estes aspetos poderemos dizer que os testemunhos deste estudo
evidenciam que as atitudes dos professores face ao Diretor continuam a refletir a histéria
conflitual da escola, sobretudo no que diz respeito a imagem que detém do poder do gestor
escolar. Porém, tal como referem os Diretores deste estudo, os Diretores de hoje manifestam
sensibilidade com os dilemas dos docentes e tendem a querer mostrar aos colegas que o

sucesso da organizagdo esta numa lideranca partilhada.

Como suma de todos os aspetos considerados neste ponto do trabalho relativo as
perspetivas dos Diretores sobre a participagio dos atores “internos” e locais, importa
considerar que, segundo a perspetiva dos participantes, compete ao Diretor de hoje a
iniciativa de conseguir projetar a escola na comunidade, para que a participacdo de todos os

atores se verifique concretamente.

Segundo os dados recolhidos, espera-se hoje do Diretor a capacidade de estabelecer
com a toda a comunidade um didlogo empaético, que contribua positivamente para potenciar
metas estabelecidas. Dos chamados interesses da comunidade, das associacOes, empresas,
servicos publicos, comeca a notar-se uma colaboracdo mais ativa e, por vezes generosa em
atividades pedagogicas, ludicas e culturais, mas cabe ao Diretor incentivar o papel desses
parceiros em 6rgdos proprios, para que contribuam, cada vez mais, para alargar a reflexdo da

escola através do seu olhar exterior.
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A gestdo dos recursos humanos dentro da escola € uma area reconhecidamente dificil
pelos Diretores e que necessita também de melhorias, para se conseguir que exista
convergéncia de esforcos em torno de objetivos comuns. Os testemunhos do nosso estudo
revelam que, um dos aspetos que exige precaucdo prende-se com o0s cuidados no
recrutamento de pessoas para os diferentes a cargos, nomeadamente 0s cargos de gestéo
intermédia, pois sdo fundamentais como prolongamento da acdo do Diretor. Estes ndo
devem ser atribuidos, por isso, como meros complementos de horério, mas tendo em conta o
perfil apropriado de cada individuo. Deve conseguir-se continuidade nos desempenhos
quando isso se mostra adequado, mas é sempre importante ter em atencéo o perfil da pessoa
e uma oscultacdo dos grupos de docentes, antes da deciséo final do Diretor.

Neste sentido, importa ressalvar que a relacdo com toda a equipa, que vai desde 0s
Orgdos de gestdo, até a restante comunidade educativa, através de um Diretor capaz de

motivar, surge como elemento essencial para o sucesso.

Importa, de seguida, analisar qual a margem de autonomia que o Diretor de hoje

considera possuir relativamente aos servigos da Administracdo Central.

4- Margem de autonomia em relacdo a Administracdo Central

A tentativa de modificacdo das formas de organizacdo do trabalho nas escolas atuais
apoiou-se nas dindmicas empresariais dos anos 80, no entanto, a centralizacdo do poder no
concerne a educacdo dificulta a emergéncia de liderancas fortes, na medida em que 0s

Diretores continuam a ter de cumprir regras impostas pela Administracdo Central.

No quadro n® 6 apresentamos 0s resultados obtidos no que concerne as margens de

autonomia dos Diretores em relacdo & Administracdo Central.

Quadro n°6: Margens de autonomia dos Diretores em relagdo a Administracdo Central

Categoria Subcategorias Indicadores ToltJaFIzde
Centralidade no diretor, pedindo para falarem )
Relagdo com a apenas com o diretor
Administracéo Central _ _
Alguma flexibilidade de organizagéo 2
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Margem de pedagdgica nas TEIP
autonomia em

Maior instabilidade nos ultimos anos e falta de

relagdo a o 5
Administracéo apoio juridico
Central Melhor atendimento por parte da inspe¢éo do

que da direcdo regional

Controlo crescente e remoto pelas plataformas

Novas formas de (invisivel) S
regulacéo

Crescente pressdo para a prestacéo de contas 6

Continuidade da burocracia 2

Regulagdo burocratica Continuidade da dependéncia 8

Segundo os dados apresentados no quadro, pode verificar-se que alguns Diretores (2
UR) consideram que a publicacdo do DL n°® 75/2008 proporcionou alguns avangos no que
toca ao processo de autonomia das escolas, relativamente a Administracdo Central,
nomeadamente no que diz respeito a existéncia de uma flexibilidade de organizagédo

pedagdgica nas escolas TEIP.

Contudo, ressalta a ideia de continuarem a persistir certas dependéncias
administrativas do poder central (8 UR), bem como o sentimento de elevada instabilidade
dentro da tutela e falta de apoio juridico em momentos de tensdo (5 UR). A prética
discursiva dos participantes no nosso estudo ilustra bem esta dependéncia:

“(...) nem sempre nds conseguimos utilizar ou maximizar toda a autonomia
que o 75 prevé. Em muitos aspetos continuamos a ser dependentes do apoio
do Estado e, sobretudo, da estrutura intermédia que € a diregdo geral regional
de educacdo que esté a sofrer uma grande alterag¢do.” (DD)

“As escolas deveriam ter um apoio juridico mais eficaz, mais presente.
Quando nds precisamos a DREL vai sempre dizendo que 0s servicos juridicos
ndo sdo deles e que eles também precisam e que estdo cheios de trabalho e,
portanto, s6 em situagdes piores é que nos prestam algum apoio, mas o que é
um facto € que nds precisamos aqui, precisdvamos de alguém que nos
apoiasse juridicamente.” (DD)

Num total de oito registos, os Diretores entrevistados mencionam que existe um cada
vez maior controlo remoto invisivel (sobretudo através de plataformas em rede) e uma
continuidade burocratica, deixando permanecer a ideia defendida por Dias (2008)
relativamente a Portugal possuir um caracter regulador da escola e do sistema educativo,

facto que os preocupa.
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“Ha muita burocracia ainda e a nivel de autonomia, estamos cada vez
mais limitados, fruto dessa evolugdo.” (DB)

“Acho que neste momento estamos a ficar um bocadinho reféns da parte
informatica e todos os meses fazemos reporting de ordenados, de alunos,
de emails de contratacBes. NOs estamos a ser controladissimos, as horas
extraordindrias, os indices de eficacia, esta tudo a ser controlado e isso
preocupa-me porque ninguém gosta de ser controlado a este ponto.” (DC)

Se por um lado, o Diretor é visto como alguém investido de poder e reconhecido
pelos servigos centrais, uma vez que, tal como referem os Diretores, 0s mesmos s6 querem

dialogar exclusivamente com os Diretores:

“Do ponto de vista de contatos telefonicos, os 6rgdos de administracao
central, sempre que ligam para a escola ndo querem falar a ndo ser com o
Diretor porque é o modelo personalizado, € a figura. E aqui também se
alterou nesse processo porque antes recebiamos chamadas por areas, por
exemplo alunos... Sobre a questdo das competéncias do Diretor, este agora
tem uma capacidade extraordinaria e que é muito maior do que no outro
modelo que ¢ a de centralizagdo de competéncias.” (DF)

Por outro lado, “esquecem” que ao Diretor cabe também estar atento as questdes
pedagdgicas, questdes que sdo colocadas, por vezes em segundo plano, devido a enorme

burocracia quotidiana. O excerto que se segue ilustra bem esta questéo:

“A préatica mostra que as dire¢es foram completamente burocratizadas, ou
seja, ou atraves das plataformas administrativas...completamente
absorvidas para prestar contas a toda a hora, ou seja, foram tornadas pecas
administrativas...portanto ndo deixa espago para que os Diretores tenham
outra funcdo que para mim € mais nobre e importante que é a funcéo do
Diretor ser um lider pedagogico, porque essa na escola € a coisa mais
importante, deveria ser. Fazem-se um conjunto de solicitacbes enormes
porque as tecnologias em vez de virem libertar as pessoas para outras
funcdes vieram aprisiona-las a Administracdo Central e portanto, nesse
sentido, ha aqui uma perda. Eu achava que os Diretores deviam estar muito
mais relacionadas com a questdo pedagogica.” (DF)

Podemos assim dizer que a opinido dos Diretores do nosso estudo vai no sentido de

que o enquadramento legal da autonomia estabelece possibilidades para o exercicio da
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mesma, mas esta continua a ndo se verificar nas acoes quotidianas do Diretor relativamente
a Administracdo Central. Os Diretores consideram que as nossas escolas continuam a
afirmar-se no burocratismo, na rigidez da atividade educativa e das tarefas e os Diretores em
vez de lideres, continuam executores de medidas e a terem de posicionar-se demasiado
dependentes da administracdo educativa central. Esta perspetiva esta presente no excerto que

se segue:

“As pessoas falam muito da autonomia, mas autonomia em que eu estou um
dia inteiro ao telefone a falar com a Direcdo Regional ndo é autonomia
nenhuma. Autonomia essa tem um quadro legislativo de enquadramento,
que de quando em vez tenho de consultar a tutela, nesta caso a Direcdo
Regional para esclarecer-nos, mas evito perguntar coisas porque se é para
interpretar, entdo eu também sei interpretar e posso justificar porque é que
tomei determinada decisdo, de determinada forma. NOs estamos muito
limitados, temos regras, temos leis, que temos de seguir. (...) temos de fazer
tudo o que a lei diz:ok! Mas depois entramos naquele espaco dificil em que
estamos dentro ou fora da norma, que é:cumpro ou ndo cumpro as ordens
quando vém as auditorias do ministério, que vem e que as vezes coloca-nos
em situaces dificeis, os tais limites que as vezes 0s nossos colegas pensam
que nos temos, que é decidir que quero mais aquelas horas, menos aquelas
horas, tem condicionamentos muito graves para nds (DC).

Em suma, a perspetiva dos participantes deste estudo parece ir ao encontro do defendido
por Dias (2008), na medida em que o novo modelo de autonomia das escolas pretende dar
mais forca as escolas, modernizé-las e incentivar a inovacdo e mudanga, sem no entanto,

perder o controlo sobre elas.

Para concluir a nossa analise, iremos de seguida analisar as perspetivas que o Diretor

apresenta em relagé@o ao cargo que exerce e que futuro prevéem para a gestdo escolar.

5- Balanco sobre o cargo

Através da criagdo de um 6rgdo unipessoal em substituicdo de um érgéo colegial de
direcdo, o DL 75/2008, alterado pelo DL n° 137/2102, de 2 de julho, visa criar as condi¢fes
para, tal como estd expresso no predmbulo do documento, o aparecimento de “boas
liderangas e liderancgas fortes”. No entanto, tal como afirmara Barroso (2003), a sucesséo das

reformas, incluindo os regimes de autonomia e gestdo das escolas, contribuem para uma
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mistura de sentimentos que marcam o quotidiano dos docentes, dentro dos quais estdo

integrados os gestores escolares.

Neste ponto faremos a analise do balaco que os participantes no estudo fazem da

experiéncia no cargo de Diretor, cujos resultados sintetizamos no quadro n° 7.

Quadro n° 7: Balanco efetuado pelos Diretores do seu atual cargo como gestores

educativos.
Total
Categoria Subcategorias Indicadores UR
Cargo colegial permitia mais didlogo e mais defesa 9
Diretor, pessoa que identifica a escola 5
Maiores responsabilidades gerais (aliado a mais
) sobrecarga com o CP) e mais administrador e menos 26
Cargo unipessoal pedagogo
Balango da — - .
Continuagdo da necessidade de ouvir os outros 9
experiéncia no docentes e delegar competéncias
RelagBes humanas idénticas ao cargo colegial, com
cargo excecdo dos docentes mais novos que vém o diretor 13
com grande poder
Continuacdo de alguma autonomia ficticia 14
Complemento de conhecimentos 8
Importancia da Novas formas de pensar através do contacto com 4
. pessoas da area
formacao A formacao é importante, mas a experiéncia e 0 bom
senso sdo principais 1
Emergéncia/ N&o se denotam grandes alterac@es significativas em 9
- relacdo AE, com excec¢do da representatividade
Caracteristicas do - " - _~
CG necessita de uma agdo mais estratégica 9
Conselho Geral
Necessidade de prudéncia por parte do diretor 3
Papel do Diretor é informativo, mas importante na 12
prestacéo de contas
Vivéncia da escola e
2
estabelecer metas
Muito positiva: Escola de afetos 2
Gosto pelo cargo 6
Experiéncia global Boa relagdo com todos 1
0S parceiros
Momentos de tenséo e
- responsabilidade 5
Com fragilidades
Frustragéo 3
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Sentimento de
Projetos inacabados

Tal como é visivel no quadro, na subcategoria cargo unipessoal deparamo-nos com
uma elevadissima referéncia (26 UR) no que diz respeito ao aumento das responsabilidades

do Diretor relativamente ao passado.

De entre as responsabilidades acrescidas referenciadas pelos Diretores, existe um
reconhecimento por parte dos mesmos que 0 acréscimo prende-se, sobretudo, com questdes
administrativas. Segundo, os Diretores denota-se uma certa tendéncia para se ocuparem
demasiado com as questBes administrativas e burocraticas, o que tem reflexos na sua
prestacdo no plano pedagdgico. Hoje as responsabilidades administrativas sdo cada vez
maiores e, fazem deixar para segundo plano e para outros protagonistas as questdes
pedagdgicas. Os Diretores considerem que a existir maior responsabilidade esta deveria ser
partilhada em preocupaces com ambas até porque a administrativa é instrumental e deve

estar ao servigo da pedagdgica.

“O unipessoal tem a ver com a responsabilidade. Todas as competéncias sao
do Diretor, em Gltima instancia o Diretor é o responsavel. (...) Mais de 80%
do meu trabalho diario € burocrético, 20 % talvez seja pedagdgico e ja estou
a ser muito simpatico, porque desses 20% ainda partilho a parte da gestdo
disciplinar e de apoio aos mitdos. (DC)

“Eu acho que do ponto de vista legal é-lhe dado muitos mais poderes para
que ele possa fazer uma lideranca pedagogica. Depois a pratica mostra que
as direcdes foram completamente burocratizadas.” (DF)

Interligado com as responsabilidades administrativas e pedagogicas e com a
capacidade de gerir democraticamente encontra-se a questdo da autonomia. Tal como se

pode verificar nas seguintes palavras:

“Mais decisdo? Ai entramos na autonomia, capacidade efetiva. Tem muito a
ver com as logicas de poder e da autoridade dentro da organizagdo.” (DC)

Segundo a Lei em vigor, o refor¢o da autonomia das escolas através da possibilidade
da celebracédo de contratos de autonomia, procura a melhoria do servico publico de educagdo

no pressuposto de que as escolas possam gerir melhor os recursos educativos, de forma
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consistente com o seu projeto educativo do que em relacdo a Administracdo Educativa. A
autonomia deve ser considerada como um investimento nas escolas e na qualidade da
educacdo visando a melhoria das aprendizagens e 0 sucesso educativo. No entanto, 0s
Diretores entrevistados consideram que esta ndo é equitativa em relacdo a responsabilidade

que o cargo pressupde e que continua muitas vezes a ser ficticia (14 UR).

“Héa mais responsabilidade e mais tarefas, porque ha aqui uma parte que
estava mais na responsabilidade da DREL e passou para as escolas, se isso
se chama autonomia ?! “ (DA)

“Parece-me que retrocedemos um pouquinho, ainda quero acreditar que 0s
contratos de autonomia virdo, ndo s6 em termos daquilo que podemos fazer
legalmente, mas aquilo que podemos negociar e que tem a ver com a
autonomia financeira em algumas situacdes; a contratagdo de recursos
humanos ser feita de outra forma.” (DC)

Dentro da subcategoria relativa ao 6rgao unipessoal existe também, tal como ja foi
referido noutros pontos do trabalho, a questdo da importancia nas relagdes humanas que se
estabelecem dentro da organizagéo.

