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RESUMO

O presente estudo pretende contribuir para a analise e reflexdo do trabalho do
gestor escolar. Visa identificar as agdes quotidianas, desenvolvidas pelo diretor de uma
escola com contrato de autonomia, ao mesmo tempo que pretende recolher a
percecdo que o mesmo tem do seu trabalho e das diferencgas existentes entre o tipo de

tarefas que desenvolve e as que ambiciona desenvolver.

O estudo, centrado na figura do diretor escolar e na autonomia da escola, foi
realizado através de uma abordagem de carater qualitativo e descritivo, recorrendo a
observacdo, a entrevista semi-estruturada e a analise documental como instrumentos

de recolha de dados.

O estudo parte da constatacdo de que a evolucdo normativa das politicas
publicas de educag¢dao tem aumentado as competéncias formais atribuidas ao gestor
escolar e, simultaneamente, criado um quadro normativo que limita a sua a¢do. Os
resultados, centrados na descricdo e na andlise de um dia de trabalho do diretor,
permitiram revelar quer os constrangimentos presentes na sua agdo, quer oS
processos de regulacdo autdonoma, através dos quais o diretor privilegia o tipo de
tarefas ou atividades com as quais mais se identifica que sdo, sobretudo, de carater

pedagégico.

Palavras-chave: politicas publicas de educacao, contrato de autonomia, Diretor, gestor

escolar, lider.
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ABSTRACT

The study presented aims to contribute to the analysis and reflection on the work
of the school headmaster. It intends to identify the daily activities developed by a
headmaster of a school with autonomy contract and at the same time to demonstrate
the perception that he has of his work and the gap between the kind of tasks that he

develops and the ones he would like to develop.

The study centered on the figure of the school headmaster and school autonomy
was carried out through a qualitative and descriptive approach, using observation,

semi-structured interviews and document analysis as data collection tools.

The study assumes that the normative development of public education policies
has increased the formal powers of the school headmaster, and simultaneously
created a legal framework to constrain his action. The results, focusing on description
and analysis of a workday of this headmaster, allowed to reveal both the present
constraints on its action, and autonomously regulatory processes through which the
headmaster strives to focus on the kinds of tasks or activities with which he most

identifies himself, mainly educational ones.

Keywords: public policies for education, autonomy contract, director, head teacher,

leader.
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INTRODUCAO

O presente trabalho culmina um percurso individual, ja longo, na pratica da gestao
escolar e uma vontade de enriquecer a experiéncia com a fundamentacdo tedrica

adequada e devidamente enquadrada.

O trabalho realizado inscreve-se na area de estudos sobre o gestor escolar, no
ambito da investigacdo da administracdo escolar e fundamenta-se em autores
portugueses que se tém dedicado ao tema, designadamente BARROSO (2005, 2006),
DINIS (2001), FORMOSINHO (2003) entre outros.

A legislacdo atual atribui a gestdo escolar a um érgao unipessoal designado por
diretor de escola em detrimento de um 6érgado colegial e atribui a este responsavel um
numero significativo de responsabilidades na gestdo e lideranca da organizacdo
escolar. Introduz ainda uma logica de prestacdao de contas que se formaliza num
contrato de autonomia. Partindo deste enquadramento, o trabalho que aqui se
apresenta pretende dar conta das tarefas do diretor de uma escola secundaria com
terceiro ciclo, com contrato de autonomia e o modo como este perceciona a sua

atuagao.

O estudo pretende responder as questdes de investigacdo:

e Quais sdo as prescricoes e auto-prescricoes do gestor escolar acerca do
seu trabalho numa escola ndo agrupada com contrato de autonomia?

e Como recebe e interpreta as prescricdes juridico-normativas do papel do
diretor?

e De que forma perceciona a distancia entre o que faz e o que deveria

fazer?



O presente trabalho é constituido por quatro capitulos. No primeiro capitulo
contextualiza-se a investigacdo através do enquadramento das politicas educativas e
da autonomia escolar e procede-se ao enquadramento tedrico sobre o trabalho do
gestor escolar e a evolugdo da sua responsabilizacdo, através da atribuicdo de

competéncias nomeadamente, com a formalizacdo de um contrato de autonomia.

O segundo capitulo aborda os procedimentos metodolégicos adotados e
pretende apresentar os passos e procedimentos da investigagdo, bem como os

instrumentos de recolha, tratamento e analise dos dados.

No terceiro capitulo procede-se a apresentacdo e discussdo dos dados

procurando identificar a percecdo que o diretor tem do seu trabalho.

No quarto apresentam-se as consideracbes finais, onde se destacam os
principais resultados, dando pistas para o diretor refletir acerca do seu trabalho e para
a autora fundamentar e alicercar a sua agao enquanto elemento de uma direcdao de

escola.



1 ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo pretende-se efetuar um levantamento diacrénico dos principais
normativos legais e da literatura associada a tematica da autonomia e gestao escolar
apresentando-se organizado em duas partes. Na primeira parte introduz-se uma breve
resenha do suporte normativo sobre a autonomia e gestdo das escolas apds 1974 e na
segunda parte faz-se uma abordagem ao percurso de implementacdo dos contratos de

autonomia, nas escolas portuguesas.

1.1 AUTONOMIA E GESTAO DAS ESCOLAS EM PORTUGAL: UMA BREVE
RESENHA DA EVOLUGCAO NORMATIVA APOS 1974

No contexto da politica educativa, a autonomia das escolas é um tdpico que tem
tido um percurso longo de debate e producdo legislativa e é indissocidvel das questdes

da restruturacdo da administragdo e gestdo escolar.

O tema de autonomia enquadra-se a nivel internacional englobando também o
tema da descentralizacdo em todas as vertentes econdmicas e sociais da educacao.
Partindo deste contexto e da sua centralidade discursiva e politica, este trabalho
pretende focar-se na realidade portuguesa apds o 25 de Abril de 1974, atendendo ao
facto de terem ocorrido um conjunto de mudangas relevantes em matéria de gestao

escolar.

Tal como referia STOER (1986) “depois do 25 de Abril, nas escolas, tudo se

passou como se tivessem sido ocupadas pelos préprios professores e alunos” (p.127).

Durante esse periodo, ndo se falando de autonomia, mas de gestdo
democratica, ocorreram vdrias tentativas de deslocacdo do poder do ministério para
os atores escolares. A maioria dos reitores nomeados foi afastada e professores,
pessoal ndo-docente e alunos uniram-se para eleger 6rgdos coletivos e colegiais — as
comissdes de gestao, tendo-se verificado uma significativa mobilizagdo e participagao

dos diversos atores no contexto escolar (LIMA, 1992).



O periodo de normalizagao que se seguiu (STOER, 1986), introduz a colegialidade
do 6rgao de gestdo, cuja eleicdo era resultante de uma maioria de professores,
representantes dos ndo docentes e alunos do ensino secunddrio (Decreto-Lei 769-

A/76, de 23 de Outubro).

