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RESUMO

Inscrito no quadro das mudancas na regulacdo das politicas de administracdo e gestdo
escolar em Portugal, este trabalho centra-se nas funcdes de gestdo dos diretores de
agrupamentos de escolas. Com o designio de perceber os processos que uma diretora
adota nas diversas situacfes que se lhe deparam em cada exercicio de gestdo diaria, 0
propdsito do relatorio foi o de acompanhar o trabalho diario de uma diretora,
procurando percecionar a forma como o vai adaptando as diretivas que recebe do poder
central com as mudltiplas relacBes externas e a resolucdo local das mais diversas

situacoes.

Na prossecucdo deste trabalho foram tidos em conta dois eixos de andlise: a observagdo
e descricdio do trabalho quotidiano da diretora de agrupamento de escolas e a
caraterizacdo do seu trabalho em termos de gestao de relacdes externas. Os instrumentos
de recolha de dados adotados foram a observacdo ndo participante e a entrevista

semiestruturada.

O estudo permitiu evidenciar uma redug@o na “intervengdo pedagdgica” da diretora, 0S
dilemas por ela vividos e alguns mitos associados ao desempenho do cargo, bem como a
influéncia fatores varios, em particular as relacfes externas, exercem na administracao
de um agrupamento de escolas. Constatdmos que grande parte do seu tempo diario €
despendido na resolucdo de problemas de curto/médio prazo e na informacgéo/resposta a
contactos via diversa (telefone, correio convencional, mail, etc.), as duas é&reas
envolvendo entidades exteriores ao agrupamento (AssociacGes de Pais, Empresas,
Autarquia, etc.). A importancia que a diretora atribui as relacdes externas € visivel no
modo como procura coresponsabilizar os diversos agentes do territorio educativo
(contando-se trinta entidades parceiras) na construgdo e implementacdo do Projeto
Educativo do Agrupamento. E, alids, uma diretora que atribui destaque especial a
“prestagdo de contas”, procurando justificar para o exterior os investimentos feitos na
escola, dar visibilidade aos eventos que ai tém lugar e incentivar a um maior
envolvimento da sociedade na construcdo do projeto educativo em que 0s seus alunos

estdo implicados.

Palavras-chave: Diretor; fungdes e dilemas; relagdes externas.






ABSTRACT

This work is centered on the management duties of a head teacher within the scope of
changes to/in political regulations taking place presently in Portuguese school
management. The purpose of this work/study was firstly to follow the daily work of a
chosen head teacher in order to understand the processes that she adopts in a particular
situation during daily school management; then to try to understand how she adapts it to
the directives she receives from central Government, and thirdly to see how she deals

with multiple external relations and local resolutions in the most diverse situations.

In the pursuit of this work two angles were taken into account: the observation and the
description of the daily work of the director within the group of a school cluster and the
characterization of her work in terms of management of external relations. Data
collection tools used included a non-participant observation and a partly-structured
interview. The study allowed us to highlight the head teacher’s diminished role in
"educational activity", the dilemmas experienced by her and some myths associated to
the job performance, and the influence of various factors, namely the external relations
on the management of a group of schools. We found that much of her daily time was
spent in solving short/medium term problems and on the information / response via
various contacts (telephone, postal mail, email, etc.), both areas involving external
entities (Parents Associations, Business, Local Authority, etc.). The importance that the
head assigns to external relations is visible in how she tries to make the various agents
of the educational territory co-responsible (counting thirty partner organizations) for the
design and implementation of the Educational Project of the schools group. The chosen
head gives special emphasis to "accountability”, to externally justify the investments
made in the school, give visibility to events taking place there and encourage a greater
engagement of society in the creation of the educational project in which the students

are involved.

Keywords: Director (head teacher); duties and dilemmas; external relations.
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“Ter-se-a por constante viatico a ideia de que 0s génios de
que se orgulha a humanidade s&o simplesmente criancas que
conseguiram escapar ilesas dos sistemas de escola, que tém
por alvo o que outros consideram impossivel e que,

concentrando-se no sonho, dedicam sua vida a torna-/o real”

Agostinho da Silva (1990)
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INTRODUCAO

Numa organiza¢do com as carateristicas de que se reveste a escola de hoje, em
que a gestdo € uma dimensao do proprio ato educativo (Barroso, 2005), o papel do
diretor adquire uma maior responsabilidade. As escolas, estruturas sucessivamente mais
complexas, implicam o6rgdos de gestdo mais qualificados e especializados. Esta
especificidade exige uma administracdo educativa com atores de perfil diverso, com

particular destaque para o diretor.

Se, como refere Ferreira (2012), etimologicamente, autonomia significa “autos —
proprio — e nomos — lei”, em termos do proprio sujeito, autonomia “é, em certo sentido,
(sempre) emancipac¢do”, desenvolvendo-se, em educac¢do, ‘“num contexto de
interdependéncias e de acao coletiva organizada, em que a agéncia humana assume um
lugar central” (idem, p.42) e uma “forma de autogovernagdo”. Outros autores, COMO
Barroso (1996), associam autonomia a um reforcar do poder das escolas em que,
paralelamente com uma desresponsabilizacdo do Estado sai fortalecida a l6gica de

mercado de educacéo.

A evolugdo do Sistema Educativo em Portugal tem estado subjacente o reforco da
autonomia. Diferentes autores fazem diferentes leituras das sucessivas medidas,
considerando-as intencdes e resultados mais ou menos evidentes e mais ou menos
crediveis. Como destacam Formosinho e Machado (2004), a Lei de Bases do Sistema
Educativo (LBSE) (Lei n° 14/86, 14 de outubro) estendeu a Educacéo a concecdo de
Estado democratico, institucionalizada pela Constituicdo da Republica Portuguesa de
1976, preconizando um alargamento de poderes e agentes responsaveis, equivalente a

diversificacdo de estruturas e atividades educativas.

Subjacente a este emergir da autonomia das escolas, esteve a territorializacdo das
politicas educativas incentivando a mobilizacdo dos atores locais, promovendo as
“nogdes de territério escolar, espacos de formagdo, contrato, parceria e rede”
(Formosinho & Machado, 2004, p.8). Os mesmos autores sustentam esta mudanca na
percecdo de que na politica educativa ndo bastard& uma democracia representativa

centralizada, mas se impord uma democracia participativa, em que todos os atores
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educativos sejam coresponsabilizados pela educacéo/formacao das sucessivas geracoes.
Por outros autores é realgada a necessidade desta “outorga de autonomia” ter em conta
cada situacdo local, ajustando e contratualizando as responsabilidades de cada
interveniente assente em objetivos, e resultados definidos, e na implementacdo dos

meios necessarios para os atingir (Barroso,1996).

Efetivamente, a autonomia ndo devera ser imposta de cima para baixo, na
“estrutura hierdrquica educativa”, as condi¢cdes devem ser criadas € os sucessivos
patamares da administragdo incentivados a usarem dessa mesma autonomia. A
desconcentracao do poder central em organismos regionais de controlo da administracédo
educativa local ndo correspondera forcosamente a uma descentralizacdo dos poderes
mas, frequentemente, a um aproximar dos “bracos do poder” do territério para um
controlo mais refinado, em vez de uma genuina “territorializagdo”. Esta
territorializacdo, nomeadamente dos curriculos poderia, como destacam Sayer e
Williams (1989), ser um importante fator de motivacdo dando resposta as local needs

educativas.

Mais tarde, a Lei Organica do Ministério da Educacdo (XV Governo
Constituinte), com o intuito de reforgar a autonomia, integra no vocabulario do Sistema
Educativo uma série de conceitos de gestdo empresarial. Desenhava-se, deste modo,
uma interpretacdo profissional do desempenho do cargo de gestor escolar. Sendo que,
paralelamente a maior autonomia das escolas estaria a definicdo de politicas educativas
proprias e a gestdo da participacdo, e corresponsabilizacdo, de todos os atores da

comunidade educativa.

Formosinho e Machado (2004) retratam a constituicdo de agrupamentos de
escolas (horizontais e verticais) promovidos e regulados pelo Dec. Lei n°® 115 — A/98, 4
maio, como uma tentativa de reforcar “o percurso sequencial e articulado dos alunos
abrangidos pela escolaridade obrigatdria numa dada area geografica, superar situacdes
de isolamento de estabelecimentos e prevenir a exclusdo social e valorizar e enquadrar
experiéncias entdo em curso” (Formosinho & Machado, 2004, p.23), ndo deixando de
salientar o facto de se registar uma tendéncia para o agrupamento vertical, dando maior
enfoque as similitudes institucionais entre os diferentes niveis de ensino
(universalidade, obrigatoriedade e igualdade de acesso). Os mesmos autores consideram

que o atual paradigma dos apelidados “mega” agrupamentos, também eles verticais,
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proporcionando a coeréncia e continuum dos projetos educativos, acaba por, dados 0s
doze anos de ensino obrigatorio, cingir a autonomia das escolas dos niveis mais baixos,
sujeitando-as “as regras” das de nivel superior, as escolas secundérias. Isto porque as
competéncias administrativas, ao serem transferidas para as escolas secundarias

(Escolas-sede), tendem a que estas se constituam como topo da estrutura organizacional.

A forma como o processo decorre fica muito dependente do perfil de desempenho
do cargo de diretor de agrupamento de escolas. Neste &mbito, o grande desafio sera o de
fazer convergir medidas tendentes a reforgar a autonomia das escolas, de afirmacéo da
independéncia profissional dos professores, das competéncias das autarquias e de
envolvimento dos cidaddos na gestdo das escolas, sem que isso implique a
desresponsabilizacdo do Estado, que de verd assegurar os principios da igualdade de
oportunidades e equidade do servigo publico de educacéo (Barroso, 1999).

A atividade do diretor é condicionada por um leque de fatores de cariz diverso,
sendo certo que a sua propria agdo influenciard o modo como a escola constroi a sua
relacdo com o(s) outro(s). Assim, importara perceber como o trabalho diario do gestor
escolar é influenciado (e influencia) as relacbes que promove/mantem com o exterior
(prestacdo de contas aos mais diversos niveis, responsabilizacdo pelos resultados
obtidos, gestdo das expectativas, gestdo de conflitos, etc.) e, de que forma,

incorpora/ajusta um conjunto de fatores nas suas expectativas e tarefas diarias de gestao.

O proposito deste trabalho de projeto, inserido no ambito do nosso mestrado em
Ciéncias da Educacdo — Administracdo Educacional, é o de analisar em que consiste 0
trabalho de uma diretora de um agrupamento de escolas. Procuramos compreender a
forma como, durante a dificil organizacdo temporal a que esté sujeita, vai adaptando as
diretivas que recebe, com as multiplas relacdes externas e a resolucdo local das mais

diversas situacdes.
O relatério esta dividido em quatro capitulos.

Num primeiro capitulo faz-se uma contextualizacdo politica e organizacional do
trabalho do gestor, procurando numa revisdo bibliografica perceber a forma como
funcOes e papeis, capacidade de lideranca e dilemas organizacionais (Administracdo vs
Ensino, e Reatividade vs Proatividade) modelam o perfil de desempenho do diretor.

Debrugamo-nos, ainda, sobre os fatores que influenciam as decisdes/opcGes do diretor,
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em particular, as relacdes externas (prestacdo de contas, rankings, avaliacdo e relagdes
com o poder local). No segundo capitulo, elencam-se os procedimentos adotados no
estudo, caracterizando os instrumentos utilizados na recolha de dados e a andlise de
documentacao. No terceiro capitulo descrevem-se as analises da observacédo e da ficha
SWOT. Procede-se, ainda, neste capitulo, com base na informacdo recolhida, a
caracterizacdo da diretora observada. Num quarto capitulo promove-se uma anéalise de
contetdo da entrevista realizada a Diretora, e do Projeto Educativo do Agrupamento de

Escolas onde a mesma exerce funcgdes.

Por dltimo, apresentam-se as conclusdes a que chegamos com o trabalho
desenvolvido sobre a importancia que as relacdes externas tém nos papéis e funcdes do

diretor de um agrupamento de escolas.
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1. CONTEXTUALIZAGAO POLITICA E ORGANIZACIONAL DO
TRABALHO DO GESTOR ESCOLAR

1.1. O contexto politico

A sociedade tem vindo a mudar profundamente passando o paradigma da
globalizagdo a dominar sobre os mais diversos dominios da agdo humana,
nomeadamente nos planos econémico, cultural e politico (Afonso, 2004). Vérios autores
associam a globalizacdo a processos/mudancas que ocorrem “dentro e¢ fora de nos”.
Mas, Educacao € muito mais do que Escola, é toda uma comunidade que ensina e educa.
O processo de globalizacdo estendeu-se, igualmente, as fontes de educacéo e ensino,
democratizando-as e generalizando-as como 0s meios de comunicagdo e concretamente

os televisivos.

Também a Escola se viu obrigada a acompanhar toda esta mudanca da sociedade
para poder dar resposta aos desafios que Ihe sdo colocados. Como salientam Sayer e
Williams (1989), passou a ser encarada como um verdadeiro recurso da comunidade.
Perante a responsabilidade que ¢é conferida a dire¢do da escola “no processo de
regulacdo politica e no papel que ¢ cometido ao diretor escolar neste processo”
(Barroso, 2011, p.11), o papel de regulacéo institucional reveste-se de um muito maior

peso.

Joaquim Machado e Jodo Formosinho (1998) destacam, a este propoésito, que a
analise da Escola, enquanto organizagdo, ndo se esgota na “modelizagdo normativa” que
dela é feita, nem na morfologia dos seus 6érgdos de topo. Diversos autores estabelecem
claros paralelismos entre os processos democratizadores das sociedades e processos
idénticos nas escolas, defendendo alguns estudiosos que, no caso portugués, a

democratizacdo da escola tera precedido a mudanca a ocorrer na sociedade.

Na 1% RepuUblica Portuguesa, o Estado procurou emancipar-se do “monopdlio
educador” da Igreja, “nacionalizando” o ensino, “procurando a sua legitimacdo numa
nova relacdo escola-nacao-territorio” fazendo do “Estado substituto da Igreja na sua
misséo educadora do “cidadao” e da Escola o seu instrumento privilegiado” (Machado
& Formosinho, 1998). O Estado Novo mesmo restabelecendo a estreita relagdo com a

Igreja, continua a assumir o papel de “Estado Educador” com a responsabilidade da
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educacdo nacional (ficando o curriculo, a organizacdo de professores, alunos e processo
de ensino, a cargo da administracdo central) e sendo o “modelo liceal” o que melhor

servia esse paradigma de educacdo, cabendo a direcdo do modelo liceal ao reitor.

O caso portugués tem sido estudado por varios autores que caracterizam a época
do poés-Guerra como aquela em que a educacdo passa a ser encarada como “estratégia
de desenvolvimento econdomico e cultural da sociedade” (Machado & Formosinho,
1998, p.2). A partir da revolugéo de 1974, concretiza-se, segundo 0S mesmos autores,
um processo de “mobilizacdo educativa” com professores e estudantes a protagonizarem
uma participacdo no sistema educativo que ultrapassa a funcionalidade e se alarga as
estruturas escolares. As mudangas ocorridas na sociedade e todos 0s inerentes
fendmenos sociais, em que se incluem os educativos, irdo refletir cada contexto

histérico.

Serd a partir da promulgacdo da Constituicdo Portuguesa, em 1976, que “fica
clarificado o modelo politico de democracia representativa, permitindo, assim, a
burocracia centralizada sair da paralisia em que se encontra e proceder a reconstrugao”
(idem, p.3), sendo este processo implementado com o Decreto-lei n°® 769-A/76, 23 de
outubro, que define as funcBes dos 6rgdos de topo da escola: Conselho Diretivo,
Conselho Pedagogico e Conselho Administrativo (regras de constituicdo, competéncias,
processos eleitorais, etc.). A Constituicdo Portuguesa definiu os principios orientadores
da politica educativa portuguesa e tornou evidente a necessidade de uma nova Lei de
Bases do Sistema Educativo (Delgado & Martins, 2001) mas tal s6 aconteceria em
1986.

A LBSE refletiria os ditames da Constitui¢do vigente, adotando orientagcdes como:

“- Democraticidade e participacdo envolvendo em graus variados a comunidade
escolar, a comunidade envolvente, a familia, as autarquias e outros agentes de

desenvolvimento local (reforco da dimenséo participativa);

- Descentralizagcdo e desconcentracdo de estruturas com solugcbes de carater

regional, local e institucional (devolugéo de poderes contra o centralismo);
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- Prevaléncia de critérios pedagogicos e cientificos sobre critérios

administrativos (reforco da dimensao pedagogica).”

(in Delgado & Martins, 2001, p.20)

A LBSE, de 1986, abandonou o anterior conceito centralizador de Estado
Educador e, na interpretacdo de territorio educativo, o papel reservado as autarquias, era
ainda muito limitado. Por outro lado, a Escola passa a ser encarada com autonomia
pedagdgica e administrativa, reconhecida “a comunidade educativa € ndo a comunidade
docente” através do “instrumento transmissor da expressao da vontade dessa
comunidade, o projeto educativo” (Delgado & Martins, 2001, p.22). Ainda
recentemente o Conselho Nacional Educacdo (2012, p. 230) caracterizava a
descentralizacdo e autonomia das escolas como um “n¢ vital das politicas ptblicas ¢ da
investigacdo educacional, durante o ultimo quarto de século, um pouco por todo o

mundo”.

Nos anos 90, surgiria o designado “Pacto Educativo para o Futuro”, em que 0
Ministério da Educacdo assumiria uma séric de “compromissos para a agdo”,
promovendo programas de reforco da autonomia das escolas. No entanto, como realgcam
Delgado e Martins (2001), as politicas publicas adotadas ndo se concretizam
automaticamente no terreno, pelo contrario, o seu grau de concretizacdo refletira, em
cada situacdo concreta, o equilibrio politico pontualmente conseguido entre os diversos

atores educativos, reflexo da respetiva forca politica.

Os mesmos autores reconhecem que a autonomia da gestdo escolar e criagdo de
condicdes para a sua implementacdo, num processo de corresponsabiliza¢do perante a
comunidade, seriam fundamentais ja& que a Escola passava a ser encarada como
instituicao publica e ndo como um prolongamento do aparelho do estado, “cabendo ao

Estado o papel de regulagdo e estruturagao” (Delgado & Martins, 2001, p.24).

Assumindo que a autonomia da escola e a descentralizacdo sdo aspetos
fundamentais na concretizacdo da democratizagdo, igualdade de oportunidades e na
qualidade do servigo publico de educacdo, o Decreto-Lei n® 115-A/98, de 4 de maio,
veio reforgar o processo de aperfeicoamento de “experiéncias e aprendizagem da

autonomia que favorecam a lideranca das escolas, a estabilidade do corpo docente e
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uma crescente adequacéo entre o exercicio de fungdes, o perfil e a experiéncia dos seus
responsaveis” (idem, p.35). Como ai se realga, a autonomia ndo pode ser encarada como
“um fim em si mesmo mas uma forma de as escolas desempenharem melhor o servigo
publico de educacédo, cabendo a administracdo educativa uma intervencao de apoio e
regulacdo, com vista a assegurar uma efetiva igualdade de oportunidades e a correcao
das desigualdades existentes” (predmbulo). Paralelamente é dada énfase a concecdo de
uma organizacdo da administracdo educativa centrada na escola e nos respetivos
“territorios educativos” apelando ao necessario equilibrio entre a identidade e
complementaridade dos projetos, na valorizacdo dos diversos intervenientes no processo
educativo (professores, pais, estudantes, pessoal ndo docente e representantes do poder
local), sem esquecer a salvaguarda da identidade prépria das escolas do 1° ciclo do

ensino basico e jardim-de-infancia.

Assente no pressuposto de que “as escolas sao estabelecimentos aos quais esta
confiada uma miss@o de servigo publico” e, aplicando as opgdes educativas do regime
politico vigente, o Decreto-Lei n® 75/2008, de 22 de abril, surge com a pretenséo de
rever “o regime juridico da autonomia, administragdo e gestdo das escolas no sentido do
reforco da participacdo das familias e comunidades na direcdo estratégica dos
estabelecimentos de ensino ¢ no favorecimento da constituicao de liderancas fortes”.
Com este decreto foi criado o Conselho de Escolas (representacdo das escolas, com
contrato de autonomia junto do Ministério da Educacdo) e o Conselho Geral - 6rgao
colegial de direcdo, a quem cabe as regras fundamentais de funcionamento da escola -
regulamento interno- as decisdes estratégicas e de planeamento -projeto educativo,
plano de atividades- e 0 acompanhamento da sua concretizacdo (relatorio anual de

atividades).

A proposito das liderancas e do envolvimento dos atores, em particular os
docentes, no processo educativo, Varios autores apontavam a necessidade de
participacdo dos professores na gestdo educativa da propria escola como uma obrigacéo,
profissional e civica. Este “conceito de lideranga educativa-pedagdgica alargada aos
professores e ndo apenas ao chefe de estabelecimento responde a essa mudanca da
cultura organizacional” (Bolman & Deal, in Dinis, 1997, p.25). No contexto educativo
portugués, o “topo estratégico” integra diversos niveis de lideranca ao longo da

hierarquia o que potencialmente reforcara esta lideranca partilhada.
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O Decreto-Lei n°® 75/2008, de 22 de abril, procurou, igualmente, reforcar as
liderancas das escolas (necessérias a reorganizacdo do regime de administragdo escolar)
dado faltarem condigdes 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. A esse primeiro
responsavel poderdo, assim, ser assacadas as responsabilidades pela prestacdo do
servico publico de educacdo e pela gestdo dos recursos publicos postos a sua
disposi¢do” (predmbulo). Ao serem transferidas estas responsabilidades para o diretor,
é-lhe conferido, com vista ao reforco da lideranca, o poder de designar 0s responsaveis
pelos departamentos curriculares, principais estruturas de coordenacdo e supervisao
pedagogica sacrificando, segundo varios autores, 0 peso da representatividade, ja que 0s

coordenadores deixam de ser eleitos pelos pares.

Ainda segundo o mesmo Decreto-Lei, a associacdo entre a transferéncia de
competéncias e a avaliacdo externa da capacidade da escola para o seu exercicio
constitui um principio fundamental. Trata-se da garantia da propria sustentabilidade da
autonomia e do principio da responsabilidade e da prestacdo de contas pelos recursos
utilizados no servigo publico, bem como de que este é efetivamente satisfeito em

condicdes de equidade e qualidade.

Como relembra Afonso (2009, p.61) € reforcada a participacao e intervencdo das
familias, dos professores e de outros atores da comunidade educativa na “direcao
estratégica” das escolas/agrupamentos, o que “constitui um primeiro nivel, mais direto e
imediato, de prestagdo de contas da escola relativamente aqueles que serve”. Como diz
este autor, 0 normativo pde em evidéncia a prestacdo de contas “designadamente através
de procedimentos de auto-avaliacdo e de avaliagdo externa”, explicitando-Se que 0
regime de administracdo e gestdo das escolas funciona “sob o principio da
responsabilidade e da prestacdo de contas do Estado assim como de todos os demais

agentes ou intervenientes” (p.62).

O conceito de autonomia da escola procura levar a escola a “ideia impregnada de
valores que sdo caros a nossa sociedade ocidental: a autorregulacdo dos nossos destinos
— quer individuais, quer coletivos -, a participacdo democratica nas decisdes e a
responsabilidade partilhada” (Sanches, 2003, p.4). Os emergentes referenciais de

autonomia em todo o processo educativo exigem, em termos de lideranca, a todos os
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niveis (direcdo, chefes de departamento, grupos disciplinares, etc.) perfis muito
diversos, claramente ditados pelas politicas educativas vigentes. Segundo Sanches
(2003), possibilitam novos “entendimentos e praticas de lideranga dos professores”
(p.2) sendo que a “politica de avaliagdo das escolas tem-se traduzido na retorica da
autonomia e qualidade da escola e do ensino. E um discurso cuja fundamentacdo nio
resiste a uma analise aprofundada das antinomias entre avaliagdo e autonomia da
escola.” (Sanches, 2003, p.3).

Paralelamente, surgird de forma, mais ou menos explicita, a competicdo entre
escolas (mercado educativo), com a procura de captagdo dos “melhores alunos”,
atitudes dos professores mais centradas na progressao na carreira (também condicionada
pelos resultados obtidos com os alunos) e a pretendida envolvéncia das autarquias no
sistema educativo que pode, de certo modo, arrastar as escolas para os palcos de “guerra

politica local”.

Ao longo das sucessivas transformagdes que a sociedade, e a educagdo por
reflexo, foram sofrendo, as liderangas acompanharam paralela mutacéo. Varios autores
procuraram distinguir os paradigmas de gestdo subjacentes a realidade do Liceu (séc.
XIX para o séc. XX) e a Escola (séc. XX para o sec. XXI), entregues respetivamente ao
papel do reitor e do diretor. Sendo que as concegdes politicas e administrativas vigentes
em cada época, incutirdo forcosamente em cada modelo de administracdo educacional

conceitos, ideais e perspetivas diversos.

1.2. O contexto organizacional

Desde sempre, os investigadores procuraram desenhar quadros tipificados do
exercicio de diferentes profissdes com todas as limitacdes que essas teorizacdes
comportam. Recorrendo a caracterizagOes diversas para as organizacfes profissionais,
autores como Etzioni (in Dinis,1997) tipificam as organizac6es tendo por base tipos de
poder e tipos de participacdo, apontando as escolas como organizagfes de padrdo

normativo tipificado.

N&o existindo entre os autores um total consenso na classificagdo da Escola como

uma verdadeira organizagdo profissional, ha quem prefira encard-la como uma
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organizacdo burocratica, quando observadas estritamente em termos de forma e

estrutura.

Ainda no que concerne ao conceito de organizagéo profissional, Mintzberg (1986)
associou-lhe componentes muito diversos, das mais basicas (estrutura hierarquica e
todas as competéncias/responsabilidades associadas a cada nivel), aos préprios
parametros de concecao (formas de estruturacdo da organizacéo, divisao de trabalho e a
sua coordenacgédo), aos mecanismos de coordenacdo (formas de articulacdo, delegacéo,
estandardizacdo de resultados, objetivos, qualificacbes, etc.) e até fatores contextuais
(fatores que condicionam a escolha de parametros de concecao). Com base no conceito
de organizacdo profissional, Mintzberg (1986) considerou seis tipos de organizagdes -
Empreendedora, Mecanista, Inovadora, Divisionalizada, Missionéria e a Profissional,

sendo nesta ultima que se enquadram as escolas.