Numa outra perspetiva, dois Diretores reforcam a ideia de que o Diretor é o rosto da

escola e dela depende a construgdo de uma imagem de credibilidade nos resultados.

Treze unidades de registo apontam para o facto de, com o cargo unipessoal, as
responsabilidades do Diretor aumentaram, mas as relacdes estabelecidas com a equipa
tenderam a ser idénticas, pois para promoverem uma gestdo participativa e agirem com mais
seguranca torna-se necessario, tal como referido anteriormente, estabelecer relacbes
positivas, continuar a auscultar as sensibilidades dos atores internos e delegar competéncias
(9 UR).

Os Diretores consideram importante sublinhar que a gestdo escolar tem de contar
com a participacdo empenhada do coletivo. Esta perspetiva estd bem presente nos excertos

que se seguem:

“E 6bvio que um bom desempenho de um 6rgéo unipessoal naturalmente
ele deve ouvir os outros, quem tem a volta dele porque ele sozinho nao faz
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tudo, obviamente, e se ele delega func¢des que estéo previstas na lei, ele tem
que obrigatoriamente ouvir essas pessoas se quer decidir bem. (DC)

“sendo ele alguém que decide sozinho, ele devera perceber como €, quais
sdo os sentimentos e as sensibilidades a volta e para isso obrigatoriamente
devera haver dialogo, devera sentir o que as pessoas tém, devera também ter
umas boas liderancas intermeédias que é fundamental. Se ele achar que néo,
que ndo é proprio, que ndo quer ouvir devera ter esse perigo de decidir
sozinho.” (DE)

Podemos inferir que neste ponto esta presente o dilema do Diretor que Dinis (2000)
entende como necessidade de dominio vs participacdo. “ Por um lado o chefe de
estabelecimento tera de resolver questdes relativas ao controlo, de forma a viabilizar a
existéncia da organizagdo”. Por outro lado, ndo pode descurar a sua fun¢do de facilitador e
mobilizador das vontades e dos atores educativos se deseja a dinamizacdo e a realizacao

participada dos projetos e atividades na organizacao que dirige” (p. 128).

Um outro aspeto que se interrelaciona com o aumento de responsabilidades
associados ao cargo unipessoal, e com a necessidade de um trabalho em equipa, diz respeito
ao papel atual do Diretor no CP. O DL n°75/2008, reforcou o poder do Diretor, tornando-o
também Presidente do CP. No entanto, segundo os Diretores presentes neste estudo, se 0
mesmo ndo conseguir trabalhar verdadeiramente em equipa, sentira que, mais do que uma

medida produtiva, esta responsabilidade é também uma sobrecarga e tensao a resolver:

“Por exemplo a nivel do CP. Neste momento, o Diretor tem de ser
obrigatoriamente o presidente do CP e ndo era. E uma sobrecarga (...) é
Obvio gque sou eu que tenho de preparar o pedagogico, sou eu que tenho de
orientar, sou eu que tenho de tomar todas as decisfes de fundo, mas como
digo tenho a sorte de podermos trabalhar claramente em equipa.” (DB)

No que se refere ainda a passagem de um 6rgéo colegial para um 06rgédo unipessoal,
os Diretores considerarem que o cargo colegial permitia mais dialogo e mais defesa (9
UR). No entanto, afirmam que a unipessoalidade confere mais estatuto ao cargo de Diretor
e facilita e legitima a tomada de decisdo, agilizando os processos e aumentando a
eficiéncia.

“O modelo 75 tem como potencialidade maior eficiéncia nos processos, para
além de ser capaz de ter poder para, do ponto de vista operacional, ter posto as
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coisas a funcionar. Posso nomear e eu tenho capacidade de reformular ou
mudar. Pode assim trazer maior eficacia, maior eficiéncia nos processos.” (DF)

Um Diretor sugere mesmo que o DL n°75/2008 veio legitimar e enquadrar o que
se passava na realidade das escolas, ou seja, 0 papel de destaque, a responsabilidade que

o Diretor ja assumia, tanto no CP, como noutras areas de intervencao:

“(...)passar para um O6rgdo unipessoal talvez em termos de estatuto tenha
ficado muito mais definida. Na verdade, a acumulagdo de cargos s6 veio por as
coisas no seu devido lugar, porque na verdade o Diretor é também o presidente
do Conselho Administrativo que ja era, o Diretor é também o presidente do CP,
ndo era mas na pratica, muitas vezes, era ele que punha e dispunha do CP.
Atualmente as coisas ja se puseram no seu devido lugar. Bem, nunca
conseguira chegar a todas ao mesmo tempo. Agora nalguns destes casos foi por
as coisas no seu devido lugar. E discutivel, ¢ claro que isto é discutivel.” (DE)

Nesta perspetiva, podemos questionar até que ponto a unipessoalidade e os “poderes”
que estdo associados internamente ao cargo de Diretor se reflectem também na relacdo com
a tutela, pois como afirma Lima (2004), um 6rgdo unipessoal permite maiores poderes no
interior da escola, mas num contexto politico centralizado pode tornar mais fragil o dialogo

com o ME.

Segundo os Diretores participantes neste estudo, um érgdo colegial permitia partilha
de responsabilidades, que centradas numa sé pessoa sdo de dificil gestdo. Tentam, por isso,
transferir as praticas de trabalho em equipa para o atual figurino, o que nos leva a pensar que
a confianca e competéncia técnica da equipa sdo fundamentais. No entanto, todos fazem
questdo de colocar em evidéncia que a responsabilidade na prestacdo de contas junto da
tutela é apenas do Diretor. A maioria dos Diretores defende a colegialidade, na medida em
que esta servia de protecdo, defesa e partilha de responsabilidades. Esta perspetiva esta

presente nos excertos que se seguem:

“Eu defendo mais um orgdo colegial, por causa da responsabilidade deste.
N&o quer dizer que se for um érgdo unipessoal, que os meus colegas e
adjuntos ndo tenham responsabilidades. Para mim em termos pessoais dada
a equipa que tenho, é-me indiferente se é unipessoal ou colegial, a grande
diferenga é esta, se houver uma responsabilidade de responder para o
ministério, sou eu e ndo o 6rgdo.” (DA)

“Eu acho que o 6rgéo colegial defendia-nos melhor uns aos outros.” (DB)
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“Eu continuo a achar que o modelo que esta subjacente ao 115, centrado
numa equipa e ndo no modelo unipessoal ndo tinha razdes para que nédo
fosse eficiente. O que eu vejo é que este modelo unipessoal é construido
para que se debite mais poder ao Diretor para que se possa decidir
pessoalmente.”(DF)

Um outro aspeto referido pelos Diretores como relevante na prestacdo do seu atual
cargo relaciona-se com o facto de terem também de responder perante o CG.

e Caracteristicas do Conselho Geral

O DL n° 75/2008, de 22 de abril, definiu um o6rgdo de representacdo, o CG, com
poderes reforcados relativamente as anteriores AE. O CG surge como um 6rgdo que tem
como objetivo reforcar a participagdo das familias e das comunidades e que tem
competéncias para aprovar as regras fundamentais de funcionamento da escola, as decisdes e
as estratégias de planeamento expressas no Regulamento Interno, no Projeto Educativo, no
Plano Anual de Atividades, assim como o acompanhamento e fiscalizacdo da sua
concretizacdo. Também dispde de competéncias para eleger e destituir o Diretor.

Segundo a perspetiva dos Diretores participantes neste estudo, o0 CG é um 6rgdo que
apresenta uma representacdo mais justa relativamente a AE, sendo por isso legitimo ter a
competéncia para eleger e destituir o Diretor, bem como a responsabilidade e um papel
fundamental de supervisdo e de fiscaliza¢do da atividade do Diretor.

“ndo tenho nada contra porque o diretor ndo tem de ser sO eleito pelos
professores, tem de ser eleito pela comunidade. A comunidade que ha-de ter
varios intervenientes, varios agentes e isso ate me parece que € mais rico
porque leva a abrir a escola a comunidade.”(DA)

“A maior vantagem penso que esta na composic¢do do CG e o facto do CG
ter uma funcdo de supervisdo e de fiscalizagdo daquilo que é a atividade do
Diretor e da direcdo. De alguma forma descansa quem esta no cargo por que
se as coisas ndo correm bem os CG, que sdo efetivamente érgédos ativos,
presentes e vigilantes tém a prerrogativa de em qualquer altura dizer isso as
direcbes. E, portanto, quem esta aqui com o intuito de desempenhar uma
funcdo publica sé pode estar descansado quando sabe que tem um érgdo
acima que fiscaliza e que vigia aquilo que é feito e digamos que é uma outra
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consciéncia, uma outra parte do nosso eu que nos chama a atengdo que as
coisas ndo estdo bem se assim for. “(DD)

Todos os Diretores entrevistados sdo unanimes em considerar que o enquadramento
legal em vigor é satisfatorio, pois para além dos Diretores, indiscutivelmente reconhecidos
como lideres, os restantes membros da comunidade, os membros do CG, devem participar
da lideranca e serem corresponsaveis no seu exercicio sob formas diversas, com importancia

significativa.

No entanto, alguns referem que, apesar das vantagens apontadas face ao papel do
CG, o CG ainda ndo se tornou o 6rgéo estratégico de coadjuvacao, supervisdo e fiscaliza¢do
ao Diretor que a lei prevé (QUR). Referem que os elementos da comunidade que o integram
sdo mais participativos, mas ainda se encontram pouco esclarecidos sobre a sua efetiva

funcdo. Esta perspetiva esta bem presente nos discursos que se seguem:

“Acho que infelizmente o CG esta a ir no mesmo caminho que a Assembleia
de Escola. Mas acho que é pena, porque era um 6rgdo fundamental para
coadjuvar o Diretor e até proteger o Diretor em determinadas situagdes.”
(DC)

“Gostava que a comunidade fosse mais exigente, ela pouco mudou (...) é
mais participativa, ja nao falta, esta 14, mas ainda pouco esclarecida. Ou
seja, relativamente a assuntos, a prépria comunidade podia estudar o assunto
e trazer propostas na sessdo seguinte, ou fazer uma critica esclarecida, pode
até ser para dizer mal mas € esclarecida. Ndo ha tanto ainda esse
esclarecimento, as vezes ainda aparecem muitos elementos na assembleia do
CG, quase que por ser um status social e 0 que a escola precisava era um
espirito critico mais esclarecido.” (DF)

Os Diretores deste estudo, sugerem também uma reflexdo na forma como é
composto um 6rgdo estratégico como CG. Consideram que o presidente deste érgdo
devera reunir determinados requisitos na area da educacgédo, de forma a vislumbrar a

escola como organizagdo rumo a eficiéncia.

“Acaba por ser um 6rgdo que precisava ser repensado e executado de outra
forma, tem muito a ver com a posi¢do que cada um tem e ndo tanto o que a
legislagdo permite ou ndo fazer. Tem a ver com a formacao das pessoas.(...)
o0 Presidente do Conselho Geral seja uma pessoa que esteja efetivamente por
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dentro, que se preocupe com o que € educagdo e com a forma que podemos
fazer para chegar a um objetivo final.” (DC)

Segundo os participantes neste estudo, o CG tem uma importante funcdo na
prestacdo de contas, prestacdo que se interliga com a autonomia da organizacao. Por vezes
acontece que os membros do CG ndo compreendem a relevancia do seu papel em detrimento
da funcdo do Diretor nesse 6rgao que, apesar de importante (12 UR), serve apenas para
legitimar as decisdes do Diretor nas diferentes areas de intervencdo. Os excertos que se

seguem ilustram este aspeto:

“O 75 define o que ¢ prestar contas. Apesar do ambito estar muito aberto e
muito fechado ao mesmo tempo 0 que permite varias interpretacdes. Ha
interpretagdes que tém de ser feitas. Na parte administrativa, na parte
pedagogica, na parte da avaliacdo dos recursos humanos e todas essas
coisas tém de passar pelo CG, porque é o orgdo estratégico.” (DC)

“(...)no6s em termos da escola, no final do ano apresentamos contas a
quem de direito, ao tribunal de contas e enviamos...nds prestamos contas
dos varios projetos seja a camara municipal, seja a junta de freguesia,
apresentamos sempre esse tipo de relatorios. Agora, € importante que o
CG enquanto inserido na comunidade também aprove e tenha consciéncia
de tudo que se faz na escola.” (DE)

Existem também trés referéncias que salientam o facto de ter de existir prudéncia por
parte do Diretor, nomeadamente na forma como se expressa no 6rgdo, para que 0s membros
do CG percebam a funcdo publica que o Diretor representa, pois caso contrario podem surgir

interpretacdes incorretas sobre a posicao que este ocupa.

“um Diretor no CG precisa de alguma prudéncia, portanto, eu percebo que
se der algumas sugestdes e propostas que, maioritariamente elas porventura
sdo capazes de ser aceites. Nao sei se isso € influéncia se ndo €, pode ser
visto por varias maneiras.” (DA)

“O tipo de linguagem, como nods transmitimos estas informagdes quer a
comunidade educativa, quer a esses outros agentes, eu acho que temos de ter
algum cuidado, porque uma coisa é uma linguagem em termos de
administragdo entre nos, outra coisa, € como é que fazemos muitas vezes
chegar esse tipo de informacdo, por exemplo aos pais, portanto, temos
também a obrigacdo legal de perceber que somos Estado e que temos de
defender, perceber e fazer entender que as decisdes da administracédo séo, de
certo modo, as nossas decisdes e esse é 0 nosso caminho.” (DE)
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Quando questionados sobre o balango que fazem sobre a sua experiéncia no cargo,
os Diretores salientam que o Diretor de hoje vive momentos de elevada responsabilidade, de
grande tensdo e, por vezes, frustracdo (8 UR), o que requer uma atencéo e reflexdo constante

nas tomadas de decisao.

“Quem esta nestes cargos tem de pensar todos os dias com prejuizo para as
outras vertentes. Todos os dias e a toda a hora a pessoa tem de pensar a
escola, nas suas diversas vertentes, desde as pessoas que tem para
desempenhar as melhores funcgdes, o que é que se podia fazer mais numa
determinada area para melhorar...Toda esta dindmica e vida da escola e do
Agrupamento é pensada todos os dias e, as vezes, é com grande angustia e
algum sofrimento que pensamos, pensamos € nao vemos solucdes.” (DD)

“A grande angustia do Diretor é decidir, ou seja, quando nés decidimos
nunca sabemos se vai ser bem decidido. Quando se decide, estamos a
antecipar-nos ao tempo, ndés nunca sabemos como é que todos o0s
fendmenos, quase como um microssistema, o conjunto de outras valéncias
vao interatuar e se da decisdo vao resultar coisas produtivas ou ndo. Mas
depois também devemos refletir sobre as decisbes que estiverem mal
tomadas para se refazerem.” (DF)

Existem Diretores que consideram que seria importante alguns colegas docentes
adquirirem a experiéncia no cargo. Perspetivam que “nem todos se iam aguentar, mas era
interessante para perceberem determinadas coisas.” (DC), para perceberem que “So6 ndo erra
quem ndo tenta” (DE) e que o Diretor vive ainda constantemente o dilema “Igualdade vs
Hierarquia” pois tal como refere Dinis (2000), “um dos dilemas mais complexos que o chefe
de estabelecimento tem de enfrentar, € em face da duplicidade de estatuto perante os seus
pares: a igualdade entre colegas (primus inter pares) e a relacdo hierdrquica e a relagdo entre

os estatutos de chefe e subordinado” (p. 130).