Como forma de responder a crise politica do Estado moderno surgiram em varios
paises, desde os anos 80, varias reformas da administracdo publica nas quais se
enquadraram as medidas de gestdo local e autonomia das escolas. Estas reformas
manifestaram-se em diversos sentidos e evoluiram desde a transferéncia de poderes,
até a alteracdo dos processos de decisdo e gestdo ou ainda a privatizacdo do setor

publico.

O conceito de autonomia ganhou uma maior visibilidade em meados da década
de oitenta do século passado quando foi criada uma comissdo, pelo Governo, para
planear a implementacdao da Reforma Educativa, a Comissdao de Reforma do Sistema

Educativo (CRSE). As suas conclusdes conduziram ao conceito de escola auténoma:

Sem duvida de uma forma mais clara do que aquela que a Lei de Bases do
Sistema Educativo (LBSE) viria a contemplar, abria-se a possibilidade de atribuir
maior autonomia as escolas como forma de "enriquecimento qualitativo da
gestdo democratica". A promessa da autonomia, tal como o debate em seu
torno, os obstaculos diversos a sua concretiza¢ao, a sua centralidade discursiva
e, para muitos sectores, o seu eterno adiamento, fariam histéria ao longo das
duas décadas seguintes, a par de uma complexificacdo do conceito e da
emergéncia de acentuadas varia¢des. (FORMOSINHO, 2010, p. 47, aspas no

original).

A descentralizacdo e a autonomia foram decretadas num processo longo e
irregular trazido pela LBSE (Lei n.2 46/86 de 14 de Outubro). Os principios organizativos

do sistema educativo ai plasmados sdo:

(...) contribuir para desenvolver o espirito e a pratica democraticos, através da
adocdo de estruturas e processos participativos na definicdo da politica

educativa, na administracdo e gestdo do sistema escolar e na experiéncia



qguotidiana, em que se integram todos os intervenientes no processo educativo
em especial os alunos, os docentes e as familias (alinea 1), (artigo 39) (...) e, ainda
descentralizar, desconcertar e diversificar as estruturas e ac¢des educativas, de
modo a proporcionar uma correta adaptagdo as realidades, um elevado sentido

comunitario e niveis de decisdo eficientes (alinea g) (artigo 39).

A autonomia aparece, neste normativo, referenciada apenas para os
estabelecimentos de ensino superior. Contudo, estdo |a presentes os principios da
democraticidade e da participacdo de todos os implicados no processo educativo e a
direcdo entregue a 6rgdos democraticamente eleitos com a representatividade de

professores, alunos e pessoal ndo docente.

Em 1989, num contexto politico e administrativo de feicdo centralizada, como
refere LIMA (2006) surge o Decreto-Lei n? 43/89 de 3 de fevereiro, incidindo sobre o
“regime juridico da autonomia das escolas” e sobre o “regime juridico de diregdo,
administracdo e gestdio escolar”. Pretende-se reforcar a autonomia da escola como
fator de mudanca da administracdo educacional. Define-se que esta autonomia é
resultado da capacidade de elaboracdo e concretizacao de um projeto educativo
préprio e prevé-se a transicao progressiva de competéncias para a escola nos dominios

cultural, pedagdgico e administrativo (Decreto-Lei n2 43/89).

Salienta-se, porém, que essa autonomia deveria ocorrer dentro dos limites
fixados pela lei, ou seja, como afirma LIMA (2006), baseada num corpus normativo que
ao longo do tempo foi produzido em sentido inverso ao da descentralizacdo e da

autonomia das escolas.
Mas FORMOSINHO (2010) valoriza esse percurso ao considerar que

Ndo obstante ter sido inicialmente considerado mais como uma retdrica de
principios do que como um documento de trabalho, este documento permitiu
uma lenta consciencializacdo da importancia da autonomia e fez emergir alguns

exercicios de autonomia da escola (p. 44).

A sua aplicacdo ficou, no entanto, condicionada a uma rede experimental de

escolas, tal como aconteceu com a aplicacdo do Decreto-lei n? 172/91.



O modelo organizacional proposto por este ultimo normativo “estabeleceu uma
estrutura participativa destinada a participacao dos pais e da comunidade, criando um
Conselho de Escola que selecionava e nomeava o diretor da escola” (FORMOSINHO
2010, p. 44). Embora apenas implementado em 30 escolas, este Decreto-Lei permitiu
gue passasse a existir um diretor executivo - um érgao unipessoal - em lugar de um
conselho diretivo. A diregdo era desempenhada por um conselho de escola, composto
por professores (50%), pessoal ndo docente, alunos, encarregados de educacdo e
outros membros de diferentes setores da comunidade, sendo o responsavel pela
orientacdo geral da escola. A administracdo e gestdo eram exercidas por um diretor
executivo designado por concurso e que era “responsdvel perante a administracdo
educativa pela compatibilizacdo das politicas educativas definidas a nivel nacional, com
as orientacdes do conselho de escola, tendo em vista niveis de qualidade de ensino

que satisfacam as aspiracdes da comunidade escolar” (Decreto-Lei n2 172/91).

Os principios ai introduzidos “pretendem assegurar a escola as alteragbes
necessarias a sua integracdo no meio envolvente” exigindo “o apoio e a participacdo

da comunidade na vida da escola” (Decreto-lei 172/91,).

Vdrias criticas surgiram em relacdo a este modelo experimental, como a que se

segue:

Mas o “novo modelo” nada de substancial concretiza em termos de autonomia
das escolas, sendo de facto, neste dominio, uma continuacdo do regime anterior.
Ambos, de resto, se inscrevem na mesma tradicdo politica e administrativa
centralizada e, curiosamente, ambos dependem exatamente do mesmo quadro
juridico formal, o qual, em caso algum, foi objeto de qualquer alteracdo ou

medida de descentralizacdo (LIMA, 2006, p. 40-41, aspas no original).

Ainda numa analise realizada por ESTEVAO (1995) “o modelo regista marcas que
indiciam a incorporacdo de padrdes culturais provindos de um receituario extraido das
teorias gestionarias; a acentuagao de ideologias localistas ou privatistas; pela
integracdo de formas organizacionais vigentes noutros paises” (p. 439). O diretor

executivo, considera ESTEVAO, é um verdadeiro guardido, dependente da



administragdao central ou regional, zelando pelo controlo e pela legitimagdo do poder

do Estado numa ldgica de interagdes verticais.