Na Escola, como organizacao profissional que &, 0s processos de negociacdo entre
o designado “topo estratégico” e os “niveis inferiores” (centros operacionais) deveriam
ser facilitados pelo facto de serem todos profissionais da mesma éarea (todos
professores) mas, nem sempre isso acontece. Mintzberg (1986) alerta para o facto da
autonomia atribuida aos professores (centro operacional) reduzir o poder dos niveis
superiores da hierarquia (topo estratégico). Da mesma forma, se podera perceber que 0
reforco dessa autonomia podera diminuir o grau de operacionalizacdo/concretizacdo de
intencdes de mudanca do sistema educativo emanados pelo(s) topo(s) estratégico(s).
Topo estratégico que se subdivide em diferentes niveis. Na pratica organizacional da
escola, “a autoridade hierarquica reside exclusivamente no presidente do conselho
diretivo (hoje, diretor). Relativamente aos professores, ndo existe qualquer cadeia
hierarquica” (Dinis, 1997, p.23). Outra caracteristica particular da organizacdo
profissional Escola, é que a verdadeira cupula do Topo Estratégico é exterior a Escola,
situando-se no Ministério de Educacéo.

A organizacdo das escolas, suportada pelo Decreto-Lei 115-A/98, de 4 de maio,
acrescentou a agregacao de escolas de 1° ciclo — sustentado no argumento de procurar
evitar o isolamento em que muitas escolas, professores e alunos trabalhavam
(agrupamentos horizontais) - 0 modelo organizacional de agrupamentos vertical. Neste
caso, a tutela defendeu tratar-se de uma forma de se fomentar a articulacdo e

sequencialidade do percurso educativo dos alunos, procurando unir todos os atores em
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torno de um projeto educativo comum. Alguns autores veem neste modelo a
transformag@o dos agrupamentos em “sub-unidades” da Administragdo central. Outros,
como Louro e Cabral (2004), reconhecem no modelo o mérito de ter introduzido

“melhorias no funcionamento da escola e na promocao da qualidade educativa” (p.150).

Lima (2011, p100) alerta para o facto de que:

“agrupar escolas isoladas, ou outras, pode ser uma boa medida, embora muito
dependente dos processos seguidos, dos protagonistas envolvidos, das
vontades e das racionalidades em presenca. Agrupar todas as escolas
obrigatoriamente através de uma ldégica imposta de “verticalizacdo”,
sujeitando os agrupamentos horizontais a sua reconversao forcada, é insistir
numa ldgica de dominacédo e de imposicdo hierarquica de todo incompativel
com o0s objetivos de democratizacdo da educacdo e com o discurso de

autonomia da escola”.

Temos conhecimento que, certos casos onde inicialmente os processos de
agregacao se rodearam de embates sucessivos, acabaram com o tempo por se revelar
historias de sucesso. Mas cada escola tem raizes de grandes e diversas dimensfes que a
tornam “‘construgdes historicas e sociais” (Lima, 2011, p.101) com identidades muito

préprias e, consequentemente, dificeis de mudar.

Medidas superiormente emanadas irdo sempre embater em obstaculos mais ou
menos percetiveis. Mesmo que a intencdo declarada seja a de fomentar a autonomia,
serdo postas em causa “formas de autonomia” ocultas que, como tal, procurardo

obstaculizar essas mudancas.

1.3. O trabalho do diretor

Na literatura encontramos formas diversas de procurar definir o perfil do diretor
executivo. Barroso (2002) elencou sete diferengas entre os perfis funcionais do reitor e

do diretor:

“- Aumento da percentagem de diretores do sexo masculino.
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- Maior preocupacao pelos aspetos relativos a “gestdo operacional” (em especial,

a planificacédo, a organizagéo e a coordenacéo).

- Reforgo do papel arbitral do diretor executivo face aos diversos interesses em
presenca.

- Intensificacdo das relagdes externas (com sociedade local, em geral, e com os

pais, em particular).

- Maior visibilidade (e em alguns casos controlo) do papel exercido pelo diretor

executivo.

- Reduzida intervencdo pedagdgica (programacdo e controlo das atividades

curriculares) e da coordenacéo do trabalho docente.
- Desvalorizacgdo da funcdo educativa do diretor executivo junto dos alunos.”

(Barroso, 2002, p.161).

A sucessiva complexificacdo da Escola parece implicar um modelo de gestdo num
grau paralelamente crescente de especializacao, passando o diretor comummente a ser o
“rosto” da escola e a responder pelo desempenho da “sua” escola, perante os pais e
encarregados de educacdo, perante a autarquia, perante a sociedade. A avaliacdo externa
da escola e a emergéncia dos rankings sdo fatores a pesar no nivel de credibilidade e
atratividade de cada escola, ou a sua quota no “quase mercado” (Lessard & Bressard, in
Cattonar, 2006) em que se vai transformando a “bolsa” de oferta escolar. Resulta, como
salienta Barroso (2011), que “o controlo a priori, pelas normas, é substituido pelo
controlo a posteriori, pelos resultados” (p.13) ou, como referem Barroso e Viseu (2006)

“uma progressiva passagem de uma logica de oferta a uma légica de procura” (p.158).

Em todo este enredado de relagdes, o diretor funciona como a charneira entre a
regulacdo institucional e as regulagbes autonomas, situacionais daqueles que
horizontalmente se “inter-regulam” e que sao regulados pelo proprio diretor. A direcao
das escolas estd no centro de confluéncias de diferentes logicas: entre a ldgica
normativa, homogeneizadora, da regulagdo burocratica — entendida como “o conjunto

de acbes decididas e executadas por uma instancia (governo, hierarquia de uma
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organizagdo) para orientar as acdes e as interacfes dos atores sobre os quais se detém
uma certa autoridade” (Maroy & Dupriez, 2000, in Barroso, 2006, p.13) e a ldgica
imprevisivel, do ajustamento matuo da regulagdo autbnoma - “que compreende néo sé a
definicdo de regras (normas, injungdes, constrangimentos, etc.) que orientam o
funcionamento do sistema, mas também o seu (re)ajustamento provocado pela
diversidade de estratégias e agdes dos varios atores, em fung¢do dessas mesmas regras”
(Barroso, 2006, p.13). Os dois dispositivos de regulagdo, ou melhor, a sua interacao,

caracterizam a acao do diretor e contribuem para a complexidade da mesma.

A forma como o diretor articula a légica da regulacdo burocratica as logicas
horizontais, de regulacdo autdbnoma, a forma como ajusta o normativo as suas opcdes
proprias de gestdo e procede a ajustamentos na relacdo que estabelece com os outros
atores da comunidade educativa (autarquia, pais, alunos, etc.), ou como converte o0
“papel percebido” no “papel exercido” (Dinis, 1997), determina também o modo como

exerce 0 seu papel de gestor.

1.4. Funcgoes e papéis do diretor

Para analisarmos as fungdes e papéis desempenhados pelo diretor, selecionamos,
as tipologias/categorizacfes que se nos perspetivaram como mais significativas neste
assunto: de Katz (1974) e Morgan (1983); de Henry Mintzberg (1986); de Anne Jones
(1988) e a que Luis Leandro Dinis (1997) apresenta na sua dissertacdo de mestrado
(Quadros 1,2, 3 e 4).

A categorizacdo, que passamos a designar de Katz (1974) e Morgan (1983)
(Quadro 1) procura dominantemente descrever as tarefas “com o fim de categorizar os
diversos tipos de fungdes e papeis desempenhados ¢ o modo como sdo exercidos”
(Barroso, 2002, p.147), sendo que Morgan acrescenta a categorizacdo de Katz as
relacOes externas (relagdes com a comunidade e prestacao de contas) (Barroso, 2002).
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Quadro 1. Categorizacdo segundo Katz (1974) + Morgan (1983)

Categorias de Temas

Definicdo

A | Tarefas Identificacdo dos objetivos; Curriculo académico; Acompanhamento
Técnicas/Educativas pessoal dos alunos; Ethos e Recursos.

B | Tarefas concecdo/Gestdo | Planificagdo, organizacéo, coordenacéo e controlo; Afetagdo do pessoal;
operacional Avaliacdo do ensino e manutencédo de dossiers; Edificios, terrenos e

instalacdes.

C | Tarefas de Relagdes Motivacédo; Desenvolvimento do pessoal; Resolucéo de conflitos entre
Humanas/ Lideranca e pessoas e grupos, ou no interior de cada grupo; Comunicacéo.
Gestdo de Pessoal

D | Tarefas de Gestéo Prestacdo de contas ao conselho e as autoridades locais, regionais e

Externa/Prestacdo de
Contas e Relacdo com a
Comunidade

centrais; Pais e comunidade em geral; Empregadores e organismos
externos.

Quanto a Anne Jones (1988) (Quadro 2) (in Barroso, 2002), esta autora definiu

quatro categorias de tarefas que o diretor deve praticar “de acordo com uma andlise

funcional do seu cargo” (Barroso, 2002, p.149).

Quadro 2. Categorizacao segundo Jones (1988)

Categorias de Temas

Defini¢do

Lideranga

Lideranca, Filosofia, Integracdo e Inovacgéo.

Organizacéao

Organizacdo, Planificar, Avaliar e Gerir recursos.

Relacdes Humanas

Gerir pessoal, Gerir alunos, Gerir relacdes e Gestdo de si mesmo.

olo|w| >

Relacdes Externas

Comunicacdes, relatérios para: autoridades escolares; pais e comunidade em
geral; meio local.

Manter-se ao corrente do processo de desenvolvimento local e nacional,
legislagdo, tendéncias sociais, econémicas e de emprego, pensamento
educativo.

Mintzberg (1986), divide os papéis de um executivo entre: interpessoais,

informacionais e decisoriais, 0s quais se subdividem em varios tipos de papéis,

decorrendo todos eles uns dos outros. Os interpessoais proporcionando a ocorréncia dos

informacionais, decorrendo os decisoriais dos dois primeiros (Quadro 3).
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Quadro 3. Categorizacao segundo Mintzberg (1986)

Categorias de Temas Definicao
1 Interpessoais Imagem do chefe, Lider, Contacto
1 Informacionais Monitor, Disseminador, Porta-voz
Decisoriais Empreendedor, Manipulador de disttrbios,
1l Alocador de recursos, Negociador

Este autor salienta que, apesar de todas as diferencas que possam existir entre 0s

gestores:

“todos estdo investidos de uma autoridade formal sobre uma unidade bem
delimitada. Da autoridade formal deriva o status, que leva a varias relacdes
interpessoais e dai 0 acesso a informagdo. A informacdo, por sua vez, capacita o

executivo a tomar decisoes e formular estratégias para sua unidade”
(Mintzberg, 1986, p.8).

Os papéis Interpessoais sdo constituidos por trés papéis dominantes: o papel
ligado a imagem do chefe, que diz respeito ao facto do gestor ter que realizar algumas
funcBes cerimoniais, como cumprimentar os colegas, estar presente em almocgos da
organizacao, conviver com outros atores; o papel do lider, que é quando o gestor é
responsavel pelo trabalho de todos os funcionarios da organizacdo e o papel do
contacto, que ocorre quando o gestor mantém relacbes fora da hierarquia da

organizacao.

O segundo conjunto de papéis — Informacionais - € composto por trés tipos de
papéis: como monitor, em que 0 gestor pesquisa 0 seu meio envolvente a procura de
informacdes adicionais as que j& possui; o de disseminador, em que o gestor transmite
informacdes privilegiadas diretamente a alguns dos seus subordinados e, por fim, o

papel de porta-voz, em que envia informacdes a pessoas que ndo fazem parte do seu

grupo.

Por ultimo, temos o grupo dos papéis Decisoriais onde se encontram quatro tipos
de papéis. O primeiro diz respeito ao papel de empreendedor, onde o gestor procura
melhorar 0 seu departamento, adaptando-o as mudangas envolventes do seu meio
ambiente. O segundo é o papel de manipulador de distdrbios, em que o executivo
responde as pressdes exercidas dentro do seu departamento. O terceiro é o de alocador
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de recursos, em que o gestor tem de decidir sobre quem obterd o qué no seu
departamento. O altimo papel é o de negociador, em que 0 executivo possui autoridade
para comprometer 0s recursos da organizacgdo, ja que é ele que tem a possibilidade de

ter acesso a informac@es centrais que 0 processo negocial exige.

Mintzberg (1986) procurou caracterizar o trabalho diario do diretor, partindo dos
quatro mitos associados ao trabalho do executivo, que ele préprio se encarrega de

“desmontar”:

1° mito - “O executivo é um planejador sistematico e reflexivo”. Na realidade o
que sucede é o facto de os executivos trabalharem a um ritmo de trabalho
acelerado, sendo as suas atividades diarias caracterizadas pela brevidade,
variedade e descontinuidade (Mintzberg, 1999), pelo que se verifica que o0s

executivos ndo tém muito tempo para efetuar atividades de carater reflexivo.

2° mito - “O verdadeiro executivo ndo executa tarefas de rotina”. O que se
constata, na realidade, é que o trabalho do gestor envolve a execucdo de tarefas
rotineiras, como é o caso de negociagdes e processamento de ideias e de pequenas

informacdes.

3° mito - “Os principais executivos necessitam de informagoes agregadas, que
podem ser melhor obtidas através de um sistema formal de informac6es
gerenciais”. Isto é desmentido quando Mintzberg (1999) comprova que 0s
gestores preferem uma comunicacdo verbal, principalmente através de

telefonemas, reunides, ou pequenas conversas informais.

4° mito - “A administracdo &, ou pelo menos esté se transformando rapidamente,
em ciéncia e profissdo. Sob qualquer definicdo de ciéncia e profissdo, tal

’

afirmag¢do é falsa.”. Sabe-se que 0s métodos usados por um executivo sdo
praticamente desconhecidos ou impossiveis de analise critica, visto que estes tém

de tomar decisdes a ultima da hora.

Por fim, apresentamos a categorizacdo de Dinis (1997) que, depois de se ter
debrucado sobre os diversos dilemas com que se debate o diretor no desempenho do
cargo, agrupou em doze Temas as atividades em que se divide o dia-a-dia do diretor.
Trata-se, em nosso entender, da categorizagdo mais completa, apontando um conjunto

de indicadores/exemplos para cada um deles Quadro 4).
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Quadro 4. Categorizacao segundo Dinis (1997)

Categorias de Temas

Definicao

Organizacdo Geral da Escola

Organizacdo, coordenacdo e avaliacdo das atividades da escola,
com predominante componente educativa, pedagogica, relacional.

Gestdo do Curriculo

Questdes relativas gestdo dos programas e curriculos: critérios de
planificacdo, definicdo de programas e objetivos minimos, escolha
de manuais escolares, etc.

Avaliacéo dos Alunos

Atividades diretamente relacionadas com a avaliagéo dos alunos:
critérios de avaliagdo, recursos, provas globais, exames, etc.

Disciplina dos Alunos

Questdes relativas ao controlo (prevencdo/repressao) do
comportamento dos alunos: definicdo de regras, apreciacao de
casos disciplinares, etc.

Formacéo do Pessoal Docente

Questoes relativas a formag&o inicial e continua dos professores,
em contexto interno e/ou externo.

Atividades extracurriculares

Questdes relacionadas com este tipo de atividades num contexto
externo a organizacédo e planeamento geral das atividades.

Atividades Letivas

Atividade letiva e todas as atividades relacionadas com essa
atividade.

Gestdo de Pessoal

Contratacéo do pessoal, organizagéo, coordenagéo do servico do
pessoal ndo docente e docente (de natureza predominantemente
administrativa).

Gestao de Instalacdes

Questoes respeitantes a organizacéo, utilizagdo, manutencédo dos
equipamentos e instalages fisicas.

10

Gestdo Orcamental

Questdes relacionadas com a apreciacdo do orgamento, afetacéo de
verbas e todas as de natureza financeira.

Questdes relativas a formacéo inicial e continua do pessoal néo
docente, em contexto interno e externo.

11

Administracdo Geral

Todas as atividades de natureza predominantemente administrativa
ndo consideradas nas trés categorias anteriores.

12

Integrativas — Relacionais

Atos e interacOes de natureza relacional (Interpessoal) ou pessoal
(individual) sem conteudo relevante aos termos da investigagao.

1.5. O diretor que também é€ lider

Quando nos debrucamos sobre o desempenho do cargo de diretor, uma das

duvidas que se nos coloca €, qual o modelo que melhor definira este desempenho?

Alguns autores tém procurado caracterizd-lo como “gestor”, tendo outros argumentado

em favor de modelos mais proximos da imagem do “lider”. Neste sentido, o lider

procura criar uma “a¢do organizada” em que individuos e grupos, se comportarao na

organizacao, racional e livremente com vista a concretizacdo de um objetivo comum

(Fontoura, 2005). Frequentemente geram-se jogos de poder, onde se jogam as

estratégias proprias de cada ator, que podem introduzir entropias de tal ordem que se
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perdem os objetivos comuns pré definidos. Correr-se-a assim o risco de perder toda a

coeréncia do trabalho geral do sistema, a Escola.

Todos os desafios que se colocam ao diretor obrigam ao desenvolvimento de uma
série de novos skills: gestdo de orcamentos, contabilidade, legislativos, financeiros, etc.
Mas a acdo de lideranca do diretor sera, sem duvida, preponderante! Sendo que uma boa
lideranca pode ndo ser forgosamente significado de presenca de um lider, da mesma
forma que a capacidade de lideranca ndo tem que forgosamente ser positiva. Ao longo
da histéria da humanidade registaram-se Vvarios casos de liderancas gigantescas,
encabecadas por lideres de reconhecida capacidade, mas com resultados catastroficos.
Aqui residira a grande diferenca, é que quando o trabalho do lider esta terminado, se ele
for positivo segundo Williams (1989), toda a equipa assumira os resultados mas, se essa
capacidade de lideranca for orientada para o crime, com o tempo todos se esquivardo de

responsabilidades por mais grandiosos que sejam 0s resultados.

A definicdo de lideranga que retine mais consenso € aquela que associa o conceito
com a capacidade de influenciar o pensamento e comportamento dos outros para
chegarem juntos a objetivos comuns (Williams, 1989). Na literatura educacional
encontram-se diferentes classificagdes dos perfis de lideres e liderancas. A tipologia
adotada por Sergiovanni (in Sanches, 2005) (Fontes de Legitimacdo, Pressupostos e
Estratégias de Lideranca) apontada por este como a de carater mais holistica e
facilitadora de “uma analise critica, quer em termos tedricos e de investigagdo, quer em
termos praticos, pensando, sobretudo, nas consequéncias que dai poderdo advir”
(Sanches, 2005, p.6).

No desempenho do cargo de diretor, autores como Dinis (2002) preferem destacar
a “dualidade de papéis” que se dividirdo entre as vertentes dominantemente de carater
profissional e educativa (Lider Profissional) e as do foro gestionario (Chefe Executivo)
sendo que qualquer uma das duas vertentes podera exercer-se internamente ou

externamente.

A propria “praxis de lideranga pedagdgica” tem evoluido paralelamente as
proprias mudancas conceptuais associadas a educagédo e a todos 0s papeis decorrentes.
Alguns autores, como Sanches (2005), destacam a imperativa necessidade de, em todas
as praticas de lideranca, ter em conta, por serem preponderantes, as relagdes: professor —

diretor; aluno — professor — pais; e professor — professor.
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1.6. Enfrentar dilemas organizacionais

O desempenho do diretor pauta-se pelo confronto constante com a resolugédo de
problemas e a tomada de decisbes, vivendo entre dilemas organizacionais. Alguns
autores como Dinis (1997, pp.107-114) procuraram lista-los: Administracdo vs Ensino;
Dominio vs Participacdo; Interno vs Externo; Familiaridade vs Distanciamento;
Gabinete vs Corredor; Reatividade vs Proatividade. Para o presente trabalho, interessou-
nos, particularmente, abordar trés conjuntos de dilemas: Administracdo/ensino,

Reatividade/Proatividade, Interno/Externo.

1.6.1. Entre a Administrac¢ao e o Ensino

Este conjunto de dilemas caracteriza-se pela dualidade com que o diretor se vera
confrontado, obrigado a balancear as suas posi¢des entre as vertentes administrativas, de
carater mais burocrético, e a sua faceta profissional, de educador e pedagogo (Dinis,
1997, 2002).

Quando o tema da autonomia é abordado, o diretor é encarado como “pivot” da
autonomia de gestdo escolar (Lima, 2011), sendo que cada ator do sistema educativo
gozard sempre de uma quota de autonomia, mais ou menos evidente, no seu locus
proprio, de certa forma “uma autonomia condicionada” (Barroso, 2011). O diretor
vivera sempre entre uma série de dilemas sendo que, provavelmente, 0 dominante seré a
gestdo de posicdes “enquanto representante do Estado e enquanto representante do
corpo docente (primus inter pares)”, uma vez que do Estado recebe a sua propria

autoridade e dos docentes a sua legitimidade (Barroso, 2011, p.12).

Segundo Barroso (2002), a burocratizacdo da administracdo do sistema de ensino
liceal obrigou o reitor a uma atividade diaria dominada pelas tarefas administrativas,
ficando em segundo plano as do dominio pedagdgico e educativo. A semelhanca da
bipolarizagéo da atividade do reitor, a do diretor divide-se igualmente em dois planos,
“cumprimento de tarefas” vs “relagdes entre as pessoas” ou, como refere Barroso

(2002), um duplo papel de “lider profissional” e de “administrador”, podendo “esta
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conflitualidade dar origem a diferentes estratégias por parte dos reitores o que influencia

o seu estilo de gestao” (Barroso, 2002, p157).

A proposito da ambiguidade da posicdo do diretor, entre o “delegado do governo”
e o “representante dos professores” Barroso (2002) caracteriza-a como um terreno de
conflito de interesses entre a racionalidade a priori da administracéo e a racionalidade a
posteriori dos atores na organizacdo. O diretor passa, neste novo panorama de
autonomia, a dominar toda uma série de poderes, mais ou menos Vvisiveis e percetiveis.
Nao se podendo ignorar o designado “poder oculto”, um poder informal do diretor, um
“poder invisivel, claramente influenciador — quer positiva, quer negativamente; quer
direta, quer indiretamente; quer por acdo, quer por omissao — do relacionamento entre
escolas e familias, assim como das relacGes inter-pares e com outros atores da escola —
organizag¢do (por exemplo, os auxiliares de ag¢do educativa). A “invisibilidade” ndo
constitui, assim, sinénimo de auséncia. Pelo contrério, pode mesmo traduzir uma

(inesperada!) omnipresenga” (Silva, 2002, p.113).

Durante o desempenho do cargo, o diretor bater-se-a por conseguir angariar a
“simpatia” dos varios atores educativos. Porque, como salienta Dinis (2002), os
professores, em geral, ndo gostam de atividades gestionarias e administrativas,
considerando que o seu trabalho de educagdo e ensino “é¢ com os alunos” e portanto
delegam noutros, particularmente no diretor, a responsabilidade de garantir as melhores
condicdes para a sua atividade pedagogica. Resultando desta forma que, em muitos
casos, sdo os docentes que se afastam do convivio préximo com o diretor, segregando-o

da sua “proximidade”, “deixou de ser um deles”.

A constante necessidade do diretor fazer opcdes e resolver problemas, fica
associada a condi¢do “sui generis” de o administrador ser simultaneamente “um entre
dois” e “um entre iguais” entre a logica pedagdgica e profissional (Dinis, 2002). O
diretor vive numa constante necessidade de optar, tomar decisdes e oscilar,
paralelamente, entre as diferentes posturas de ator educativo. Nesta constante dicotomia
em que se debatem os diretores, procurando resolver dilemas da mais diversa indole,
estard igualmente o “acomodar” de diretivas superiormente recebidas, e aquelas que vao

29 ¢

ser replicadas, a designada “governancga” “uma tentativa de superar esta dicotomia entre

Estado e mercado” (Barroso,2006, p.61).
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O diretor estara sempre “condenado” a viver entre o pragmatismo e a utopia,
adequando a sua atuacdo aos problemas, aos momentos, as pessoas e a um sem nimero
de peculiaridades, resultando o seu labor num continuo processo de hibridacéo
(Barroso, 2011). O diretor debater-se-a comummente com a dualidade prépria da sua
posicdo como fiscalizador do cumprimento das diretivas do Estado e como professor,
“par entre pares”, ocorrendo uma dupla modalidade de regulagdo (Barroso, 2005). Sera

a designada constante “esséncia do dilema” (Dinis, 1997).

1.6.2. Entre a Reatividade e a Proatividade

Este conjunto de dilemas organizacionais interessa-nos particularmente por
refletir o imediatismo que estd inerente a atividade do diretor, dificultando a acdo
baseada na reflexdo e na planificacdo. Refere-se, assim, a forma como o administrador
escolar gere o seu tempo para refletir e planear, fungdes que sdo dificultadas devido ao

ritmo que lhe é imposto. (Dinis, 2002, p.131).

Uma das principais dificuldades do trabalho do diretor é efetivamente o fator
“tempo”. O seu trabalho diario ¢, literalmente, uma constante “luta contra o tempo”. A
“pessoa” atras de cada diretor influira na forma como leva a pratica a sua relagdo com
0S outros, como interpreta o estatuto organizacional que ocupa, na forma como faz a
gestdo da relacdo tempo-espaco na sua atividade diaria e na gestdo do tempo que
despende na funcéao de gestor (Dinis, 1997).

Os diretores sdo confrontados na sua acdo com varias temporalidades (Barrére,
2005) e toda a multiplicidade de tarefas por eles desempenhadas. “Um diretor tipico
toma por dia 150 decisdes” (Klinker, 2006, p.798) ¢ tal facto obriga-0 a um constante
desmultiplicar ocupacional. Atualmente, os diretores referem que “ndo had horas
suficientes no dia para desempenhar aquilo em que a fun¢do se transformou” (Klinker,
2006, p.800). Alguns, reconhecendo a sua incapacidade para dominar todas as
responsabilidades do cargo, delegam em colaboradores proximos parte dessas
competéncias. Mintzberg (1986) satirizando este problema do tempo, carateriza o
diretor como “a pessoa que recebe os visitantes a fim de que todos os outros

funcionarios possam trabalhar” (p.4).
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Em todo este imbrincado de fatores passiveis de influenciar o desempenho do
diretor de escola/agrupamento de escolas, destacam-se as relacbes externas. Por
exemplo, os pais e encarregados de educagdo a quem os diretores terdo de “agradar”. As
regras do “mercado educativo” assim o exigem. E destas relacdes que falaremos na
seccdo que se segue, mobilizando, a propoésito, o conjunto de dilemas interno vs

externo.