Contudo, sdo também apontadas opinides positivas sobre o exercicio do cargo,
nomeadamente por se gostar de liderar (6 UR), vivenciar a escola e estabelecer metas

constantes, bem como ver a escola como local de afetos. (4 UR).

“E uma escola de afetos, que para mim tem um significado muito especial e,
se calhar, por isso eu também aceitei ao longo da minha vida profissional
tantos desafios.” (DB)
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A capacidade para inovar € a concretizagdo de um risco assumido, é a prova do
esforgo para ir mais além, para conseguir responder aos problemas com novas solucdes, e
todos os entrevistados (7 UR) manifestam, por isso, 0 sentimento de que o seu projeto ainda
se encontra inacabado.

“é sempre um balango de que as coisas nunca estdo todas feitas e que ha
sempre coisas e projetos a avancar, que ainda ha um caminho a percorrer
nas escolas que em termos de motivacdo pedagdgica ainda ha muitas coisas
a fazer, de abertura do Agrupamento...(DA)”

“ Um balanco positivo apesar de tudo. Eu sei em que estado estava a escola
e 0 agrupamento quando cheguei, sei o trabalho que temos feito e
continuamos a fazer para que os resultados comecem a aparecer. Tem sido
um processo muito dificil porque apanhamos tempos muito dificeis, muitas
mudangas, e 0s proximos tempos também ndo se averiguam féceis, mas é a
tal questdo: vamos também ganhando experiéncia e vamos empurrando a
coisa no bom sentido, um projeto que ndo acaba.” (DC)

Tal como podemos observar, as mudancas legislativas que tém ocorrido no Sistema
Educativo, constituem um dos constrangimentos apontados pelos Diretores, para o exercicio

da sua funcdo.

Relativamente a formacdo, todos os entrevistados consideram que esta deve
constituir uma rotina permanente nas organizacgdes, quer para os Diretores, quer para todos
os elementos que trabalham na organizacdo como complemento de conhecimentos (8 UR).
Tal como podemos constatar na caracterizacdo dos participantes, todos possuem formacéo

na area da administracdo e gestdo escolar.

De entre os Diretores entrevistados, surge a ideia de que no futuro, quando a gestao

intermédia se encontrar mais especializada, havera um novo olhar para a gestéo de topo.

“Eu acho que daqui a uns anos quando houver pessoas com maior formacao
em termos da gestdo intermédia, quer a nivel da supervisdo, quer a nivel da
gestdo escolar € muito importante, porque tem-se outra perspetiva nos
cargos de topo.” (DC)

“A especializag@o nessas areas ¢ muito importante.” (DA)
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A Escola de hoje enfrenta desafios face as medidas da NGP, que passam, segundo 0s
participantes neste estudo, sem duavida, por um investimento na formacdo profissionalizada
em diversas areas, de forma a aumentar a qualidade do servi¢o publico da educacdo, e assim

atrair alunos para a Escola publica. Facto bem explicito no discurso de um Diretor:

“Claramente que a solugdo passa pela formagdo para todos e estou a dizer
para o diretor, para a equipa do Diretor, para os coordenadores, para 0S
professores, todos nos temos de fazer formacdo independente de ela ser
creditada, paga ou ndo, o quer que seja, porque se ndo fizermos a escola
publica estd condenada e estd condenada a ficar sem alunos e sem
financiamentos, porque claramente ja percebemos que os financiamentos
vao estar associados ao numero de alunos e que ou a escola publica
consegue dar a volta e comega a ajustar-se a essa logica de pensamento e
esta disponivel para ir a luta criando organismos de avaliacdo certificados,
forcando a formagdo dos seus professores para se tornarem mais
competentes e especialistas em determinadas areas, porque s6 assim € que
avanga.” (DC)

E também referido que o urge a necessidade do Estado estabelecer planos de
formacdo adequados as necessidades e aos interesses das escolas, na perspetiva da melhoria

das metodologias de ensino, da gestdo e da eficacia dos servigos.

“Penso que ai a administragdo educativa tem uma grande falha porque é
assim: nos nas escolas ndo temos meios nem temos a obrigacdo de ter
formacdo em determinadas areas, a area juridica, a rea administrativa, por
exemplo... Uns terdo, outros nao terdo e eu penso que deveria a
Administracdo Educativa ter muito mais cuidado na formacao que faz nestas
areas. Ou criando guides, ou criando formacdo muito prépria ou
dando(...)Hoje as regras existem mas muitas vezes ndo ha formagéo para
elas. Temos novas situacdes que nos aparecem hoje: a questdo das compras
publicas, a formagdo muitas vezes deixa muito a desejar nestas areas e devia
haver uma maior formacdo. N&o significa que a pessoa ndo tenha a
obrigacdo de a procurar, claro que tem, mas havia de haver muitas vezes da
parte da Administragdo uma maior preocupacao.” (DC)

Concluindo este ponto do trabalho, importa referir que ao fazerem o balango sobre o
cargo que desempenham os Diretores consideram existir relativamente ao passado um
aumento substancial das suas responsabilidades. Consideram que as novas exigéncias

encontram-se, sobretudo, no ambito das questbes administrativas, 0 que os afasta do plano
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pedagdgico, facto que os desagrada. E mencionado pelos Diretores a necessidade de existir,
por isso, uma autonomia das Escolas equitativa com as responsabilidades que o cargo exige,

situacdo que ainda necessita de melhorias.

Segundo os dados recolhidos junto dos participantes neste estudo, apesar do cargo ter
passado a unipessoal, conferindo maior estatuto ao Diretor e legitimando a tomada de
decisbes e agilizando processos, persiste a necessidade de manter relaces idénticas ao
passado com a equipa, no sentido de facilitarem uma gestdo participativa, continuando a
oscultar as sensibilidades dos atores internos e a delegar competéncias. No entanto, todos
colocam em evidéncia o facto da responsabilidade na prestacdo de contas junto da tutela ser

apenas do Diretor.

De acordo com os Diretores deste estudo, o0 CG, 6rgdo maximo da escola, adquiriu
também em 2008 novas caracteristicas, apresentando uma representacdo mais justa. Porém,
ainda ndo se tornou o 6érgdo estratégico de coadjuvacao, supervisdo e fiscalizacdo ao Diretor
que a lei prevé, na medida em que os elementos da comunidade que o integram necessitam
estar mais esclarecido sobre a sua funcao. Referem ainda que presidente do CG deve possuir

requisitos na area de educacao, que Ihe permitam conduzir a organizagdo rumo a eficiéncia.

Perante este contexto, sugeriu-nos identificar, por ultimo, quais as perspetivas futuras
dos entrevistados relativamente ao cargo que exercem, é a este assunto que nos dedicaremos

no ponto seguinte.

6- Perspetivas em relacéo ao cargo, que futuro?

Os desafios colocados aos Diretores atuais da escola publica sdo cada vez mais
complexos, na medida em que, tal como afirmara Barroso (2004), “ a preservacao da escola
publica passa pela sua capacidade de se atualizar face as mudancas que ocorreram ao longo
do tempo, nos varios dominios da vida social” (p.7). Neste sentido, importa refletir sobre a
perspetiva que os proprios diretores, preveem em relacdo ao cargo face aos novos desafios

da Escola Pablica, assunto que é apresentado no quadro sintese n° 8.
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Quadro n°8: Perspetivas em relagdo ao cargo, que futuro preveem os Diretores atuais?

. . . Total de
Categoria Subcategorias Indicadores
UR
Perda de qualidade pedagdgica e dificuldades nas g
Escola como articulacOes entre escolas- Escola como empresa
unidade empresarial Desvalorizagdo do cargo, simultaneamente maiores 5
responsabilidades
Perspetivas futuras Acreditar que havera mais autonomia 2
em relagdo ao cargo - - -
¢ g . Deveria existir um processo eleitoral diferente 1
Autonomia
No imediato formar CAP’s e de seguida caminhar para
4
uma separacao de poderes
Podera ndo haver coragem politica para fazer mudancas
Mudancas sem » ]
L necessarias e continuar-se com mudangas sem 3
avaliagdes L
avaliacOes

As perspetivas futuras dos entrevistados seguem a linha de pensamento de que o
Diretor tera cada vez maior responsabilidade (6 UR), mas que havera uma tendéncia para

uma maior autonomia por parte das escolas (2 UR).

Na perspetiva de uma maior autonomia, os participantes do nosso estudo consideram
importante mais flexibilizacdo no regime de alteracbes orcamentais, que deixem de ser

cativadas receitas préprias e que haja autonomia para as gerir.

“Este ministro (Dr.Nuno Crato) tem falado frequentemente, ainda nédo se vé
na pratica, mas tem falado frequentemente na passagem de uma maior
autonomia para as escolas. Agora espero, porque ai nés estamos um pouco
escaldados, quando ha passagem de autonomia para as escolas, sdo dores de
cabeca, ndo € o melhor e, portanto, espero que se houver passagem de mais
autonomia para as escolas que seja uma autonomia real e com uma maior
amplitude e, pronto, eu sei que nesta fase ¢ dificil dar autonomia as escolas
em matéria financeira, mas deveria haver alguma cota financeira para que as
escolas pudessem realizar projetos educativos diferenciados e ndo téo
limitados.” (DD)

Em relagdo ao processo concursal do Diretor a maioria dos entrevistados concorda
com o processo atual, mas consideram que este ainda apresenta perigos, sobretudo pelo facto
de um candidato poder concorrer a uma realidade escolar que ndo conhece. Um dos nossos
entrevistados sugere por um lado, um concurso nacional especifico para gestores, no qual 0s

gestores apresentam a sua candidatura e depois sejam escolhidos pela escola de acordo com
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um determinado perfil que fosse ao encontro do projeto da prépria organizagdo. Ou em
alternativa um concurso proposto pela escola, na qual a escola decida os objetivos a atingir

e, posteriormente, o Diretor candidata-se a atingir esses objetivos.

“ (...)um concurso nacional de Diretores para pessoas com uma carreira
mesmo & parte, que era intermudavel, entre ser professor e ser diretor, e ao
fim ao cabo tinha um determinado perfil, que é um bocado aquilo que a
legislacdo diz, mas que permitia que as pessoas se candidatassem com um
projeto a escola. Duas ou trés pessoas candidatavam-se a escola e depois a
escola decidia na base daqueles candidatos que estavam efetivamente
acreditados, a escolha do projeto que estaria mais adaptada a sua escola. Ou
entdo invertiamos completamente o modelo, a escola decide o que € que
quer no caderno de encargos e as pessoas quando se candidatam apresentam

medidas para ir ao encontro daquele projeto educativo que a escola quer.”
(DC)

Existe entre os participantes neste estudo, a preocupacdo de ndo existir “coragem
politica” para tomar as decis@es imprescindiveis em termos de gestdo de escola, continuando
a existir pouca reflexdo sobre as mudancas efetuadas (3 UR) que desvirtuam a logica da
organizagdo escolar, sobretudo ao “esquecer” a necessidade de respostas imediatas e

adequadas a comunidade e, deste modo, existir a emergéncia de aspetos, tais como:

- A desvalorizagdo do cargo de Diretor e simultaneamente mais responsabilidade e menor
apoio da tutela (6 UR);

“Eu perspetivo que vao surgir tempos dificeis, acho que ha uma grande
desvalorizacdo do papel do diretor. Costumo dizer que em 2009 quando me
candidatei tinha um enquadramento diferente do que tenho hoje, em termos
financeiros, em termos de perspetiva de carreira, hoje em dia isso foi a
vida!”(DC)

“Com a reorganizagdo que estd em marcha no ministério, mais
responsabilidades, ndo tenho davida! Com a extingdo das direcdes regionais
de educacédo desaparece a estrutura intermedia de apoio as escolas e portanto
passa a haver sO estruturas de ambito nacional deixando de haver as
estruturas de ambito regional e isso s6 pode significar uma coisa: maior
distancia em relacdo a tutela, e significa obviamente, obrigatoriamente uma
maior responsabilizacdo por parte dos Diretores com mais autonomia, penso
eu, mas sobretudo com maiores atribui¢des e responsabilidades.” (DD)
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- Comparar a escola com uma empresa, desvalorizando a questdo humana e possibilitando a
candidatura a pessoas que nao estejam ligadas a educacdo, podendo desvirtuar sobretudo a

questdo pedagogica (8 UR).

“Comparar a escola como uma empresa, COmo uma empresa mega, em que
uma pessoa entra e passa, aqui estamos a falar de empresas humanas, séo
pessoas. Por exemplo um Diretor de jornal ndo conhece este Agrupamento,
pode dar muitas ideias mas depois ndo conhece. Até pode dar ideias, mas
ndo as dara de uma forma concreta para uma realidade destas e ndo hé& nada
como levar propostas e sugestdes proprias especificas. Deixa de ser
ingovernavel fundamentalmente na parte pedagédgica” (DA)

“Estamos a cometer alguns erros de administragdo e de gestdo de empresas
de outros ambitos e trazé-los para a educacdo, porque a educacdo tem uma
dimensdo humana que ndo podemos esquecer e tem esta valéncia que é a
versdo humana, estamos a formar pessoas ndo estamos a construir um par de
sapatos, nem brinquedos, nem carnes” (DF)

- Separar poderes por parte do gestor escolar, numa logica de especializagdes no ambito

pedagdgico, administrativo, cultural, etc.

“Teremos que pensar se calhar numa nova forma de organizar a gestdo, sem
esquecer o papel do Diretor, mas se calhar, com as liderancas intermédias a
funcionar. Talvez ao nivel do conselho de administracdo, talvez em separar
a parte pedagogica da parte administrativa, fazer apelo a uma maior
separacdo. Ha muitas coisas que se podem fazer nesta area. Um conselho de
administracdo que seja presidido por um diretor que tratarda das grandes
linhas da gestdo de topo das escolas, e depois, esse conselho de
administracdo terd de certeza algo parecido com diretores gerais: Diretor
pedagdgico, Diretor financeiro, Diretor... Penso que é 0 passo que vai ter de
ser dado um dia destes”. (DE)

Concluindo a abordagem deste tema sugere-nos dizer, tal como refere Afonso
(2009), que o DL. n°® 75/2008 n&o representou uma mudanca integral no modo como as
escolas publicas sdo governadas pelos seus Diretores, mas pode ser visto como uma “janela
de oportunidade” para o desenvolvimento de novas identidades para os diretores,
percebendo-se que numa organizacdo escolar o sucesso, a eficdcia organizativa e a
construcdo de uma imagem positiva da escola sdo metas indiscutiveis e tém de constituir

preocupacOes permanentes de um gestor. Como tal, o Diretor de hoje tem de possuir uma
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visdo global da organizacdo escolar, compreender os interesses nem sempre coincidentes em
jogo e definir o seu Projeto de Intervengdo no sentido em que os resultados da sua acéo

correspondam ao que é exigivel.