Devido a contesta¢do e a uma mudanca politica foi constituida uma Comissdo de
Acompanhamento e Avaliagdo (CCA) criada pela Portaria n? 812/92 de 18 de Agosto,
para analisar o referido normativo. Destacam-se dos seus trabalhos as seguintes
conclusdes: recomendacdo para uma consideracdo global da reforma da
administragao, ndo a limitando ao espa¢o da administragao escolar mas a um contexto
de redefinicdo dos poderes da administracdo educativa nos niveis central, regional
local e de escola; “a opcdo por um diploma-quadro em prejuizo do conceito “modelo”
visando a reducdo do peso normativo sobre as escolas e “(...) a clarificacdo das
competéncias dos 6rgaos” e a necessidade de considerar integralmente a “tipologia e
o ordenamento da rede escolar e a delimitagdo entre as competéncias entre o estado

e a administragao local” (CAA, 1997, p. 77).
No que dizia respeito a autonomia o relatdrio era explicito:

Ndo parece possivel consagrar e regulamentar a autonomia das escolas/areas
escolares através de, exatamente, dos mesmos processos, regras e linguagens
gue sempre serviram, no passado, objectivos politicos antagdnicos; ou seja,
definir primeiro todas as regras, sem excep¢ao, e esperar depois por um
exercicio de autonomia, quando este envolve, desde logo, a possibilidade de

intervencdo na propria producdo de regras (CAA, 1997, p. 18).

Apds a elaboragdo deste documento, iniciou-se um processo de estudo. No ano
de 1996, o ministro da educagdo, através do Despacho n.2 130/ME/96, solicita a Jodo
BARROSO, da Universidade de Lisboa, um estudo prévio que, entre outros aspetos,
deveria "(...) propor um programa de execuc¢do para o reforco da autonomia das
escolas que tenha em conta a diversidade de situa¢des existentes e a necessidade da
sua gradualizacdo". Este estudo viria a ser publicado sob o titulo “Autonomia e Gestdo
das Escolas” (BARROSO, 1996), sendo constituido por duas partes: a primeira
subordinada aos "Principios e orientacbes gerais", onde se defende um processo

gradual de autonomia, sob contratualizacdo, e a segunda parte dedicada a



"Propostas", adotando a perspetiva de um "diploma-quadro" e deixando a cada escola

a definicao das diversas estruturas de gestao intermédia.

Como culminar de debates e producao legislativa surge a aprovacao do Decreto-
Lei n2 115-A/98, de 4 de Maio. Este veio consolidar a tendéncia autondmica e
descentralizadora, que vinha sendo anunciada, pelo poder politico, (muito a nivel das
intencdes) hd mais de duas décadas. Foi efetivamente a partir deste decreto da
autonomia, como passou a ser conhecido, que alguns vocdbulos como autonomia,
gestdo de recursos, eficacia, comunidade educativa, qualidade, entre outros, se
vulgarizaram nos registos discursivos mais correntes dos atores, embora esse

vocabuldrio ndo fosse recente.

Com este normativo a autonomia das escolas adquiriu nova visibilidade, dentro e
fora das mesmas, mas como lembra AFONSO (1999, p. 121) “a questdao da autonomia
(ao contrario do que, por vezes, se faz crer) surgiu na agenda das ciéncias da educagao

e também na agenda politica muito tempo antes da aprovacado do recente DL 115-A”.

De acordo com o diploma a autonomia é: “ o poder reconhecido a escola pela
administracdo educativa de tomar decisdes nos dominios estratégicos, pedagdgico,
administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do seu projecto educativo e em
funcdo das competéncias e dos meios que lhe estdo consignados” (Decreto- Lei 115-
A/98) regulamenta-se neste normativo, que cada escola optarad pela sua identidade
organizacional e a sua autonomia, construindo um documento prdéprio que formaliza a

sua estrutura e contratualiza a sua relagdo com as estruturas de orienta¢do educativa.

BARROSO (2005) refere a importancia do projeto educativo, nas suas dimensoes

institucional e local:

Em primeiro lugar, a obrigatoriedade de elaboracdo de um projeto, constitui, ndo
s6 uma tentativa de introducao de novas modalidades de gestdao na organizacao
escolar (planeamento e gestdo estratégicas, formas de gestdo pds- burocraticas,
gestdo associativa), mas também, uma nova forma de regulacdo local da escola
publica pelo poder politico central e sua administracdo. Em segundo lugar, a

mobilizagdo dos atores educativos em torno de um projeto, exprime a



necessidade de construir compromissos e acordos locais entre diferentes atores
nas escolas, com o fim de compatibilizarem interesses individuais e de grupo
com interesses coletivos, inerentes ao servico publico. Em terceiro lugar, a ideia
de projeto tem evoluido no sentido de ultrapassar a dimensao sectorial de
projeto de uma organizacdo (inspirado na gestdo empresarial) e assumir uma
dimensdo territorial, enquanto expressdao de um servico publico local de

educacgdo (p. 123).

De acordo com este Decreto, a escola tem a opcdo de escolher uma direcao
executiva unipessoal - um diretor, ou colegial - um conselho executivo e sdo definidos
quatro érgdos: a assembleia; o conselho executivo ou diretor; o conselho pedagdgico e

o conselho administrativo.

O diretor ou o presidente do conselho executivo era membro do conselho
pedagdgico, mas ndo obrigatoriamente, o presidente deste 6rgdo. A assembleia de
escola, que se encontra no topo da estrutura organizacional da escola, é “o 6rgdo de
participacdo e representacdo da comunidade educativa, devendo estar salvaguardada
na sua composicdo a participacdo de representantes dos docentes, dos pais e
encarregados de educacdo, dos alunos, do pessoal ndo docente e da autarquia local”

(Decreto- Lei 115-A/98, artigo 82). O presidente do conselho diretivo (ou o diretor) é

também membro deste érgdo, mas sem direito a voto.

Assume-se a intencdo de incluir todos os representantes dos varios interessados
na acdo educativa da escola e assegurar os principios de democraticidade e de
participacdo, descentralizando a politica educativa, tendo em conta as caracteristicas
de cada escola e do meio em que se insere. Resulta de uma eleicdo nos termos

definidos no artigo 19.2 (ponto 1) deste mesmo Decreto — Lei:

Os membros do Conselho Executivo ou o Director sdo eleitos em assembleia
eleitoral, a constituir para o efeito, integrada pela totalidade do pessoal docente e ndo
docente em exercicio efectivo de funcdes na escola, por representantes dos alunos no
ensino secundario, bem como por representantes dos pais e encarregados de

educacao.



Mantém-se assim, a eleicdo como processo democratico de recrutamento do
responsavel pela administracdo/gestdo escolar embora em escrutinio ndo exclusivo

pelos seus pares.