1.7. Asrelagoes externas e o trabalho do diretor

O interesse pelas relagbes externas remete-nos inevitavelmente para os dilemas
relacionados com o binémio interno/externo e deve-se ao facto de o diretor se deparar
com a necessidade de equilibrar o seu papel diretor/professor junto dos seus pares, € a
relacdo com os atores externos a escola, a administracdo central, os encarregados de
educacdo, a autarquia, etc. a quem tera forcosamente de prestar contas (ver Barroso,
2005, pp.148-149).

Quando novos desafios e exigéncias sdo colocados as escolas, hum processo de
accountability sucessivamente mais complexo, néo se trata de questionar se as relagoes
externas existem ou ndo, mas sim, se se deverdo manter mais ou menos subentendidas
ou, pelo contrario, encaradas como pecas da rede de comunicacdo entre atores
educativos, passiveis de ser encarados como genuinos recursos educativos, a valorizar.
Temos, assim, uma clara conjugacdo de fatores que nos remetem para as relagdes
externas: a prestacdo de contas (aos diferentes atores do sistema educativo), a avaliacédo
no ambito de um “quase mercado educativo” e das relagdes/parcerias com as

autoridades locais.

Os diretores passam a preocupar-se com 0s niveis de atratividade da
escola/agrupamento que gerem, tornando-se evidente que, para que a competicao local
pela captacdo de encarregados de educacao/alunos seja bem-sucedida, “a necessidade de
desenvolver um conjunto de taticas para captar um numero suficiente de “bons alunos”
ou se possivel de melhores alunos, e a necessidade de acompanhar os alunos com
dificuldades que ja frequentam a escola” (Van Zanten, 2006, p.222) faz parte das
preocupacdes de um diretor. Alguns autores destacam na “competicao” deste processo a

ocorréncia, mais ou menos consciente, de um refor¢co da segregacdo académica, social e
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étnica, nomeadamente ao acentuar fendémenos de “guetizacdo de escolas” (Gewirtz et al.

in Van Zanten, 2006, p.222).

Este “quase-mercado escolar”, como designam Lessard e Bressard (in Cattonar,
2006, p.187) visa inevitavelmente a construcdo de uma imagem local da escola mais
positiva, capaz de atrair/cativar pais e encarregados de educacdo e alunos,
preferencialmente “bons alunos” capazes de contribuir, com o seu desempenho, para
essa mesma “quotacdo” local. Também o modo como o diretor se relaciona com as
entidades locais, nomeadamente, com a autarquia possibilita que estes atores ndo se
alheiem do seu papel de construcdo, por um lado, mas também de valorizacdo e
credibilizacao local da “sua” escola e os “seus” professores no emergente “mercado

educativo”.

A partir do momento em que as relagdes externas sdo assumidas como reais,
exigir-se-d0 segundo Williams (1989) novos skills aos diretores que passardo a gerir
relacbes externas de caracteristicas diversas, por exemplo, acfes de marketing e
relacBes publicas, que tenderdo a substituir as acdes mais convencionais. Sayer e
Williams (1989) concluiram que a criacdo da melhor imagem da escola seria a principal
preocupacdo tanto em diretores recém-eleitos como nos eleitos entre 3 a 8 anos, por
considerarem ser essa uma condicao de peso para atrairem mais alunos e promoverem a

motivacao dos professores.

O “quase mercado” (Lessard & Bressard, in Cattonar, 2006) tem vindo a ser
fomentado, em Portugal, pelos rankings, de escolas secundarias, construidos e
divulgados especialmente nos altimos anos. Os indicadores usados eram classificagdes
obtidas por alunos do 12.° ano nos exames nacionais, sem ter em conta quaisquer fatores
regionais, sociais, ensino particular ou publico, alunos auto propostos, idade dos alunos,
etc. Os rankings nacionais e a exposicao publica da avaliacdo externa (Afonso & Costa,
2009, 2011) acabam por contribuir para esta competicdo entre escolas, intensificando a
prestacdo de contas e, por consequéncia, reforcando regionalmente o investimento dos
diretores na afirmacdo da imagem e atratividade da “sua” escola junto dos pais e

encarregados de educacéo.
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1.7.1.Prestacao de contas, rankings escolares e avaliacao

Nas politicas educativas e na administracdo educativa coexistem valores
contraditérios como a liberdade de escolha, eficiéncia, equidade e coesdo social
(Afonso, 2004) que, nos processos de avaliagdo, revelam pesos relativos. Na situacao
dos rankings, a equidade e coeséo social, por exemplo, ndo foram fatores de referéncia
valorizados, j& que, exclusivamente, a eficiéncia era a “medida” (exemplo de
valorizagdo das escolas, frequentemente referido, o0 numero de alunos que entravam em
medicina). Os rankings nacionais e a exposi¢do publica da avaliagdo externa (Afonso &
Costa, 2009) acabam por contribuir para esta competicédo entre escolas, intensificando a
prestacdo de contas e, por consequéncia, reforcando localmente o investimento dos
diretores na afirmag¢do da imagem e atratividade da “sua” escola junto dos pais e
encarregados de educacdo (regulacdo mercantil). Afonso (2004, p.38) considera que 0s
rankings sdo “um poderoso fator indutor de concorréncia entre escolas para a captagdo

de alunos, a qual se acredita ser fator de promogao da qualidade do servigo™.

O “poder” dos rankings baseia-se na ‘“crenga”, mais ou menos ingénua, da
existéncia de uma relacdo de causalidade simples entre o nivel de desempenho dos
alunos nos exames e a qualidade do ensino que lhes ¢ ministrado na escola” (Afonso,
2004, p.38). Esses rankings, apesar de contestados por diferentes setores da sociedade,
foram “servindo” interesses do mercado de educacdo (regulacdo mercantil), numa
I6gica economicista, ja que o posicionamento das escolas nesta seriacdo constitui um
importante fator de atratividade junto dos Encarregados de Educacdo. Verificaram-se
situacdes de Encarregados de Educacdo que dormiam varios dias, em filas a porta de
“escolas de topo” para conseguirem matricular os seus educandos! Segundo a logica da
“regulacdo mercantil”, estes rankings sobre a “qualidade” do desempenho das escolas
seria essencial para a avaliagdo publica da educacdo e “para a tomada de decisdes por

parte de todos os atores sociais, nomeadamente as familias” (Afonso, 2004, p.38).

O Diretor tera tendéncia a gerir uma imagem de diretor dominantemente pautado
pelo modelo burocratico mas, subjacente, estara sempre a vertente do mercado, porque a
visibilidade e reconhecimento da escola, e do diretor que sera o0 seu rosto, € conseguida
pela imagem de eficiéncia que conseguir construir. Para esta tendéncia geral da
sociedade vem contribuindo, como refere Afonso (2004, p.38), “o reforco da avaliagdo

externa e do controlo social sobre educacdo escolar, bem como a popularizacdo e
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mediatizacdo na agenda politica, fatores que tém vindo a enfraquecer a

profissionalidade docente”.

A avaliacdo externa classificard a capacidade da escola de adaptar o seu modelo
aos “diferentes corpos” fazendo com que estes fiquem tdo “bem vestidos” como todos
0S outros. Sera uma tendéncia de se aproximarem o mais possivel dos padrbes de
referéncia mais valorizados no modelo mercantil (Barroso et al., 2002). E, tal como
refere Afonso (2002, p.34), “o Estado nacional encontra-Se assim preso, cComo que numa
tenaz, pelo duplo processo da globalizagdo”, por um lado disseminam-Se projetos,
ideias, correntes, etc.; por outro lado, as formas de monitorizacédo, avaliacdo e controlo

sdo também elas globais e globalizantes.

Investigacdo recente (Carvalho, 2009; Afonso & Costa, 2009) vem corroborar
como os resultados da avaliacdo PISA (2009) sdo utilizados para legitimar a aplicacédo
de medidas por parte da classe politica. Como referem Costa e Afonso (2009), “o PISA
dissemina-se internacionalmente e entra nos espacos politicos nacionais, agindo sobre
eles” (p.1051). Os resultados da avaliacdo dos alunos sdo assim “convertidos” em
avaliacdo do sistema educativo, dos professores, dos alunos, das organizacdes, levando-
as a uma forma de prestacdo de contas que se traduzira na maior ou menor “eficiéncia”
de concretizacdo do modelo de sistema educativo. Nao obstante, o PISA poder ser
usado para fins diversos daqueles a que se destinaria “ja que cada utilizador o usa

consoante os seus pontos de vista especificos” (Costa, 2011, p282),

Em relatorio recentemente produzido, a OCDE (2013) conclui que, apesar da
geracdo atual ser a melhor qualificada, o sistema educativo portugués ndo consegue
munir a juventude com os skills necessarios ao mercado de trabalho atual. Esta
regulagdo resulta, pois, de “pressdes de cima, oriundas dos organismos internacionais,
da comunicacdo social e da academia, nas batalhas pela eficiéncia e qualidade, mas
também de pressdes de baixo, relacionadas, sobretudo, com a reivindicacdo dos alunos e
das suas familias pela justica e qualificacdo do servico educativo” (Barrére, in CNE,
2013). Sendo que, frequentemente, como refere Afonso (2004, p.36), o abandono do
Estado Educador d4 lugar ao renascimento da velha crenga de Adam Smith na “mao

escondida” do mercado, como instrumento central de regulagdo da escola publica.

Verifica-se uma intensificacdo da avaliacdo externa institucional e do controlo

social sobre a escola (Afonso, 2004), uma maior exposicdo/abertura da escola a
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sociedade, assente na divulgacdo publica dos resultados do desempenho escolar dos
alunos. Deste modo, avaliar servird para aferir o grau de concretizacdo do modelo
educativo defendido pelo sistema politico vigente, cujo sucesso serd avaliado, em Gltima
analise, pelos resultados escolares conseguidos pelos alunos. Claro que, como refere
Afonso (2004), “as respostas que se obtém dependem das questdes que se colocam”
pelo que, por maior rigor que o autor/entidade avaliadora pretenda assegurar no
processo, o fator subjetividade minara sempre o processo. Por outro lado, como real¢a
Bell (1997, p.20) “nas ciéncias sociais existiraio sempre davidas na abordagem
cientifica, e consequente quantificacdo, porque se trata do estudo de seres humanos!”. A
objetividade sera sempre relatival A avaliacdo, concretamente do desempenho da
organizacao, de uma escola, serd sempre um ato de validacdo politica. E, sempre, um
ato de “exercicio de poder: avalia quem “pode” avaliar e ¢ avaliado quem “deve” ser
avaliado. E quanto mais poder tem quem “pode”, mais a avaliagdo “€” (parece)

objetiva” (Afonso, 2004).

A avaliacdo surge, portanto, “como instrumento de desregulagdo social” e uma
forma de introduzir a l6gica de mercado na educacdo publica (Antunes, 2005) de modo
a que as diferencas sejam “encontradas /sinalizadas”, por isso todos pretendem manter-
se escondidos “dentro da regra” ou distinguir-se, atingindo resultados acima da média,
para que possam usar esses resultados na “prestagdo de contas” como argumento a seu

favor, no mercado educativo.

Neste processo de “prestagdo de contas” exigem-se ao diretor resultados, o que
ajuda a criar a ideia da existéncia de “bons gestores escolares”. Porque a visibilidade e o
reconhecimento da escola sdo uma mais-valia, cabe-lhe gerir uma imagem de eficiéncia,
de qualidade e em simultaneo responder a tutela adequadamente e com rigor. O diretor
esta, assim, na confluéncia de fluxos regulatérios diferentes: verticais e hierarquicos,
horizontais e autonomos. A este propdsito, Barroso (2002) salienta a existéncia de
diversos investigadores que vém procurando definir o perfil exato do “bom gestor”, de
modo a que possam ser desenhados programas de formagdo que 0s prepare com as
competéncias necessarias para o desempenho do cargo. Alguns estudiosos, como
Williams (1989), questionaram se todas estas medidas e preocupagdes com o
desempenho dos alunos teriam efetivamente subjacente o supremo ‘“interesse do
cliente”, o aluno. Ou, se pelo contrario, estaria a sobrepor-se-lhe uma preocupacao de

“prestacdo de contas” quantitativa e a necessidade de garantir que as influéncias
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externas se manteriam sob controlo administrativo e profissional. Efetivamente, quando
todos teriam a ganhar com a cooperacgdo entre pares do sistema educativo, geram-se
processos de franca competicdo entre as forcas do mercado educativo (Sayer, 1989).

Varios autores procuraram caracterizar a atividade diéria do diretor, com o intuito
de definir o perfil “dos °‘bons diretores’; procurando identificar as competéncias
necessarias ao correto exercicio do cargo, tendo em vista determinar normas de selecao
ou definir programas de formagdo” (Barroso, 2002, p.146). Outros fizeram-no com o
objetivo de perceber as principais competéncias que um diretor considerava serem
essenciais no seu desempenho e, paralelamente, qual a formacéo imprescindivel. Ainda
a proposito da tipificacdo do dia-a-dia do diretor, Barroso (2002) conclui sobre as
caracteristicas dos diretores das escolas “eficazes” muito baseada na sua capacidade
para “definir prioridades baseadas na missdo central da escola e obter o apoio e

comprometimento dos professores para a sua realizagdo” (Barroso, 2002, p.150).

De qualquer forma, ao diretor coloca-se crescentemente a capacidade de
responder a todos estas preocupagdes — relacdes externas, preocupados em aumentar o
“valor” da escola, em projetar uma imagem positiva, a par do mandato de responder as
necessidades dos alunos, tanto mais que, como referem Barroso e Viseu (2003, p.916) a
proposito da atratividade das escolas, ela ndo pode ser decretada. A capacidade da
escola, ou seja, a capacidade do diretor, passa por ser capaz de mobilizar as “suas
direcdes, no sentido de desenvolverem iniciativas préprias para resolucdo dos seus

problemas e melhoria das suas condi¢des de funcionamento™.

1.7.2. As relacoes com o poder local

A proposito das responsabilidades das autarquias no sistema educativo, é curioso
registar as discrepancias destacadas por diversos autores, quanto aos poderes conferidos
pelo Decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de abril, a um leque mais alargado de atores de
educacdo. Pinhal (2006) refere o facto de em alguns municipios - decorrendo da
manifesta intencdo/vontade de participarem na atividade educativa, de forma a dar
resposta as especificidades de cada regido - se terem antecipado a publicacdo do

referido Decreto-lei, chamando a si responsabilidades no &mbito da educacdo (Conselho
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Municipal de Educacdo, Carta Educativa, Participacdo nas Assembleias de Escola,

Contratos de Autonomia, Constituicdo de agrupamentos de Escolas, etc.).

Se, por um lado, muitos municipios se anteciparam & legislacdo, outros ha que se
tém mostrado renitentes em usar/exercer essa autonomia que lhes é legalmente
conferida, com “receio de ficarem com os problemas, sem disporem dos meios
necessarios a sua solugdo” (Pinhal, 2006, p.126). No entanto, aquando da publicacdo do
decreto-lei ndo faltaram vozes contra a reforma implementada. Almeida (2011) dissecou
as linhas orientadoras veiculadas pela lei, principalmente: (1) no refor¢o da autonomia
atribuida aos estabelecimentos de ensino; (2) das familias cuja representatividade é
alargada com a criacdo do conselho geral; e (3) da lideranca, com a atribuicdo de

maiores poderes ao diretor.

Ficam assim evidentes as posicGes antagonicas, entre a teoria (dos especialistas
em administracdo escolar) e a pratica (os municipios dotados da legitimidade e
responsabilidade historica que lhes é reconhecida) que se anteciparam, no terreno, com
um conjunto de medidas preconizadas. Os céticos, segundo Almeida (2011), colocam
duvidas quanto a capacidade financeira das autarquias para assegurarem as
responsabilidades que na area da educacdo lhes é imputada. O mesmo autor levanta
davidas quanto a eficiéncia desta outorga de autonomia conferida as autarquias pelo
facto de que a “descentraliza¢do deixada ao critério de cada organizacdo local ou de
cada grupo de cidaddos poderia constituir o principio do fim do sistema publico de
educagdo e ensino, tal como preconizado pela constitui¢do e pela lei” (Pinhal, 2011,

p.15).

Em todo este processo de autonomia que, se quer crescente, o diretor sera, acima
de tudo, um “negociador” que procura consensos com todos 0s agentes, processo que,
como destaca Thurler (2003), ndo é facil e exige-lhe “muito tato ¢ um bom
conhecimento da realidade, a fim de evitar que um ou outro se desmotive e rompa com
0 acordado” (p.144). Do sucesso desta negociacédo, e complexidade de multirregulacdes
locais, dependera também a sua prépria imagem e avaliacdo. Ao nivel da designada
“microrregulacdo local” ndo pode ser ignorado 0 papel das autarquias que, num “efeito
mosaico” (Barroso, 2006), além de integrarem os conselhos municipais de educacao,
devem desejavelmente ser parte do projeto educativo definido para a
escola/agrupamento. A propria autarquia também exigira uma prestacdo positiva a
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escola. Sendo a intervencdo dos municipios, descrita por alguns autores (Pinhal, 2006)
como um terreno de negociacao, disputa e “jogo politico” entre administragdo central e

local, um “jogo do gato e do rato”.

A importancia do longo processo de construgdo e institucionalizagdo de cada
escola, diferente em cada pais e em cada cultura (Lima, 2011) é basilar, ndo podendo
esquecer-se 0s aspetos especificos da construcdo histérica de cada escola, no seu
contexto local, e que, inevitavelmente, influenciaram no funcionamento e nas atividades
quotidianas das escolas, para além das regulacbes nacionais e locais (Van Zanten,
2006).

Em verdade, a autarquia ndo limita a sua participacdo ao Conselho Municipal de
Educacao (Cruz, 2012), podendo intervir como um parceiro ativo na construcdo dos
projetos educativos das escolas. O desenvolvimento de relagdes privilegiadas com a
autarquia é crucial, pois permite-lhe contribuir na adequacdo do projeto as reais
necessidades de formacdo profissional da regido e usufruir da sua quota de

responsabilidade na autonomia regional, na area da educacéo.
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2. ORIENTACAO METODOLOGICA

Segundo Bogdan e Biklen (1994), os estudos de pesquisa qualitativa tém como

principais caracteristicas:

e O ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como
instrumento fundamental;

e O caracter descritivo;

e O significado que as pessoas dao as coisas e as suas acbes como
preocupacéo do investigador;

e O enfoque indutivo.

Deste modo, a investigacdo qualitativa permite apreender o que 0S sujeitos
sentem, o que pensam e como agem, sendo dessa diversidade que resulta a riqueza da
investigacdo qualitativa. Em educacdo, a investigacdo qualitativa é frequentemente
designada por naturalista, porque o investigador frequenta os locais em que
naturalmente se verificam os fendmenos nos quais esta interessado, incidindo os dados
recolhidos nos comportamentos naturais das pessoas: conversar, visitar, observar,
comer, etc. (Bogdan & Biklen, 1994).

Inscrito no paradigma qualitativo, o proposito deste trabalho foi o de acompanhar
o trabalho diario de uma diretora de um agrupamento de escolas, durante algumas
jornadas laborais, procurando percecionar a forma como, durante a dificil organizacédo
temporal a que esta sujeita, o vai adaptando as diretivas que recebe, com as mdltiplas
relacGes externas e a resolucdo local das mais diversas situacdes. Procuramos, assim,
tracar o perfil dominante de desempenho da Diretora em estudo, tendo em conta toda a
informacdo compilada nas sessdes de observacdo da sua atividade diaria, na informacao
recolhida em entrevista semiestruturada, pela analise do Projeto Educativo e através de
uma ficha de matriz SWOT.

Trata-se, portanto, de um estudo descritivo, reflexivo, em que se perspetivou
estudar a diretora de um agrupamento de escolas. A opcdo por selecionar esta Diretora
deveu-se ao facto de com ela termos trabalhado ha muitos anos, conhecendo o seu

trabalho, e deveu-se, ainda, a facilidade de acesso a mesma e ao interesse que
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manifestou em participar no estudo, tendo-se mostrado totalmente disponivel e mesmo

motivada para colaborar e tomar conhecimento das conclusdes finais.

2.1. Desenho do Estudo

Com o designio de perceber que processos a diretora adota nas diversas situacdes
que se Ihe deparam em cada exercicio de gestdo diaria, propusemo-nos realizar um
projeto com o desenho geral esquematizado no Quadro 5. Importa caracterizar/tipificar
0 “cargo” e a forma como 0 diretor 0 exerce e 0 modo como gere todo o manancial de

relacOes externas com que se depara no exercicio da sua atividade.

Quadro 5. Desenho geral do projeto

OBJETIVOS EIXOS DE ANALISE TECNICAS/INSTRUMENTOS
ADOTADOS
- Observacgao e Descricgdo do - Como se caracteriza o trabalho de Entrevista exploratdria (30/11/2012)
trabalho quotidiano da Diretora | uma diretora de um agrupamento de
de Agrupamento de Escolas. escolas? Observacao direta.

Anélise documental.

- Caraterizacgdo do trabalho da - Como gere a diretora as relagdes Entrevista semiestruturada
Diretora de Agrupamento de externas?
Escolas, em termos de gestéo de Observacao direta.

relacBes externas.

Analise documental.

O problema de partida parte da sequinte guestdo:

Como gere a diretora o Agrupamento de Escolas, nomeadamente as mais diversas

formas de relagcOes externas que se lhe colocam?

2.2. Sobre as condicoes em que decorreu o trabalho de campo

Depois de selecionar o diretor e de acordo com o design previsto (Quadro 5),

fomos acertando, telefonicamente, conforme a compatibilizagdo de agenda possivel
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(tendo em conta o facto de querermos trés dias de semana diferentes), os dias em que
nos deslocariamos a escola procurando que, como ja referimos, os dias de observagéo se
espacassem 0 mais possivel no ano letivo, pelos trés periodos letivos, para conseguir
uma maior representatividade da amostragem. Devido a experiéncia e conhecimento
que temos do que é a realidade do ano letivo de uma escola optamos por acompanhar a

atividade diaria da Diretora alvo durante trés dias.

Além dos registos de observacgdo da atividade dos trés dias (30/11/2012, 6° feira,
23/4/2013, 32 feira, e 17/6/2013, 2@ feira), no final da primeira observacéao solicitamos a
diretora o preenchimento da Ficha Recolha de dados (Anexo 2), no final do segundo dia
procedemos a realizacdo da entrevista (Anexo 4) e antes da terceira observacao
enviamos por correio eletronico a Ficha SWOT para que a preenchesse e a pudéssemos
recuperar aquando da deslocacdo a escola (Anexo 10).

2.3. Descricao dos procedimentos

A — Ficha de Recolha de dados (Anexo 2).
Foi elaborada com o intuito de agilizar a recolha de dados cujas respostas séo de

carater mais factual (Anexo 3).

2.3.1.0bservacao nao participante

A observacao naturalista ndo pretende ser seletiva. O observador procede a uma
acumulacdo de dados e a sua preocupacdo reside fundamentalmente na “precisdo da
situagdo”, ou seja, em apreender os comportamentos e/ou atitudes inseridos no contexto
em que se produziram, a fim de se reduzirem ao minimo as duvidas referentes a sua
interpretacdo (Quivy & Campenhoudt, 1998). Segundo Bogdan e Biklen (1994) existem
sugestdes sobre o que deve ser incluido nas notas de campo: uma parte descritiva e uma
reflexiva. A primeira consiste num registo detalhado do que ocorre no campo, a
descricdo dos sujeitos, a aparéncia fisica, 0 modo de falar de agir; a descri¢do dos locais,

isto é, 0 ambiente onde é realizada a observacdo. As anotacBes devem incluir o que
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ocorreu, quem estava envolvido e como se deu esse envolvimento. A descricdo das
atitudes, isto é, a descricdo das atividades gerais e 0s comportamentos das pessoas
observadas. A segunda parte, de carater mais reflexivo, em que se anotavam
comentarios sobre comportamento, atitudes e reacfes da Diretora perante determinados
problemas. Quanto a situacdo ou atitude da observadora, a observacao ndo participante
significa que e optou por utilizar um tipo de observacdo em que o investigador
simplesmente observa o0 que se passa na sua envolvente, devendo observar a uma

distancia que ndo perturbe o seu objeto de investigacdo (Estrela. 1994).

As observacdes efetuadas no ambito deste trabalho de projeto tiveram como objetivo
observar, no seu ambiente de trabalho, uma diretora de um Agrupamento de escolas, de
forma a identificar e caracterizar 0s seus comportamentos, para seguidamente
interpreta-los. Realizdmos trés observagdes ndo participantes, 0 que nos garantiu
recolher uma vasta informacdo e captar diferentes situacdes ou fendémenos do

quotidiano do sujeito observado.

Para o registo destas observacdes utilizamos uma grelha (Anexos 7, 8 e 9) onde se
registaram as atividades ocorridas, bem como o local e o tempo de ocorréncia das
mesmas. A grelha de observacdo foi organizada do seguinte modo: a data, dia da
semana, Tempo (em minutos), Local (ha escola sede, outras escolas do agrupamento,
exterior da escola, etc.), Horéario (hora de inicio de cada atividade registada); Diretora
alvo (descricdo do tipo de atividade em que a Diretora esta envolvida, e com quem
interage); Diregéo (registamos quais os restantes elementos da dire¢do que se encontram
na sala). A recolha destes dados foi fundamental para o tratamento e analise das
atividades. O principal objetivo da utilizacdo deste instrumento foi o registo, de forma
organizada, de todas as atividades realizadas pelo gestor educativo observado, no seu
dia-a-dia, assim como todos os interlocutores envolvidos nessas mesmas atividades.

Com a informacéo obtida, esperamos poder compreender o seu papel como diretora.

A observacdo iniciou-se sempre com a chegada da Diretora ao parque de
estacionamento, junto a escola sede do Agrupamento, e prolongou-se durante todo o
dia, incluindo o almoco e saidas da escola, em servico. Os dias de trabalho variaram em
“tamanho” (o 2° dia, dia da tomada de posse da diretora, foi mais longo, devido a
pequena festa organizada), variaram em afazeres (dia “normal” de atividade letiva, dia

da tomada de posse e dia de exames nacionais e greve de professores). Logicamente
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que, dependendo da fase do ano letivo, existem trabalhos de cariz diverso a desenvolver

(planificacdo de atividades, avaliacdo final de periodo, exames nacionais, etc.).