Segundo os Diretores participantes, as escolas sdo organiza¢Ges que prestam um
servigo social, onde se cruzam interesses diversos, que centram as suas atividades num
curriculo estabelecido pelas autoridades escolares, desenvolvido com mais ou menos
liberdade, onde professores e funcionarios, alunos, familias e comunidade interagem visando
a consecucéo de determinados resultados que se assume corresponderem aos interesses dos
alunos e as necessidades da sociedade. Como tal, para o futuro do seu cargo e para o
desenvolvimento da Escola publica, os Diretores consideram essenciais palavras de ordem,
tais como: “formagdo especializada”, “reflexdo”, ‘“autonomia”, “descentralizacdo”,
“desburocratizacao”, “valorizacdo”, “qualidade pedagogica” e “flexibilizagdo orgamental”,
bem como ideias ja defendidas anteriormente por investigadores, como Afonso (2002), que
vao no sentido de uma das grandes finalidades da territorializacdo das politicas educativas:
“passar de uma relagdo de autoridade baseada no controlo ‘“vertical”’, monopolista e
hierdrquico do Estado, para uma relacdo negociada e contratual, baseada na
desmultiplica¢do” dos controlos (centrais e locais)” (p.141). Aspetos que na perspetiva dos
Diretores que participam neste estudo tém ainda um longo caminho a percorrer e que nao
terdo sucesso se Portugal continuar a colocar em prética sucessivas reformas sem avalia¢fes

exigentes.
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CONSIDERACOES FINAIS

A publicacdo do Decreto-Lei 75/2008, de 22 de abril, pretendeu introduzir mudancas
significativas nas préaticas estabelecidas nas escolas publicas portuguesas pelos modelos
anteriores, em grande medida ancorados nos principios p6s Revolucdo de abril de 1974. O
regime de gestdo instituido no ano 2008, procurou reforgar a liderancas das escolas, 0 que
constitui reconhecidamente uma das grandes mudancas formais no regime de administracéo

escolar.

Assim, nestas considerac@es finais, e tendo como base os resultados apurados na
investigacao, faremos uma sintese dos aspetos mais relevantes, na perspetiva dos Diretores
participantes no estudo, sobre as mudancas no seu papel e areas de intervencéo, em especial
a passagem de orgao colegial a unipessoal, associadas com as recentes alteracfes nos modos

de governacdo da Escola Publica.

Comecamos por mencionar que relativamente ao perfil profissional e académico dos
Diretores participantes neste estudo, verificdAmos que cinco dos participantes ja tinham
desempenhado, durante cerca de dez anos, cargos ligados a gestdo de topo, ou como
presidentes ou vice- presidentes, e trés desempenharam cargos de gestdo intermédia, tais
como coordenadores de departamento. Havia também quem tivesse desempenhado cargos

na administracao.

Estes dados conduzem-nos a um questionamento acerca das relacdes entre as
mudancas na administracdo e gestdo das Escolas e o exercicio efetivo de funcGes e cargos.
Pelos dados que recolhemos verificAmos que todos 0s participantes neste estudo, atuais
Diretores, mantém-se em funcbes de gestdo independentemente do modelo de gestdo
vigente, o que parece tornar pouco pertinente a preocupagdo com as “liderangas fortes” nas
escolas, tal com equacionadas na nova legislacdo. As fungdes de diregdo parecem ter-se
demarcado ha muito do exercicio da fungdo docente, tal como outros estudos ja tinham
apontado (Barroso, 2003, Dias, 2008).

As motivagOes para exercer atualmente o cargo encontram-se interligadas, sobretudo,
ao “gosto por administrar e coordenar” e ao “desafio constante”, com 0 Sentimento de

poderem participar mais ativamente em processos de inovacdo e de renovagdo da escola.
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Estes aspetos sugerem um afastamento face a “ética de servico publico” e uma crescente

proximidade com as novas concegdes de gestdo publica.

Esta analise é reforcada pela importancia que os Diretores concedem a sua formacéo
profissional no dominio da gestdo. Segundo os dados recolhidos, poderemos constatar que
todos os Diretores possuem ou encontram-se a frequentar formacao especializada na area da
Administracdo Escolar, e que esta aparece como requisito para a atualizacdo de
competéncias, com 0 objetivo de aumentar as competéncias e conhecimentos para a

melhoria do desempenho do cargo.

Poderemos desta forma inferir que as consideragdes dos Diretores deste estudo
relativamente ao perfil pessoal e profissional do Diretor, seguem tendéncias proximas da
NGP, igualmente referidas por Torres e Palhares (2009). O discurso politico acentua estas
tendéncias e responsabiliza o gestor por novas competéncias e fungdes, considerando que
além de nato, o lider devera ser treinado (e.g. pds-graduado em administracdo educacional) e
ajustavel aos multiplos contextos em que esta inserido. De acordo com os Diretores
participantes neste estudo, 0 gosto por administrar e gerir depende do perfil e motivacdo da
pessoa, mas, posteriormente, € necessaria uma preocupacdo constante na formacdo, na
atualizacdo de competéncias, para a melhoria de desempenho na profissdo, nomeadamente

no que se refere a cargos de direcdo, face as novas exigéncias para a governacao das escolas.

O facto de os Diretores terem de apresentar hoje um Projeto de Intervencdo e serem
eleitos pelo CG, 6rgdo maximo da Escola, constituem também aspetos que julgamos

evidenciar a mudanca face a tradicdo de “gestdo democratica das escolas”.

Os Diretores deste estudo consideram que a elaboracdo de um Projeto de
Intervencdo, por parte da pessoa que se candidata & direcdo de uma Escola, torna-se um
elemento importante, para um planeamento que aponte linhas de atuacdo concretas, face a
realidade escolar atual cada vez mais competitiva. Segundo estes, as areas e estratégias de
intervencdo mais privilegiadas na elaboracdo do Projeto de Intervencdo tendem a prender-se
com o bem-estar dos sujeitos que fazem parte do processo de ensino-aprendizagem e a
preocupacdo em criar estratégias para melhorar articulagcbes pedagogicas e diversificar a
oferta formativa. S0 escassas as referéncias ao caracter coletivo que o Projeto Educativo

deveria revestir.
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Apesar disso, referem que esse Projeto de Intervencdo s6 contém nele estratégias
eficazes se o Diretor, que se candidata, for conhecedor da realidade da Escola/
Agrupamento, e que, por vezes, nem sempre € possivel privilegiar essas mesmas areas e
estratégias definidas, pois, na préatica, continua a verificar-se por parte dos Diretores, uma
grande preocupagdo no cumprimento das funcbes técnico-administrativas exigidas
diariamente pela Administracdo Central. E igualmente de referir que a perspetiva sobre o
candidato ser conhecedor da realidade da Escola/Agrupamento coloca em desvantagem a

candidatura a elementos externos a mesma.

A prestacdo de contas ndo s6 a Administragdo Central, mas também ao CG é outro
aspeto referenciado pelos Diretores deste estudo, e que se relaciona com as perspetivas dos
Diretores sobre a participacdo na Escola de atores “internos” e locais, assinalando a

consolidacao de novas formas de regulacao da Escola publica.

Segundo os participantes neste estudo, 0 CG desempenha uma importante funcéo de
regulacao a nivel da Escola. Dentro das func¢des de regulacdo que lhe estdo atribuidas na Lei,
uma competéncia essencial para a concretizacdo da regulacdo local nas escolas, inovadora
no atual modelo, prende-se com a capacidade para aprovar as regras fundamentais de
funcionamento da escola, as decisdes e as estratégias de planeamento expressas no
Regulamento Interno, no Projeto Educativo, no Plano Anual de Atividades, assim como o
acompanhamento e fiscalizacdo da sua concretizacdo. Embora a AE ja desempenhasse
formalmente algumas destas funces, esta leitura dos Diretores sugere uma maior afirmacao

do CG, face a estrutura que o precedeu.

Além disso, de acordo com os dados recolhidos junto dos Diretores, o CG é hoje um
Orgdo que apresenta uma representacdo mais justa relativamente a AE, sendo por isso
também legitimo ter a competéncia para eleger e destituir o Diretor. Contudo, alguns
Diretores referem que, apesar da crescente importancia do papel do CG, este ainda ndo se
tornou o Orgdo estratégico de coadjuvacdo da instituicdo e de supervisdo e fiscalizacdo da

atividade da escola e do Diretor que 0s normativos preveem.
Segundo os dados recolhidos junto dos Diretores, de entre os elementos pertencentes

ao CG é de salientar a evolucdo participativa das familias, da autarquia e das entidades

locais, na medida em que esta tende a ser mais ativa e produtiva. Verifica-se uma melhoria
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na participacdo da sociedade civil na vida da Escola. No entanto, continua a ser necessario
criar condigdes que provoguem uma mudanca efetiva, quer das mentalidades, quer das
atitudes e comportamentos dos individuos que desempenham novos papéis. E necessario um
maior investimento em estratégias que permitam uma participacdo onde exista partilha de
responsabilidades e cooperagdo na procura de solugdes relativamente ao funcionamento
global da Escola.

As perspetivas dos Diretores deste estudo no que diz respeito a participacdo dos
atores “internos” na vida Escola evidenciam uma grande preocupagéo com as relacdes e com
a gestdo de recursos humanos. Segundo os Diretores, as relagdes com toda a equipa, que vai
desde os 6rgdos de gestdo, sejam de topo ou intermédia, até aos docentes e ndo docentes
merece uma reflex&o profunda, pois estas relagdes surgem como elemento fundamental para
a eficacia do Projeto de Intervencdo do Diretor, para uma imagem positiva da unidade

organica na comunidade e uma “luta” pela autonomia da escola.

A preocupacdo com os recursos humanos faz redobrar os cuidados no recrutamento
de pessoas a cargos intermédios. Segundo os Diretores, os cargos de gestdo intermédia nao
devem ser atribuidos como meros complementos de horéario, mas tendo em conta o perfil
apropriado e a predisposi¢do dos individuos, €, por isso, concordam com a Lei relativamente

a designacao dos coordenadores.

A reivindicacdo dos Diretores em possuir maiores poderes na selecdo de pessoal
docente e ndo docente, defendendo que este recrutamento deve ir ao encontro das
necessidades de cada escola € outra questdo mencionada. Segundo este estudo, o que
verdadeiramente esta em causa é desenvolver formas de gestdo do sistema educativo, que
tornem a administracdo das escolas mais simplificada, nomeadamente na reducdo da
burocracia nos processos; mais eficiente na contratacdo e gestdo de recursos humanos; mais
eficaz, no cumprimento no objetivo da Escola em valoriza¢do de todos os atores internos,
pois s6 dessa forma havera maior empenho e uma participacdo mais produtiva. Trata-se,

como é Obvio, de objetivos bastante ambiciosos e nem sempre faceis de conjugar.

A perspetiva dos participantes deste estudo indica que existe ainda uma discrepancia
entre o ordenamento juridico e a pratica, pois se por um lado o DL n°® 75/2008, de 22 de
abril, aprovou o regime de autonomia, administracéo e gestdo dos estabelecimentos publicos
de educacdo e 0 novo modelo de autonomia das escolas pretende dar mais forca as escolas,

moderniza-las e incentivar a inovacdo e mudanga, por outro lado, parecem persistir rotinas
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burocréticas de controlo e obediéncia hierarquica. A autonomia deve ser considerada como
um investimento nas escolas e na qualidade da educacdo visando a melhoria das
aprendizagens e o0 sucesso educativo. No entanto, os Diretores entrevistados consideram que
esta ndo € equitativa em relacdo a responsabilidade que o cargo pressup@e e que continua
por vezes a ser ficticia. Consideram mesmo, tal como defende Lima (2011), que “o conceito
de autonomia tem sido desprovido de sentido politico substantivo e ndo significa mais
autogoverno, soberania, capacidade de se dirigir segundo regras préoprias e em graus
variados; significa ao invés, algum grau de liberdade de execucdo, adaptacdo local e
operacionalizacdo contextualizada das orientagfes produzidas de forma tutelada e

fortemente regulamentada” (p.15).

De acordo com os participantes neste estudo, tende a ser “esquecido” que ao Diretor
cabe ndo s6 a parte técnico-administrativa, mas também outras areas como a gestdo de
relacbes humanas e questdes pedagdgicas, questdes que sdo colocadas, por vezes em
segundo plano. Existe um cada vez maior controlo remoto invisivel (sobretudo através de
plataformas em rede) e uma continuidade burocratica, deixando também permanecer a ideia
defendida por Dias (2008) relativamente a Portugal possuir caracteristicas complexas de
regulacdo da escola e do sistema educativo.

Ao realizarem um balanco do exercicio no cargo, todos os Diretores referem que
um érgdo colegial permitiria mais dialogo e partilha de responsabilidades, que centradas
numa sO pessoa sdo de dificil gestdo. No entanto, afirmam que a unipessoalidade
confere mais estatuto ao cargo de Diretor e facilita e legitima a tomada de deciséo,
agilizando os processos e aumentando a eficiéncia. Um Diretor refere mesmo que o DL
n°75/2008 veio legitimar e enquadrar o que se passava na realidade das Escolas, ou seja,
0 papel de destaque, a responsabilidade que o Diretor ja assumia, tanto no CP, como

noutras areas de interveng&o.

No geral, os Diretores concordam que o refor¢o da lideranca unipessoal surge como
uma experiéncia positiva no que diz respeito a uma nova cultura de exigéncia na
organizacdo e funcionamento das escolas, com maior atencdo a questdes como o0
planeamento, a definicdo clara de competéncias, a criacdo de sinergias positivas com as
comunidades. Torna-se é necessario ter cada vez mais presente que o Diretor continua a

precisar de trabalhar em colabora¢do com todos os seus colegas, ajudando-os a identificar as
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suas fragilidades, para que possam adquirir as habilidades fundamentais para a uma
formacédo de qualidade. O Diretor surge, assim, como uma das figuras centrais do processo
educacional dentro da organizacdo que dirige e, por isso, deve ter uma atitude reflexiva
constante (o que de acordo com 0s nossos testemunhos nem sempre é possivel, dadas as
responsabilidades e o ritmo estonteante a que esta exposto diariamente). Deve comunicar
com eficiéncia, ter coragem de arriscar e sensibilidade nas tomadas de decisdo. Apesar de
unipessoal, o Diretor tem de ser capaz de ouvir 0 que 0s outros tém a dizer e delegar

competéncias, para que possa chegar as varias dimensdes da gestdo que lhe sdo consignadas.

Em sintese, de acordo com os dados recolhidos juntos Diretores deste estudo e da
andlise teorica e legislativa que efetudmos, podemos concluir que as mudangas no papel e
areas de intervencdo do Diretor, em especial com a passagem de 6rgdo colegial a unipessoal,
com a implementacdo do DL n° 75/2008, sugerem a implementacdo de um modelo com
carateristicas proximas da NGP, em aspetos como: a centralidade de responsabilizacdo no
Diretor e a necessidade de prestacdo de contas a tutela e a comunidade; a necessidade de
demonstracdo de competéncias técnicas na gestdo para o exercicio do cargo (plano de
acao/experiéncia/formacgéo especializada); a definicdo precisa das competéncias de cada
agente educativo; a designacdo das estruturas intermédias da organizacdo educativa por
parte do Diretor (ainda que suavizada em legislacdo mais recente) e a necessidade de
avaliacdo interna e externa das escolas. N&o &, contudo, esquecido que a gestdo escolar atual
implica uma participagdo social nas tomadas de decisbes, na fiscalizagdo dos recursos
financeiros e nas necessidades de investimento; e nos processos de avaliacdo da escola e na
execucdo das deliberacbes coletivas; entre muitos outros aspetos. E o Diretor enquanto

6rgdo unipessoal desempenha um papel cada vez mais fundamental.