Este mesmo diploma, embora se tenha afastado dos sete principios
apresentados por BARROSO no seu estudo, consagrou a sua proposta inovadora de
celebracdo de contratos de autonomia, em duas fases de acordo com as capacidades
demonstradas por cada escola, e ainda apresentou o conceito de contrato de

autonomia:
Os contratos surgem, definidos como:

o acordo celebrado entre a escola, o Ministério de Educac¢do, a administracao
municipal e, eventualmente, outros parceiros interessados, através do qual se definem
objectivos e se fixam as condicGes que viabilizam o desenvolvimento do projecto
educativo apresentado pelos érgdos de administracdo e gestdo de uma escola ou de

um agrupamento de escolas. (n.2 1,art.2 48.9).

Em 2008, dez anos depois, surge o Decreto-lei 75/2008, de 22 de Abril que, no
que diz respeito a definicdo de autonomia, substitui a palavra incluida no Decreto

anterior "poder" por "faculdade":

A autonomia é a faculdade reconhecida ao agrupamento de escolas ou escola
ndo agrupada pela lei e pela administracdo educativa de tomar decisdes nos
dominios da organizacao pedagdgica, da organizacdo curricular, da gestdo dos
recursos humanos, da accdo social escolar e da gestao estratégica, patrimonial,
administrativa e financeira, no quadro das fun¢des, competéncias e recursos que

Ihe estdo atribuidos (Decreto- Lei 75/2008).

FERNANDES, FERREIRA, FORMOSINHO e MACHADO (2010) resumem assim o contetdo

deste normativo:

Este novo regime reforca a participacao dos pais, da autarquia e da comunidade
local na direcgao estratégica da escola e atribui ao Conselho Geral a selecgao e a
escolha do director. Determina ainda o caracter unipessoal do érgdo de gestdo e
confere ao diretor maior liberdade de decisdo e maior poder de intervencdao no
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funcionamento da escola, nomeadamente através da designacdo dos
responsaveis pelos érgdos de gestdao pedagdgica intermédia, ao mesmo tempo
que reconhece a capacidade de auto-organizacdo da escola (FERNANDES et al,

2010, p. 65).

A definicdo de contrato de autonomia mantem-se igual a apresentada pelo

normativo anterior. As semelhancas e diferencas destes normativos, em matéria de

autonomia, sdo muito bem sintetizadas por BARROSO (2011):

A articulacdo entre autonomia e projecto educativo, bem como o caracter
diversificado e progressivo da sua implementacdo estiveram sempre presentes
na legislacdo posterior sobre esta matéria (1998 e 2008). Contudo, enquanto a
dependéncia do projecto educativo continuava a fazer parte da definicdo que é
dada na legislacdo de 1998, o mesmo ndo acontece com a a legislacdo de 2008,
que omite essa referéncia e valoriza mais a dependéncia entre autonomia e os
procedimentos de auto-avaliacdo e avaliacdo externa enquanto instrumentos de

prestacdo de contas.

A principal diferenga formal que foi introduzida prende-se com as modalidades
de concretizagdo. No Decreto-Lei 115-A/98 prevé-se que a autonomia tem
diferentes fases e se concretiza através de contratos de autonomia. No Decreto-
Lei 75/2008 mantém-se o caracter progressivo e diversificado da atribuicdo de
novas competéncias e recursos as escolas, mas sem referéncia a fases pré-

estabelecidas (BARROSO, 2011, p. 38).

A promulgacdo do Decreto-Lei 75/2008, de 22 de Abril trouxe algumas mudangas,

nomeadamente no organigrama dos drgdos de administracdo e gestdo que se

resumem a seguir:

O conselho geral, “érgdo de direcdo estratégica responsavel pela definicdo das
linhas orientadoras da atividade da escola” (Decreto-Lei 75/2008), que tem
legitimidade para solicitar ao diretor a prestacdo de contas e pode tomar
decisdes sobre as grandes linhas de atuacdo de fundo para a escola ou

agrupamento.
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e O diretor, 6rgdo unipessoal, responsavel pelas “dreas pedagdgica, cultural,

administrativa, financeira e patrimonial” (Decreto-Lei 75/2008).

De acordo com este dispositivo legal o diretor, contrariamente a legislagdo anterior
é, por ineréncia, presidente do conselho pedagdgico, e os membros do conselho geral,

ndao podem ser membros do conselho pedagdgico.

Como podemos ler no seu preambulo, este decreto pretende reforcar as
liderancas, permitindo 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” (Decreto-Lei 75/2008).

Surge o gestor (diretor) com plenos poderes, recrutado por concurso em
detrimento de uma eleicdo primus inter pares. Como referem AFONSO e BARROSO,
“esta legislacdo consagra (quase dezassete anos depois) uma definicdo de diretor de
escola muito proxima da proposta de 1991, pondo termo a gestdo colegial” (AFONSO
& BARROSO, 2011, p. 36). O 6rgdo responsavel pela sua eleicdo passou a ser o
conselho geral, constituido por elementos de toda a comunidade educativa. Esta
mudanca foi bastante polémica até porque como se tinha entendido pela aplica¢cdo do
Decreto-lei 115-A/98 as escolas optaram, na sua grande maioria, pelo 6rgdo colegial e

ndo por um gestor que agora ainda recebe mais poderes.

LIMA (2011) foi muito critico relativamente a publicacdo deste novo diploma
nomeadamente em relacdo as vantagens que advém da criacdo da figura do diretor,
por considerar que ndo é ela que pode assegurar uma melhor lideranca nas escolas,

conforme se explicita no seguinte excerto:

A justificacdo apresentada para a criacdo da figura do Director inscreve-se
exactamente no quadro de uma ideologia de feicdo gerencial, ficando por
demonstrar por que razdo uma lideranca individual é superior a uma lideranca
colegial, desprezando a experiéncia e os dados da investigagdo. E por que razao
haveria uma “lideranca forte” de coincidir com uma “boa lideranca”,

especialmente num quadro histérico-cultural profundamente marcado pela
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heranca de um regime autoritario? Podera, em qualquer caso, garantir-se uma

“boa lideranga” sobretudo por via juridico-formal?

(...) Ao invés, uma escola mais auténoma exigiria a reforma do governo central e
heteronomo que, quotidianamente, esmaga as escolas e os seus actores; exigiria
mais democracia e participacao nas decisGes, de forma a garantir uma autonomia
enguanto capacidade crescente e responsdvel de auto-governo e direc¢do proépria

(LIMA, 2011, p. 78).