Durante as trés sess0es fomos registando os tempos (em minutos), a atividade e os
elementos da direcdo, e outros, com quem a Diretora se ia relacionando (docentes,
discentes, pessoal administrativo e auxiliares de acdo educativa, encarregados e
educacdo, etc.). O trabalho de acompanhamento do trabalho diario da Diretora alvo
prosseguiu segundo o calendario do Anexo 1, em trés dias, ndo seguidos, (30/11/2012,
6.2 feira; 23/4/2013, 3.2 feira; e 17/6/2013, 2.2 feira) de acompanhamento do trabalho da
diretora. Procuramos que as trés observacdes ocorressem em dias diferentes da semana,
para conseguir amostrar rotinas diversas, tornando os dados recolhidos mais

representativos do verdadeiro trabalho diario da diretora visada.

Posteriormente, apds a categorizacdo dos tempos de atividade diaria da Diretora
procedemos a quantificacdo desses tempos e a um tratamento, igualmente quantitativo,

dos mesmos para facilitar a sua caraterizagéo.

2.3.2. Entrevista semiestruturada

Para complementar as informacdes recolhidas através das observagdes do dia-a-dia
da Diretora, procedemos a realizacdo de uma entrevista, com base num guido (Anexo4)
onde abordamos temas que ndo tinhamos visto espelhados nas observagfes, mas que
engrandeceriam a nossa anélise e tornariam o nosso trabalho mais rico. Desta forma, e
com este objetivo primordial, o nosso guido (Anexo 4) foi dividido em cinco blocos

tematicos, sendo eles:

A. Legitimacdo da Entrevista. Depois de uma explicacdo sobre os objetivos do

estudo e garantir a confidencialidade das identidades, procuramos assegurar 0

envolvimento da Diretora no estudo;

B. Percurso Académico e Profissional. Procuramos perceber o trajeto profissional

da Diretora, antes e po0s a assuncao de cargos de direcdo, a perspetiva sobre o
peso da formacgdo especifica no desempenho do cargo e o conhecimento que

revela sobre o Agrupamento de escolas que dirige.
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C. Gestdo Escolar. Indagamos junto da Diretora sobre as fungdes que mais, ou

menos, lhe agradam, a delegacdo de fungdes, as frustracbes no desempenho,
ambicoes, etc.

D. Relacdes Externas. Centramo-nos na forma como a Diretora se relaciona com os

diversos atores educativos (Administracdo central, Autarquia, Encarregados de

Educacao, Empresas, etc.).

Assim, ap0s um primeiro contacto com a Diretora, para confirmar a sua aceitacao
em ser objeto de estudo (Dia 1, 30/11/2012), deslocamo-nos a escola sede do
Agrupamento, tendo realizado uma primeira entrevista, de cariz exploratorio, no sentido
que lhe ddo Quivy e Campenhoudt (2003) de “ajudar a constituir a problematica de
investigacdo” (p.69), permitindo iniciar o acompanhamento e levantamento dos
primeiros dados. De facto, este primeiro momento permitiu-nos elaborar um primeiro
perfil da Diretora, em termos de percurso pessoal, curriculum profissional e recolha de
alguma informagé&o transmitida, oralmente, sobre o agrupamento de escolas (Anexo 2).

Porque ndo podemos esquecer que por detras de qualquer observacdo emergira
sempre um inevitavel fator de subjetividade da “pessoa” que desempenha o cargo em
analise, impds-se ir ao encontro do individuo, no seu ambiente, acautelando e
minimizando possiveis perturbacdes (Ruquoy., 2005, p.91). Tal como salientam alguns
estudiosos, ndo poderemos ignorar certos fatores como as margens de reserva entre as
informacdes recolhidas e o pensamento do entrevistado (a Diretora) e a “realidade que ¢
objeto do discurso” (idem p.85). Uma investigagdo implica uma postura interpretativa.
Por isso, ndo nos interrogaremos sobre se € ou ndo necessario interpretar para chegar a
conclusdes, mas antes “até que ponto devemos levar a interpretacdo € como controla-

la?” (De Ketele & Roegiers, p.158, cit. in Ruquoy, 2005, p.98).

Desta forma, utilizamos a técnica de entrevista semidiretiva ou semiestruturada
que, segundo Estrela (1994), tem como finalidade a recolha de dados de opinido que
permitem ndo s6 fornecer pistas para a caraterizacdo do processo em estudo, como
também conhecer os intervenientes do processo em aspetos concretos. A entrevista
semiestruturada constitui, na verdade, “um roteiro previamente elaborado, composto

(...) por questdes abertas” (Belei et al.,2008, p.189) e o seu guido orienta a recolha das
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respostas, no sentido dos temas concretamente visados, embora preservando a liberdade
do entrevistado em estruturar “o seu pensamento em torno do objeto perspetivado”
(Ruquoy, 2005, p.87). O mesmo autor defende que “o resultado de uma entrevista nada
tem de producdo livre e espontanea. A situacdo de entrevista pde em jogo numerosas
variaveis que influem no conteddo do que é dito e que sera “ao ter uma visdo menos
ingénua do processo de entrevista que se assegura um melhor dominio da producao dos
dados no sentido de uma informacé&o fiavel, completa e adequada” (idem, p.116).

Este tipo de instrumento permitiu uma recolha de informagao diversa sobre a
diretora, sendo que o guido torna a recolha menos subjetiva (Dias, 2009). Certos autores
destacam neste tipo de instrumento o facto de que na formulagdo/construcdo da
entrevista, na sequencia¢do das proprias questdes, “o pensamento organiza-se e dispde

j4 de um fundo interpretativo” (idem, p.97).

A entrevista teve como objetivo geral caraterizar o trabalho da diretora de um
Agrupamento de escolas e verificar a influéncia que tem no funcionamento da
organizacdo. Como objetivos especificos tinhamos os seguintes: conhecer o percurso
académico e profissional da diretora, conhecer as fungdes e tarefas que desempenha e

perceber o modo como comunica e gere as relagdes internas e externas.

E de referir que a entrevista ndo foi gravada, tendo sido registadas, por escrito, as

respostas recolhidas sobre cada um dos temas/questdes focadas.

2.4. Tratamento dos dados

A informacdo recolhida na observacao e na entrevista foi sujeita a um tratamento
recorrendo a andlise de conteudo, promovendo a leitura cuidada do material reunido e

identificando palavras e/ou conjunto de palavras que apoiem a pesquisa (Bardin, 1995).

Depois da quantificacao dos “tempos” de atividade diaria da Diretora — Dia 1, 425
minutos, Dia 2, 602 minutos, e Dia 3, 405 minutos - procedemos a sua categorizacao
segundo tipologias de cinco autores diferentes, seguindo o defendido por Maroy (2005,
p.121) em que “o analista tem de descobrir as categorias pertinentes a partir das quais €
possivel descrever e compreender a realidade observada” (Anexos 7, 8 e 9). No final,
lancamos todos os dados recolhidos em tabelas construidas para o efeito e,

seguidamente, procedemos a categorizacdo dos tempos registados, segundo as quatro
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categorizacOes dos tempos (em minutos) de atividade didria do Diretora selecionada
(Katz (1974) + Morgan (1983), Mintzberg (1986), Jones (1988) e Dinis (1997)).

Os quadros, reunindo, em colunas sucessivas, as cinco categorizagdes permitiram
uma andlise comparativa, também visualmente facilitada, numa primeira fase de
comparacao sistematica do material recolhido (Albarello et al., 1997, p.143) (Anexos 7,
8e9).

Os resultados obtidos foram compilados em tabelas (parcelas parciais dos tempos

em minutos, somatérios, médias e valores percentuais) (Quadros 6, 7, 8 e 9a e 9b).

Para tornar mais clara a distribui¢do destes “tempos”, segundo as diferentes
categorias selecionadas, produziram-se graficos para cada uma delas (Fig. 1, 2, 3e 4) e

também para os dados obtidos em média, nos trés dias de observagéo.

Selecionamos, pois, as tipologias/categorizacdes que se nos perspetivaram como
mais significativas neste assunto: Katz (1974) e Morgan (1983); Mintzberg (1986);
Jones (1988) e Dinis (1997) (Quadros 1, 2, 3 e 4).

Posteriormente procedemos a uma caracterizacdo do perfil da diretora, auxiliados
pela analise do portal do agrupamento de escolas e do Projeto Educativo do
Agrupamento, completado com os dados compilados nos trés dias de observagdo da
atividade diaria e respostas obtidas no preenchimento da Ficha de Diagnoéstico
Estratégico, de matriz SWOT (Anexo 10). No final, pudemos definir os modelos de
“retrato-tipo” (Barroso,2002, p.159) e de concegao do papel do diretor (idem, p.162)

que melhor se ajustam a Diretora estudada.
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3. ANALISE DA OBSERVACAO E DA FICHA SWOT

Com o intuito de elaborar uma conclusdo sobre a questdo em analise
selecionamos, entre a informacéo recolhida (fase de reducéo de dados, segundo Maroy,
2005, p.123), a mais adequada para chegar a construcdo da resposta final. Sobre o
desempenho da Diretora, pudemos verificar as coincidéncias com as mudancas
verificadas no desempenho dos reitores para 0s atuais diretores, e que Barroso (2002,
p.160) procurou listar. Destacamos como visiveis também nesta diretora: (a) a
preocupacdo maior relativa a gestdo operacional (em especial, a planificacdo, a
organizacdo e a coordenacdo); (b) a intensificacdo das relagdes externas (com a
comunidade local, em geral, e com os pais, em particular); e (c) uma visibilidade maior

(e em alguns casos controlo) do papel exercido pelo diretor executivo.”

Constatdmos que grande parte do tempo diario da diretora é despendido na
resolucdo de problemas de curto/médio prazo e na informacéo/resposta a contactos por
via diversa (telefone, correio convencional, mail, etc.). As duas areas envolvem,
frequentemente, entidades exteriores a escola sede e/ou agrupamento (Associacdes de

Pais, Empresas, Autarquia, etc.).

Secundando Barroso (2002), verifica-se igualmente, neste caso, uma redugdo na
“intervenc¢do pedagogica” e na “funcdo educativa” da diretora, a qual reconhece e de
certa forma lamenta (em conversa informal) existir um afastamento da sala-de-aula e
aplicacdo de estratégias pedagogicas (chegou a confessar que teria alguma dificuldade
em voltar a atividade letiva). No entanto, a manifesta preocupacdo em
participar/acompanhar a definicdo de estratégias de remediacdo de situacdes de

insucesso revela, da sua parte, a preocupacdo em nao abandonar esta vertente.

Num primeiro momento da analise, optamos por estudar as observacdes a luz das
tipologias de varios autores: Katz (1974) + Morgan (1983) (Quadro 6); Mintzberg
(Quadro 7), Anne Jones (Quadro 8) e Dinis (Quadros 9a e 9b). Com os dados
trabalhados construiram-se gréaficos para cada uma das categorizacGes adotadas de
forma a evidenciar valores de maior peso absoluto e relativo (Figuras 1, 2, 3 e 4).
Quando analisamos os valores médios de distribuicdo dos tempos gastos em cada tipo

de atividade (Quadros 6, 7, 8, 9a e 9b) ficamos com a ideia que certos tipos de
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informagdo podem ficar “mascarados” porque, efetivamente, o tipo de atividades que a

Diretora desempenha varia muito com a fase do ano letivo.

Apresentamos, de seguida, a andlise das observagdes efetuadas a partir das

tipologias referenciadas:

No que concerne a classificacdo de Katz (1974) e Morgan (1983), a categoria de
atividades em que a distribuicdo atingiu valores mais elevados (Fig. 1) foi a das Tarefas
concecdo/Gestdo operacional, em média, 52,1% (236 minutos), tendo atingido, no Dia 3
(17/6/2013), 87,1% (352 minutos) dia em que, provavelmente por se tratar do dia de
greve dos professores, a Diretora se viu obrigada a resolver inumeras situacdes
imprevistas. Nesta mesma categoria das “Tarefas de concegdo/Gestdo Operacional”,
entre os trés dias registam-se valores tdo diversos como: Dia 1 (30/11/2012, 62 feira),
33,3% (141 minutos), Dia 2 (23/4/2013), 35,9 % (216 minutos) e Dia 3 (17/6/2013, 22
feira), 87,1% (352 minutos).

A categoria com a segunda maior percentagem média de tempo de ocorréncia é a
das Tarefas de Gestdo Externa/Prestacdo de Contas e Relagdo com a Comunidade
(17,4%, 92 minutos). Nos trés dias de observacdo, apresenta diferencas de destaque,
sendo o de maior registo no terceiro dia (31,8%, 191 minutos). Tal facto dever-se-a, ao

que tudo indica, a realizagdo de atividades relacionadas com a reelei¢cdo da Diretora.

Quadro 6. Quantificagdo das categoriza¢Bes segundo Katz (1974) + Morgan (1983)

a % b % c % d % E % >

Dia1l 127 | 30,0 | 141 | 333 | 113 | 26,7 | 42 | 99 1 0,2 | 424
Dia 2 39 6,5 216 | 359 | 28 4,7 | 191|318 | 127 | 211 | 601
Dia 3 4 1,0 352 | 87,1 5 12 | 43 | 10,6 0 0 404
Média 7 12,5 | 236 | 52,1 | 49 109 | 92 | 174 | 43 7,7

400
300 a
mb

200
C
100 - md
0 - He

Dia 1 Dia 2 Dia 3 média

Fig.1 Representacdo grafica das categorizagfes segundo Katz (1974) e Morgan (1983)
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Segundo a classificacdo de Mintzberg (1986) (Fig 2), a categoria dominante é a
I11 - Decisoriais, 49,8% (231 minutos), a qual reine numa mesma categoria as seguintes
fungdes: Empreendedor, Manipulador de disturbios, Alocador de recursos e Negociador.

O carater “Empreendedor” ¢ evidenciado quando a Diretora estabelece como
funcdo predileta a organizacdo/planificacdo de cada novo ano letivo (Anexo 5).
Também percebemos a fungdo de “Manipulador de distirbios” quando gere situagdes
disciplinares de alunos ou quando acompanha/organiza processos de candidaturas de
professores ou gere distribuicdo de servigo entre professores e auxiliares de acdo
educativa (Dia 3). Quanto ao papel de “Alocador de recursos”, testemunhamos a forma
como a Diretora procura mobilizar encarregados de educacao, empresarios e elementos
autarquicos, por exemplo, no caso da cobertura colocada no recreio da escola,
totalmente suportada pelos parceiros intervenientes (Dia 1). A capacidade de
“Negociador” da Diretora foi nitida na relacdo que mantém com a populagéo que reside
préximo da escola, com os professores, com o vereador da educagdo, com os alunos,
etc. (Dia 1).

Outra situacdo que se destaca é a ocorréncia de atividades da categoria | -
Interpessoais (Imagem do chefe, Lider e Contacto) que, na observacdo do Dia 2
(23/11/2012) (Fig. 2), atingia os 51,2% e no Dia 3 (17/6/2013) representava apenas
8,2% (no Dia 2, salientamos o cerimonial que envolveu a sua tomada de posse (Imagem
do chefe) convivendo com todos o0s participantes na “festa” da reelei¢do no cargo,
cumprimentando os colegas, revelando manter com todos uma relacdo facil; no Dia 3,
devido aos condicionalismos do proprio dia, o trabalho desenvolveu-se mais
intensivamente com os colegas de dire¢do a coordenar as medidas de remediacdo de
situacbes ocorridas com a greve de professores (lider); no Dia 2, a proposito da
organizacdo de uma festa final de ano, verificamos o0s contactos que a Diretora
estabelecia para garantir a cedéncia de um palco por parte da Camara Municipal, em
que a diretora ora falava telefonicamente com o Vereador da Educacéo, ora confirmava
medidas e timings, com os colegas da escola responsaveis pelo evento, ora procurava
conferir a disponibilidade de uma empresa, da zona da escola, para assegurar o

transporte dos materiais na data necessaria (Contacto).

Na Figura 4, temos a representacdo grafica dos resultados obtidos com a
categorizacdo de Mintzberg. Destacam-se claras diferencas entre os trés dias de
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observacao, por exemplo, na categoria I, Relacdes Interpessoais: Dia 1 (30/11/2012, 62
feira) 20,2% (86 minutos), Dia 2 (23/4/2013, 3? feira) 51,2% (308 minutos) e Dia 3
(17/6/2013, 22 feira) 8,2% (33 minutos).

Na categoria Il, Atividades Informacionais, verificam-se, igualmente, claras
diferencas nos trés dias de observacdo: Dia 1 (30/11/2012, 6* feira), 27,5% (117
minutos); Dia 2 (23/4/2013, 32 feira) 9,8% (59 minutos) e Dia 3 (17/6/2013, 22 feira)
33,4% (136 minutos).

Quadro 7. Quantificacdo das categoriza¢es segundo Mintzberg (1986)

[ % Il % 11 % >

Dia 1l 86 | 202 | 117 275 | 222 | 52,2 | 425
Dia 2 308 | 51,2 59 9,8 235 | 39,0 | 602
Dia 3 33 8.2 136 334 | 235 | 58,2 | 404
Média 142 | 26,5 | 104 236 | 231 | 498

350
300
250
200 —
150 —
100 - —

novembro abril junho média

Fig.2 Representacdo grafica das categorizagfes segundo Mintzberg (1986)

Segundo a classificacdo de Anne Jones (1988) (Quadro 8), verificam-se situacfes
idénticas. Por exemplo, a categoria claramente dominante é a das acfes associadas a
Organizacdo (Organizacdo, Planificar, Avaliar e Gerir recursos) com 4,98% (231
minutos) verificando-se, no entanto, que este tipo de atividades tem muito maior
preponderancia no Dia 3 (17/6/2013), 58,2% (235 minutos). Quanto as Relacdes
externas, segundo a classificacdo de Anne Jones (1988) (Quadro 8) sdo, em média, a
terceira categoria com maior percentagem de ocorréncia, 18,8% (94 minutos) atingindo
um nivel mais elevado no Dia 2 (23/4/2013, 32 feira), 26,8% (161 minutos).
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Quadro 8. Quantificacdo das categorizagdes segundo Jones (1988)

A % B % C % D % >

Dial 17 41 223 52,5 | 136 | 325 | 49 | 11,7 | 425
Dia 2 31 52 228 379 | 181 | 30,1 | 161 | 26,8 | 601
Dia 3 2 0,5 254 62,7 77 1190 | 72 | 178 | 405
média 17 3.3 233 510 | 131 | 272 | 94 | 188

300
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200 mA
150 mB
100 L C

50 mD

0 -
novembro abril junho média

Fig.3 Representacéo grafica das categorizagbes segundo Jones (1988)

Segundo a categorizagdo de Dinis (1997) (Quadro 4) destacam-se (Quadros 9a e
9b) a Administracdo Geral, com 26,0% (124 minutos) do tempo despendido, sendo que
nos trés dias de observacdo a distribuicdo foi muito diferente (Dia 1, 30/11/2012, 6°
feira, despendeu 17,9% (76 minutos), Dia 2, 23/4/2013, 32 feira, 18,4% (111 minutos) e,
no Dia 3, 17/6/2013, 22 feira, 48,8% (197 minutos). Verifica-se que, as médias de
distribuicdo de tempos pelos trés dias de observacdo resultaram bastante diverso nas

categorias de maior representatividade:

- Administracdo Geral, com uma média de 26,0% (124 minutos), Dia 1
(30/11/2012, 62 feira), 17,9% (76 minutos), Dia 2 (23/4/2013, 3? feira)), 18,4%
(111 minutos) e Dia 3 (17/6/2013, 22 feira);

- Integrativas, média de 15,5% (74 minutos), Dia 1 (30/11/2012, 6* feira),
12,5% (53 minutos), no Dia 2 (23/4/2013, 32 feira) 22,9% (138 minutos) e no
Dia 3 (17/6/2013, 22 feira) 7,9% (32 minutos);
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- Gestdo de Pessoal, com uma média de 13,8% (66 minutos) em que no Dia
1 (30/11/2012, 62 feira) 12,5% (53 minutos), Dia 2 (23/4/2013, 32 feira) 12,9%
(78 minutos) e no Dia 3 (17/6/2013, 22 feira) 19,8% (80 minutos).

Quadro 9 a. Quantificacdo das categorizacdes segundo Dinis (1997) (12 parte)

1| % |2 % |3 % 4 % | 5| % | 6 % | 7] %
Dia 1 1433|4095 |12 471110033 |78 0] 0
Dia 2 28|46 |0 ) 0 | 8|13 52|86 | 0|0 1762920 O
Dia 3 0| 0O[O0O] 0O |64]158] 0 0 010 1 02 |3 (07
Média 141291102 |26|55]|3 |06 |]0|]0] 70 |124]1]02

Quadro 9 b. Quantificagdo das categorizagdes segundo Dinis (1997) (22 parte)

e}
3
©
X
=
o

% | 11 % 12 % 13| % >
0 76 | 179 | 53 [ 125 | 20 | 47 | 424
081111 | 184|138 | 229 | O 0 | 603
10 ) 197 | 488 | 32 | 79 | 16 | 40 | 404
06 ] 124 | 260 | 74 | 155 | 12 | 25 | 477

Dial 53 [ 125 | 119 | 28,1
Dia 2 78 | 12,9 7 1,2
Dia 3 80 (198 | 7 1,7
Média 66 | 138 | 44 | 9,2

w(hfo|o

As areas em que a Diretora alvo despende menos tempo (Quadros 9a e 9b) (Fig.
4) sdo as seguintes: Formacdo do Pessoal Docente 0% (0 minutos); Organizacao Geral
da Escola 0,2% (1 minuto); Atividades Letivas 0,2% (1 minuto); Gestdo Orcamental
0,6% (3 minutos).

200
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Fig.4 Representagdo grafica das categorizagGes segundo Dinis (1997)

Revelou-se positiva a opgdo que fizemos de observar a atividade diéria da

Diretora alvo em trés dias diferentes da semana, pois permitiu-nos fazer uma apreciagdo

60



mais correta do seu desempenho, introduzindo maior fidelidade na caracterizacdo que
pretendiamos fazer da atividade da Diretora, uma vez que cada dia da semana acarreta
problemas e situa¢es também diferentes. Dependendo das fases do ano letivo, o

trabalho reveste-se de caracteristicas muito diferentes.

Ao procuramos que houvesse espacamento no tempo nas observacOes e dos trés
dias de observacéo, dois deles coincidiram com: a tomada de posse da Diretora que fora
reeleita para o cargo poucos dias antes (Dia 2) e, um dia de greve de professores, em dia
de exames nacionais (Dia 3). Estas coincidéncias poderdo ajudar a explicar as
acentuadas diferencas nas categorizacdes segundo Mintzberg (1986), por exemplo, na
categoria | (Interpessoais) no Dia 1, 20,2 (86 minutos), no Dia 2, 51,2% (308 minutos) e
no Dia 3, 8,2% (33 minutos), sendo no Dia 3 muito reduzido o valor encontrado. Na
categoria Il (Informacionais), registam-se niveis mais acentuados no Dia 2, 9,8% (59
minutos), contando o Dia 1 com 27,5% (117 minutos) e o Dia 3 com 33,4% (136
minutos). Os valores registados no Dia 3 poderdo ter a ver com o facto de se tratar de
um dia de greve e a Diretora estar mais concentrada em resolver as situagdes
decorrentes da greve, procurando assegurar a maior normalidade possivel, no decorrer

dos exames nacionais.

Outras categorizagdes em que se realcaram diferencas acentuadas entre os trés

dias de observacdo foram:

- As Atividades extracurriculares, Dia 1 (30/11/2012, 62 feira) 7,8% (33
minutos) e Dia 3 (17/6/20313, 22 feira) com 0,2% (1 minuto), mas, no Dia 2
(23/4/2013, 3# feira) 29,2% (176 minutos), foi dia de tomada de posse da
Diretora, em que havia maior “movimentagdo de pessoas” (EE, Alunos dos
varios estabelecimentos de ensino do mesmo agrupamento, professores da escola

sede e ndo s0, representantes da autarquia, etc.).

- A categoria Gestdo de Instalagcdes, no Dia 2 (23/4/2013, 32 feira) registamos
1,2% (7 minutos), no Dia 3 (17/6/20313, 22 feira) 1,7% (7 minutos) e no Dia 1
(30/11/2012, 6% feira) contabilizamos 28,1% (119 minutos), esta diferenca
acentuada deveu-se, provavelmente, ao facto da Diretora em novembro estar a

tratar da instalacdo da cobertura no espaco entre os varios blocos de sala de aula.
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Um aspeto que nem todas as categorizacdes adotam é a que diz respeito a
componente pessoal do diretor. Anne Jones (1988) (Quadro 4) especifica esta vertente
na categoria “Relagdes Humanas” (Gestdo de si mesmo). J& Leandro Dinis (1997)
(Quadro 5) inclui-a na categoria “Integrativas — Relacionais” (“pessoal (individual)”). A
nosso ver, a componente pessoal tem elevada importéncia, pois refere-se ao diretor
como “pessoa”, e portanto ao seu equilibrio e “bem-estar”, fatores que contribuirdo

certamente para assegurar uma dedicacao sustentada no desempenho do cargo.

No caso da Diretora alvo, percebemos existirem momentos que dizem respeito a
esta categoria: quando recebeu e retribuiu telefonemas de elementos da familia ou
quando contou com a presenca da filha na ceriménia de reconducdo no cargo de
diretora, quando na hora de almogo, foi com um colega da direcdo a uma aula de
guitarra. Estes momentos “pessoais” contribuirdo, pensamos, para 0 seu equilibrio

pessoal, 0 que se repercutird positivamente no seu dia-a-dia.

A partir das trés observacOes realizadas e tendo presente as tipologias
mobilizadas, encontramos um conjunto de funcGes/tarefas que caracterizam o trabalho

desta Diretora, durante estes trés dias, a saber:

- Segundo a categorizacdo de Katz (1974) e Morgan (1983), a tarefa em que a
diretora despende mais tempo (52,1%) ¢é a das “Tarefas de concegdo ¢ Gestdo

Operacional”;

- Segundo Mintzberg (1986), despende em média, nos trés dias, 49,8% do seu
tempo, na categoria Il - Decisoriais, que envolve os papéis de “Empreendedor,

Manipulador de distarbios, Alocador de Recursos, Negociador”.

- Segundo Jones (1988), a Diretora ocupa, em média, mais de metade do seu

tempo (51,0%) a “Organizar, Planificar, Avaliar e Gerir recursos”.