Podemos concluir que o DL n°® 75/2008, de 22 de abril, constituiu um passo na
mudanga de rumo da administracdo escolar em Portugal, mas parece nao se ter revelado a
“revolug¢do” anunciada. Apesar do surgimento de novos modelos de gestdo focalizados na
responsabilizacdo e na prestacdo de contas, a0 mesmo tempo que novas politicas sdo
lancadas, envolvidas numa retorica de flexibilidade, e inovacdo, com promessas de maior
eficacia e eficiéncia dos servicos publicos, os Diretores perspetivam que a Escola publica s6
tera efetivamente uma melhor imagem da sua administracdo e gestdo, quando for
verdadeiramente alargada a autonomia das escolas e existir uma maior profissionalizagao

das estruturas intermédias e dos gestores escolares.
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ANEXO |

PROTOCOLO DA ENTREVISTA

DATA DURACAO

Entrevista exploratoria 1 07/07/2011  57MIN
E - Comeco por agradecer......
R — E um prazer. Diga la.
P-Ja exerceu algum cargo de gestdo?
R- Sim, sim. Fui muitos anos diretora da escola. Em todos os | Professora de 1°CEB

anos que estive no 1° ciclo, fui professora de 1° ciclo durante
14 anos, fui para ai 13 anos, s6 no primeiro € que nao fui,
Diretora na escola.

14 anos de servico, 13 anos
diretora

P — Conte-me entdo um bocadinho do seu percurso?

R- Ent&o, eu sou professora do 1°ciclo, essa é a minha
profissdo de base, é essa que eu digo que sou. Sou professora
do 1° ciclo ainda do tempo do Estado. Iniciei as minhas
funcBes e em 1967 e depois so estive em trés escolas no
concelho de Sintra: Almogageme, Lameiras (onde estive 6
anos) e depois 7 anos em A-da- Beja, primeiro concelho de
Sintra e agora concelho da Amadora. Depois de chegar a A-
da-Beja, onde fui diretora de Escola num periodo
extremamente complicado, porque é ja um periodo de
revolugdo, em 1975, quando se da a massificacdo do ensino,
portanto todos vao para a escola, e nds tinhamos duas salas de
aula para receber ndo seis quantas criancgas. E eu era Diretora,
sei que nesse ano, finais de 74 e inicios de 75, nesse ano
funcionavamos em regime triplo, era assim das 9 ao meio dia,
do meio dia as trés e das trés as seis e eram sempre tornos de
mildos, ou seja, eram seis turnos, pronto. Como era Diretora
de escola, fui eleita Diretora e era simultaneamente delegada
sindical, coube enfim e estdvamos num periodo
revolucionario, era de facto tempo de pormos méos a obra e
consegui com a comunidade encontrar mais duas salas que
uma instituicdo nos disponibilizou, uma instituicdo que
pertencia nessa altura ao ministério dos assuntos sociais e
depois num outro bairro, conseguimos também quase que
construir uma escola. Aos sabados e aos domingos aquilo era
...Iamos construir uma escola, duas salas. Tudo em regime

Profissdo de base-Professora
do 1°CEB

Diretora de Escola num
periodo extremamente
complicado /periodo
revolucionario

Massificacdo do ensino/
Espacos, numero de alunos

(competéncias do diretor
nesta altura)

Diretora/sindicalista

obra com a comunidade-
construcdo de escolas aos fins
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provisorio, mas foi a forma que tivemos de dar alguma
dignidade ao ensino e portanto esse regime triplo que eu
falava s6 durou para ai uns seis meses, nao chegou a durar um
ano. E depois nessa escola, digamos que eu assumi um papel
de lideranca quer administrativa, quer pedagdgica, quer
junto da comunidade, enfim provavelmente tornei-me
notada, ndo sé pela populacdo, comunidade local, como do
ponto de vista pedagdgico, quer com as criangas, quer com 0s
meus colegas nas areas de formacéo. Tive alguma
notoriedade que junto da administracéo escolar captou
algum interesse e portanto para além de ter participado em
programas de organizacgdo e formacéao. Fizeram um filme
da minha sala de aula, o filme foi divulgado. Ganhei alguma
consideracao, ndo s6 das familias, dos pais dos alunos, mas
também junto dos meus colegas e da administracdo. E em
1981/82 convidaram-me a entdo administragdo central do
ensino basico para um programa de formacéo continua de
professores e, portanto, eu fui participar nesse programa que
tinha uma base distrital, eu neste caso integrei-me no distrito
de Lisboa e tinhamos a responsabilidade de montar sempre
apoio pedagogico que respondessem a necessidades de
formacé&o dos professores. Portanto, no inicio a minha
atividade enquanto formadora de professores a nivel
institucional, porque antes ja tinha funcdes de animadora, que
era aquilo que havia entretanto. E portanto é nessa altura que
saio da escola e estive 5 anos nesse projeto. Primeiro a nivel
distrital e depois a nivel regional, em que coordenava uma
série de acOes no distrito de Lisboa, Leiria, Setubal e
Santarém. E foi a partir dai, estive ai até 86, que nessa altura
que abre um concurso para a ESELX. Portanto as ESE séo
criadas em 1985 e 1986 ainda ndo havia alunos, mas abrem
concursos para animadores pedagdgicos no ambito das
Escolas Superiores de Educacéo e eu concorro e fui
selecionada e vim para a ESE. Eu e os colegas que fomos
selecionados, aquilo que fizemos foi simultaneamente num
plano de formac&o continua de professores de 1° ciclo e na
concepcao dos planos de estudo dos bacharelatos em ensino
primario, nessa altura era ensino primario. E desde entdo que
estou aqui.

de semana

Dignificacéo do ensino

Lideranga administrativa e
pedagogica junto da
comunidade

Notoriedade que junto da
administragéo escolar, dos
colegas e dos pais

programas de organizacgao e
formacao

Anos 80- necessidade de
apoio formativo para
professores

as ESE sdo criadas em 1985 e
1986

P — Passando agora para aquilo que conhece com 0s
professores e toda aquela que foi a sua historia enquanto
diretora. Quais é que acha que séo as motivacoes, os fatores
que levam os professores a iniciar fungdes nos cargos de
gestao?

Antes do 25 de abril:
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R- Naquela altura, houve uma determinada altura, antes do
25 de abril, em pleno Estado Novo que nem nos perguntava
se era ou ndo era, se queriamos ou ndo queriamos, era “Tém
de ser!” e normalmente se fosse escola de lugar unico.
Naquela altura havia a escola feminina e masculina. Se fosse
escola de lugar Unico era imediatamente Diretor. Portanto
assegurava as atividades com as criancgas e também toda a
burocracia que tinhamos. Quando havia mais de um
professor, mas era a professora mais antiga ou efetiva,
quando cheguei as Lameiras, eu era a professora mais antiga,
a precisao era entre efetivos e agregados, era
obrigatoriamente eu tinha de assumir o cargo de Diretora da
escola e ser diretor de escola naquela altura era
simplesmente cumprir uma série de ordens burocraticas,
de funcionamento, de manter os livros e tal, enfim... era
fungdes meramente administrativas. Pos 25 de Abril a
direcdo da escola, os diretores passam a ser eleitos e a
forma de elei¢do ndo é porque, eu ja ndo me lembro muito
bem se me candidatei, mas bastava que algum professor
tivesse uma intervencao ou tivesse um papel mais ativo, era
logo forma dos colegas votarem nele. Eu ndo me lembro
bem, mas até é provavel que tenha digo que ndo me
importava de ser Diretora da escola. Mas basta a pessoa ndo
estar num papel passivo, que é sempre iSSO que caracterizou e
caracteriza os professores do 1°Ciclo para imediatamente ser
o0 escolhido. E naquela escola se la estivesse hoje
provavelmente ainda era Diretora. Eu ainda era muito nova,
mas a partir de um determinado momento pessoal e
profissional eu passei a perceber que isto do ensino nédo é s
instrucdo. Quer dizer eu durante 0s meus primeiros anos de
trabalho, sobretudo no fascismo e a minha passagem pelo
Ministério primario aquilo que me deu é “Ser professor é
instruir criancas! Instruir!” E portanto, ensinar a ler,
escrever e contar e pouco mais. A partir de um determinado
momento, com o acesso enfim a outro tipo de informacéo
e cultura, porque entretanto continuei a estudar e
naturalmente que as minhas op¢6es passaram a ser mais
do que instruir, educar. E na educacdo é um problema, é
uma area de intervencdo social que ndo se reduz, nem de
perto, nem de longe ao ensino na sala de aula e portanto essa
percecdo tive-a imediata. E a escola extravasa a sala de aula
e vem para o meio social em que esta inserido. E essa
percecdo eu tive e quando a tive os professores tinham de
mudar e por isso é que me recandidatei na direcédo da

-ndo era uma escolha ser
diretor

-escola de lugar unico era
imediatamente diretor

- era professor e burocrata

- 0 professor mais antigo ou
efetivo e agregados

-funcdes meramente
administrativas

Pos 25 de abril (Anos 80):

-Diretores passam a ser
eleitos

-eram escolhidos/votados 0s
gue tinham um papel mais
ativo (os professores do
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O professor servia para
instruir criancas, esquecendo
0 educar ( ensino muito
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procurar novas opgdes
profissionais

a escola extravasa a sala de
aula e vem para o meio social
em que esté inserido
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interesses na educacéao,
abertura para o meio social e
isso leva a recandidatura a
nivel da direcéo

Periodo politico facilitador a
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escola e também o periodo politico em que isto se passa é
também facilitador para esta intervencdo. Portanto, abrir
0s muros da escola e tém de ser lideradas. Portanto isto ndo é
um processo ao acaso, mas que tem de ser guiado e quem
guia, quem orienta a abertura da escola a comunidade e da
comunidade a escola, porque nao € so a escola que se abre a
comunidade. Esta relacéo biunivoca tem de ser liderada por
alguém que tem um pensamento, mesmo que incompleto, que
tem uma perspetiva critica e simultaneamente que tem
competéncia profissional. E por isso eu investi nestas
dimensdes. Investi por um lado na minha competéncia
profissional ao nivel da escola, da sala de aula e do ensino,
que tem de ser muito boa. E tenho de mudar radicalmente a
minha relacdo professor-aluno e os meus métodos de
trabalho e tenho que me afirmar na minha sala de aula
para poder afirmar-me dos meus colegas e da
comunidade. Eu tenho de mostrar a esta comunidade que
podem confiar em mim. Eu tenho de mostrar aos meus
colegas que ser professor é mais do que irmos ali, sentarmo-
nos a secretaria e pormos 0s meninos a fazer copias e ditados.
E foi essa percecdo que eu tive e que ndo ha um espaco para
se ser diretor e para se ser professor. Ser diretor integra, do
meu ponto de vista, a dimensdo pedagdgica da relacéo
professor-aluno na sala de aula e simultaneamente o papel
de animador do meu grupo de trabalho, de uma equipa.
Portanto, para mim a escola é uma grande equipa de
trabalho e foi isso que eu procurei construir. Com todos 0s
erros enfim, mas uma bela equipa de trabalho, e naquela
altura era propicio. Eu lembro-me das reunides do conselho
escolar, que era as reunides que nos tinhamos, que era uma
semanal. Nas reunides de conselho escolar que a maior parte
dos colegas iam para la fazer renda e ndo sei qué ou ler
circulares, eu alterei isso e de facto discutiamos, liamos
livros, construiamos materiais, preparavamos exposicoes,
formas de enfim. Aquilo ndo se aguentava por mais tempo.
Agquela era uma altura propicia, eu naquela altura tinha
crescido muito socialmente, pessoalmente e portanto tinha
uma percecao da escola muito para além de algumas minhas
colegas e tinha outra coisa, o poder politico, a
administracéo, ajudava a estes propositos e essa questdo de
liderar uma equipa digamos que por um lado foram
motivacOes pessoais de transformar a escola social a
educacdo no sentido mais amplo, de abrir a escola. De fazer
uma outra escola, de preparar criangas numa outra

inovacao

Abertura da escola a
comunidade e da comunidade
a escola-relacéo biunivoca

O diretor tem de possuir
competéncia profissional e
espirito critico

O diretor que também é
professor tem de ser bom
naquilo que faz para se
afirmar perante os colegas e a
comunidade

Diretor como animador de
uma equipa- A Escola como
uma grande equipa de
trabalho

As reunides passam a ser
dindmicas e inovadoras

Motivagdes para o0 cargo
proprias de uma época
reivindicativa

Vontade pessoal de mudar e
preparar as criangas para
dimensdes de cidadania e
dirigir uma equipa
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dimenséo de cidadania e, por outro lado motivacdes de
dirigir uma equipa.

P — Acha que hoje em dia o0s casos que conhece de outros
diretores véo por ai?

R- N&o, ndo vdo por ai. Quer dizer, na generalidade das
pessoas ndo vao por ai. Na generalidade, os tempos
mudaram. Aquilo que contei é préprio de uma determinada
época, em oitentas nds iamos para a Camara pedir e
reivindicar, iamos para a administracdo e isto tinha de ser
assim e assim e portanto essa € uma coisa que é natural, esses
momentos de transformacdo. Agora, a partir do momento em
que a atividade politicamente estabilizou, em que as
instituicdes ganham maior poder, depois vém outras
reivindicagdes e por exemplo vem uma coisa, pelo menos é a
minha percecdo, no papel depois ndo esta 1a isso, mas na
pratica € isso que as pessoas fazem, agora estou-me a lembrar
de outra escola aqui da zona que eu conheci, onde fiz a minha
tese de mestrado e onde estive anos a fio estagiarios, € assim,
ser Diretor de escola é um lugar de topo, onde eu posso
mandar em alguém, por outro lado afasta-me das
criangas. As criangas sao chatas e muito cansativas e portanto
se eu for diretor eu fico logo sem dar aulas e portanto vou
para ali e € muito mais facil, € o dizer como deve ser feito,
do que eu fazer. Eu nos meus tempos de Diretora sé queria
ser boa pedagogicamente e assim se eu faco 0s outros podem
fazer. Essa era a minha pratica. Portanto eu sé fui Diretora
nestas circunstancias. Pos esta fase, pos oitenta, comeco a
ver a corrida aos diretores de escola e as zangas e tal e
comeco a ver, e alguns conheci nessas situagdes, a criarem
grupos de pressao, grupos lobby, elegem para néo sei o
qué e depois e tal, isto é aquilo que move algumas pessoas é
de facto aceder a lugares a que eu tenha poderes sobre os
outros e por outro lado libertar-me das tarefas chatas do
ensino de contar, ler e ndo sé e com publicos cada vez mais
diferenciados e mais dificeis. Portanto, claro que alguns sdo
eficazes e alguns dos diretores que eu conheco, estou agora a
lembrar-me de alguns casos onde tenho estagiarios, alguns de
facto tém como motivacdes iniciais estas, sair da sala de aula,
mas alguns tornaram-se em bons gestores, vao aprendendo
a liderar e a construir projetos com alguma consisténcia,
viabilidade, e a ser de facto lideres de equipas

Atualidade:

- atividade politica estabilizou

- as instituigdes ganham
maior poder

-outras reivindicagoes

ser Diretor de escola é um
lugar de topo, onde eu posso
mandar em alguém, por outro
lado afasta-me das criangas
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pedagbgicos, ndo tanto assim. E muito que me estou a
lembrar que fui conhecendo na qualidade de supervisora, 0s
diretores s&o sempre a nossa porta de entrada e ndo os
podemos ignorar e alguns sdo meramente burocratas no
sentido mais negativo que a palavra burocracia tem na leitura
de circulares, falando de autonomia, mas sem ter qualquer
tipo de autonomia, autocraticos : “Eu quero, eu posso, eu
mando!” e portanto, com alguns contornos de perseguicao
enfim, e simultaneamente de muita permeabilidade ao
charme, a seducao, porque é 6bvio quer numa equipa
pedagogica com 10/12 professores hd sempre e alguns nao
sdo a isenc¢do, a autonomia, o0 que cria um bom mau estar
terrivel em algumas escolas. E eu acredito que apesar de
algumas pessoas que eu conhego que agora até ja sao
diretores de agrupamento e ndo de escola, com formacéao na
area da gestdo, alguns ja sdo mestres da area da
administracao e gestdo escolar. Uns com formacao
posterior, outros anteriormente, ndo é isso que melhora.
No meu ponto de vista e cito uma autora que eu gosto muito e
que o professor Novoa reproduz “O professor € a pessoa € SO
uma parte é que ¢ professor” ¢ de facto o Diretor é gestor e
S0 uma parte da pessoa € que € gestor e portanto muitas
das caracteristicas pessoais, de ma formacao pessoal e de
lidar com pessoas, e 0s professores Sdo pessoas, mesmo que
eu tenha formacdo ao nivel da gestao, da eficacia, dos
processos, muitas vezes carateristicas pessoais sobrepdem-
se a caracteristicas de formacao profissional e essas é que
marcam a funcdo. Isto &, eu conheco alguns bons lideres,
bons diretores, conheco diretores que a nivel pessoal sdo
pessoas execraveis, podem ser muito bons técnicos, muito
bons executores, de pedagogia ndo sabem nada e armam-
se em nome do poder que tém, porqgue ser hoje Diretor é
ter muitissimo poder, armam-se em conselheiros, em
orientadores, em interpretes da lei e nomeadamente ao nivel
do 1° ciclo que é a zona mais fragil. Estou agora a pensar em
agrupamentos concretos. Por exemplo em relacéo a avaliacao,
estad muito claro que todas as indicagdes dos normativos
apontam para que a avaliacdo no 1°ciclo seja descritiva e néo
seja, a exemplo do 2° e 3° ciclo, traduzida numa classificagédo
de bom, satisfaz ou ndo sei 0 qué ou de 2,5 ou 8, esta muito
claro. Contudo, alguns Diretores exatamente porque nao
conhecem a nivel pedagogico o 1°ciclo, porque ndo conhecem
ou ndo querem interpretar a lei, exportaram para o 1° ciclo
caracteristicas do modelo disciplinar, extremamente fechado,

-Diretores meramente
burocratas e autocraticos

- Escolha da equipa em
funcéo do charme

- Comeca a existir gestores
com formacéo especifica, mas
nem sempre melhora a
qualidade

- As caracteristicas pessoais
sobrepBem-se as profissionais

- Maus gestores

- Bons técnicos, mas péssimos
pedagogos e usam mal o
poder que tém

- atualmente o Diretor tem
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nivel do 1° ciclo é a zona mais
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que é 0 2° e 0 3°ciclo, e portanto, isto € uma interpretacao
abusiva dos Diretores de escola que ndo conhecendo o que é
a monodocéncia e o 1° ciclo se permitem interpretar os
normativos e atribuirem ao 1°ciclo, das nove as dez
portugués, das as onze matematica...que ¢ a estrutura de
outras coisas. Isto é abusivo e sé é possivel, porque o 1°ciclo
num agrupamento tem efetivamente um poder reduzido
comparado com 0s outros. Portanto isto é para mim, como
professora do 1°ciclo, altamente preocupante, porque esta
em risco a monodocéncia no 1° ciclo e querem transportar isto
para a educacao de infancia.

-Diretores ndo conhecem a
realidade de todos os ciclos
(sobretudo a monodocéncia) e
interpretam mal a lei, mas
isto acontece mais quando a
equipa ndo tem praticamente
poder- é preocupante!

P — Mas acha que quando o Diretor é do 1° ciclo as coisas sdo
diferentes?

R- Nao, também ndo € por ai, porque conheco pessoas e isto
sdo forgas de poder e desconhecimento. Contudo e € este
exemplo a que eu queria chegar, a um agrupamento bem
préximo da nossa zona onde quando os professores do 1°ciclo
sdo liderados ou tém no seu interior, professores que sabem o
que estdo a fazer, com formacéo, pos graduacéo ou nao,
contudo isto ndo é possivel. E eu conheco um agrupamento
que aborda trés escolas do primeiro ciclo, ndo quatro,
portanto ja ndo é nada pequenino e porque esta |4 uma pessoa,
que por acaso é coordenadora do 1° ciclo, podia ndo ser, mas
que é uma pessoa informada e pedagogicamente que
merece respeito pela comunidade de pais, isto ndo é
possivel. Portanto, ndo foi possivel passar aquela avaliacdo no
1°ciclo segundo os modelos do 2° e 3° e a avaliacdo é
descritiva, efetivamente aquela estrutura, por exemplo aquela
abolicdo do livro de sumarios, portanto os sumarios vém para
0 1° ciclo como uma estrutura importado do 2°e tal. E
portanto, em que os professores do 1°ciclo aquilo que fazem é
enviar para o Diretor de escola efetivamente um plano
semanal ou uma agenda semanal com as atividades. Ora isto
SO é possivel quando o diretor pode ser prepotente, neste caso
particular o diretor € um diretor que vem do secundario, nem
sequer vem do 3° ciclo, que foi eleito, mas porque tem ali
professores que sabem do que estéo a falar, que conhecem
muito bem a legislacdo, muito bem os normativos, que
argumentam muito bem na perspetiva pedagdgica e cientifica,

Ter formacéo especifica em
Administracéo néo é tudo,

Os professores precisam estar
bem informados para se
fazerem ouvir

Nem sempre existe uma
articulacao correta dentro do
agrupamento vertical
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de facto isto ndo se passa. Mas por exemplo, em contraponto,
conhe¢o uma diretora de escola, de agrupamento, também
aqui de Lisboa, uma pessoa do ponto de vista humano
extremamente impecavel, mas efetivamente aquilo que ela
faz, aqui esta o exemplo de uma pessoa que lidera processo,
tem de ser um lider, um lider seguro e assertivo e para isso
ele tem de estudar, ndo pode ser uma pessoa insegura,
vulneravel, ndo pode ser uma pessoa que nem todas as
pessoas tém. Eu efetivamente se hoje estivesse numa escola
se calhar tinha chegado a conclusdo que aquilo que eu tinha
liderado ndo tinha caracteristicas de lider e ndo queria, porque
efetivamente tem de se saber ouvir, tem de saber ler, estar
seguro, tem de se estar atualizado, ndo se pode agir numa
escola porque no outro agrupamento faz-se, no outro
telefono para a administracao e pergunto “Olhe faco assim ou
faco assado?”. Por isso ¢ que eu digo que muita da autonomia
da escola é uma autonomia dependente, isto é, as escolas
continuam a ndo ter autonomia, porque a autonomia é uma
autonomia dependente, ao minimo problema “Olhe fago
assim ou faco assado? Sigo isto ou aquilo’ O professor faz
isto ou aquilo?” e portanto refugiam-se as pessoas inseguras,
gue ndo sabem ouvir, as pessoas que nao tém formacéao
pedagdgica e cientifica atualizadas, refugiam-se no poder
“K assim porque eu mando, eu quero!”.

- 0 Diretor é eleito

-tem de ser um lider seguro,
assertivo e atualizado-tem de
se saber ouvir, tem de saber
ler, estar seguro, tem de se
estar atualizado, ndo se pode
agir numa escola porque no
outro agrupamento faz-se

Muita da autonomia da escola
€ uma autonomia dependente

Os Diretores que ndo estao
atualizados refugiam-se no
poder que tém para decidir

P — Falando dos decretos-lei que tém surgido ...

O Investigador explica quais sdo e pergunta se da percecdo da
entrevistada alguma coisa mudou.

R- Eu acho que néo, ndo sei se mudaram. O 75/08 conheco
assim na diagonal, houve um tempo que eu estudei com
alguma atencao porque tive aqui uns complementos de
formacéo em que eu dava uma disciplina que estava
direcionada para projetos educativos, enfim ja ndo me lembro
e eu por for¢a da circunstancia... Mas uma coisa € o que diz 0
decreto e outra € a pratica. E de facto, o decreto tem
principios como o despacho da avaliag&o, o decreto 6 de
2001, como tantos outros decretos. E o0s principios que estdo
escritos no decreto remete-nos para concegoes de escola,
cientificas, por tanto as palavras que la estéo lideranga,
autonomia, ... remete-nos para uma certa concecdo. Os
decretos sdo entdo importacGes de investigacdes cientificas

A legislacéo é diferente da
pratica

As leis atuais sdo ambiguas e

pouco claras

O Diretor faz uma leitura
literal e interpreta de acordo
com 0 que pensa
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nas varias areas. Um diretor que Ié aquilo, 1é desarmado e a
letra, faz uma leitura literal e interpreta aquilo que ele
pensa que €, e ndo de acordo com a concegdo cientifica que a
lista apresenta ou que originou aquilo, ou seja portanto o0s
decretos remetem-nos para determinado modelos de gestéo,
modelos educativos, pedagdgicos, profissionais. E a
interpretacdo que as pessoas fazem é uma interpretacéo literal
e efetivamente as leis séo ambiguas e permitem varias
leituras e interpretagdes. Esta é a minha interpretacéo, nem
nunca estudei nada, nem fiz nenhuma investigacéo, esta é
uma mera interpretacao dos dialogos que vou tendo quer com
diretores, com professores que estdo no quadro e com 0s
uilizadores que no fundo sdo os objetos, sdo os professores
normais. E portanto ndo porque eu tenha feito algum estudo,
nem quero fazer porque nao € exatamente as areas que mais
me interessa.

P — Considera que a eleicdo de um Diretor através de
concurso por uma assembleia representativa, trouxe algumas
alteracdes a nivel das relacdes?

R- Né&o sou capaz de responder, porque é como lhe digo este
processo é mais recente, desde 2008, conheco muito mal.

P — Sendo o Diretor um 6rgéao unipessoal acha que tem maior
capacidade de lideranca, ou acha que essa questdo ndo se
alterou muito?

R- Eu acho g ndo se alterou muito, eu acho e que tem uma
capacidade de poder maior e usa esse poder enfim daquilo
que ele for. A lideranca.... Pois ndo sei, acho que algumas
pessoas confundem lideranca com poder, e lideranca néo ¢
isso. Nunca estudei muito sobre o assunto, o que é um lider?
Ou que capacidades deve ter? Mas na minha percegéo e
aquilo que eu julgo que é liderar equipas a um conjunto de
caracteristicas e atributos que se aprendem e técnicas e
muitos atributos pessoais e por tanto algumas pessoas
tendem a confundir o poder com lideranca. O que acho que
tem poder e ndo sdo lideres e ha diretores que tem poder e séo
lideres. Mas alguns ndo sabem ser lideres e por isso usam o

Confusao entre liderar e ter
poder

Passagem para 0Orgao
unipessoal nao trouxe
grandes alteracoes

Para liderar temos de possuir
técnicas e atributos pessoais

Uso excessivo do poder
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poder para se poder afirmar.

P — Considera que os factos de coordenacédo sao do interesse
por parte dos docentes?

R- Também ndo tenho assim uma opinido muito consistente
em relagéo a isso, julgo que alguns séo e outros por
IMposi¢ao, porque “um ndo pode ser, o outro ndo pode, 0

outro nao pode por ndo sei qué..... és tu” e quando ¢”¢s tu” os

lugares de coordenacdo, essas estruturas intermédias, tem
de ser por pessoas que sejam competentes, tem de ser
profissionais. Porque uma estrutura de coordenacao, mesmo
as intermeédias, é dificil. Por exemplo a coordenacdo de area
no 1° ciclo, numa escola que tem muitos 3° anos de
escolaridade e hd um professor que € a coordenacédo de cada
ano!! Quer dizer esta coordenacdo ndo pode ser quando nos
escolhermos, porque é outra coisa, porque se me dizem nesta
semana tens de dar a agua na outra o vinho, na outra tens de
dar o azeite, quer dizer isto ndo é coordenagdo nenhuma, isto
é imposicao, é alguém gue esta ali e vamos cumprir. Isto é
um incumprimento burocratico de uma funcdo g nédo se
questionou, ndo sistematizou e por tanto estdo ali a exercer
porque alguém tem de exercer! Portanto é a mesma
historia, dos Diretores, todos os lugares todas as funcoes
que impliguem direc¢do, estruturas intermédias, essas
funcdes tém de ser lidas e interpretadas e discutidas e as
pessoas apropriarem-se delas para as fazerem cumprir,
dialogando , estudando as coisas, ndo pode ser uma fungédo sé

de “vamos despachar um relatoriosinho” depois ¢ relatorio em

cima de relatorio... e isto burocratiza as situacées e a maior
parte dos professores ndo as quer, porque de facto o que
parece ser importante para a administragdo € o conjunto
de relatorios que um faz que por sua fez e integrado no do
outro que por sua vez...... Quer dizer era a 31 de Julho e a
pessoa foi de férias em Agosto e perguntam o q ainda vais
fazer a escola? E respondem, foi fazer um relatério do
relatdrio, do outro relatorio.... Isto para mim ¢é
desvirtualizacdo esta funcao de coordenacéo, porque a
funcéo de coordenacéo € para as coisas funcionarem
melhor e o objeto de uma escola é a formacao dos alunos, é
fazer que os alunos aprendam mais, 0 sucesso educativo tem.
E 0 que eu vejo nas pessoas ao lado é nisso que investem
menos, investem nesse tipo de coisas, uns porgque querem,

Coordenacao/ Lideranca
intermédia:

- alguns séo por imposic¢ao

- € também um trabalho dificil
e exige profissionalismo

- exige atualizacdo de
conhecimentos, porque caso
nao exista leva novamente
apenas ao cumprimento
burocrético

-muitos professores ndo
querem devido a excessiva
burocracia exigida

- 0 coordenador devia ser um
elo de ligacéo ao topo para as
coisas funcionarem melhor

-hoje existe uma maior
preocupagao com a
burocracia e menor pelo
sucesso educativo (uns porque
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outros porque sao obrigados, outros para ficar bem na
fotografia.

querem ficar bem na
fotografia, outros porque séo
obrigados)

P — Sente que a administragdo central regional e local,
reconhece mais poderes ao Diretor?

R-N&o sabe responder.

P — E as familias, a comunidade noutros tempos..

R- Eu acho que a comunidade, vou colocar dois exemplos de
2 agrupamentos que eu conheco relativamente bem, conheco
do ponto vista do utilizador. Depende em termos publicos e
do senso comum, até por forca da lei, das pressdes da
comunicacdo social, etc, as escolas estdo mais abertas a
comunidade, por forca da lei, é que se alguma coisa ndo
funcionar bem com o menino que lhe aconteceu o braa.aahh,
no outro dia tenho os pais la na escola e tenho a tvi ou a sic,
portanto por forca dessas pressdes que as escolas estdo muito
mais abertas a comunidade. O que eu acho que falha é o
dialogo com as familias e falta definir muito bem qual é o
papel das familias e qual é o papel dos professores, de
facto a relacdo escola familia € um principio do qual nédo se
pode recuar nem um milimetro. Agora a familia tem uma
funcdo e os professores tém outra. Agora a familia meter-se
no papel dos professores “porque q ndo faz o manual, porque
néo faz testes agora ou n sei que ....” Isto nao faz sentido
nenhum, para mim ndo faz sentido que colegas minhas,
professoras do 1° ciclo me digam assim: “Eu ndo queria
utilizar manuais escolares mas temos de comprar porque 0S
pais querem”, mas quem q define que os pais ndo sei qué?
Quer dizer eu fago coisas na minha sala de aula porque os
pais querem, ou ponho o0 menino a frente ou atras . porque o
pai quer, isto ndo faz sentido, da mesma maneira que eu nao
vou aos pais e digo: “olhe tem de ir carro para o seu emprego
ou de bicicleta ou no seu emprego tem de usar papel A5 ou
A4”.