Na sequéncia da publicacdo do Decreto-Lei n.2 137/2012 de 2 de julho, que veio
alterar o Decreto-Lei n.2 75/2008 de 22 de Abril, surgiram algumas mudancas ao nivel
do cargo de diretor: legisla-se acentuando os requisitos para o exercicio de funcdes
exigindo qualificacdo (artigo 21.2) e atribui-se uma dependéncia hierdrquica maior
relativamente ao conselho geral, com a prestacdo de contas. E este 6rgdo que elege o
diretor, aprova o mapa de férias, decide sobre a sua reconduc¢do, participa no seu
processo de avaliagdo e pronuncia-se sobre os recursos relativos aos processos
disciplinares aplicados pelo diretor. Ao nivel das competéncias do diretor, entre outras
alteragdes, realca-se que este deixou de poder designar os coordenadores dos
departamentos curriculares (principais estruturas de coordenacdo e supervisdo
pedagdgica) conforme estava anteriormente previsto na alinea f) do n.24 do artigo 20.2
do Decreto-Lei n.2 75/2008 de 22 de Abril, passando a ter competéncia para propor
candidatos ao cargo de coordenador de departamento curricular, de acordo com o

previsto na alinea f) do n.24 do artigo 20.2 do Decreto-Lei n.2 137/2012 de 2 de Julho.

De acordo com BARROSO (2005), o conceito de autonomia das escolas, encontra-
se ligado a ideia do autogoverno ou a capacidade que os sujeitos tém de se gerirem
por normas proprias e, esta autonomia é também um conceito relacional
manifestando-se o seu exercicio num ambito de correlagbes e exprimindo uma

relatividade (p. 108).
Como refere ainda este mesmo autor,

(...) a autonomia é sempre relativa e desenvolve-se num quadro de multiplas

dependéncias, de que se destacam: a tutela dos diferentes servicos centrais e
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regionais do Ministério da Educacdo; as atribuicdes e competéncias das
autarquias; os direitos dos cidadaos; os saberes; as competéncias e os direitos

profissionais dos docentes (BARROSO, 2005, p. 108).

Em Portugal, como refere LIMA (2006)

(...) a saturagdo discursiva em torno da autonomia das escolas, sem reflexo em
politicas e prdticas organizacionais e administrativas, conferiu a autonomia o
estatuto de categoria ausente do dominio da acdo, condenada a uma condicdao
retorica, a ponto de entrar em crise de legitimidade enquanto discurso e politicas

adiada ( p. 64).

Ainda segundo o mesmo autor a autonomia decretada é destituida de sentido
democratico e descentralizador, contraditoriamente sujeita a um governo heterénimo
das escolas, a partir da acdo do poder central. A criacdo e afirmacdao de um érgdo de
direcdo proprio, que possa agir legitimamente na administracdo das escolas, em
regime de parceria com a tutela, ficam comprometidas pelo poder de medidas de
concentra¢do e desconcentra¢do. O oximero “a escola heteronomamente auténoma,
ou a escola com autonomia heterogovernada” (LIMA, 2006, p. 22) pretende traduzir

esta ideia.

Em resumo podemos concluir que o conceito de autonomia sofreu uma evolucao,
num curto espaco de tempo, em Portugal (entre 1989 e 2012). Esta esta instituida pela
normalizacdo, que reflete uma evolucdo nas politicas educativas de descentralizacdo e
no papel do Estado enquanto regulador do processo. Como refere BARROSO (2005) “o
debate sobre a gestdo local e autonomia da escola esta polarizado em torno dos dois
modelos ja apresentados, a administracao centralizada, planificada e hierarquizada e o
mercado descentralizado, concorrencial e auténomo” (p.107). Estando a autonomia
legalmente assumida e em construcdo, a sua extensdao depende da capacidade da
escola ndo agrupada ou agrupamento e o seu exercicio exige a prestagao de contas,
através dos procedimentos de autoavaliacdo e de avaliacdo externa. Serd contudo,
importante salientar os riscos que ela traz. Segundo FORMOSINHO (2000), eles sdo

quatro:
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o risco da miséria que corresponde a possivel desresponsabilizacdo do

Estado;

e o risco do localismo, de uma autonomia provinciana;

e o0 risco da autonomia da incompeténcia que resultard da falta de
preparacao dos gestores para assumir e intervir nos dominios complexos
como o administrativo, organizacional e pedagégico;

e o0 risco da autonomia cooperativa, que sera consequéncia das decisdes que

sirvam o interesse da corporagao(p. 47).

1.1.1 CONTRATOS DE AUTONOMIA

A autonomia das escolas veio a ser regulamentada, em Portugal, através da
publicacdo do Decreto-Lei n.2 115-A/98, de 4 de Maio e foi este normativo que incluiu
a proposta dos contratos de autonomia a que Jodo BARROSO se encontra
inevitavelmente ligado. Importa, no entanto perceber que a politica educativa
contemporanea integra uma tendéncia crescente de participacdo e autonomia que
caracterizam os sistemas educativos de diferentes paises e tem incorporado diversas
modalidades contratuais. Em Franca, em 1981, Francgois Mitterrand, afirmou: “em

democracia, é mais eficaz e mais satisfatério modificar a sociedade por contrato, do

gue por decreto”.

Quinze anos mais tarde, no seu relatério de 2003, o Conselho de Estado,
afirmou que a gestdo da funcdo publica, continuava muito normativa sendo
necessario: “fazer emergir um direito contratual, que constituisse uma inovacdo
importante, comparada com as regras tradicionais” (BOUVIER, 2007, p. 266). Sugeria
ainda que se experimentasse essa nova modalidade, o contrato. Em 2004, no quadro
do debate sobre a escola francesa, Thélot propds os termos dos contratos de

autonomia a instituir e que hoje vigoram no Sistema Educativo francés.
Segundo BARROSO (2006):

As politicas de reforco da autonomia das escolas, podem ser vistas e
interpretadas a luz do objectivo de instrumentacdo da accdo publica, de

recomposicdo do papel do Estado e das suas formas de governo e é neste
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contexto que aparecem claramente associadas a difusdo de processos de

contratualizagdo na administragao publica (p. 29).

Ainda segundo BARROSO (2006): “a nogdao de contrato, tem assim uma dupla

aplicacdo, como forma de modernizacdo da administracdo publica em geral, bem como

forma de regular as relagdes no interior das escolas, entre os individuos e os grupos de

interesses que representam” (p. 31).

Em ambos os casos: “o contrato, ao mesmo tempo que combina uma estratégia

de negociacdo, mobilizacdo dos actores e promoc¢do da sua autonomia, acaba por ter

igualmente, um sentido de controlo e garantia de resultados e da sua obediéncia a

principios ou normas gerais”. (idem).