- De acordo com Dinis (1997), a categoria em que a Diretora despende mais
tempo é a de “Administragdo Geral” (26,0%), sendo que Dinis reserva para esta
categoria todos os atos de natureza administrativa ndo incluidos nas trés
categorias anteriores (Gestdo de Pessoal, Gestdo de Instalagfes e Gestdo
Orcamental). Se estes trés somavam, em media, 23,6% poder-se-a concluir que
em média, nos trés dias terd sido investido em atividades de Gestdo, 49,6% do

seu tempo.
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Por outro lado, pudemos confirmar que a atividade diaria desta diretora, a
semelhanga do que defende Mintzberg (1986), é muito variada, “pouco padronizada,
desconexa e intersetada por coisas triviais”. Veja-se, por exemplo, no Dia 1, ora estava a
consultar o correio eletronico, como tinha de chamar a atencao dos alunos que jogavam
ping pong debaixo de chuva, como contactava o vereador da educacdo para resolver
problemas de penetracdo de agua da chuva num telhado, como era chamada a ver pegas
expostas no corredor, etc.

Se atentarmos aos mitos descritos por Mintzberg verificamos que, contrariamente
ao mito do executivo como “planejador sistemdtico e reflexivo”, pudemos comprovar
que a Diretora alvo, atuava de forma reativa, despendendo grande parte do seu dia a
resolver inumeras situacfes que se Ihe colocavam, obrigando-a a um retalhar do tempo,
condicionando as atividades agendadas, ndo permitindo grandes tempos de reflexéo.
Veja-se, por exemplo, quando é chamada a uma das escolas do Agrupamento para
observar estragos provocados pela chuva e tem de resolver o problema gerado pela
intervencdo dos trabalhadores que perturba o decurso das aulas. Um outro exemplo
ocorre no dia 3 quando, perante a auséncia de alguns professores, por motivo de greve,
se vé obrigada a assegurar a presenca de outros professores nas salas de exame, ou
ainda, quando é confrontada com participacdo de ocorréncia de comportamentos do

ambito disciplinar, de cariz sexual.

Também o mito de que o executivo ndo ocupa o seu tempo com tarefas de rotina é
aqui desconstruido dado termos verificado que é entre as fragdes de tempo diério
despendido a resolver questdes que surgem a cada passo, que a Diretora ia aviando

expediente, correio, e outros assuntos correntes.

Também constatamos que a ideia de que o0s executivos necessitam de informacgoes
agregadas é evidente quando constatamos o uso variado de fontes de informacao, a que
a Diretora recorre, saltando do PC (correio eletrénico e fontes diversas oficiais do
Ministério da Educacdo), correio convencional, telefone (fixo e mdvel), consultando
constantemente oralmente, outros elementos da diregdo, outros professores,

funcionéarios administrativos, exteriores a escola, etc..

Por fim, no que diz respeito ao mito “A administracdo €, ou pelo menos esta se
transformando rapidamente, em ciéncia e profissdo. Sob qualquer defini¢cdo de ciéncia

e profissdo, tal afirmagdo é falsa.”, a propria Diretora deu-nos conta da sua convicgdo
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de que, mais importante do que qualquer tipo de formacgéo especializada, para o seu
desempenho diario, é a sua experiéncia letiva. Também Mintzberg (1986) referia a
dificuldade em definir o tema de estudo, tipo de atividade, etc. chegando a, de forma
conclusiva, afirmar que o executivo “¢ levado a um trabalho exaustivo e muitas vezes

forgado a executar tarefas superficialmente”.

Neste constante desempenho dos diretores, pautado por uma também constante
necessidade de tomar decisdes, sdo varios os autores que concluem sobre a dualidade de
papéis do diretor, ja que:

“(...) parece que o profissional-como-administrador ndo age em alguns assuntos
como lider profissional e noutras como um chefe executivo. O conhecimento, as
atitudes, as competéncias profissionais parecem exercer um profundo efeito sobre
toda a gama de tarefas realizadas pelo responsavel de uma organizacdo
profissional” (Hughes, cit. in Dinis, 1997, p.35).

E manifesta a elevada preocupacdo com as necessidades das pessoas, ndo sé para
0 bom desempenho das suas fun¢des, mas também procurando melhorar, sempre que
possivel, 0 ambiente dos tempos de lazer, aspeto frequentemente esquecido e essencial
para o equilibrio da vida laboral e coletiva (NCSL, 2007). Sinalizamos mesmo, em
alguns momentos, o cuidado que demonstrava apoiando situacdes do foro pessoal e de
relagdo com a comunidade. Por exemplo, no caso de uma professora com um problema
de saude grave, que confortou; a situacdo de um aluno estrangeiro a residir em Portugal
ha alguns anos e cuja familia atravessa dificuldades econémicas e que a escola, além de
alertar as entidades competentes, tem procurado apoiar; ou o problema da familia de um
elemento da Policia Maritima morto em servi¢o, com dois filhos menores, tendo a
Diretora rapidamente procurado sensibilizar a comunidade para a situacdo, o0 que

sucedeu, tendo a populacdo sido mobilizada para ajudar.

Esta vertente humanista do desempenho da Diretora alvo, podera ser importante
no sucesso que fomos percebendo, ao permitir a compreensdo e identificacdo de
necessidades, aspiracOes e exigéncias dos potenciais seguidores, permite, como referem
Sayer e Williams (1989), que o lider procure encontrar solugdes para essas situacoes,

reforcando, assim, o seu status.
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Analise da Ficha SWOT

A andlise dos dados recolhidos numa Ficha SWOT (Diagndstico estratégico
sintese) - que fora antecipadamente enviada por mail e recolhida no terceiro dia de
observacao (17/6/2013) - (Anexo 11) permitiu-nos apreender o Diagnostico feito pela

Diretora acerca da organizacdo que gere. Apontou 0s seguintes trés “pontos fracos™:

1. A reducdo das taxas de sucesso nos ultimos anos nos 2° e 3° ciclos e no
1° ciclo em matematica (apesar dos resultados “continuarem superiores
as médias nacionais”);

2. O aumento de “casos de indisciplina” e

3. A “pouca divulgagdo de atividades realizadas no agrupamento a nivel
regional”, uma clara demonstra¢do de preocupacdo com a visibilidade

dessas iniciativas no exterior.

Ja como “pontos fortes” elegeu 0s seguintes:

1. O “reconhecimento da qualidade do Agrupamento pela comunidade”
(demonstrando como a imagem da escola na comunidade € tida em
conta);

2. A diversidade de respostas educativas especificas e inclusivas;

.

O envolvimento das Associacfes de Pais no Projeto Educativo do
Agrupamento;

O bom ambiente educativo;

A articulagéo vertical no agrupamento;

As taxas de transicdo/conclusao superiores as nacionais;

Os bons resultados no Desporto Escolar;

A melhoria dos resultados na avaliacdo externa (acima dos nacionais)

© o N o g &

A variada ‘“‘oferta extracurricular aos alunos”.

Na ordem pela qual foram referidos os “pontos fortes”, percebe-se a prioridade
dada a reducéo dos problemas do insucesso e abandono escolares e as parcerias (com
Associacoes de Pais). Igualmente, percebemos a preocupag@o da Diretora com o “fraco

acompanhamento dos alunos por parte dos encarregados de educagdo”, problema que ¢é
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apontado noutros momentos, 0 que denuncia a gravidade que atribui ao assunto,

revelando-se a maior Ameaca.

Em termos de Oportunidades, a diretora aponta, em primeiro lugar, a promocao da
divulgacdo dos resultados obtidos pela escola como forma de “co-responsabilizar a
comunidade na melhoria dos resultados escolares dos alunos” e, dos seis aspetos
elencados, indica em 2°, 3° e 52 lugares exemplos de boas parcerias de que a escola
beneficia entre os atores locais de educacdo (Camara Municipal, empresas/instituicoes,
Associacdes de Pais e Encarregados de Educacdo, etc.). Ainda no que as Oportunidades
diz respeito, ¢ indicada a “existéncia de formadores internos nas areas de TIC e
portugués” como uma potencialidade ainda subaproveitada e que podera ser melhor
rentabilizada em termos educativos. No final, é referida a “Lideranga forte de
continuidade” aspeto a que, devido ao “reconhecimento da comunidade educativa” que
a diretora aponta, devera ser dada uma clara prossecucao por se revelar vantajoso para o

sucesso do agrupamento que dirige.

Por fim, a analise SWOT torna evidente que as relacdes externas sdao um fator
preponderante. Sdo elencados diversos exemplos tanto no capitulo das Oportunidades
(Boas relagdes com diferentes atores educativos e veiculos de divulgacdo dos resultados
do agrupamento) como dos Pontos Fortes (manifesto reconhecimento do mérito do
agrupamento por diversos agentes, leque de parcerias estabelecido, etc.), mas também
nas Ameacas e Pontos Fracos sao referidas situacoes de relacdes externas que a Diretora
considera essencial melhorar e ultrapassar (baixo nivel de envolvimento de alguns
encarregados de educacgdo nos percursos educativos dos seus educandos e a necessidade

de melhorar os canais de divulgacdo das atividades do agrupamento a nivel regional).
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4.  ANALISE DO CONTEUDO DA ENTREVISTA E DO PROJETO
EDUCATIVO

Com base nos dados compilados na Ficha “Recolha de dados” (Anexo 3) e na

Entrevista (Anexo 5) pudemos tracar um perfil da Diretora.

SOBRE A “PESSOA”

Mulher, de 50 anos, casada, mée de dois filhos maiores, licenciada em Geografia,
com profissionalizacdo em Servico e 0 Curso de Administracdo Escolar (1 ano). Com
27 anos de servico (16 como docente e 11 como diretora), reside a 18 km da escola sede
do Agrupamento. Esta a frequentar uma Agdo de Formagao “Lideranga em contexto de
mudanga” (25 horas) e gostaria de frequentar formagdes, de curta duragdo, mas como,

em geral, decorrem em Lisboa, fica inviabilizada a frequéncia.

Confirmam-se, no caso desta diretora, as conclusdes de Afonso e Viseu (2001)
sobre a idéntica representacdo de géneros no cargo de diretor (contrariamente ao
contexto geral da classe docente, claramente dominada pelo género feminino), o
dominio dos licenciados com mais de 20 anos de servico docente (muitas vezes na
prépria escola que dirigem) e sem formacdo especifica para o desempenho do cargo.
Todos os ditames se verificaram no caso concreto desta Diretora, exceto o facto de ter

acedido ao cargo de Diretora da escola cerca de um ano depois de chegar a escola.

As facetas que considera serem preponderantes no seu desempenho sdo as
seguintes: “o saber ouvir’, “a capacidade de conciliagao”, “0s contactos com
professores ¢ DT’s, diariamente”, “Muita conversa” com as pessoas. Ouvir muito as
pessoas, muita conciliacdo e sempre sem afronta. Sempre “procurando mostrar as

pessoas as razoes”.



SOBRE 0O “CARGO”

E Diretora ha 11 anos. Em 2000, ¢é eleita Vice-Presidente do Conselho Executivo,
tendo assumido a presidéncia um ano e meio depois (na sequéncia da morte da
presidente em exercicio). Desde ai, tem sido sempre a dirigente principal da escola,
depois agrupamento: primeiro como presidente do Conselho Executivo e depois
Diretora. No dia 23/4/2013 (dia da 22 observacdo) deu-se a tomada de posse no cargo
para que foi reeleita. A equipa da Direcdo (Anexo 2) é constituida por um Vice Diretor
(professor de Educacéo Fisica), dois Adjuntos (uma professora de Inglés e um professor

do 1° ciclo) e um Assessor (professor de Educacao Fisica).

Para o desempenho do cargo de diretora, considera preponderante, mais do que a
maior ou menor formacdo tedrica em administracdo, a experiéncia como docente.
Quanto as diferentes areas de desempenho do cargo prefere “a parte da avaliacdo de
alunos e definicdo de estratégias de remediacdo, tudo que se relaciona com alunos!”. A

area econdmica e a administrativa sdo as que menos lhe agradam.

No ultimo mandato considera ter atingido “aquilo a que se tinha proposto”.
Gostaria de desenvolver certos projetos, mas diz que nem tempo tem para incentivar 0s
colegas a aderirem a eles. “Gostava de atingir maiores taxas de sucesso”. A proposito
da importancia da experiéncia que um diretor deve ter em determinado nivel de ensino,
registamos o facto de considerar ser “mais facil um diretor, professor dos 2.° e 3.° ciclos
“aprender” acerca do secundario e do 1.° ciclo, do que um diretor do secundario

“aprender” e “respeitar” o pré-escolar e 1.° ciclo”.

Quando elenca objetivos para o futuro, além dos relacionados com 0 sucesso
escolar dos alunos, aponta a necessidade de reforcar os canais de comunicagdo com o
exterior, tendo em vista, essencialmente, divulgar as atividades do Agrupamento,
consciente de que essa envolvéncia é essencial para a implicacdo e coresponsabilizacao
de todos os atores no processo educativo facultado aos jovens da regifo. E seu desejo
estabelecer relacdes mais préximas com atores do processo educativo, em que a
preocupacdo de divulgar os bons resultados atingidos pela escola, através do sucesso
escolar dos alunos, serd ndo s6 um processo de prestacdo de contas do investimento
feito na “escola” pela sociedade mas também um incentivo a um maior envolvimento.
E, também uma forma de cativar mais, e melhores, alunos para o agrupamento de

escolas (quase-mercado escolar). Por outro lado, a divulgagdo do trabalho do
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agrupamento, bons resultados dos alunos e satisfacdo/realizacdo do pessoal docente e
ndo docente sera a promog¢do do reconhecimento do trabalho do diretor que dirige o

agrupamento perante as instancias superiores externas a escola (accountability).

A Diretora alvo do nosso estudo revela certas caracteristicas que se coadunam
com os atributos elencados por Barroso (2002, p.160) como decisivos na escolha de um

candidato para o desempenho do cargo de diretor, como sejam:
“- Experiéncia profissional docente e de gestdo escolar relevantes.

- Forte ligacéo a escola para que se candidatam, nomeadamente pelo exercicio

de cargos de gestao.

- Pouco relevo dado a formagéo especifica no dominio da administracéo e gestao

escolar.”

Também, a semelhanca da tendéncia apontada por Afonso e Viseu (2001),
verifica-se a tendéncia para os diretores escolares fundamentarem as suas qualificagfes

na experiéncia, mais ou menos longa, adquirida no exercicio do cargo.

SOBRE O“TERRITORIO”

O Agrupamento de Escolas X constituiu-se h4 nove anos. Tem sete escolas do
pré-escolar (8 turmas), doze escolas do 1° ciclo (28 turmas) e uma escola com 2.° e 3.°
ciclos. Conta com 130 docentes, 1070 alunos e cerca de 30 funcionarios ndo docentes

(assistentes técnicos e assistentes operacionais).

O Projeto Educativo do Agrupamento para 2011-2014 (ndo incluido, em anexo,
pela necessidade de preservar o anonimato da Diretora alvo) apresenta caracteristicas
incomuns, em comparagcdo com a maioria de projetos educativos que conhecemos. Um
poema de Miguel Torga serve de mote a todo o projeto (grande parte da experiéncia
letiva da Diretora teve lugar em escolas de Tras-os-Montes). Logo no inicio, o

documento estabelece a orientacdo educativa do Agrupamento:
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“...continuar a orientar 0 Agrupamento nos caminhos da qualidade da acéo
educativa, da autonomia escolar, através do desenvolvimento de processos
organizacionais e de ensino/aprendizagem de qualidade, onde todos séo
elementos empenhados e participativos na construcdo do seu sucesso escolar,

educativo e social”.

A proposito da otimizacdo e potencial formativo do Agrupamento, destaca-se 0
relevo que é conferido & implementacdo de uma cultura de avaliacdo, associando-a a
qualidade: “4 implementag¢do de uma cultura de auto-avaliagdo da escola e a sua
interiorizacdo pela comunidade educativa é fator de melhoria da acédo da Escola da
maior importdincia”. O projeto educativo atribui grande relevancia a auto avaliacédo
como forma de perceber o ponto de partida, grau de concretizagdo dos propdsitos
definidos, de modo a poder promover uma “(re)analise e reformulagdo dos principios e
estratégias que orientaram a agdo educativa”. Duas vertentes fundamentais séo

estabelecidas: a orientacdo e a acao.
Nas metas que priorizam para o Agrupamento figura a cabeca:

“Construir uma Escola que tem como missdo contribuir para uma sociedade mais
desenvolvida, mais solidaria, mais respeitadora da diferenca, em que a justica e

equidade ganham, cada dia, maior relevancia’.

Na meta que especificamente visa a “criacdo de condi¢des para o sucesso escolar
e educativo de todos” sao detalhadas metas globais dentro de cada nivel de ensino (Pré-
Escolar, 1° 2° e 3° Ciclos do Ensino Basico) e, para cada uma das metas, sdo
estabelecidos quantitativos tanto de resultados escolares como de abandono escolar, ja
de si residual. Séo, igualmente, referidos projetos e atividades, no ambito das Oferta de
enriquecimento Curricular/Apoio a Familia. Sobre a constituicdo do agrupamento, a

diretora declara s6 ver vantagens, “se a dimensao nao for exagerada, a deste ¢ a ideal!”.

Encarando com naturalidade a constituicdo do Agrupamento (ocorrida ha 9 anos),
vé como unica diferenca o facto de obrigar & “gestdo de um nimero muito maior de
pessoas de niveis de ensino diferente. Pessoas com formas de trabalhar muito diferentes

(por exemplo, os professores de 1.° ciclo trabalham sozinhos) .

Sdo, ainda, listados vinte Caminhos a Percorrer — Estratégias de Acéo, para atingir

os fins a que se propdem, constando em primeiro lugar a “Manuten¢@o dos pontos fortes
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do agrupamento” sendo, dentro destes, dada prioridade a: “Afetacdo ¢ boa gestdo dos
recursos humanos”; “Afetacdo e boa gestdo dos recursos materiais” e “Refor¢o da
utilizacdo de recursos indispensaveis a uma pedagogia inovadora e diferenciada,

promovendo novos ambientes de aprendizagem interativa/colaborativa”.

Constatamos a ocorréncia de decisdes proferidas e normas definidas, em que a
Diretora, mesmo delegando funcGes e responsabilidades parceladas com o seu staff,
chama a si a exclusiva responsabilidade de certos assuntos “Resultados escolares, e sua
andlise, e definicdo de estratégias sdo sempre comigo”. Assim, como a avaliacdo
docente e outros em que, mesmo delegando fungdes, a Diretora ndo prescinde de manter
uma informag¢ao direta “na primeira pessoa”, por exemplo, o exato teor de atas das
reunides de Departamento Curricular (nos dias em que acompanhamos a atividade
diaria, reservou sempre algum tempo a sua leitura), manifestando uma clara

preocupacao com um exercicio “informado” do cargo.

Constatamos que procura angariar 0s atores educativos em torno do projeto
educativo, que entende como um projeto comum, com uma missdao bem definida. A
preocupacdo que esta Diretora demonstra em fomentar e consolidar as ligacfes afetivas
com os alunos, os encarregados de educagdo, os professores, os auxiliares de agéo
educativa e todos os parceiros da comunidade, em geral, é aquilo que Williams (1989)
designa de “esforco de estabelecimento de redes de comunicagdo” que, no fundo,
contribuird para assegurar a sua prépria posicdo e que se concretiza na delegacdo de
responsabilidades ndo sé nos elementos da Direcdo (Servico de exames, Encarregados
de Educacdo, Gestdo de Pessoal ndo docente, Pré-escolar, Apoio a Familia, etc. sdo
exemplos de assuntos que estdo adstritos a outros elementos da dire¢do). De facto, no
seu dia-a-dia existem diversos momentos de cariz mais técnico (como os de indole
orcamental, administrativa), mas a sua vocacdo é confessadamente para a vertente das
relagbes humanas. Sendo que, nesta vertente, a capacidade de comunicar de forma
“convincente” e “mobilizadora” podera, como apontam Penlington et al. (2008), ser a
chave da cultura de sucesso que pretende disseminar. Neste sentido, a escola deixa de
ser encarada como uma ‘“federacdo de salas de aula” para ser encarada como um
“territorio” de agao de todos os atores do sistema educativo gerando-se a possibilidade

do diretor passar a ser um lider numa comunidade de lideres (Dinis, 1997).
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Verificamos o incentivo e a facilitacdo da concretizacdo de projetos e iniciativas
diversificadas envolvendo a comunidade educativa (enquanto acompanhavamos o seu
dia-a-dia, assistimos ao seu aval a iniciativas desportivas, exposi¢des tematicas,
efemérides, etc. organizadas por docentes, discentes e Associacdes de Pais). Porém, e
paradoxalmente, no que aos encarregados de educacgdo diz respeito, individualmente a
sua participacdo na vida da escola e o acompanhamento do percurso letivo dos seus
educandos, € considerada deficiente. Como exemplo, é dado o reduzido numero de
encarregados de educacdo presente nas reunides para que sao convocados, para discutir
resultados escolares, mesmo com o cuidado que o Agrupamento tem em marcar as horas
de atendimento aos encarregados de educacdo em horério pds-laboral. Ja “com as
Associagoes de Pais a relagdo ¢ boa, sdo cooperantes”. Tivemos oportunidade de
constatar a instalacdo de toda uma cobertura do patio, entre os varios blocos de salas de
aula, com fundos angariados pelas associacdes de pais, das varias escolas do

Agrupamento

Uma outra preocupacdo que a Diretora revela no dominio das relagbes com o
exterior € com o estabelecimento de parcerias. As relagdes com o exterior sdo, de facto,
privilegiadas, se atentarmos ao conjunto de exemplos que o ilustram: a cobertura dos
patios, o anfiteatro, as festas final de ano, os prémios oferecidos por empresas (alunos
que se distinguem no desempenho escolar, desportivo, etc.), o teatro que vai a escola, a
oferta de materiais (tintas, papel) por empresas, as obras de manutencao (infiltracdo de
agua, esgoto de WC), a oferta de computadores por empresas, 0s autocarros assegurados
por empresas “para visitas de Estudo, a parceria com a Cruz Vermelha Portuguesa (que
integra o conselho geral) e que organiza ao longo do ano letivo, formacdo em 1°
socorros, para todos os alunos do agrupamento, a colaboragdo com a GNR - que
promove sessdes sobre seguranca, ao longo do ano, para diferentes niveis etarios, as
AssociacOes Filarmonicas e Casas do Povo cedem instalagbes para realizacdo de
eventos para os quais algumas das escolas do Agrupamento ndo possuem espacos

adequados.
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CONCLUSAO

A Diretora alvo incute no Agrupamento que dirige o seu cunho pessoal, como
ficou evidente no Projeto Educativo, com a inclusdo de um poema de Miguel Torga que
serve de base ao documento e que revela, de certa forma, a sua propria experiéncia
pessoal enquanto professora, em diferentes em diferentes contextos educativos do pais,
nomeadamente Tras-os-Montes.

Na observacdo e recolha de dados sobre o seu desempenho percebemos que
delega funcgdes de coordenacdo, por exemplo, nos restantes elementos da direcdo (no
servico de exames, em contactos com os Encarregados de Educacdo, na gestdo do
pessoal ndo docente, do pré-escolar, na componente de apoio a familia, etc.) sem
contudo, em certos momentos, chamar a si a supervisdo de algumas situagdes
(assistimos a organizacao/distribuicéo do servigo de exames pelos diferentes professores
e a calendarizacdo dos conselhos de turma, de final de ano, para atribuicdo de avaliacdes
em que, pela realizacdo da greve de professores a essas reunides, ela chamou a si a
coordenacdo de solugdes, elencando planos sucessivos para diversos cenarios

possiveis).
Como Barroso (2011, p.21) destaca:

“os limiares da agdo dos diretores sdo balizados pelo pragmatismo do que
funciona e pela utopia do desejo, entre a imitacdo e a criacdo, entre a repeticdo e
a reflexdo, entre a transformagdo e a mudanca, entre 0s constrangimentos e as

oportunidades. Por isso é que ndo ha receitas, nem herois solitarios.”

Registamos areas de acdo mais delicadas ou que lIhe sdo mais caras, que a Diretora
declarou ndo prescindir de acompanhar pessoalmente (planificacdo de atividades e
estratégias de remediacdo de resultados escolares, por exemplo) ou mesmo da sua

responsabilidade exclusiva (caso da avaliacdo docente).

Tendo como problema de partida a questio - Como gere a diretora o

Agrupamento de Escolas, nomeadamente as mais diversas formas de relacbes externas

gue se lhe colocam? - o presente trabalho assentou em dois eixos de andlise que

deveriam responder as seguintes questdes: - Como se caracteriza o trabalho de uma

diretora de um agrupamento de escolas? e Como gere a diretora as relacdes externas?.
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Como se viu, nos capitulos 3 e 4, o trabalho da diretora objeto da nossa analise
caracteriza-se dominantemente por, segundo a categorizacdo de Mintzberg (1986),
fungdes Decisoriais (Empreendedor, Manipulador de distirbios, Alocador de recursos e
negociador) e Interpessoais (Imagem do chefe, Lider e Contacto). Sendo que a
classificacdo de maior peso, da classificacdo de Katz (1974) + Morgan (1983), é a das
Tarefas de Concecdo/Gestdao Operacional e em segundo lugar as Tarefas de Gestéo
Externa/Prestacdo de Contas e Relagdo com a Comunidade. Mesmo segundo a
classificacdo de Anne Jones (1988) a categoria de atividade com maior peso nos trés
dias de observacdo continua a ser a que diz respeito a Organizacdo (Organizacéo,
Planificar, Avaliar e Gerir). Segundo a classificacdo de Dinis,L. (1997) a categoria de
maior peso na atividade diaria da Diretora ¢ a da Administracdo Geral ficando em
segundo e terceiro lugares as Integrativas e de Gestdo de Pessoal. Assim, apesar de
termos definido os aspetos em que a Diretora se vé mais envolvida durante cada
jornada, o facto é que a sua atividade se dispersa por um leque muito alargado de temas,
variando ao longo do dia, de dia para dia da semana e ao longo do ano letivo, sem
esquecer as situacGes inesperadas que sempre vao surgindo, como as do foro

comportamental, doenca, etc.