As escolas estdo mais abertas
a comunidade, mas por forcas
da lei e pressdes sociais

Falta o didlogo com as
familias e a defini¢do dos
papéis de cada elemento
educativo (familia e
professor)

P — E o Diretor no meio disso tudo??...

As escolas
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R- Eu julgo que a escola tém todos um grande medo, porque
as escolas tém uma grande vivibilidade, sdo umas grandes
armas de arremesso ao poder politico, as escolas g
funcionam bem ou mal. E o Diretor quer estar bem com deus
e com o diabo. E portanto alguns Diretores tém aquela
relacdo com a comunidade para manter as aparéncias e
ndo haja graves perturbactes. E muitas vezes abdicam e
mal, porque as vezes é preciso confrontar-se, é preciso falar
e dialogar, por vezes os representantes por vias de
associacdes de pais e etc, eles préprios também
representam-se a si proprios, os pais ja estdo muito
longe... Eu lembro-me do meu filho quando eu fui
representante na comissao de pais e de facto nds davamos por
nos, associacao de pais, a falar em nome dos pais, pais esses
gue estavam longinquos, a gente ja ndo os via e portanto
também acho que o Diretor devia promover algum dialogo
para a interpelacdo das coisas. O que estou a defender é
que as escolas a todos os niveis em todas as funcbes da
escola a autoformacéo e formacéo ou reflexdo tem de ser
uma coisa que atravessa todos 0s 6rgaos, nao so para os
professores ... muito do trabalho burocratico, de preencher
relatorios e “isto e aquilo”, podia ser aproveitado em
trabalho pedagdgico de reflexdo de dialogo que podia sob
formulas multiplicas, cruzar funcdes, cruzar
intervenientes e ai € que eu acho que era a capacidade de
lideranca dos diretores. E as vezes quando eu vejo 0s
projetos educativos no capitulo da formacdo, vejo la umas
coisas para cumprir calendario, para se dizer que faz
formacdo, mas vejo formacdo muito débil, muito
desarticulado, vejo conferéncias, de convidar A B ou C para
falar disto ou aquilo.

Séo grandes armas de
arremesso ao poder politico,
portanto alguns diretores tém
aquela relacdo com a
comunidade para manter as
aparéncias e ndo haja graves
perturbacdes.

Os pais que estao nas
associacOes de pais
representam cada vez mais
pais e pais que estédo
longingquos

Dada esta realidade o diretor
devia promover algum
dialogo para a interpelacéo
das coisas

As escolas necessitam de uma
reflexdo em todos os niveis,
em todas as funcdes de
autoformacao e formacao,
nao sdo so os professores. E 0
papel do Diretor é facilitar
esse dialogo/reflexédo

Podia ser aproveitado em
trabalho pedag6gico de
reflexdo de dialogo que podia
sob formulas multiplicas,
cruzar funcdes, cruzar
intervenientes e ai é que eu
acho gue era a capacidade de
lideranca dos Diretores.

P — No fundo o que acha que a formacéo de agrupamentos foi
uma boa aposta?

R- Eu a formacdo dos agrupamentos ndo tenho nenhuma
opinido muito consistente, naturalmente na base deste modelo

A formacao de agrupamentos
foi uma boa aposta para
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escolar, esta questdes de restruturacdo da rede escolar, como
questBes econdmicas, de poupanca de recursos, financeiros,
humanos, etc. de facto comparando no tempo (30 anos) de
facto aquilo que se passava no 1° ciclo, 3° ciclo eram ilhas
muito isoladas umas das outras e ndo havia interferéncias. De
um determinado ponto vista, a questao de concentrar todos
0s principios escolares no mesmo sitio, acho que foi uma
boa medida. N&o sei se a constituicdo de novos
agrupamentos... foi uma boa medida pelo conhecimento
interciclo, para que ndo haja professores de 1° 2° ou 3°, para a
funcéo do professor seja em que nivel educativo for é ela e
pronto. E isso € uma boa medida, no sentido de rentabilizar
recursos. N&o sei se todos os agrupamentos foram
organizados com alguns critérios, de proximidade... alguns a
forma como agruparam era como lhes dava mais jeito. Ponho
algumas duvidas de critérios de proximidade, comunidade..
Constroem-se processos educativos que sdo desajustados.
Eu acho que é uma medida para o sec XXI, 0s
megaagrupamentos ja ndo considero, de todo, sé pensar
que € uma grande quantidade, s6 para reduzir em néo sei que,
para as escolas mais pequenas se diluem rapidamente, nunca
terdo representantes de qualidade nenhuma, as escolas
mais pequenas sdo os jardins de infancia e 1° ciclo, acho isso
uma medida complicada.

rentabilizar recursos e
desfazer “ilhas”

Os critérios de formacao
provavelmente ndo foram
iguais a nivel nacional

Constroem-se processos
educativos que sdo
desajustados

Os megaagrupamentos ndo
sao viaveis, pois nunca terdo
representantes de qualidade

P — Em relacdo ao facto da prestacao de contas da atividade q
um diretor realiza e os proprios professores realizam, acha
importante essa prestacdo de contas (avaliacédo de
professores)?

R- Tinha de haver um sistema de avaliagdo muito bem
montado, ndo ha nenhum dispositivo que funcione, sendo
tiver nenhum dispositivo de avaliacdo que seja rigoroso e
efetivamente de avaliacdo, que contemple a auto avaliacao
e a avaliagéo estudante. No outro dia fui participar naquele
quadro de avaliacdo externa de uma escola que se estava a
processar e eu nem sei bem em que estatuto que la fui, num
painel, enfim n&o conhego bem o processo de avaliagdo
externa, por principio acho que avaliagéo externa tem de
facto de estar montado. E néo s6 para a
organizacao/instituicdo como devia ser também para os

E importante um sistema de
avaliacdo, mas tem de ser
bem montado

Contemplar a auto avaliagao,
a avaliaco estudante, a
avaliacao de professores e de
toda a organizagao,

incluindo o diretor

Um sistema de avaliacéo sé
com base na auto avaliacéo
faz-me muita confuséo, s6
fazer do sistema de avaliacéo
de professores, sO centrada
pela escola e pelos pares faz-
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professores. Isto é centrar um sistema de avalia¢do s6 com
base na autoavaliacdo faz-me muita confusdo, s6 fazer do
sistema de avaliagdo de professores, so centrada pela
escola e pelos pares faz-me igualmente muita confusao.
Fazer da avaliagdo um processo para as pessoas
progredirem na carreira faz-me também muita confuséo.
Para mim a avaliacdo é da qualidade do trabalho, ndo € uma
aula que eu vou preparar porque vem ca o avaliador dar
aquela aula, portanto fago uma planificacao e depois tenho..
se ha uns que tém excelente e progridem na carreira devem
passar “ndo sei quantos” a outros que deviam ser irradiados
do ensino, faziam outra coisa. A avaliacdo devia dizer este sr
ndo tem capacidade para ser diretor ou se ndo sei que.. isto
nas varias funcdes e nunca vi isso, nunca vi discutido pelos
sindicatos. Aquilo que vejo é eu passo daqui para ali e daqui
para ali...

me igualmente muita
confusdo. Fazer da avaliagéo
UM Processo para as pessoas
progredirem na carreira faz-
me também muita confuséo.

P — Como perspetiva o futuro destas funcbes, nomeadamente
do Diretor?

R- Eu acho que so tende a piorar e a concentrar cada vez
mais poder e cada vez o espaco de aula se vai reduzir,
vamos ver.... Porque isso também corresponde a evolucao
politica deste pais, por tanto cada vez mais as escolas vao
competir entre si, na eficacia, qualidade e rankings. E o
ranking conquista-se em mais do mesmo e repeticdo de
antigas formas, e portanto o lugar a inovacao, a autonomia
de professores, a inovacdo pedagdgica, cada vez se vai
apertando mais. Mas eu também sou pessimista por
natureza, tenho tendéncia para estes quadros negros, mas
pode ser que isto dé.

As funcdes do diretor serédo
cada vez mais -cada vez mais
poder e cada vez 0 espago de
aula se vai reduzir

A evolucao estara de acordo
com a evolucao politica

Havera cada vez mais uma
maior competicdo entre
escolas na eficacia, na
qualidade e nos rankings e
uma menor aposta na
inovacdo pedagdgica

Muito obrigada por toda a colaboragéo.
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ANEXO 11

GUIAO DE ENTREVISTA A DIRETORES

Propdsito: Conhecer o impacto do DL n° 75/2008 no papel e nas areas de intervencao do
gestor escolar

BLOCOS

OBJETIVOS

QUESTOES ORIENTADORAS

Legitimacdo da
entrevista

Informar o entrevistado sobre o tema e os objetivos do trabalho;

Pedir a colaboragdo, garantindo a confidencialidade, o anonimato;

Evidenciar a importancia do seu contributo;

Solicitar autorizag&o para a gravagdo audio da entrevista;

Garantir a devolucéo do texto apos transcricdo, para confirmacao e validagdo

Caracterizacao do
entrevistado

Conhecer os dados pessoais

Conhecer os dados sobre formacéo

académica e profissional

- Idade

- Estado civil

- Habilitacdes académicas (nivel educativo/ciclo)
- Anos de servigo

- Tempo na gestdo. Que cargos ja desempenhou?
- NUmero de anos que exerce/exerceu fungdes de

Diretor?

Da colegialidade a
unipessoalidade
O Decreto-lei n°

75/2008

Identificar o processo de formacao
para a gestdo (agdes pontuais,

Cursos...)

Identificar as razBes que o levaram a

candidatar-se a Diretor

Captar a perspetiva sobre
unipessoalidade do cargo e 0 modelo

de recrutamento

Quando iniciou funcdes de gestdo tinha alguma
formacdo nas areas da administracdo e/ou gestao.
Se sim, qual? Se ndo, sentiu necessidade de a fazer?

Porqué?

O que o levou a candidatar-se ao Cargo de Diretor?
Que razdes, motivagoes, expetativas, ...

Que importancia teve o seu projeto de intervencgao?
Quais foram os seus principais vetores/estratégias e
areas de intervencdo?

Manteve os anteriores elementos como adjuntos?
Se sim, e se néo porque razbes?

O que pensa sobre a existéncia de um concurso para
0 eleger, seguido de uma elei¢éo do Conselho

Geral?
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Assinalar as principais areas de
mudanga introduzidas pelo novo

modelo
Assinalar novas

responsabilidades/capacidades de

decisao

Captar a perspetiva sobre evolucao e

graus de participacdo

Identificar a importancia da prestacao
de contas

Caraterizar as dindmicas de gestao

Captar a perspetiva sobre dindmicas de

participacéo dos docentes

Identificar as alteragfes nos modos de

relagdo interna e externa

Qual a sua opinido sobre 0s 6rgdos unipessoais?
Quais considera ser as principais alteracdes no
exercicio do cargo?

O que pensa do processo de candidatura para o
cargo de diretor e da eleicdo feita pelo conselho
Geral?

Concorda com este modelo de recrutamento?
Porqué?

Considera que o diretor tem mais poderes gque 0
Presidente do Conselho Executivo? Em que
aspetos? E responsabilidades? Em que areas?
Considera que houve alteragdes na relagdo com os
docentes? E com os pais, a comunidade e
autarquia?

A acumulagéo de cargos por parte do Diretor levou
a novas responsabilidades e capacidades de
decisdo? Se sim, quais?

Que novas responsabilidades Ihe parecem surgir
com o novo modelo? E como caracteriza a

capacidade de decisdo do Diretor?

Quais as principais diferencas entre a Assembleia
de Escola e o Conselho Geral? Houve novos
interesses por parte da CG ?Ha maior participagdo

e mais conhecimentos?

Considera que este modelo trouxe alteracfes
relativamente a forma de prestacdo de contas? Julga
importante prestar contas da atividade realizada?
Porqué e a quem?

Qual o papel efetivo do Conselho Geral no que

respeita a prestacao de contas do Diretor?

Como organizou a sua equipa de gestdo. Que
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Relacdo com a Administracdo Central

e comunidade

Manutencdo ou alteracao de estatuto?

Vantagens/desvantagens relativamente

ao modelo anterior

Identificar os processos de formagéo

para a gestdo na atualidade

“principios” teve em conta para escolher novamente
a sua equipa, quer a nivel de topo, quer a nivel das
coordenagfes? Como delegou as competéncias de

cada um?

Que importancia atribui a gestao intermédia?
Existe atualmente maior participacdo e empenho

dos docentes?...

Como organizou a articulagdo entre ciclos? Que
papéis tiveram as coordenagdes a nivel de
lideranca?

Como carateriza a sua relagdo com a equipa de
trabalho e com os seus pares?

O novo modelo teve novos impactos na relacéo
com os docentes e com a comunidade educativa?
Qual a sua perspetiva sobre a participacéo de outros
parceiros, tais como os pais, as autarquias e a
restante comunidade educativa no que se refere as
decisBes estratégicas a tomar?

Relacdo/Comunicacdo/Dependéncia

As relagdes com administragdo regional e central
mudaram? Em que sentido? H& uma maior ou
menor dependéncia, autonomia, reconhecimento,
responsabilizagio, ...

Que influéncia julga ter junto do Conselho Geral? E
dos Pais?

Como se relaciona com estes elementos?

Que importancia atribui as relacdes que estabelece

com a comunidade?

Na sua opinido houve alteragdo no estatuto do
cargo? Atribui-lhe um Estatuto mais elevado? E em

relacdo ao poder, houve muitas alteracGes?
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E qual julga ser a perspetiva dos outros atores e

parceiros relativamente a este aspeto?

Na sua opinido, quais as principais vantagens e

desvantagens em relagdo aos modelos anteriores?

Que importancia atribui a formagéo no exercicio do
cargo? Considera que quem possui formacao tem
mais vantagens no exercicio do cargo/maior

capacidade?

Balanco dos
modelos/evolugéo
do papel dos
modelos e das
funcGes de gestor

Captar os momentos e fatores mais
decisivos na carreira de gestor e das
alteragdes dos modelos

Identificar a importancia da formagao
face a alteragdo dos modelos

Futuro das funcbes no cargo de gestor

Que balango faz destes anos de atividade na gestao?

Com que modelo de identifica mais, ou que
partes/areas dos diferentes modelos?

Como perspetiva as funcdes que um Diretor terd no
futuro?

Qual o caminho que perspetiva para a gestdo
escolar?
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ANEXO Il

EXCERTO DE ANALISE INFERENCIAL DE
ENTREVISTA A SUJEITO PARTICIPANTE

DATA DURACAO CODIGO

PROTOCOLO DA ENTREVISTA
04/05/12  1HOSMIN DB

P: Gostaria de saber a sua idade

R:61

P: O seu estado civil

R:Casada

P: as suas habilitacbes académicas e grupo de recrutamento

R: Sou licenciada em filosofia e portanto sou do grupo 320, e do atual 300.

P: E anos de servi¢o?

R: 38, ndo sei muito bem ao certo. 39 se calhar

P - Tempo na gestdo? Que cargos ja desempenhou? Presidente da AE

Transitério

R: Tempo na gestdo, comecei por estar no Conselho diretivo como vogal | Diretora de

durante 2 anos e depois fui Presidente da Assembleia de Escola durante, Escola

salvo erro, durante 6 anos, fiz 2 mandatos completos. Depois fiz um

transitorio e depois vim para diretora da escola.

P- Ha& quanto tempo mais ou menos?

R: E 0 meu 3° ano. Como Diretora ¢ o meu 3° ano de mandato. 3 anos como
Diretora
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P — Que formacéao tem na area de Administracdo/Gestdo?