O desenvolvimento da autonomia processa-se pela atribuicdo de competéncias

nos seguintes dominios:

Gestdo flexivel do curriculo, com possibilidade de inclusdo de componentes
regionais e locais, respeitando os nucleos essenciais definidos a nivel nacional;
Gestdo de um crédito global de horas de servico docente, incluindo a
componente letiva, ndo letiva, o exercicio de cargos de administracado, gestdo e
orientacdo educativa e ainda o desenvolvimento de projetos de agdo e
inovacgao;

Adocdo de normas proprias sobre horarios, tempos letivos, constituicao de
turmas ou grupos de alunos e ocupacdo de espacos;

Recrutamento e selecdo do pessoal docente e ndo docente, nos termos da
legislacao aplicavel;

Extensdo das dreas que integram os servicos técnicos e técnico -pedagdgicos e
suas formas de organizacao;

Gestdo e execucdo do orcamento, através de uma afetacao global de meios;
Possibilidade de autofinanciamento e gestdo de receitas que lhe estdo
consignadas;

Aquisicdo de bens e servicos e execucao de obras, dentro de limites a definir;
Associagdo com outras escolas ou agrupamentos de escolas e estabelecimento

de parcerias com organizagdes e servicos locais.
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A tutela caberd o papel do controlo da implementagdo dos contratos, para que possam

ser renovados:

(...) deve avaliar-se, em especial: o grau de cumprimento dos objectivos
constantes do projecto educativo e o grau de cumprimento dos planos de
actividades e dos objectivos do contrato. Na sequéncia de avaliagdo externa ou
de accdo inspectiva que comprovem o incumprimento do contrato de
autonomia ou manifesto prejuizo para o servigo publico, pode, por despacho
fundamentado do membro do Governo responsavel pela area da educacao,
determinar — se a suspensdo, total ou parcial, desse contrato ou ainda a sua
anulag¢do, com a consequente reversdo para a administra¢cdao educativa de parte
ou da totalidade das competéncias atribuidas ( Decreto — Lei n.2 75/2008, de 22

de Abril de 2008).

Este contrato ndao foi mal aceite pela maioria dos autores, assumindo-se
contudo, as consequéncias de uma nova concecdo da escola publica, como vemos
retratado por FERNANDES (2000): “o uso de modalidades contratuais na educacdo nao
parece que ponha em causa, por si so, a escola publica, enquanto modelo dominante
dos sistemas educativos contemporaneos, procurando substitui-la por um modelo de

escola privatistico, de natureza empresarial” (p. 87).

O desenvolvimento da contratualizagdo no sistema publico da educacao,
implica por um lado a concretizagdo de metas concretas entre as partes contratantes

e, por outro, assegurar a autonomia adequada de meios para realizar as metas.
A contratualizacdo, como refere FORMOSINHO (2007)

(...) requer uma mudanca profunda na cultura organizacional quer das escolas,
guer da administracdo, o que pode implicar algumas dificuldades de ambas as
partes. Essas dificuldades advém da cultura organizacional dominante ser,
basicamente burocratica, o que implica uma regulacdo e um controlo estrito
dos processos, enquanto que o contrato pressupde que as escolas disponham

de maior autonomia, quer na gestao de recursos, quer na gestao de processos

(p.9).
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Em Portugal, apesar deste processo de contratualizagdo estar previsto, desde
1998, nunca tinha sido posto em acdo, com exce¢dao do contrato de autonomia da
Escola da Ponte, no ano 2004/2005. Em Dezembro de 2006, ndo por iniciativa das
escolas, como definia o referido decreto, mas por convite feito as mesmas pelo
Ministério da Educacdo, foi desenvolvido um percurso que levou, em 2007, a
celebragao de vinte e quatro contratos, num universo de cento e trinta e seis

candidaturas.

O convite era apenas dirigido as escolas que ja desenvolviam um processo
formal de autoavaliacdo e obrigava a um parecer da assembleia de escola. O mesmo
convite determinava ainda que estas escolas que ja desenvolviam um procedimento

avaliativo podiam candidatar-se ao projeto-piloto da avaliagdo externa.

No ano letivo 2013/14 o Ministério da Educagdo procedeu a varias reunides e
convites para que trezentas e quatro escolas tenham, neste momento, contratos de
autonomia celebrados. No ano anterior tinha sido publicado o Decreto-Lei 137/2012
que, no seu artigo 7-A, apresentava as escolas com contrato de autonomia, bem como
as escolas TEIP (Territérios Educativos de Intervencdo Prioritdria) de fora da
obrigatoriedade de uma agregacdo entre agrupamentos de escolas e escolas
secundarias ndo agrupadas, como previsto no Despacho n? 5634-F/2012, de 26 de

Abril, que tem por objetivo o aprofundamento da reorganizagao da rede escolar.

Esta intencdo de “racionalizar a gestdao dos recursos humanos e materiais das
escolas e estabelecimentos de educacdo pré-escolar que o integram”, bem como de se

proceder:

(..) também a reorganizacdo da rede escolar através do agrupamento e
agregacdo de escolas de modo a garantir e reforcar a coeréncia do projecto
educativo e a qualidade pedagdgica das escolas e estabelecimentos de educacgéo
pré-escolar que o integram, bem como a proporcionar aos alunos de uma dada
drea geogrdfica um percurso sequencial e articulado e, desse modo, favorecer a
transi¢do, adequada entre os diferentes niveis de ensino” ( Decreto-Lei 137/2012,

de 2 dejulho)
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conduziu a agregacao de varios estabelecimentos de ensino. Esta reorganizagdo da
rede escolar resulta numa redu¢dao dos elementos que constituem as dire¢des das

escolas, processo que tem levantado muita polémica e continuara a nao ser pacifico.

1.2 O DIRETOR DE ESCOLA
No centro de todas as politicas educativas e como agente prioritdrio na

organizacdao escolar encontra-se o gestor escolar, sobre o qual se formulam
expectativas elevadas quanto aos efeitos da sua a¢do (Documento orientador deste

cursos de mestrado).

A designagdo deste primeiro responsdvel, em Portugal, foi sendo alterada ao
longo das mudancas legislativas e em fungdo dos contextos politico-administrativos

existentes, como se pode verificar pela leitura do ponto nimero um, deste trabalho:

e Reitor, antes do 25 de Abril;

e Presidente do conselho executivo, legislacdo de 1976;

e Diretor executivo, de acordo com o normativo de 1991;
e Presidentes dos conselhos executivos ou diretores, 1998;

e Diretor, em 2008.

A legislacdo atual sobre a administracdo e gestdo escolar, considera que o
6rgdo unipessoal, designado por diretor, sera a resposta para “criar condi¢bes para
boas liderancas e liderancas eficazes, para que em cada escola exista um rosto, um
primeiro responsdvel, dotado da autoridade necessaria para desenvolver o projecto
educativo da escola e executar localmente as medidas de politica educativa” (Decreto-

lei 75/2008, de 22 de Abril, preambulo).

Os estudos sobre esta figura do gestor escolar tém sido uma constante na

administracdo educacional e concentram-se em varias questdes (BARROSO, 2005):

e Principios e praticas de gestdao; motivagdes e condigdes para o exercicio
deste cargo;
e Tipos de “lideranga”;

e Os seus efeitos sobre a “eficacia da escola;
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e Caracteristicas dos “ bons” diretores;

e FuncgOes e tarefas etc.