Se, como vimos na literatura, os diretores se deparam frequentemente com
decisbes dilematicas, este aspeto foi observado também na diretora que analisamos no
presente trabalho. Ao longo do estudo, constatdmos que a diretora vive num dilema que
se balanceia entre uma atitude reativa e uma atitude proativa (Dinis, 1997, 2002). Nos
dias em que acompanhamos a sua atividade diaria confirmamos a situacdo apontada por

Yafiez (in Dinis, 2002, p.131) que referia que:

“uma frequéncia excessiva de tarefas relacionadas com a sobrevivéncia
proporciona a acdo do diretor um carater excessivamente reativo, baseado na
gestao continua de situacgdes criticas, que impede qualquer tipo de planificacdo a

médio ou a longo prazo”.

Quando procuramos saber até que ponto o seu dia-a-dia era planeado, a Diretora
confessou a existéncia de uma “agenda propria” (sinal concreto de autorregulagéo), que
raramente seguia, devido a imperativa necessidade de constantemente resolver situacdes
imprevistas, mas que isso ndo constituia para ela qualquer frustragcdo, porque mais tarde

ou mais cedo, acaba por se concretizar. Verificamos, igualmente, que a necessidade de
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resolver os problemas que iam surgindo obrigava-a a constantemente gerir/adaptar a sua

“Agenda” aos multiplos condicionalismos de gestéo diarios.

O imprevisto faz parte do seu quotidiano e, diariamente sdo varios 0s momentos
em que tem de tomar resolugdes/ decisdes “no momento” (tais como situacOes de
disciplinares). Verificamos, portanto, que a Diretora possui uma Agenda mas reconhece
raramente conseguir segui-la fielmente. Em geral, ver-se-a obrigada a contorna-la
mediante as situacOes/problemas que Ihe vé@o deparando no dia-a-dia. Frequentemente,
os itens contemplados na Agenda vao sendo sucessivamente contemplados conforme as
oportunidades vdo surgindo ao longo dos dias, semanas seguintes. A excessiva

preocupacdo com o imediato ndo compromete o futuro (Dinis, 2002)

A planificacdo do dia-a-dia do diretor parece, pois, muitas vezes um falhanco,
acabando por ser largamente dominada pela resolucdo de problemas breves, variados e
ndo planeados. Alids, a este propdsito pudemos corroborar Mintzberg (1986), quando
este procede a desmontagem dos quatro mitos do trabalho do administrador. De facto, a
semelhanca dos gestores estudados por este autor, a Diretora alvo do nosso estudo nédo
consegue seqguir de forma rigorosa a agenda pré definida, tendo que resolver muitas
situagdes no momento, de forma reativa (1° Mito); no dia-a-dia é forcada a cumprir
tarefas de rotina (2° Mito); apesar das mdaltiplas fontes de informacdo a que recorre,
muitas vezes, consulta oralmente elementos da dire¢do, outros docentes, pessoal
administrativo, etc. (3° Mito); quando percebemos o quao dependente o desempenho da
funcdo de diretor estd do perfil do diretor mais se confirma o baixo nivel de

cientificidade desta profisséo (4° Mito).

Por outro lado, a dualidade com que se confronta esta diretora, obriga-a a
balancear as suas posicdes entre as vertentes administrativas, de carater mais
burocratico, e a sua faceta profissional, de educador e pedagogo (ver Dinis, 1997, 2002).
Assim se compreendera a elevada importancia que atribui a sua experiéncia letiva no
desempenho do cargo de direcdo, a par de um conjunto de atos de natureza
administrativa e burocrética, exercendo atividades que se prendem com a concegao e
gestdo operacional, que ocupam maioritariamente o seu quotidiano. Alias, confessou-
nos que, mais do que propriamente a formacdo adquirida na area especifica de
administragdo, considera decisivo o seu conhecimento pedagogico e profissional,

demonstrando exercer uma lideranca em que ndo prescinde da componente pedagogica
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(e.g. as reunides em que participa para analisar os resultados dos alunos e avaliar as
estratégias aplicadas e a sua redefinigdo, promovendo novos “planos de a¢do” para que

sejam atingidos os objetivos pré-estabelecidos).

Atentos a0 modo como gere as relacBes externas, a analise permitiu-nos verificar,
ainda, 0 modo como promove o equilibrio entre a dimenséo interna do Agrupamento e a
dimensdo externa. Verificamos que privilegia o funcionamento interno da organizacao,
chamando os diversos atores educativos a corresponsabilizacdo pela Misséo que definiu
para 0 Agrupamento e que é evidenciada quando refere que: “4 maior preocupagdo é
que tudo decorra conforme delineado, em termos de atividades letivas, que 0s
professores cumpram as planificagoes... A qualidade do ensino! E, a seguran¢a dos

’

alunos.”.
Neste sentido, e como se pode ler no Projeto Educativo, preocupa-se com:

“A aposta no aprofundamento de metodologias de trabalho cooperativo entre
todos os membros da comunidade escolar e educativa é indispensavel aos
processos de execucdo/avaliacdo/reformulacdo de qualquer projeto e ao

desenvolvimento da organiza¢do” (Projeto Educativo).

E com a criagdo de um “ambiente pedagogico” que seja “lugar de fascinago e

inventividade.” (idem).

Esta preocupacdo com a vertente interna é evidente também na valorizacdo que
confere a auto avaliacdo da escola, como uma forma de autorregulacdo do proprio
desempenho e sucesso da escola e, indiretamente, seu. Mas, também, diriamos, porque a
avaliacdo das vérias vertentes educativas do agrupamento permitirad, como referem
Sayer e Williams (1989), “moldar” a acdo as reais necessidades da comunidade
educativa, mais especificamente dos alunos, na obtencdo de melhores resultados (ver
analise SWOT — os dois primeiros pontos fracos “A reducdo das taxas de sucesso nos
ultimos anos nos 2° e 3° ciclos e no 1° ciclo em matematica” e “O aumento de “casos

de indisciplina ™).

Mas esta diretora preocupa-se, ainda, em estabelecer uma relagdo com o meio
social envolvente, mostrando grande facilidade em mobilizar recursos externos que
concorram para o desenvolvimento do Agrupamento. Sendo um dos aspetos referidos

no Projeto Educativo, a propdésito da concecdo de Escola:
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“O envolvimento, a participacdo e a assun¢do das suas responsabilidades por
pais, autarquias e restante comunidade é determinante na qualidade da acéo da

Escola”

Constatamos que o propdsito se concretiza na realidade, registando-se, desde
logo, a existéncia de uma serie de eventos abertos a comunidade (exposi¢cdes, saraus
culturais, etc.), instalacdo no espaco entre os pavilhdes de aulas de uma enorme
cobertura (em que demonstrou saber envolver todos na angariacdo de fundos para o
adquirir), a realizagdo de varias visitas de estudo que sdo organizadas com a ajuda das
AssociacOes de Pais e de empresas e, por exemplo, a transformacdo de uma sala em
auditorio, onde se realizam espetaculos de teatro e musica, cuja transformacéo foi toda

assegurada pelas Associagdes de Pais do Agrupamento.

Esta diretora revela, ainda, atribuir grande peso a “prestagdo de contas” junto de
todos os agentes da sociedade nas suas mais diversas vertentes. A preocupagdo em
mostrar ao exterior 0s sucessos da escola, através do seu envolvimento nos eventos que
organiza, a divulgacdo dos resultados dos alunos no site do agrupamento, a publicacédo
dos resultados da avaliacdo externa nos jornais locais sdo alguns exemplos de como o
Agrupamento presta contas a comunidade envolvente. Uma constante nas suas
preocupacles é “A pouca divulgagdo de atividades realizadas no agrupamento a nivel
regional” (ver Analise SWOT; pontos fracos), o que denota uma clara demonstracdo de
atencdo a visibilidade dessas iniciativas para o exterior, mesmo considerando existir ja
O “reconhecimento da qualidade do Agrupamento pela comunidade” (ver Analise
SWOT,; pontos fortes).

Esta necessidade que detetdmos na Diretora em projetar uma boa imagem da
escola junto da comunidade, tem em vista, por um lado, justificar os investimentos
feitos na escola e, por outro lado, incentivar a um cada vez maior envolvimento da
sociedade na construcdo do projeto educativo em que os seus alunos estdo implicados.
Alias, o Projeto Educativo, em capitulo intitulado “Refletindo sobre a acdo — Avaliando
0 Percurso”, nos dez pontos respeitantes as areas a melhorar, a que é referida em
primeiro lugar ¢ exatamente: “Continua¢do da divulgacdo de projetos e atividades

dinamizadas pelo Agrupamento”.

E notéria a importancia que atribui & necessidade de coresponsabilizar os diversos

agentes do territorio educativo (Encarregados de Educacdo. Autarcas, empresarios,
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instituicOes, etc.) na construcdo e implementacdo do Projeto Educativo do
Agrupamento. Contam-se trinta entidades parceiras do Agrupamento assinaladas no
Projeto Educativo. S80 véarios 0s parceiros enumerados e, durante a entrevista,
registamos alguns exemplos da forma como se consubstanciam estas parcerias, além
dos que ja fomos referindo: empresas de “pasta de papel” da zona, que fornecem ao
Agrupamento todo o stock de papel necessario para o ano letivo; empresas que cedem
autocarros para transportar alunos a visitas de estudo, espetaculos, exposicOes, etc.;
particulares que doam materiais para a biblioteca; a Junta de Freguesia onde se localiza
a escola sede, nomeadamente o seu presidente (presenciamos ao apelo que a diretora lhe
fazia para que melhorasse as condigdes do piso do espago de parqueamento junto a

escola).

Parece, igualmente, existir uma relacdo de estreita coopera¢do com a autarquia
(transportes, apoio em eventos, técnicos de diversas areas, etc.) o que a Diretora atribui,
em grande medida, ao facto do vereador ser, também ele, professor. Percebe-se que esta
ligacdo profissional do Vereador da Educacéo é essencial na forma como compreende e
valoriza o papel da escola e na importancia que atribui ao sucesso da escola, através dos

seus alunos, para a prépria autarquia.

Neste breve trabalho, pudemos perceber um pouco melhor a mdaltiplas facetas e
dualidades do diretor de agrupamento de escolas e alguns dos fatores, mais ou menos
intrinsecos, que o condicionam mas uma certeza poderemos desde ja firmar, a
impossibilidade de padronizar estes comportamentos, porque por trds de cada situacao

estara uma pessoa com todas as suas idiossincrasias proprias.

“Os dilemas e tensoes... referidos... estdo muito longe de esgotar as situagoes

vividas pelo administrador escolar, e, particularmente, pelo professor como
administrador. A complexidade da sua atividade é de tal forma elevada que
procurar reduzi-la a uma dizia de situacOes-tipo é uma operacdo tao dificil
quanto inutil” (Dinis, 1997, p.50).
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CALENDARIZACAO

Trabalho a realizar

Janeiro - Estabelecimento de contactos com o diretor-alvo de estudo.
- Construgdo/adaptacao de instrumento de registo a utilizar nas sessfes

de acompanhamento do trabalho diario do diretor selecionado.

Fevereiro - Construcdo/adaptagao de tabela para registo de “contelidos de agdo” e
“tempos” resultantes das mesmas sessoes.

- Construgdo/adaptacdo do guido da entrevista a aplicar ao diretor

selecionado.

Marco - Observagéo/acompanhamento de “dia 2”.
- Tratamento dos dados recolhidos de acordo com as categoriza¢bes
adotadas.

Abril - Observagéo/acompanhamento de “dia 3”.

- Tratamento dos dados recolhidos de acordo com as categorizagfes

adotadas.

Maio

Junho
Entrega do trabalho

Pesquisa bibliogréafica
Escrita do trabalho final




RECOLHA DE DADOS Diretora

1.a)ldade c)Filhos

2.Anos de servico: a)Prof. b)Diretor(a)

3.Distancia residéncia / casa

4.Formacdo base:

5.Formacéo especifica:

a)Que considera necessaria:

b)Que aspira realizar:

6.Caracteristicas do Agrupamento:

a)N° Docentes b)N° Discentes c) n°® Aux.Agéo Educativa
7.Agrup. ha quantos anos? a)Escolas pré-escolar turmas
b)Escolas 1° Ciclo turmas
c)Escolas 2° e 3° Ciclos turmas

8. Quais os principais parceiros do agrupamento?




RECOLHA DE DADOS Diretora

l.a) Idade 50 ¢) Filhos 2

2.Anos de servico: a) Prof. _17 b) Diretor(a) __ 11

3.Disténcia residéncia / casa __ 18 Km

4. Formacéo base: _ Lic. Geografia + Prof em Servico
5.Formacdao especifica: _ Curso Administracdo Escolar (INA) 1 ano (ja como Diretora).
a) Que considera necessaria: Sente falta da parte Administrativa (orcamento,
contabilidade, etc.)_

b) Que aspira realizar: S6 formacao de curta duracdo_. Esta a frequentar
uma Acdo “Lideranca em contexto de mudanca” de 25h. Deu exemplo da Acédo “Lideres
inovadores”, seria interessante mas é em Lisboa! Considera muito mais importante a
experiéncia como professora do que uma formacao especifica como Administrador Escolar sem
experiéncia.

6.Caracteristicas do Agrupamento:

a) N° Docentes 130 b)N° Discentes __1070___  ¢) n°® Aux.A¢do Educativa __30
(sem os da camara)

7. Agrup. ha quantos anos? _9 a)Escolas pré-escolar 7 turmas _ 8
b)Escolas 1° Ciclo 12 turmas__ 28
c)Escolas 2°e 3°Ciclos _ 1 turmas_ 24

8. Quais os principais parceiros do agrupamento?
_Cémara Municipal, Associacbes  de Pais e EE, Empresas Locais,
etc.




Guiao da Entrevista

Entrevistador: Maria José Q.F.Castelo Branco
Entrevistado: Diretora

Tema: O trabalho de um gestor de organizacéo educativa
Objetivo geral da observacéo: Obter representagcfes do entrevistado acerca do trabalho do gestor de organizacdo educativa e sua influéncia no
funcionamento da organizacao.
Objetivos especificos da observacéo:
1. Compreender as tarefas e fun¢Ges que um gestor executa no seu quotidiano profissional;
2. Entender o papel que detém dentro da organizacao;
3. Perceber as relagdes existentes entre o gestor e a comunidade educativa;
4. Compreender de que modo gere as relagdes externas.

Blocos tematicos

Categorias

Questdes

Notas/Observacoes

A
Legitimacéo da

Breve explicagéo sobre os
objetivos gerais;

A.1. Informar o entrevistado sobre o tema e 0s objetivos da entrevista;
A.2. Motivar o entrevistado;

Entrevista A.3. Garantir a confidencialidade da informagao conseguida;
(Realcar a questdo da A.4. Pedir para gravar a entrevista.
confidencialidade da
informacé&o recolhida e o
respeito pelo anonimato)
B Caracterizagcdo académica e | B.1.Qual a sua formacao académica?
Percurso profissional B.2.Qual foi o seu percurso profissional até chegar ao cargo de director?
Académico e B.3.Teve alguma formagdo para melhor desempenhar este cargo?

Profissional

B.4.Qual a sua histdria nesta institui¢do?




C
Gestao Escolar

Papel e funcdes do gestor

C.1. Descreva um pouco a rotina do seu trabalho.

C.2. Quais as principais funcbes de um(a) diretor(a)?

C.3. Qual a maior preocupagéo no dia-a-dia de um diretor?

C.4. De que modo planifica as suas atividades?

C.5. Consegue concretizar o que planifica? Porqué?

C.6. Que tipo de funcdes delega noutros elementos da dire¢ao?

C.7. Que érea de intervencao do desempenho diretivo prefere? Porqué?
C.8. E, a que menos lhe agrada?

C.9. Quais as maiores dificuldades sentidas na passagem de escola ndo
agrupada a agrupamento de escolas?

C.9.a. Como as contornou?

C.10. Que problemas surgiram com a constituicdo do agrupamento, que nédo
existiam antes?

C.11. Qual a distancia entre o que gostaria de fazer e o que faz?

C.11.a. E como convive com ela?

D
Relagdes Externas

D.1. Como é a relagdo com a tutela?

D.2. De que modo adequa a legislacdo a realidade do agrupamento?

D.3. Como lida com as inspeccdes?

D.4. E com a avaliacdo da escola?

D.4.a. Como divulgam os resultados da avaliagdo externa?

D.5. Quais sdo 0s vossos principais interlocutores na administracéo central?
D.5.a. E, na administracédo regional?

D.6. Como o caracteriza, o papel da autarquia na vida do agrupamento?
D.6.a. Como poderia melhorar essa relagdo?

D.7. Como caracteriza a relagdo que pais e EE mantém com o agrupamento?
D.7.a. Qual a maior dificuldade dessa relacdo?

D.8. Como e através de quem estabelecem contacto com os EE?

D.8.a. Como definem as horas de marcacao de reunides com os EE?

D.9. Considera que os pais e EE se deslocam a escola o n° de vezes
suficientes? Porqué?

D.10. Qual a importancia dos representantes dos pais e autarquia no Conselho
Geral?

Saber se participam
com contribuicdes
importantes/ se ndo
participam/...




D.11. O agrupamento tem Associacdo de pais? Porqué?

D.11.a. Como funciona?

D.12. Quem séo as entidades externas com quem mantém parcerias?

D.13. De que forma participam as entidades da regido na vida do
agrupamento?

D.14. Costuma comparar 0s resultados académicos do agrupamento com o de
agrupamentos vizinhos? Porqué?

D.14.a. O que faz com os dados obtidos nessa comparacéo?

D.15. Como séo divulgadas as atividades da escola/agrupamento?

D.16. Quando realizam determinados eventos do PAA, convidam entidades
externas?

D.16.a. Qual o critério de selecdo?

D.17. Existe, da vossa parte, a preocupagdo em dar uma determinada imagem
da escola para o exterior (comunidade, meios de comunicacéo,
regionais/nacionais, etc)? Porqué?

D.18. De que modo gerem essa imagem? Através de que acdes em concreto?
D.19. Qual a imagem que gostavam de passar para fora da escola?
D.19.a.Acha que sdo bem sucedidos?

Explorar com que
intencdo o faz: para
melhorar a actuagéo do
agrupamento? Para
tomar decisdes? Que
decisdes?

E
Finalizacdo
Entrevista

da

Agradecimentos

- Perguntar se quer
acrescentar ou
responder a algum
assunto que ndo tenha
sido abordado ou
esclarecido.




Respostas recolhidas na Entrevista

Entrevistador: Maria José Q.F.Castelo Branco
Entrevistado: Diretora alvo

Questdes | Repostas

B.1. Licenciada em Geografia

B.2.

B.3.

B.4. Chegou a escola em 2000, esteve cerca de 1 ano e meio como Vice-Presid do Conselho
Executivo. Por morte da diretora assumiu a presidéncia, desde ai tem sido sempre a
dirigente principal da escola e agrupamento (primeiro como presidente do C.Executivo e
depois diretora).

C.1. ...contactos com prof e DT’s, diariamente. Grandes decisdes ndo séo diarias, ocorrem em
determinadas fases do ano letivo. Faz diariamente a gestdo da correspondéncia e
reencaminha-a. Verifica frequentemente o Plano Anual de Atividades e discute com o0s
colegas de direcdo projetos. Analisa os resultados escolares e discute com os DT’s e
Coordenadores de Departamento, medidas remediadoras a adotar.

C.2. Na sua opinido, a principal funcéo é gerir o pessoal docente e ndo docente, para que cada
um dé o maximo para a melhor qualidade de ensino possivel. A gestdo de “dinheiro” ndo
ocupa quase tempo! A gestdo de pessoal é a principal componente e também a procura de
estratégias para conseguirem a escola que pretendem.

C.3. A maior preocupacdo é que tudo decorra conforme o delineado, em termos de atividades
letivas, que os professores cumpram as planificacdes... A qualidade de ensino! E, a
seguranca dos alunos.

C.4. Nos (direcdo) reunimos mensalmente, para aferir tarefas (em que planeiam, conforme a
época do ano, com aspetos mais especificos). Pessoalmente, ndo tem dia especifico para
planear mas tem sempre uma lista com tarefas (Agenda).

C5. Ndo, por vezes, s6 ao fim de meses é que consegue ir buscar tarefas que estavam na tal




lista. Por lidar com pessoas, tem de estar sempre a resolver situagdes no imediato, sem ter
grande tempo para ponderar... Mas, em geral, sabe sempre 0 que tem para fazer. Pode é
ndo ter tempo para concretizar.

C.6.

Na equipa h& elementos com tarefas que lhes estdo adstritas e delas se encarregam
(servigo de exames, EE, gestdo de pessoal ndo docente, pré-escolar, apoio a familia, etc).
Resultados escolares, e sua analise, e definicdo de estratégias sdo sempre com a Diretora.
Também é sempre ela que trata da avaliacdo docente.

C.7.

Prefere a parte da avaliacdo de alunos e definicdo de estratégias de remediacdo, tudo que
se relaciona com alunos! Planificagdo e elaboracdo de projetos, Organizacdo do ano letivo
(no inicio de cada ano),

C.38.

Parte econdémica, Conselho Administrativo.

C.9.

A gestdo de um nimero muito maior de pessoas de niveis de ensino diferente. Pessoas
com formas de trabalhar muito diferentes (por exemplo os professores de 1.° ciclo
trabalham sozinhos)

C.9.a.

Muita “conversa” com as pessoas. Ouvir muito as pessoas, muita conciliacdo e sempre
sem afronta. Sempre procurando mostrar as pessoas as razdes.

Considera ser mais facil um diretor, professor dos 2.° e 3.° ciclos “aprender” o secundario
e 1.° ciclo, do que um diretor do secundario, “aprender” e “respeitar” o pré-escolar e 1.°
ciclo.

Eu, em conversa com prof de pré-escolar e
1.° ciclo ouvi gueixas de que se sentem
esquecidos, ignorados e sozinhos, quando
integram agrupamentos verticais (por regra,
o diretor € do secundario.

C.10.

N&o ha inconvenientes, s6 vantagens. A Unica diferenca € o maior n.° de alunos e
professores (se a dimensdo nado for exagerada, a deste € a ideal!

C.11.

Do que depende dela! Acha que ndo esta longe do que definiu. No Gltimo mandato
considera que atingiu aquilo a que se tinha proposto. Gostaria de desenvolver certos
projetos mas diz que nem tempo tem para incentivar os colegas a aderirem a eles. Gostava
de atingir maiores taxas de sucesso.

C.1l.a.

Acha que ndo estd muito na mao dos professores... Por exemplo, muitos EE ndo
acompanham, individualmente, os seus educandos de forma adequada. N&o as
associacgdes, essas trabalham bem, aqui!

D.1.

Com o Ministério da Educacdo, institucional. E, com a Direcdo Regional também porque
nunca conseguem esclarecer-nos nada! Portanto reduz-se também ao institucional.

D.2.

Dependendo da legislacdo... em alguns casos ha pouca margem de manobra. H& pouca
autonomia, somente na opcdo entre aulas de 45 ou 90 minutos e atribuicdo de tempos
letivos a algumas disciplinas. Sempre que possivel, ajusta-se.




D.3.

...6 sempre um pouco stressante mas sempre correram bem. Ha sempre alguma ansiedade.
Mas, cada um faz o seu papel. Desde julho 2012, tivemos de contabilidade, Organizacao
do ano escolar (Formadores de Inspetores foram ao Agrupamento preparar as equipas de
inspetores), Acdo social Escolar e também Ensino Especial.

Tém, no agrupamento, dois nucleos
multideficiéncia.

D.4.

S6 tiveram uma vez Avaliacdo Externa... provavelmente, para o préximo ano voltardo a
ter. Lida normalmente, com a situacao, é necessaria para encontrar aspetos a melhorar. Ha
uma equipa de Auto Avaliacdo, mas vir de fora é melhor! Mas, por vezes erram, por
exemplo, apontaram a dificuldade de mobilidade, para alunos portadores de deficiéncia
fisica, para o 1.° piso, quando as turmas que os integram tém as aulas sempre no rés-do-
chéo!

D.4.a.

No Conselho Pedagdgico, nos Departamentos, no Conselho Geral e a comunidade, via
pagina oficial do Agrupamento, o relatorio é la colocado. Da Ultima, e Unica vez, como 0s
resultados foram muito bons, também divulgaram nos 6rgdos de comunicacdo locais e
regionais (Diério de XXX).

D.5.

...Direcdo Regional, em XXX (agora DGEE), que, quando ndo sabem. Reencaminham
para a DGAE que quando respondem, demoram muito tempo.

D.5.a.

A area de gestdo financeira (Gabinete Gestdo Financeira) respondem rapidamente.

D.6.

Importante, tém grandes responsabilidades no pré-escolar e 1.° ciclo (financeiro,
organizacdo do apoio as familias (pré) e almocos (contratacdo das empresas, € uma IPSS
gue serve as refeicbes ao 1.° ciclo).Colaboram com o agrupamento na cedéncia de
transporte. Alunos e professores sdo responsabilidade do Agrupamento, tudo o resto,
estruturas, materiais de limpeza, internet, aquecimento, limpeza, etc. é tudo com as
autarquias (pré-escolar e 1.° ciclo). No pré-escolar até tém duas funcionarias que sdo da
camara.

Nos 2.° e 3.° ciclos a colaboragdo é mais ao nivel de transporte, para visitas de estudo,
museus, Centro de Arte e Espetaculos da XXX, etc. Por exemplo, é dia de provas de
Olimpiadas da Matematica, em Aveiro, foi a cAmara que levou os alunos participantes).

D.6.a.

Se houvesse mais dinheiro... poderiam assegurar mais obras e outros equipamentos mas...
O relacionamento das escolas com a Camara tem sido boa. Os Gltimos vereadores da
Educacdo tém sido professores!!

D.7.

Com as AssociacBes de Pais a relagdo é boa, sdo cooperantes.. Individualmente, o
acompanhamento dos pais aos educandos é fraca (em geral, 0s que mais precisam sdo 0s
piores).

Em janeiro, reuni com os pais de alunos
com negativas, convoquei 150, do 6.° ano,
vieram 50! Do 9.° ano, convoquei 20,




vieram 3.

D.7.a.

Auséncia da participacdo na vida escolar dos educandos demitindo-se das suas
responsabilidades.

D.8.

Por mail, por carta (para convocar por motivos particulares), informagéo entregue pelos
DT’s, com destacavel a devolver), por telefone, etc. (dependendo dos assuntos).

Quando € enviada carta por correio
convencional, vdo duas, uma por correio
normal e outra registada, porque a registada
ndo € levantada nos CTT e portanto, ndo é
lida.

D.8.a.

Reunibes sdo sempre em horario pés-laboral (18 -18:30) As horas de atendimento dos EE
distribuem-se ao longo do dia e do horério dos professores, sendo muitas vezes recebidos
noutros hordarios concertados com os Encarregados de Educacédo (EE).