R: Tenho uma pdés graduacao em Gestdo e Administracao Escolar

Pos graduacédo em
Gestao e
Administracao
Escolar

P — Essa formacao foi anterior ou posterior?

R:Enquanto Presidente da Assembleia de Escola.

Formagéo na
gestéo posterior

P — Que razdes e motivos a levaram a isso?

R:Foi uma situacdo perfeitamente inesperada. Uma colega minha aqui
da escola falou comigo e desafiou-me e fomos as 2. Foi tudo muito
inesperado e casual.

Motivos: desafio
casual

P — Quando iniciou os seus cargos ja tinha algum tipo de formag&o?

R: Tinha uma formacéao de hd muitos anos que se relacionava mais com
cargos pedagodgicos. Fui portanto orientadora de estagio,
coordenadora de departamento fui coordenadora dos Diretores de
turma. Foi praticamente tudo relacionado com 6rgaos do Departamento
Pedagdgico. Ha muitos anos apareceram umas formacdes de docente de
50 horas, que eram compactadas para cargos de coordenacao
pedagbgica. Obviamente que a gestdo tem de tudo um pouco.

Antes de ser
Diretora tinha
formacdo em
coordenacéo
pedagbgica

P — O que a levou a querer exercer esses cargos? A nivel de
coordenagao...

R: Sabe que agora o cargo de candidatura € mesmo por concurso. E
muito especifico e muito concreto. Trabalhava muitissimo bem com, na
altura, a presidente do Conselho Diretivo e depois continuei a trabalhar
muitissimo bem com o Presidente do Conselho Executivo, e portanto
eram desafios. Tenho alguma facilidade de relacionamento com
pessoas, acho que isso também é importante e depois para além de tudo
mais eu estou nesta escola desde 1974 portanto conhe¢o muito bem a
escola, conhego muito bem os meus colegas como eles me conhecem a
mim. E entretanto fiz outra formacgdo quando apareceu a area Escola eu
mergulhei um bocado e acreditei nesse projeto e fiz uma formacao que
me deu o estatuto de formadora e na sequencia disso sou formadora na
area de Diregdo Pedagdgica. As coisas vao surgindo. Gosto muito daquilo
que fago e nunca me recusei de assumir fosse o que fosse.

O concurso atual
é especifico e
concreto, mas até
aqui as coisas
foram surgindo
por facilidade de
relacionamentos
com os orgaos de
gestdo e aceitando
desafios
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P — Enquanto candidata ao cargo de Diretora que importancia teve o seu
Projeto de Intervencao. Quais foram as suas principais estratégias e
areas de intervengao?

R: concretamente a componente pedagdgica ou didatica, mas associada
a todo um conjunto de estratégias que garantam a racionalizacdo e a
defesa dos Recursos Humanos desta casa em concretamente. Eu
defendo integralmente e até a exaustdo os meus colegas e os funcionarios
todos desta casa (docente e ndo docente) e quero obviamente
proporcionar Ihes as melhores condi¢cfes de trabalho e esse € sempre
um dos meus grandes objetivos. Eu podia ir buscar 0 meu projeto e em
pormenor dar lhe indicagdes , mas nao ¢ esse o objetivo...mas se quiser
posso ir busca-lo depois. Mas é esse 0 cruzamento, € essa a garantia de
promover e dar continuidade a uma gestdo que tem sido uma gestéo de
rigor, e portanto tenho de defender os principios que me permitem essa
gestéo de rigor.

Areas de
intervencao
contempladas no
projeto de
intervencéo:

-componente
pedagogica
associada a
rentabilizacéo e
defesa da Escola.

- defesa dos
docentes e ndo
docente (boas
condicdes de
trabalho)

- garantir uma
gestéo de rigor

P — Manteve os anteriores elementos? Como adjuntos? Como €é que
geriu?

R: Nao totalmente. Mantive a vice presidente na altura (os nomes
mudaram) que no nome atual é subdiretora. Trouxe comigo um colega
gue € meu adjunto, colega da casa e entretanto uma colega que também
ja era assessora e que se manteve e tornou adjunta. E este adjunto eu
também ja tinha tido uma outra experiéncia de dire¢cdo com o antigo
presidente do conselho executivo.

Manteve a
subdiretora
(antiga vice
presidente); um
adjunto (antigo
presidente do
conselho
executivo) e uma
adjunta antiga
assessora)

P — Quais foram os parametros que teve em consideracao para 0S
escolher?

R: Para ja a competéncia e a experiéncia. E também o relacionamento
pessoal porque todas as equipas tém de partir dessa base e como
felizmente todos os Diretores se conciliavam foi muito facil encontrar
equipa.

Os parametros
foram:

-competéncia
-experiéncia

- bom
relacionamento
anterior

P — O que pensa da existéncia de um concurso para a eleger seguida de
uma eleicdo do Conselho Geral? Concorda com este modelo de

O concurso € uma
forma mais
imparcial e 0
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Recrutamento?

E: Eu penso que o concurso oferece mais imparcialidade digamos
assim. Depois ao ser 0 conselho geral a eleger...¢ um 6rgio que esta no
topo da hierarquia que tem representados os diferentes agentes da
comunidade educativa e escolar mais alargado. Agora que é evidente
que pode haver muitos riscos e pode haver uma componente muito
negativa. Isso ai fica aberto e fica ao critério de quem se candidata
porque € um concurso publico e o candidato pode candidatar-se a
todas as escolas do pais ndo ha limites. Ou pode candidatar-se a 3 ou 4
e eu penso que isso pode ser complicado mas isso fica na consciéncia do
candidato mas eu acho que alguém que se candidata a um lugar destes
deve conhecer muito bem a escola a que se candidata. E um risco
porgue podem aparecer muitos candidatos.

conselho geral
abrange um
conjunto de
diferentes agentes
da comunidade
educativa

Pode levar a
riscos porque é
um concurso
publico:

- 0 candidato
pode concorrer a
escolas que néo
conhece bem

-podem aparecer
muitos candidatos

P — Qual é a sua opinido sobre 0s érgdos unipessoais? Quais € que
considera serem as principais alteracdes no exercicio do cargo de Diretor?

R: E uma responsabilidade acrescida porque obviamente que temos de
ter delegacBes para existir uma equipa. E completamente impossivel
gerir uma escola por muito pequena que seja. Agora a responsabilidade
é acrescida porque ela ndo ¢ partilhada, ela é na pratica partilhada
mas na teoria se houver algum problema a responsabilidade é sempre
unipessoal. E sempre complicado mas pronto, neste momento é o que
temos e desde que a equipa seja solida...nds assumimos por inteiro.

E impossivel gerir
sozinho e por isso
tém de existir
delegacdes.

A
responsabilidade
é acrescida
porgue é Unica
(ndo é
partilhada).E
essencial que a
equipa seja solida

P — Considera que o diretor tem mais poderes que o presidente do
conselho executivo? Em que aspetos, em que responsabilidades, em que
areas?

E: Ultimamente tem saido legislagdo... até um dia destes saiu mais um
documento que aponta nesse sentido que delega mais uma série de
decisdes do Diretor que ndo sao subdelegadas. O normativo € muito
explicito nesse sentido e eu penso que a tendéncia € essa, caminhar nesse
sentido. Cada vez mais essa responsabilidade acrescida.

Cada vez mais a
legislacao aponta
mais decisodes e
responsabilidades
acrescidas para o
Diretor

P — Mas sente que existem diferencas..?
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R: Sim. Vamos la ver, eu nunca fui presidente de um Conselho
Executivo/Diretivo, estive s6 como vogal durante 2 anos mas
efetivamente sente-se que se caminha nesse sentido e que
hierarquicamente o peso cai sobre nos e sente-se porque deixou de
ser um 6rgao colegial e passou a ser um orgao unipessoal.

O peso do poder é
cada vez maior
por ser um érgéo
unipessoal
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ANEXO IV

Categorias, subcategorias, indicadores e recorte de cada entrevista em unidades de
registo de acordo com as mesmas, através do programa informéatico QRS-NVivo8.

Categoria 2 — Elaboracdo dos Projetos de Intervencdo e estratégias de atuacéo definidas

Subcategoria: Areas e estratégias do projeto de intervengio

Indicador N° entrevistas em que Total UR
existem referéncias
Criar boas condi¢des de trabalho para
todos, apostando nos Recursos DA (2)
Humanos, nos equipamentos e nos DB(]') 5
espacos DC(J')
DD (1)

<Elementos internos\entrevista DA - § 1 referencia codificada

Depois a outra foi em termos de equipamento e de condicdes para trabalhar deixa muito a desejar,

uma sala de aula

<Elementos internos\entrevista DA > - § 1 referencia codificada [Cobertura 0,35%]

Referencia 1 - Cobertura 0,35%

Depois a outra foi em termos de equipamento e de condi¢Ses para trabalhar deixa muito a desejar,

uma sala de aula

<Elementos internos\Entrevista DB-> - § 2 referencias codificadas [Cobertura 1,32%]

Referencia 1 - Cobertura 0,56%

R: Concretamente a componente pedagdgica ou didatica, mas associada a

todo um conjunto de estrategias que garantam a racionalizacdo e a defesa

dos Recursos Humanos desta casa em concretamente. Eu defendo

integralmente e até a exaustdo os meus colegas e os funcionarios todos

desta casa(docente e ndo docente) e quero obviamente proporcionar Ihes as

melhores condicbes de trabalho e esse é sempre um dos meus grandes

objetivos.
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<Elementos internos\Entrevista DC - > - § 1 referencia codificada [Cobertura 0,26%]

Referencia 1 - Cobertura 0,26%

Outro problema € o problema das estruturas todas que existem que é a questao da comunicacao e
da circula¢do da informacao dentro das organizages.

<Elementos internos\entrevista DD> - § 1 referencia codificada [Cobertura 2,08%)]

Referencia 1 - Cobertura 2,08%

Também, por outro lado, aquilo que eu achava que as dire¢Oes anteriores nao faziam era dar asas a
guem tinha ideias. Cheguei aqui a fazer algumas propostas e havia sempre alguns “Ses” e alguns
“Mas” e, sobretudo “Ponha por escrito” e eu penso que a pior coisa que se pode fazer é nao
possibilitar, ndo dar os meios para as pessoas porem as suas ideias em marcha. Dar a possibilidade
das pessoas se realizarem e de porem as suas ideias em marcha e os seus projetos e isso acho que
das coisas mais importantes em gestdo porque a organizacao beneficia e as pessoas andam mais
contentes porque se sentem mais realizadas.

N° entrevistas em que TOTAL UR
existem referéncias

Promover uma auto
avaliacdo e auto regulacéo do

governamento da escola DC (1) 1

<Elementos internos\Entrevista DC - - 8§ 1 referencia codificada

Outra questdo fundamental que ja vinha da avaliacdo externa de 2008, uma das situagdes em que
tivemos pior nota foi na questéo de auto-avaliacdo e auto regulagdo do Governamento, portanto foi
uma das questdes que eu também fui buscar para o meu projeto- inexisténcia de um processo
estruturado de auto-avaliacdo-

NC entrevistas em que Total UR
existem referéncias

Apostar em areas nucleares e
combater o abandono escolar DC (1)
e problemas correlacionais DF (1)

<Elementos internos\Entrevista DC> - § 1 referencia codificada [Cobertura 0,33%)]

Referencia 1 - Cobertura 0,33%

Eu defini quatro areas fundamentais na altura, quatro problemas fundamentais, um tinha a ver com
0 insucesso escolar e problemas correlacionados (abandono, saida precoce, indisciplina),
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<Elementos internos\Entrevista DF> - § 1 referencia codificada [Cobertura 1,15%)]

Referencia 1 - Cobertura 1,15%

...era uma drea muito de humanizac¢dao do ambiente mas assentava basicamente no sucesso que eu
traduzia num reforco de mais e melhor aprendizagem na d4rea da LP e na Matemadtica. O
agrupamento que eu liderei é um agrupamento com pré-escolar e 12 ciclo, onde sentiamos que
havia que investir fortemente nestas duas areas. Eram duas dreas estruturantes e portanto criamos
estratégias mas melhorar e que as nossas metas fossem de elevar o sucesso e estdvamos com
muito bons educadores a esse nivel.

N° entrevistas em que Total UR
existem referéncias
Melhorar articulagtes DA (1)
pedagdgicas e diversificar a DC (1) 4
oferta educativa DD (1)
DF (1)

<Elementos internos\entrevista DA > - 8 3 referencias codificadas [Cobertura 2,42%]

Referencia 1 - Cobertura 0,57%

eu acho que nas escolas tudo quanto é pedagdgico é prioritdrio e a articulagdo em termos
pedagogicos é essencial, alias ndo tem sentido numa escola ndo haver esse tipo de articulagdes

<Elementos internos\DC > - § 1 referencia codificada [Cobertura 0,37%)]

Referencia 1 - Cobertura 0,37%

(...) procurando alargar a base de formacdo do aluno, enriquecendo porque estamos numa zona
deprimida em termos socioeconémicos, tendo essa consciéncia de reforc¢ar isso.

<Elementos internos\entrevista DD> - § 1 referencia codificada [Cobertura 2,88%)]

Referencia 1 - Cobertura 2,88%

Ao diversificar, também gostarem mais de estar na escola e também obviamente ter novas
ferramentas para desenvolver o seu conhecimento. Depois também na area do plano de agdo da
matemdtica, alias, penso que temos equipas fortes em esses projetos nacionais, o plano de
educagdo para a saude ou o projeto de educacdo para a saude também

<Elementos internos\Entrevista DF> - § 1 referencia codificada [Cobertura 0,40%]

Referencia 1 - Cobertura 0,40%

um reforco de mais e melhor aprendizagem na 4rea do Portugués e na Matematica.
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N° entrevistas em que Total UR
existem referéncias

Implicar a comunidade na

vida da escola DC(1)

DE (1)

<Elementos internos\entrevista DE> - § 1 referencia codificada [Cobertura 1,52%]

Referencia 1 - Cobertura 1,52%

Eu na altura tinha definido como uma escola de qualidade para todos. Quando digo para todos,
digo para pais, alunos, professores, comunidade educativa envolvente toda e penso que essa foi
uma das grandes intervencbes que eu tive aqui na comunidade, trazer a comunidade de volta a
escola

<Elementos internos\DC - § 1 referencia codificada [Cobertura 0,68%)]

Referencia 1 - Cobertura 0,68%

Outra questao fundamental tinha a ver com o envolvimento fundamental dos pais na vida da escola
dos alunos, que é uma das coisas em que continuamos a ter mais dificuldades, melhoramos um
pouco a nivel da envolvéncia nas escolas do Agrupamento porque temos algumas associac¢des de
pais que estao a funcionar e que estdo com grande forgca mas é desproporcional em todo o
agrupamento.

N° entrevistas em que Total UR
existem referéncias
Ado_tar 0 CAF para auto DC (1) 1
avaliacdo da Escola

<Elementos internos\Entrevista DC> - § 2 referencias codificadas [Cobertura 1,32%)]

Referencia 1 - Cobertura 0,57%

Inexisténcia de um processo estruturado de auto-avaliagdo. Neste momento temos 0 processo a
funcionar, adotamos a CAF e estamos a funcionar, e em termos do segundo ciclo ja esta bem
lancado, portanto, as coisas estéo a evoluir.

111



file:///G:/análise%20de%20conteudo,minha%20tese/bb4461f7-e943-48d4-8fcf-3185487b0efa
file:///G:/análise%20de%20conteudo,minha%20tese/25f1ec46-1d8d-43dd-b1cf-39970a29efa3
file:///G:/análise%20de%20conteudo,minha%20tese/25f1ec46-1d8d-43dd-b1cf-39970a29efa3