Pretendendo inserir-se nestas preocupacdes, este trabalho apresentara uma
trajetdria que demonstre por um lado, a importancia atribuida ao gestor escolar e ao
seu perfil enquanto lider e por outro as exigéncias previstas no desempenho do seu

trabalho, ou seja, nas suas tarefas e fungdes.

1.2.1 LIDERANCA E GESTAO

Existe uma multiplicidade de definicGes sobre o conceito de lideranca e de
gestdo, nomeadamente a de BENNIS e NANUS (1985) “Managers are people who do
things right and leaders are people who do the right things” (p. 21). De acordo com
estes autores, gerir é entdo concretizar, ser responsavel por algo, conduzir; enquanto

liderar implica influenciar, guiar numa diregao, orientar o curso, uma ag¢do ou opinido.

Segundo HUGHES (1986), os lideres e gestores distinguem-se pelo facto de os
primeiros serem dindmicos, criativos e visionarios, podendo ser considerados
carismaticos e inspiradores. Pelo contrario, os gestores sdo considerados mais
racionais do que os lideres porque lidam com a eficiéncia, os procedimentos, o

controlo e os regulamentos.

Temos assim, o termo gestdo ligado a competéncias técnicas, a racionalizacdo e
operacionalizacdo de metas, de modo a atingir os objetivos definidos. O termo
lideranca, estd também ligado a um conjunto de competéncias, embora, mais do

dominio emocional, a visao, a partilha de ideias, a inova¢do e a mudanca.

BENTO (2008) considera que: “A lideranca e a gestdo sdo dois processos ou
fungdes distintos. A lideranca é mais emocional, inovadora, criativa, inspiradora,
visionaria, relacional-pessoal, original, proactiva, assente em valores. A gestdo é mais
“fria”, calculista, eficiente, procedimental, imitadora e reactiva” (p. 37). O gestor e o

lider desempenham entdo diferentes fungdes.

BUSH e GLOVER (2003) afirmam que a lideranca significa influenciar os outros

na procura de fins desejaveis, requerendo acentuada energia e competéncia. Quanto a
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gestao consiste na manutengdo da ordem da organizagdo, sendo, por isso, ambas

importantes.

Assim, para estabelecer a natureza da dire¢ao da mudancga é importante uma
visdo clara, mas também é importante garantir a execucdo dessa mudanca. E por isto
gue, muitos autores advogam uma estreita relagdao entre gestdao e lideranga,

reconhecendo no entanto que sao processos distintos.

Nesta linha KOTTER (1991) afirma também que lideranca e gestdo sao
processos diferentes, cada um com a sua funcdo e atividades caracteristicas mas

igualmente necessarios para o sucesso das organizagoes.

Alguns autores questionam-se se as duas fun¢des poderdo ser exercidas pelas
mesmas pessoas ou por pessoas diferentes. Segundo AVOLIO (1999), as diferencas
entre gerir e liderar estdo mais relacionadas com a pessoa do que com o processo.
Desta forma, as organizagles, para terem sucesso, precisam de bons gestores e bons
lideres, combinando uma gestdo e lideranca fortes resultando numa dupla lideranca.
BENTO (2008) é de opinido que o mesmo sujeito pode assumir os dois processos. Por
seu turno, REGO e CUNHA (2007) afirmam que, no exercicio de algumas funcdes
organizacionais, a lideranga pode ser mais relevante do que a gestdao, ocorrendo o

oposto noutras fungdes.

E notdria a preponderancia dada ao gestor escolar, ao longo de um percurso de
autonomia que tem vindo a ser legislada. E a literatura conduz-nos as conclusdes de
gue a gestdo e a lideranca das escolas, em Portugal, aparecem como atividades inter-
relacionadas e até sobrepostas. Segundo SILVA (2010) “Em Portugal, no passado
recente, o exercicio do cargo de presidente do 6rgdo de gestdo de uma escola tem
estado mais préximo de uma funcdo de gestao (management) do que de um exercicio

assumido de lideranca (leadership)”( p 171).
Segundo BARROSO (2002)

o processo de seleccdo e designacdo do “director” da escola polariza

perspectivas politicas, administrativas e organizacionais divergentes e é, muitas
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vezes, em torno dele que se estrutura o debate sobre os principios e fun¢des da

gestdo escolar e a sua articulagdo com a gestdo pedagogica”. ( p. 1).

Numa perspetiva politico administrativa, o autor identifica quatro concegdes

diferentes de diretores de escolas: (BARROSO, 2005)

e “Uma concegdo burocrdtica, estatal e administrativa”: o diretor é visto como
representante e executante das normas do estado e elo de ligagao entre o
ministério e a sua administracdo central ou regional e os professores e alunos
da escola;

e “Uma concegdio corporativa, profissional e pedagdgica”: o diretor é assumido
como um primus inter pares, continuando a ser um intermedidrio entre o
ministério e os professores, garante da defesa dos interesses pedagdgicos e
profissionais docentes, perante os constrangimentos burocraticos e financeiros
impostos pela administracao;

e “Uma concegcdo gerencialista”: visdo do diretor como o que se preocupa
essencialmente com a administracdo dos recursos, comparavel a gestdo de
uma empresa, possui formagao e competéncias técnicas especificas, com o
grande objetivo de garantir a eficiéncia e a eficicia dos resultados;

e “Uma concegdo politico-social”: o diretor é assumido como um negociador,
mediador entre ldgicas e interesse diferentes (pais, alunos, professores, grupos
sociais interesses econdmicos, etc.) tendo em mente um compromisso comum
guanto a natureza e organizacdao do “bem comum” educativo que a escola deve

garantir aos seus alunos (p. 162-163).

Segundo o autor estas conce¢des foram concebidas, ao nivel dos diplomas legais,
como referentes ideais do exercicio dos diretores mas nunca se encontram isoladas na

pratica profissional.

O confronto destas concegdes, afirma BARROSO (2005), tem dado origem em
Portugal a dois tipos de argumentagdes em relagao ao perfil e processo de designagao
dos diretores de escola: as vantagens e desvantagens da eleicdo, e uma mais recente

sobre as vantagens e desvantagens da sua profissionalizagao.
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FORMOSINHO (2003) afirma também que a tematica da governagdo das escolas
tem sido algo recorrente no debate educacional do regime democratico e, por isso a
discussdo dos modelos de governacdo tem de ser vista como uma questdo
estruturante do regime democratico em que vivemos. Uma das questdes que tem
gerado mais tensdes tem sido o processo de escolha e designacdo do gestor escolar
(BARROSO 2002; MACHADO, 2003). Segundo o ultimo autor, esta questdao tem sido o
mote para elogiar ou criticar os diferentes e sucessivos modelos de gestdo. Se, por um
lado, a ndo qualificagdo técnica dos gestores e a sua escolha pelos seus pares sao vistas
como motivos para o seu menor sucesso, por outro lado, a colaboracdo destes na
concretizacdo das politicas emanadas pela administracdo central tem sido fonte de

elogios.