D.9.

N&o, dependendo dos alunos... Alguns EE v&o vezes demais, em geral 0s que menos
precisam!! Outros vdo pouco ou até nunca. Muitos pais e EE ndo cumprem as suas
responsabilidades...

D.10.

Muito importante, porque o Agrupamento depende em muito da autarquia. Os EE sdo
representantes das Associacdes de Pais porque tém uma intervencdo na definicdo das
orientacdes de PEE, PAA, Regimento Interno, etc. é tudo aprovado no Conselho Geral.

D.11.

Varias (algumas mistas, pré e 1° ciclo, outras s6 1.° ciclo e outra EB 2,3)

D.11.a.

Muito bem, é privilegiada a relagdo com as Ass Pais. Algumas Associagdes de Pais sdo
muito interventivas (o auditério foi feito com eles e a cobertura do patio, 50% foi feito por
eles).

D.12.

Camara ..... empresas locais... Cruz Vermelha Portuguesa (CVP)...

D.13.

Déo estéagio aos alunos CEF e aos NEE permitem a sua integragdo na vida ativa.

Alguns prémios que a escola atribui sdo patrocinados por empresas locais. Por ex. a XXX
da todo o papel que o agrupamento gasta. Pequenas empresas também colaboram, XXX
oferece transporte as escolas pré e 1.° ciclo da freguesia onde se localizam e também ja
deram computador a escola. CVP assegura formagdo em 1° socorros junto da comunidade
educativa.

A verba do orcamento para papel, foi
devolvida.

D.14.

Se houver dados disponiveis, sim. Porque em geral, cada um guarda 0s seus ndo 0s
divulgando!

D.14.a.

S6 internamente mas em geral, ndo tém acesso. SO sabem os rankings, os resultados dos
exames nao sao divulgados.

D.15.

Na péagina eletrénica do Agrupamento. Algumas atividades nos ornais regionais outras




afixadas localmente.

D.16.

Sim. Por vezes sdo abertos a Comunidade Educativa (pais, parceiros, etc) outras vezes tém
atividades abertas a comunidade em geral.

D.16.a.

Em geral, ddo prioridade aos parceiros mas quando ha temas do interesse geral abrem as
iniciativas a comunidade, por exemplo, Dia Mundial da Alimentacdo, servem sopas a toda
a gente

D.17.

A melhor imagem possivel sempre!! Por uma questdo de orgulho no trabalho feito.
Querem mostrar como o “fazem bem”. Para que as pessoas conhecam o bom trabalho.
Uma forma de angariar alunos. Uma escola também tem uma func¢éo social logo convém
gue todos saibam que estdo a cumprir beml

“Em geral o0 Agrupamento tem uma boa imagem!”

D.18.

Em reunides com EE, por ex. no dia da Rececdo aos alunos, no inicio do ano, (5.°ano), a
escola é apresentada pela Diretora mostrando os resultados do ano anterior , exames
nacionais de Lingua Portuguesa e Matematica (em relacdo as médias nacionais). Em
relacdo aos alunos de 6.° e 7.°, os EE também s&o recebidos pela Diretora e também séo
informados das atividades da escola, das tutorias, projetos, atividade letiva normal,
resultados, etc.

No final do ano h& sempre entrega de prémios: Prémio Canas (¢ uma empresa) 3 melhores
alunos de cada ano de escolaridade; Prémio Quadro de Honra, Prémio Valores
(Solidariedade, Honestidade, Amizade, etc.), Melhores alunos de Lingua Portuguesa
(XXXXX, nome da Escola Sede), Melhor aluno Mateméatica, Melhor aluno de Educacéo
Visual, Melhor Atleta, etc.

D.19.

“A imagem real da escola”, se conseguirem transmitir para o exterior o que ela é
efetivamente, serd bom. Essa realidade é uma escola com alunos tratados de igual forma
mas atendendo as suas especificidades prdprias (para que todos se sintam bem na escola e
desenvolvam as suas capacidades da melhor forma possivel).

Em termos de cidadania, educacdo para os valores, é outra preocupacao (sdo poucas as
situacOes de indisciplina ou bullying, séo raras!!

Existe uma relacdo muito proxima entre prof e alunos.

D.19.a.

Uma escola que prepara bem os alunos, em termos académicos, quando vao para a
secundaria tém bons resultados.

Os alunos séo inquiridos todos os anos, 98% afirma gostar da escola.

Ex alunos, que ja frequentam a secundaria, estdo constantemente a aparecer para visitar a




escola.
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Katz Mintzberg | Jones,A Dinis, L. Local Horario Diretora alvo Dire¢do
(1974) + Tempos
Morgan (1986) (1988) (1997) f:ir:utos)
(1983)
a 1] C 4 Chegada a 10:16 Mal chega ao gabinete chama, pela janela, a atengdo a 3 Al A3
escola alunos que jogavam ping-pong debaixo de chuva. Dia livre
de A4
a I} C 4 13 10:16 - 10:29 | Com uma DT (situagdo de um aluno NEE que morde...)
Com um DT (situagdo de um aluno e respetivo EE, pretendia
transferi-lo de escola...)
c ] B 9 5 10:30 Com A3, sobre um frigorifico a “encontrar” para uma
sala de refeigOes de professores..)
b 1] B 11 1 10:35 Senta-se a secretdria para ler mensagens de correio
eletrénico.
b Il B 11 4 10:36 Toca o telefone.
b 1l B 11 4 10:40 Volta ao PC
b 1l B 11 4 10:45 Telefone (Todo o tempo vai trocando impressoes,
com os 2 colegas presentes, sobre fichas
diversas (A1), manuais adotados (A3),
a 1l B 2 4 10:49 Consulta dossier para esclarecer divida sobre quais os
manuais adotados este ano.
c | C 8 2 10:50 Desloca-se ao PC da A3 confirmando dados sobre um
professor, acerca do qual discutiam sobre assunto do foro
particular (saude).
Com A3 discute sobre alteragdes a introduzir nos horarios de
alguns professores, depois da visita da inspec¢do.
a ] C 4 8 10:52 Bate a porta um professor (instrutor) DT por causa de um

prob A de indisciplina (16 anos/62ano/Comportamentos
sexuais desviantes, aguarda institucionaliza¢do...)

(Toca o telefone o Al atende.)
Fica concertada uma data para chamar EE a escola, para
reunido, sobre um incidente recente.
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(Toca o telefone o Al atende e comunica a Dir. o
teor)
O professor (instrutor) telefone ao EE a marcar a reunido.
Trazem a Diretora, da Secretaria, o dossier do aluno em
questao.

11:00

Toca o telefone, Diretora. atende... alguém dando conta que
chove em salas e corredor... (EB1Y), diz que vai ligar ao
Vereador Educagdo para avaliar situagao.

11:05

Volta a situagdo prob A com o professor e funcionaria da
secretaria, ha duvidas sobre quem é atualmente o EE do
aluno, também ha informagdo sobre o aluno no CPCJ...

11

11:08 -11:12

Telefone, alguém com duvidas sobre para onde enviar
oficio...
(A2 e A3 estdo nos PC)

A2
também
Presente

11:12-11:13

Diretora delega na A3, telefone ao EE prob A, para o
convocar para a escola, excesso de expulsGes da sala de
aula.

11:14

Telefone, da secretaria a confirmar quem é o EE do prob A,
envolvem CPCJ

Ext escola

11:15

Ja no exterior da escola, Dir. e Al, preparam-se para ir a
escola EB1Y (com 20 anos). Diretora ainda conversa com o
vizinho de frente, elemento da Junta de Freguesia local,
sobre a hipdtese de espalharem brita no espago de
estacionamento que estd sempre enlameado.

19

EB!Y

11:20

EB1Y, dois trabalhadores levantam mosaicos
partidos...fazendo barulho que perturba as aulas...
Prof. Coordenadora da escola mostra os pontos de
infiltragdo da agua da chuva...

18

11:39

Diretora telefona Vereador Educagao, para retirar
trabalhadores e que continuem a obra no periodo de
interrupgdo de aulas do natal.

Regresso a
escola

11:57

Diretora regressa a sala da dire¢do, a A2 avisa-a para ir a sala
de almogos dos prof...
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| C 9 19 12:00 Inauguragdo da “mini sala”...

1l C 4 16 12:19 De regresso a sala de Diregdo, retiine com EE de aluno, sobre
uma situacdo de pais separados...(13 anos/62ano)

1] C 8 5 12:35 Saiu o EE. Diretora regressa ao trabalho com a A3 sobre
a Problema B

] B 9 5 12:40 Telefone. trabalhador que vai instalar cobertura no patio
entre os 4 blocos que constituem a escola (sabado virdo
cortar a palmeira que ai existe)

1] B 9 5 12:45 Sr. da cobertura do patio deixou com a Dir. plantas e faturas
diversas...

] B 8 15 12:50 Voltou para o Problema B (reorganizagdo da distribuigdo dos
alunos NEE pelos 6 professores Ensino Especial).

(Surgiu uma duvida, Al telefona para esclarecer)

I} C 11 3 13:05 Toca o telefone. Diretora atende... DT a tirar duvida sobre
guem deve prestar informagdo sobre aluno vindo de outra
escola.

1l B 8 1 13:08 Continua com o Problema B, com a A3... consulta atas de
conselho de Turma procurando esclarecimentos ...

| C 4 1 13:09 Bate a porta funcionaria da Secretaria, confirmando duvida
do EE das 12:35.

| C 12 1 13:10 Telefone. filha......

1l B 11 1 13:11 Batem a porta, funcionario da Secretaria, A3 recebe-o.

| C 12 48 13:12 Diregdo vai almogar a Cantina (Dir + Al + A3) fazem-no

regularmente, por um lado porque é uma forma de
controlarem a qualidade das refei¢Ges e por outro, para que
os alunos vejam a presenca da diregdo, usando as mesmas
condigdes... Durante o almogo, os professores que também
almogam na cantina juntam-se a diregdo na mesma mesa,
continuando a trocar impressdes sobre assuntos da escola
(temas as vezes suscitados por alunos que vado surgindo na
cantina) comportamentos na cantina, almogo de natal, aulas
de viola que vao iniciar, etc.

A3 interrompe o almogo para ir a uma outra mesa ajudar
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aluno NEE a cortar os alimentos do prato.
Curioso, no final da refeigdo, cada um separa os seus
detritos (papel, plastico, papel, organicos, etc.)

12

14:00

Tomam café no Bar, a Diretora. aborda aluno que se
percebera s6 se ter servido de arroz e sopa! No caminho
entre a cantina e o bar, Dir. chama a teng¢do de aluno que
estava de gorro dentro do bloco de aulas...

14:04

Diretora sentou-se frente ao PC.
(A3 vai sempre trocando impressdes sobre acertos de
horarios, reunides para a semana seguinte, ementas

semanais da cantina, etc.)

14:10

Diretora telefona Prof. Coordenadora da EB1 Y visitada de
manha, para dar conta das resolugdes tomadas com o
Vereador de Educagao.

11

14:13

Diretora continua no PC abrindo correspondéncia e
confirmando se as previsdes meteoroldgicas permitirdo o
previsto corte da palmeira!

29

10:16

Com A3 vai discutindo sobre a melhor maneira de resolver
situagOes sobre: AEC’s do 12 ciclo, contratagdo de
assistentes operacionais, etc.

11

14:45

Prof bate a porta e vem entregar documentos a Diretora.

14:47

Diretora telefona novamente para o vereador, como n3o o
encontra deixa recado com indicagdo de suspensdo da obra,
da EB1Y visitada!

10

14:50

Sempre em frente ao PC vai trocando impressdes com A3
sobre horérios/atividades do Ens. Especial.
Sai do PC

11

15:00

Bate a porta uma funcionaria do SASE, com uma duvida
sobre um aluno e respetivo escaldao em que esta colocado...
(A2 esta num PC, trabalhando com fichas de avaliagdo

docente)

11

15:06

Dir. passa para a secretdria onde “avia” correio suporte
papel.
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11

15:09

Bate a porta outra funcionaria da secretaria, entrega
documentos a Diretora e articula com ela servico da
secretaria para a semana seguinte, ja que uma delas vai
gozar uns dias de férias

15:20

A2 entra no gabinete dando conta a Diretora que os técnicos
estdo a tentar resolver situagdo de tubagens do saneamento
de um WC entupido, que vdo precisar rebentar uma zona do
recreio para encontrar o ponto critico.

11

15:25

Diretora continua com o correio em papel...

13

15:27

A2 explicou a Diretora duvidas na interpretagao dos
requisitos na Av.Docente (Dec-Lei n226/2012) quanto a
recuperacao da Observagdo de Aulas...

15:32

Batem a porta, prof da Unidade de Multideficiéncia veio
junto da Diretora saber da autorizagdo para realizar um
power point para o dia do Professor, a passar em todos os
espagos comuns da escola (atrio, bar, etc.)

15:36

3 alunos vém falar com a Dir., pedindo informagdo sobre o
organigrama da escola, para um trabalho que estdo a
preparar,... mostrou-lhes o mesmo em papel e remeteu-os
para o site da escola (A3 leva-os a um PC, noutra sala, para
Ihes mostrar).

11

15:40

Diretora volta para o correio... conforme os varios assuntos
vai trocando impressdes com os restantes elementos da
Diregao.

13

15:44

A2, que estd a tratar da Av.Docente (estd a preparar uma
ficha para que os professores que tém de ser avaliados
possam pedir observagdo de aulas) vai trocando
comentdrios com a Diretora sobre o assunto.

11

15:46

Diretora diz que vai terminar o correio!

13

15:47

A2 toca novamente no assunto da Av.Docente, sobre o teor
da ficha que esta a elaborar.

15:48

A1l que esta noutro PC a ler documentagdo sobre a fase de
agrupamento de escolas que esta em curso, pergunta a
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Diretora quando vai ter reunido com elementos da Camara,
onde o assunto vai ser tratado.

11

15:49

Diretora telefona para a secretaria para que corrijam data
apensa ao doc. Ja que haviam colocado um més depois!

11

15:50

Batem a porta, outra funciondria da secretaria pede para
corrigir outra gralha do mesmo doc.

13

15:51

A2 pede a Diretora para ler, no seu PC, o texto que
terminou, entretanto.

13

15:52

Diretora desloca-se ao PC de A2, para ler texto preparado...

11

15:53

Novamente funciondria da secretaria trazendo documento
corrigido. Diretora devolve-lhe pasta do correio, lida.

13

15:54

Continua com A2 a reler o texto em elaboragdo.

11

15:58

Diretora voltou para o seu PC

Wik |bs

15:59

Toca o telefone, Diretora é alertada para aluno que estd a
cumprir castigo, varrendo o recreio, e que se recusa a fazé-
lo. Diretora pede a funciondria que coloque em zona do
recreio, que o torne visivel.

16:02

Diretora repreende-o, da janela avisando-o de que tem de
cumprir as suas obrigagdes.

11

16:03

Volta para o PC.

11

16:07

Diretora telefona para a secretaria para que a ponham em
contacto com.... ?? para esclarecer tramites a seguir quanto
a protocolo que a escola esta a estabelecer com Empresa
XXX, a proposito da dita cobertura para o patio central
(pelos vistos conseguiram autorizagdo da DREC para o fazer,
mas demoraram algum tempo ajuntar o montante
necessarios para o fazer).

Ao mesmo tempo vai trocando comentarios, com os
elementos da diregdo presentes, sobre o convite que
receberam para integrarem a equipa de avaliagdo externa...

13

16:18

A2 vem mostrar a Diretora o impresso, que estava a
preparar, aguardando a sua leitura e concordancia, Diretora
da o aval ao teor da ficha.
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16:24

Diretora, que estava no PC, ao ouvir sons de maior volume
no recreio, frente a sua janela, abre-a para controlar o que
se passa... Aparentemente, nada de especiall... volta a
fechar a janela, e regressa ao PC.

16:33

Diretora telefona a uma funciondria da secretaria,
chamando-a ao gabinete.

16:34

Pede-lhe que faga um oficio para enviar a dita Empresa XXX.

16:37

Diretora uma vez que no dia seguinte vai ter lugar o
Conselho Pedagogico, |é as atas de reunido de
departamentos, sobre a utilizagdo dos tempos de apoio ao
estudo (constava que professores estavam a usar esses
tempos para dar apoio a Matemdtica... quando ja existe
apoio especifico a Matematica).

11

16:53

Diretora leva documentos a secretaria e regressa.

o)

11

N

16:57

Diretora volta ao PC.

16:59

Diretora telefona para a docente da Unidade de
Multideficiéncia, sobre o langamento de dados solicitado
pela DGAE, numa plataforma informatica sobre certos
alunos NEE.

11

17:02

Diretora pede ao A2 esclarecimento sobre o cabegalho do
documento anteriormente tratado.

11

17:04

Diretora. esta no PC a enviar o tal documento para um
Centro de Formagao....

11

17:06

Entra uma funcionaria da secretaria com o oficio para a
empresa XXX.... Diretora depois de o ler, pede que digitalize
e 0 grave em pen, para que a Diretora possa envia-lo para a
empresa.

11

17:12

Diretora telefona para o Centro de Formagao, em questdo, a
avisar do envio do documento (Em que o A2 esteve a
trabalhar) para que o possam enviar a todas as escolas

11

17:14

Volta a funciondria da secretaria, esqueceu-se de numerar o
oficio...

17:22

A2 conversou com a Diretora sobre os resultados de 92 ano,
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de Portugués (descida) e Matematica (subida) associando o
sucesso de Matematica a disponibilidade dos professores de
Matemética para implementarem novos projetos. Ou, ao
menor nivel de dificuldade dos proprios exames!
1l B 8 3 17:27 Discutiram ainda algum tempo sobre a constituicdo das
equipas de exames....
Todos os elementos da diregdo foram saindo, exceto um que
ficou a aguardar a saida de ...
Abandonaa | 17:30
escola.

LEGENDA

SIGLA SIGNIFICADO

DT Diretor de Turma

EE Encarregado de Educacdo

PC Personnal Computer

AEC’s Atividades de Enriquecimento Curricular

NEE Necessidade Educativas Especiais

CM Camara Municipal

PEI Plano Educativo Individual

Al Al —Vice Diretor

A2 A2 — Assessor

A3 A3 — Adjunta

A4 A4 - Adjunto
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CATEGORIZAGOES TEMATICAS, SEGUNDO: DESCRIGAO DA ATIVIDADE

Katz Mintzberg | Jones,A Dinis,L. Local Horario Diretora alvo Direcao

(1974) + (TenTPOS

Morgan (1986) (1988) (1997) r:inutos)

(1983)

a | D 12 Chegada a 10:10 Ao chegar a escola a Diretora distribui 5 “bons-dias”

escola

a 1] A 8 3 10:12 A diretora instala-se na sala, na sua secretdria. Professor Diretora,.
bate a porta para entregar varios papéis. E vai dar aula, Ad e A3
ainda fala com a Diretora sobre marcagdo de férias. Falam
também sobre a necessidade de estudarem a hipdtese de
constituicdo de turma com ensino articulado de musica, em
cooperagao com o Conservatdrio de Musica.

b 1] B 8 7 10:15 Diretora desloca-se a sala de convivio cruza-se com 8 prof
com quem vai trocando impressodes sobre, coadjuvancia,
marcacgdo de reunides, etc.

b 1} B 9 2 10:22 Para na sala de professores, procura um prof especifico para
tratar de assunto relacionado com um palco.

b 11} C 8 2 10:24 Acaba por falar com outros dois, sobre situagdes de
disciplina e colocagdo de professores e vagas para
professores, no quadro da escola. Mais outro professor
aborda a Diretora.

d 11} A 6 4 10:26 Regresso a sala da diregdo. Com o A1l articula a logistica para | Diretora,
um evento musical (concerto com 55 elementos) como Ale Ad
assegurar almogo para todos os elementos da orquestra que
vem a escola na festa do final do ano.

d 1} B 9 2 10:30 Telefona ao professor que procurava na sala de professores,
para articular detalhes da festa final, sobre um palco.

d 11} B 6 2 10:32 Com o A1 articula pormenores para torneio de andebol.




Registo de atividade diaria da Diretora

23/4/2013 (32feira)

Maria José Castelo Branco

Volta a festa final de ano, sobre o tempo que demorard o
espetaculo (45 minutos), quem vai assistir (alunos, 1.2 ciclo,
ensino bdsico,...)?

Entra A2.

11

10:34

Ao mesmo tempo vai articulando documentos e correio.
Com o A4 comenta sobre problema de stress que viveram na
véspera do dia do teste intermédio (porque estavam sem
ligagdo net, e ndo conseguiam retirar o teste da plataforma
do ME.

Batem a porta, funcionaria informa Diretora sobre marcagdo
de outro professor para 23 maio.

Saio Al.

10

10:38

Toca o telefone para a Diretora (5 seg).
Chamam-na a Contabilidade.

10

10:39

Diretora vai a Contabilidade (transferéncia de verbas)

11

10:43

Diretora regressa a sala com outro professor (departamento
Ciéncias Sociais e Humanas) com quem fica a acertar
detalhes sobre trés sessGes de Teatro (que vdo decorrer na
escola (6 de maio) sobre o 25 de abril (no auditério da escola
para todos os alunos = 230). Grupo de Teatro Profissional,
externo a escola).

Diretora consulta agenda para ver a qual das sessGes podera
assistir ( na 1.2 da manh3 n3o podera, porque vai receber o
candidato do PSD a Camara Municipal da Figueira da Foz.

A mesma professora informa a Diretora que os professores
do seu departamento vdo passar a langar no site da Escola
atividades dos seus diferentes prof, também informa que, a
8 de maio (42 feira), vai levar alunos a um museu na cidade
(no ambito do clube “raizes” do patrimdnio).

Também falou sobre a celebragdo do Dia da Escola sede, do
Agrupamento. A Diretora informa que no dia seguinte, no
Pedagodgico, todos vao apresentar sugestdes para esse
programa.
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12

10:54

A Diretora questiona também a professora sobre situa¢do de
saude oftalmoldgica. Professor de Histdria saiu.

10:55

A4 aborda com a Diretora situagdo do tribunal sobre
situagdo de um aluno...

11

10:56

Por telefone, a Diretora pede a secretaria o documento
aviso de abertura do Concurso (26 abril — 7 maio).

11

10:57

Batem a porta para entregar documento.

Volta o B

T

ov]

11

10:58

Diretora senta-se a organizar legislagdo, correio, etc.

FNJ N

10:59

Bate uma professora a porta, X (de Ciéncias Naturais e Pres.
do Conselho Geral) vem junto da Diretora dando conta da
GNR (secgdo de ambiente) solicitagdo autorizagdo para
realizarem sessao de sensibilizagdo (incéndios,
comportamentos, etc.) A Diretora avisa que o assunto tem
de ir a Conselho Pedagdgico. Pelos vistos o assunto ja é do
conhecimento da Coordenadora, que devera abordar o
assunto. A professora sai para ir buscar documentagao
relativa ao assunto.

11

11:03

Diretora regressa a organizagdo do correio e outros.
(Esta a decorrer uma reunido (FENPROF) com 4 prof)

11:05

Entra uma professora de Ed.Fisica “especialista” em
Informatica (é a responsavel por todo o PTE) para acertar
com a Diretora detalhes sobre o torneio de Andebol (sdo os
alunos que organizam).

11

11:07

Diretora vai a sala onde decorre a reunido sindical.
Entretanto entra funciondria com documento g entrega ao
Al.

11:10

Regressa a prof X com a informag&o sobre o assunto da
GNR.Diretora regressa e, com a prof X, acerta detalhes sobre
atividade com a GNR (contactos com DT’s, aulas que sdo
afetadas, data 9 maio, etc.

11

11:13

Diretora regressa aos papéis (legislagdo, correio, etc.)
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1} 6 11:15 Diretora questiona Al e A2 (dois professores Ed.Fisica) sobre | Na sala sé
o termo “arborismo”, atividade que vao organizar com 1.2 estdo Ade
ciclo, nos platanos ao lado da escola. A2 juntos
A4 e A2 v3o trocando impressGes sobre cddigos de escolas e | a tratar
de prof, relacionados com a plataforma do ME para os assunto
concursos. Diretora troca informacgao sobre plataforma de do
exames concurso

de prof.
Al
regressa A
sala e ao
seu PC.
A4 sai

1] 6 11:23 Prof X volta a sala, da conta da substitui¢do do
representante da Cruz Vermelha no Conselho Geral .

Diretora fala sobre montante angariado em peditério, que
ainda esta na sua posse, para a Cruz Vermelha.

| 12 11:25 Prof X sai da sala, mas antes a Diretora comenta o cabelo
destal

1] 11 11:26 Diretora regressa aos papéis...

1] 9 11:28 “Humidade nas salas 7 e 18”, Diretora avisa Al, sobre este
problema que lhe é comunicado por escrito em participagao.

Troca impressdes com Al sobre risco potencial da humidade
nas ligagOes elétricas.

1} 6 11:29 Bate a porta, psicologa da escola a tempo inteiro, para tratar
de convite para escolas profissionais para o auditério da
escola.

Regressa a prof X deixa recado para A3, volta a sair.
1] 6 11:32 Batem a porta, entra professora, dando conta de espetaculo

cujas verbas recolhidas revertem a favor de familia de Policia
Maritimo morto ha cerca de més, no auxilio em naufragio de
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iate (a filha mais velha frequenta esta escola e o mais novo é
autista e frequenta escola da cidade) Também refere a
necessidade de sensibilizar Associagdes de Pais e
professores desta e outras escolas.

11:39

Regressa a psicologa, com Diretora discute sobre quais as
turmas que seria mais importante assistirem as sessdes da
Associagdo “Novo olhar”, sobre prevengado de consumo de
substancias psicoativas na adolescéncia. Também da conta a
Diretora de inscri¢es abertas para seminario sobre
“Perturbagdes de comportamento em sala de aula”.
Também fala sobre outras sessdes sobre outros temas:
Igualdade, Riscos Sociais, etc.

11:43

Depois da psicdloga sair, Diretora classifica, comigo, o seu
trabalho de excecional!

11

11:44

Diretora telefona para a Secretaria para que funcionaria
venha a sala.

11:45

Batem a porta, entra uma funcionaria da secretaria, alerta
Diretora para necessidade de professores atualizarem E-Bio,
porque com a alteragdo dos QZP, os cddigos para concurso
terdo sido alterados.

11:47

Entra funcionaria da secretaria que a Diretora havia
chamado. A Diretora pede-lhe para entregar documentos
que estavam indevidamente sobre a sua secretdria, a outra
pessoa.

11

11:48

Saem as duas funcionarias da secretaria.

(e

oe]

11

11:51

Diretora regressa ao “despacho”-

11:54

A2, do seu PC informa Diretora sobre a existéncia de
manual, on line, para preenchimento dos impressos de
candidatura aos concursos de professores. Gera-se a duvida
sobre os codigos dos Agrupamentos a indicar nos concursos,
se ja constardo os nomes dos Agrupamentos recentemente
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formados.

Diretora prepara mail a enviar a todos os professores,
recomendando a leitura cuidada do manual e os diferentes
campos, ja anteriormente preenchidos, no E-Bio, para a
detecdo de eventuais mudangas!! E também dos prazos, 5
dias Uteis, para apresentagao na escola onde s3o colocados.

Al sai.

12:01

Toca o telefone, alguém a informar a Diretora sobre as
dimensdes do palco que necessitam .

12:02

De imediato, tenta reportar a informacdo a alguém da
Camara Municipal... (ndo consegue, hora de almogo)

12:03

Diretora continua a despachar.

12:05

Toca o telefone, pessoa da CM, Diretora informa sobre as
dimensdes do palco que necessitam. A CM vai empresta-lo a
escola.

12:08

Entra funcionaria, fala com a Diretora sobre a ordem relativa
de dois professores na lista graduada da escola.

A funcionaria conversa ainda com a Diretora sobre o mail a
enviar aos prof sobre os concursos, dando conta que os
funcionarios da secretaria ndo devem esclarecer duvidas
sobre o assunto, para prevenir que no caso de haver
enganos eles ndo lhes possam ser imputados. (sai)

Regressa
mAleA3

12:11

Entra uma professora a pedir autorizagao para....

Diretora sai com a professora.

Batem a porta, professora para falar com A3.

A3 sai com a presidente do Conselho Geral., antes comenta
sobre a necessidade de, no dia seguinte, combinarem com a
Diretora as datas de exames.

12:17

Diretora regressa e vai para o PC, consultar mail.

Cinforma Diretora sobre transporte de alunos do 1.2 ciclo
para a realizagdo dos exames de 4.2 ano, dois circuitos
acompanhados por dois professores (um bus e um mini bus,
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fornecidos pela CM).

12

12:19

Toca o telefone, é a filha a combinar detalhes para a tarde
(18:15) para assistir cerimonia.

12:20

Bate a porta uma professora para dar conta que um aluno
de 8.2 ano, com comportamento de falta persistente as
aulas e que voltou a faltar. Foi dado conhecimento a EE que
comunicou ter conhecimento.

Comentam entre si, sobre encerramento de escola do 22
ciclo, por falta de alunos.

Sobre o aluno faltoso o passo seguinte é a suspensao.
Combinam juntas, o dia da suspensdo para que ndo afete as
disciplinas em que ele ja esta em maiores dificuldades de
excesso de faltas. Professora sai para ir buscar documentos.

12:23

Diretora comenta com A4 e A3 sobre a irresponsabilidade da
EE (funcionaria de uma escola) de ndo conseguir “controlar”
o aluno... (o tal de 8.2 ano). Sai 0 A3 com a presidente do
conselho Geral.

11

12:25

Diretora regressa ao PC.

12:26

Regressa a DT anterior com o registo de faltas do aluno de
8.2 ano. Juntamente com a Diretora escolhem o dia para
“suspender” o aluno sem fazer com que exceda o n.2 de
faltas (porque ja tem muitas). DT sai.

11

12:29

Diretora regressa ao PC

Sé esta C

12:35

Entra funciondria da secretaria com documento para a
Diretora assinar... A Diretora informa que sé o podera fazer
dia 26, ja que o assunto ird a Conselho Pedagdgico no dia
seguinte. Sai a funcionaria.

11

10

12:36

Diretora regressa ao PC
Regressam a sala E e Professora, presid do Conselho Geral.

12:46

Entra professora para falar com Diretora sobre vagas no seu
grupo disciplinar (houve extingdo de um lugar) e
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necessidade de concorrer, e qual a melhor forma de o fazer
sem correr o risco de ir para o fim da lista (é um professor
“Horario Zero”)

12 5 12:55 Almogo na cantina da escola, com mais 2 elementos da
diregdo e presidente do Conselho geral, mais dois
professores (na cantina, a Diretora coloca-se sempre de
costas para a parede para controlar o que se passa...) Um
funcionario conta, a saida da cantina, que um aluno que ia
deitar fora grande parte da refeigdo voltou para tras por ter
visto a Diretora...

| 12 119 13:30 Diretora sai da escola com A1, para uma aula de viola.

1} 11 1 14:49 Diretora e Al regressam a sala da diregdo e PC, Al sailogo a
seguir.

1} 4 6 14:50 Diretora recebe prof que da conta de uma situagao de
“atestado” médico para aluna, para ndo praticar natagdo até
ao final do ano, situagdo de miuda com crise de
“identificagdo corporal”, homossexual,... (recusa-se a vestir
fato de banho no balneério) Resolvem aceitar a
“recomendac¢do” da psicologa.

| 12 1 14:56 Diretora telefona/devolve chamada telefénica a filha que a
tentara contactar na sua auséncia.

1] 11 15 14:57 Diretora regressa PC, mails. Chegou o
A4 que
depois de
estar ao
telefone
vai
acertando
com A3 as
datas de

exames.
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15:12

In

Diretora liga para a Secretaria a pedir “manual” dos
concursos de prof para enviar a todos os prof, juntamente
com o mail recomendando a leitura cuidada de toda a
documentagao.

11

15:15

Professor entra na sala solicitando as pautas, Diretora
procura facultar-lhas.

15:17

Diretora pergunta A4 se neste periodo ja houve aulas de
hipoterapia... como ndo sabia Diretora reserva para mais
tarde a recolha de informacdo, para poder saber se ja houve
transporte facultado pela CM.

11

15:19

Diretora continua no PC

15:26

Diretora |é, em voz alta, o teor do mail que preparou para
enviar a todos os professores... E sugere acrescento de
paragrafo. Diretora aceita a sugestdo e da por finalizado.

15:28

Diretora |é o mail sobre calendarizagdo da formacao
“Procedimentos disciplinares” que um professor da escola
esta a frequentar.

Entrou o
Al

10

15:34

0O A1 ao chegar ao PC, levanta duvida sobre o teor do mail
recebido da propria Diretora, quais sdo os efetivamente
considerados Hordrio nesta escola. Porque dois deles ndo
tém componente letiva (Diretora explicou-lhes “Horario
Zero” é isso mesmo).

11

15:44

Diretora volta ao PC e mensagens de telemovel.

12

15:48

Diretora recebe telefonema internacional... sai da sala para
atender (telefonema do marido)

11

15:50

Diretora regressa a sala, ja com uma funcionaria da
Secretaria para assinar um documento.

15:54

Diretora discute com Al e A3 sobre a melhor maneira de
fazer a recolha de fundos, para ajudar familia do Guarda
Maritimo morto. Sai da sala para falar com chefe dos
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servigos administrativos que a chamara.

15:56

Diretora volta a sala e atende telefonema da CM
informando-a que o vereador que ela tentara contactar esta
em reunido (uma funcionaria entrou e circulou pela sala
despejando os caixotes do lixo)

11

15:58

Diretora regressou aos papéis... a despachar.

16:00

Bateram a porta (professor de Ed.Fisica) vem buscar
documento. PEl, de dois alunos. E aproveita para tentar
esclarecer situagdo relacionada com um aluno. Diretora
questiona o prof sobre o motivo de haver um PEIl sobre a sua
secretdria, ja que esses documentos devem ser enviados
para ele proprio (Professor responsavel pelo Grupo do
Ensino Especial).

16:04

Diretora vai ao PC de A3 confirmar na documentagao, qual o
procedimento, destino correto a dar aos PEl, confirmando-
lhe que devem ser entregues a ele préprio ou na Secretaria,
para que lhos fagam chegar.

11

16:09

Diretora regressa aos seus papéis.

11

16:13

Diretora arquiva alguns documentos, em papel, em dossiers.

11

16:14

Regressa a secretaria e papéis (esta a ler atas)

O |T|T|T

o> |®m|lw

NN~

16:16

Regressa A4 e a professora de Ed.Fisica (especialista em TIC)
vem perguntar a Diretora se prefere ser filmada ou
fotografada, mais tarde na sessdo de tomada de posse,
reconducao de diretora no cargo. Ela escolhe fotografia.

16:18

Batem a porta, entra o professor que esta a frequentar a
formacdo, Gestdo de Indisciplina, condugdo de Inquéritos.

15

16:20

Diretora sai da sala, dirigindo-se a secretaria.

16:35

Diretora regressa (esteve a falar com DT, sobre a situagdo
delicada de aluno ucraniano que estd a ser negligenciado,
passa fome, e esconde a situagdo)

16:39

DT anterior, volta a chamar Diretora ao exterior da sala.
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1} 8 9 16:41 Diretora regressa a sala, papéis (atas de reunies de Entra a
departamento). professor
E pede Diretora para estudarem juntos o mapa de vigilantes | a presid
e coadjuvantes para os exames de 4.2 ano que se do
aproximam. Diretora pede-lhe para aguardar. Conselho
Diretora comenta com A3 e A4 sobre os resultados dos Geral.
testes intermédios de L.Portuguesa, congratulando-se pelo Para pedir
facto do Agrupamento ter ficado acima da média nacional. E | a A3 que
ainda perguntou, e a Matematica? Diretora disse ndo saber, se junte a
estava a ler a ata do Departamento de Lingua Portuguesa, elana
por isso é que ficou a saber. Biblioteca

daia uns
minutos.

11 11 3 16:50 Diretora levanta-se para arquivar atas ja lidas.

| 6 2 16:53 Diretora sai para falar com a professora que no atrio,
prepara exposi¢ao alusiva ao 25 de abril.

1} 12 2 16:55 Diretora entra na sala para mostrar o trabalho de um aluno
do 6.2 ano que, ajudado pelo pai, elaborou um trabalho em
madeira com bandeira nacional, um cravo e uma pomba.

| 11 7 16:57 Diretora regressa a sala, a secretaria, e ao PC para consultar
caixa do correio

| 11 3 17:14 Avisa A4 que reencaminhou mail sobre a divulgagdo de um
projeto para o 1.2 ciclo, sobre obesidade infantil.

1] 4 16 17:17 Diretora esta a finalizar processos para estabelecer medidas
sancionatdrias para alunos com excesso de “expulsGes da
sala”.

1] 8 12 17:30 Quando estdo na sala, Diretora, A1, A4 e A3 decidem

discutir entre si o mapa de férias da diregdo.

Cada um deles da conta do n? de dias de férias e dividem as
responsabilidades que Ihes estdo atribuidos, quando podem
gozar férias, (contratos, elaboragdo de horérios, exames,
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pautas/reunides, etc.)
| B 11 14 17:42 Diretora volta a despachar... (acho, que esta a preparar o
“improviso” para a tomada de posse!!)
| C 12 4 17:56 Diretora vai trocar de roupa, preparando-se para a tomada
de posse.
11 D 1 20 18:00 Diretora vai reunir com Conselho Geral
| D 110 18:20 Abrem o auditdrio da escola, onde estavam reunido o
conselho Geral, a toda a comunidade. Alguns prof de varias
das escolas do Agrupamento, EE, alunos, filha da Diretora,
etc. discursos da presid. do conselho Geral e da Diretora
tomando posse no cargo de Diretora para q voltou a ser
reeleita (9 anos neste Agrupamento, recebeu um ramo com
9 rosas alusivas).
Entre momentos musicais, danga, etc. (pré escolar, 1.2 ciclo
e Basico)
19:30 Saiu da escola
LEGENDA
SIGLA SIGNIFICADO
DT Diretor de Turma
EE Encarregado de Educacao
PC Personnal Computer
AEC’s Atividades de Enriquecimento Curricular
NEE Necessidade Educativas Especiais
(@Y Camara Municipal
PEI Plano Educativo Individual

Al

A1l —Vice Diretor




A2
A3
A4

A2 — Assessor
A3 — Adjunta
A4 - Adjunto
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CATEGORIZACOES TEMATICAS, SEGUNDO:

DESCRIGCAO DA ATIVIDADE

Katz Mintzberg | Jones,A Dinis, L. Local Horario Diretora alvo Diregdo
(1974) + (T:r;“ms
Morgan (1986) (1988) (1997) minutos)
(1983)
b | C 6 1 Chega a 8:45 Diretora chega a escola, entre o parque de estacionamento
escola e a entrada da escola vai conversando com uma professora
procurando inteirar-se sobre o sucesso de uma iniciativa
com os alunos.
b I} B 11 1 8:46 Diretora entra na sala da Dire¢do cumprimenta o colega A4, A4 saiu.A3
que esta a trabalhar com uma professora, e questiona sobre | entrou,
a taxa de adesdo a greve e possibilidade, ou ndo, de recolheu
realizagdo dos exames de 32 ciclo. documentos e
saiu.
b I} B 3 1 9:47 Diretora regressou a sala com professor de ciéncias, para
confirmar dados sobre o calendario de exames.
b 1} C 8 10 9:48 Senta-se a trabalhar com A3, conferindo lista de professores | Chegou o Al
faltosos, depois de confirmarem que todos os exames e
secretariado estdo a funcionar em pleno.
b Il D 8 2 9:58 Telefona secretaria para informar sobre percentagem de
professores presentes/ausentes.
b 1} B 11 15 10:00 Diretora senta-se a secretdria despachando documentos que
aguardam sobre a secretaria. Diretora comenta sobre
resultados obtidos por alunos do Agrupamento nos exames
nacionais de 42 ano (5 e 9 pontos percentuais acima dos
resultados nacionais, a Lingua Portuguesa e Matematica,
respetivamente)
b I C 3 18 10:15 Diretora leva prova de exame a policopiar (fica junto a
maquina durante o processo).
d 1] D 9 7 10:33 Diretora regressa sala de diregdo. Telefone toca, da Camara Al, A2 e A4.

para avisar que funcionarios vém “levantar” palco que
esteve montado durante o fim de semana (festa de




Registo de atividade diaria da Diretora

17/6/2013 (22feira)

Maria José Castelo Branco

Associacdo de Pais).

Ao mesmo tempo articula com dois dos colegas a
calendarizagdo das limpezas gerais, de férias, dos blocos de
aulas.

11

10:40

Funcionaria avisa que ja estdo a ser devolvidos manuais para
“bolsa de manuais” e informa sobre verificagdo a que os estd
a sujeitar (conservagdo, mensagens escritas, etc.)

10

10:42

Diretora desloca-se a secretaria para proceder a
transferéncia bancaria.

11

10:46

Diretora regressou a sala, para o PC, para ver correio
eletrdnico. Volta ao registo de presencgas de professores de
todo o Agrupamento.

A4 esta no PC.

12

11:02

Diretora pede a uma professora que escreva uma noticia
para os jornais, sobre jantar e festa do sabado anterior,
aberto a comunidade, de inauguracao da cobertura do patio
(processo de 4 anos, durante o qual todos se envolveram na
angariacdo de fundos para a instalagado da dita cobertura).
Toca o telefone, sobre o mesmo assunto, solicitando noticia
sobre o evento, e disponibilizando fotos para juntar a
noticia.

11:10

Com os varios elementos da diregdo, articula a marcagdo de
reunides para o dia seguinte. Acerta também uma data para
um almogo de diregado.

11

11:14

Funcionaria da secretaria leva documento a Diretora para
assinar.

11:17

Diretora volta, com os colegas a marcagdo de reunides e
respetivas convocatorias.

11

11:18

Toca o telefone, é para outro elemento da direcdo.

T

11

11:19

Diretora continua no PC, imprimindo documentos.

11:26

Professora bate a porta e solicita relatérios de psicéloga.
Questiona Diretora sobre a hipdtese de abertura de curso
CEF. Sai a procura de psicéloga.

11:29

Diretora senta-se com A3 acertando calendario de reunides
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e provas de equivaléncia.

1] 11 2 11:35 Entra funcionaria com documentos para Diretora assinar.

] 3 3 11:37 Diretora, continua com A3, a preparar avisos, telefonemas,
etc. relativos aos exames.

Il 11 1 11:40 Toca o telefone, Diretora atende e responde sumariamente.

I} 11 2 11:41 Professora bate a porta e solicita lista de professores da
turma X. Diretora faculta-lhe lista para fotocopiar.

I 3 2 11:43 Entra funcionaria da secretaria para que a diretora lhe
entregue texto de avisos para elaborar texto se avisos a
afixar. Entrega, igualmente, a Diretora documento para
assinar

I 3 3 11:45 Diretora volta ao trabalho com A3, preparando listas de
professores vigilantes e suplentes, para os exames do dia
seguinte.

] 3 2 11:48 Entra professor de ciéncias, lembra a necessidade de
reservar duas salas para os exames de ciéncias, devido ao
nUmero de alunos inscritos.

1] 11 1 11:50 Diretora volta ao servigo que tinha em maos.

1] 3 1 11:51 Batem a porta, funcionaria da secretaria, para confirmar lista
de inscritos, para os exames do dia seguinte. Diretora
solicita-lhe a confirmagdo desses nimeros para que possam
fechar “assunto”.

1] 3 1 11:52 Voltam ao trabalho, Diretora e A3.

Il 11 5 11:53 Diretora fica sozinha, A3 vai atender telefone para o exterior
da sala.

] 3 1 11:58 Entra novamente funcionaria da secretaria, confirmando os
numeros de alunos inscritos para os exames do dia seguinte.

1] 3 2 11:59 Voltam ao trabalho que tinham em mados.

I 11 2 12:01 Batem a porta, professora entrega documento a Diretora e
sai. A3 atende telefone.

1} 3 21 12:03 Voltam ao mesmo trabalho. Al integra o grupo, alguns Alvoltaa
segundos e volta a sair, para trabalharem calendario de sala.

reunides e exames.
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b 1] B 11 6 12:24 Diretora sai da sala, vai a secretaria.

b ] B 3 1 12:30 Diretora regressa e avisa A3 para ndo esquecerem retirar
certa informacdo dos placards.

b I B 11 2 12:31 Diretora volta a ir a secretaria.

b 1} B 3 1 12:33 Diretora regressa sala e alerta colegas para a necessidade de
prepararem a calendarizagdo de exames para os dias
seguintes.

b 1} B 11 6 12:34 Professora bate a porta e entrega documento a Diretora.

c | C 12 3 12:40 Diretora desloca-se ao hall para ver pecgas expostas.

b Il D 11 27 12:43 Diretora regressa sala e recebe funcionaria da secretaria
com mensagem das entidades centrais. Responde por mail,
dando conta do tipo de exames em curso no Agrupamento.
Estdo todos os elementos da dire¢do nos PC, uns
consultando mails, outros preparando documentos de
divulgagdo dos calendarios preparados.

b 11} B 11 2 13:10 Diretora é chamada a secretaria para esclarecer duvida.

d Il D 11 5 13:12 Diretora regressa a sala. Todos estdo atentos as noticias
transmitidas acerca do decurso dos exames, em dia de greve
de professores.

d D 12 21 13:17 Saem para almogar, ja que a cantina esta encerrada
(Diretora, A4, Al e eu). Todo o tempo a conversa gira em
torno da escola e dos alunos, mais aspetos do foro
emocional.

b Il B 11 6 14:38 Regressam a escola, vdo para os respetivos PC’s.

b ] B 11 8 14:44 Toca o telefone, Diretora esclarece uma duvida sobre a data
de uma convocatéria a Encarregados de Educagao.

Pede a um dos colegas, que vai a sair da sala, que pega a
funcionaria da secretaria documento em falta.

b 1] B 11 2 14:52 Como esta a demorar, vai ela a secretaria busca-lo.

b Il B 11 5 14:54 Regressa a sala e ao PC.

d Il D 3 2 14:59 Toca o telefone, Diretora atende para fornecer dados de

concretizagdo dos exames de hoje (Portugués, Lingua ndo
materna e Prova de Equivaléncia a Frequéncia de Historia)
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1] 11 2 15:01 Volta ao PC.

1] 3 2 15:03 Diretora volta, com A3, a debrugar-se sobre o calendario de
exames ainda em falta.

1} 11 2 15:05 Entram dois professores para entregarem documentos,
Diretora recebe-os.

] 11 4 15:07 Batem a porta, Diretora recebe funcionaria esclarecendo
uma duvida ja sobre matriculas/transferéncias de escola.

I} 8 2 15:11 Diretora volta para o grupo A3 e Al, que esta a trabalhar na
calendarizagdo de exames.

Il 11 14 15:23 Diretora vai para o PC ver correio. Ficam os outros
elementos com o trabalho.

I 11 5 15:37 Diretora passa do PC para a secretdria, consulta legislagdo e
ao mesmo tempo vai opinando sobre o trabalho que Al e
A3, vdo desenvolvendo.

1} 8 2 15:42 Entra funcionaria para “acertar” com Diretora calendario das
atividades do pessoal ndo docente.

Il 11 5 15:45 Diretora volta para “papéis” sobre a secretaria... vai
trocando ideias com restantes elementos.

Il 11 13 15:50 Diretora, depois de resolver problema de marcagéo e
calendarizagdo dos exames em falta, volta para o PC.

1} 11 2 16:03 Entra funciondria da secretaria com documento para
Diretora assinar.

Il 13 24 16:05 Diretora continua no PC, agora esta a tratar de avaliagdo
docente. (ADD).

I} 8 5 16:29 Chama uma funcionaria da secretaria para dar instrugGes
sobre afixagdo de calendarios e convocatdrias para os dias
de exames e reunides. Outro elemento da dire¢do trata de
organizar as limpezas de “férias” nas varias escolas do
Agrupamento.

I} 13 16 16:34 Diretora continua com diligéncias varias relacionadas com
avaliagdo docente.

1} 8 7 16:50 Diretora volta a sentar-se com A3 selecionando as equipas

professores que destacados para assegurar os exames dos
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préximos dias.
b I 3 3 16:57 Volta a funcionaria da secretaria com avisos para afixar que
a Diretora havia solicitado.
b 1} 8 22 17:00 Diretora passa “revista” a listagem, elaborada pelos outros
elementos, para assegurarem o servico de exames. E, juntas,
completam a escala de professores para os dias mais
préximos.
b Il 11 11 17:22 Diretora volta para o PC
b ] 11 5 17:33 Diretora organiza e arquiva, com Al, as provas de exame
realizadas hoje.
b 1} 11 5 17:38 Diretora volta para o PC para elaborar, ela prépria, uma A3 despede-
convocatoéria em falta. se
b I} 8 7 17:43 Diretora faz uma lista de tarefas para ultimar. Adsaie Al
Ja todos os outros elementos sairam e ela fica a terminar o alguns
servigo. minutos
Finaliza os documentos em falta e deixa-os preparados para depois.
o dia seguinte.
18:30 Sai da escola
LEGENDA
SIGLA SIGNIFICADO
DT Diretor de Turma
EE Encarregado de Educacdo
PC Personnal Computer
AEC’s iAtividades de Enriquecimento Curricular
NEE Necessidade Educativas Especiais
(@Y Camara Municipal
PEI Plano Educativo Individual
Al Al - Vice Diretor
A2 A2 — Assessor
A3 A3 — Adjunta
Ad A4 - Adjunto




Diagnostico estratégico sintese, Agrupamento de Escolas — Matriz SWOT

Diretora Alvo, 17/6/2013

AMEACAS (a evitar)

OPORTUNIDADES (a aproveitar)

-

ANALISE EXTERNA

PONTOS FRACOS (de que se proteger)

PONTOS FORTES (a valorizar)

-

ANALISE INTERNA




Diagnostico estratégico sintese, Agrupamento de Escolas — Matriz SWOT

Diretora Alvo, 17/6/2013

AMEACAS (a evitar)

OPORTUNIDADES (a aproveitar)

-

ANALISE EXTERNA

Fraco acompanhamento dos alunos por parte dos encarregados
de educacado.

- Promover a divulgagdo dos resultados obtidos pela escola, nos diversos
niveis de ensino e nos diversos momentos de avaliagdo (interna e externa), a
toda a comunidade educativa de uma forma regular, apresentando as
conclusées/reflexées que dai se retirarem. Sendo esta uma forma de
contribuir para a corresponsabilizagdo da comunidade na melhoria dos
resultados escolares dos alunos;

- Boa relagdo com as Juntas de freguesia e com a C. Municipal;

- Boa relagdo com empresas/instituigdes locais que permitem o
estabelecimento de parcerias;

- Existéncia de formadores internos nas areas das TIC e do portugués;

- Excelentes relagées com as Associacdes de pais e encarregados de
educag3o;

- Lideranca forte e de continuidade, com o reconhecimento da comunidade
educativa de uma forma geral.




PONTOS FRACOS (de que se proteger)

PONTOS FORTES (a valorizar)

P

ANALISE INTERNA

- Decréscimo das taxas de sucesso da disciplina de matematica
no 12 ciclo (apesar de continuarem superiores as nacionais);

- Decréscimo das taxas de sucesso de 22 ciclo e 32 ciclo nos
ultimos anos (apesar de continuarem superiores as nacionais);

- Aumento dos casos de indisciplina (alguns verificados logo
no 12 ciclo).

- Pouca divulgagdo de atividades realizadas no agrupamento a
nivel regional.

- Reconhecimento da qualidade do Agrupamento pela comunidade

- Resposta proporcionada as necessidades especificas de aprendizagem e de
inclusdo (Turma de ensino artistico especializado de musica /danga, turmas
CEF, PCA, Unidades Multideficiéncia, insercdo na vida ativa para alunos
nee) com impacto positivo na melhoria global dos resultados e na
inexisténcia de abandono escolar;

- Envolvimento das Associagdes de pais nas iniciativas/atividades realizadas
no agrupamento;

- Bom ambiente educativo;

- Articulacdo entre os diferentes niveis de educacdo e ensino;

- Taxas de transigdo/conclusdo registadas no ultimo triénio superiores as
médias nacionais;

- Bons resultados ao nivel do desporto escolar (campedes regionais, nacionais
em escalada e atletismo);

- Melhoria consistente dos resultados alcangados nas provas de avaliagdo
externa das disciplinas de portugués e de matematica, acima dos nacionais;

- Envolvimento das Associagdes de pais nas iniciativas/atividades realizadas
no agrupamento e sua participagado na recuperagdo/requalificagdo dos espagos
escolares, quer na escola sede quer nas escolas de 12 ciclo e Jardins de
Infancia;

- Variedade de oferta extracurricular aos alunos;
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