Varios debates tém, também sido realizados com base na discussdo sobre a
profissionalizacdo e a eleicdo do gestor escolar. O Decreto-lei 75/2008, de 22 de Abril
bem como o Decreto-Lei n2 137/2012 de 2 de Julho, que lhe introduz alteragdes
regulamentam a necessidade de formacao especializada para o processo de selecdo do
diretor e possibilita o recrutamento de um candidato externo a instituicdo sendo, no

entanto, professor.

E na sequéncia desta producdo legislativa, tendo por base a conce¢do gerencialista
descrita por BARROSO, e assumindo o reforco das competéncias do diretor que a
tutela comegou a dinamizar programas de formacdo para dirigentes escolares cujo

objetivo é desenvolver as seguintes competéncias de gestdo e lideranca (DGAE, 2015):

e Criar, apresentar e implementar um Plano de Melhoria na escola de cada
participante
e Promover o contacto e intercambio entre escolas e empresas

e Compreender os processos de regulacdo das politicas publicas na Educacao

Este ultimo normativo sobre a administracdo e gestdo escolar, o Decreto-Lei n?
137/2012 de 2 de Julho, deixa em aberto a possibilidade das discussdes sobre as
vantagens que poderiam advir da escolha de um lider ndo escolhido pelos seus pares,

gue faca uma gestdo da escola como uma empresa, e valida a opinido dos que
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consideram que os critérios pedagogicos devem prevalecer sobre os critérios de gestao

das escolas.

As conclusdes a que chegou BARROSO (2002), nos estudos que realizou em
Portugal, mostram que quer os reitores (antes de 1974) quer os diretores (apds 1974)
exercem, essencialmente, duas fungbes: a de administradores e a de lideres

profissionais.

Para TORRES e PALHARES (2009) tem vindo a ser atribuida uma importancia
crescente as dimensdes da gestdo e liderancas escolares, no sistema educativo
portugués, nas ultimas décadas, aceitando-se que o diretor da escola deve assumir as

duas funcdes:

O paradigma dominante de organizacdo escolar anuncia e antecipa um certo perfil
de lideranca que se articula com ldégicas de prestacdo de contas e de
racionalizacdo dos recursos. Com efeito, a centralidade que a lideranga tem
assumido nos discursos e nas medidas recentes de politica educativa, adquire,
doravante, um significado mais expressivo: centrada na regulacao dos resultados,
a escola precisa de um “ lider forte” de um rosto, que se pretende partilhado

(p.131)

Segundo estes mesmos autores os lideres escolares tém de assumir as func¢des de
lideranca, porque sdo responsaveis pela execu¢ao de um projeto educativo de escola
gue melhore os resultados escolares dos alunos e que transforme a escola numa
comunidade de aprendizagem, devem gerir os recursos e prestar contas. Deste modo
“o lider da escola tende a assumir fungdes instrumentais e mecanicistas, cada vez mais
distantes de uma lideranca como objecto de acdo pedagdgica, ou nas palavras de
SERGIOVANNI (2004), lideranca como pedagogia” (TORRES & PALHARES, 2009, p. 132).
Também AZEVEDO (2003) assume esta duplicidade de fung¢bes dos diretores escolares
e afirma que agem em conformidade com a lei e conduzem a comunidade para que a

escola melhore os resultados da aprendizagem dos alunos.

VICENTE (2004) afirma que para inverter “o quadro pouco animador do sistema

educativo portugués” (p. 138) é necessario levar a cabo um investimento ao nivel da
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gestdo e lideranca. “Os lideres inovam, centram-se nas pessoas, inspiram confianga,
desafiam o poder, tém visdo a longo prazo, implicam as pessoas, integram informac¢ao”
(p. 143). Serd entdo o lider responsavel pela melhoria e revitalizacdo da organizacédo e

por criar novas visdes que levem a mudancga.

O diretor da escola assume um lugar preponderante na missao de, baseando-se
em valores, transformar a escola numa comunidade de aprendizagem e SERGIOVANNI

(2004) afirma:

Nas raizes da responsabilidade do papel de Presidente do Conselho Executivo
(agora diretor) encontramos as raizes da lideranga escolar- um compromisso de
cuidar das necessidades da escola como uma instituicdo, servindo os seus
propdsitos, aqueles que lutam por agir de acordo com esses propdsitos e agindo

como um guardido para proteger a integridade institucional da escola (p. 126).

E ele também o responsavel por conseguir a colabora¢do na concretizagdo do
processo educativo. Como podemos concluir pelos diversos autores citados, no
sistema educativo portugués, a gestao e a lideranca da escola aparecem com fungdes
interligadas. E a melhoria do sistema educativo, no quadro legal da autonomia, como
ja verificdmos na legislacdo e como afirma VICENTE (2004) dependem destas “a gestao
e administracdo das escolas, com base numa forte e esclarecida lideranca e capacidade
de assuncgdo de riscos, num quadro de autonomia, revelam-se, em nosso entender,

como meios fundamentais de incrementar o sistema educativo” (p. 126).

E também a escola, e consequentemente a sua lideranca, responsavel por uma
mudanca que introduza principios morais que salientem uma politica de justica social,
como afirma SANCHES (2009) “a lideranca das escolas pede-se que dé relevo aos
imperativos da justica social com efeitos nas politicas de equidade e de inclusdo dos
alunos na escola, uma orientacdo em consonancia com as politicas nacionais e da
Unido Europeia” (p. 108). O lider escolar devera ter uma visdo para a escola que
implique um futuro melhor para todos. Para este mesmo autor a acdo da lideranga

devera estar fundamentada em trés pilares:
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e Desenvolvimento da capacidade de adaptacdo da escola aos contextos de
indeterminacao,
e QOrientacdo para o conhecimento e

e Realizacdo da sua missdo como organizacdo aprendente.

Conclui-se assim que numa sociedade em mudanca a escola e o seu lider assumem

um papel de agentes de mudanca.

1.2.2 GESTOR/LIDER ESCOLAR: TAREFAS E FUNCOES

O diretor escolar desenvolve o seu trabalho na escola, que é reconhecida por
muitos autores como uma organizacdao com caracteristicas préprias. De acordo com
LIMA (1992), trata-se de “um empreendimento humano, uma organizacao histodrica,

politica e culturalmente marcada” (p. 41).
Para GONZALEZ (2003) a escola é uma organiza¢do complexa e descrita como:

el centro escolar es una organizacion compleja, en la que se lleva a cabo una
tarea saturada de componentes valorativos y éticos que no puede ser realizada
de modo mecdnico, y que estd constituida por personas que se relacionan entre
si de multiples maneras(...) Mds que una realidad objetiva, que existe a priori e
independiente de los individuos que la constituyen, son realidades sociales que
se van construyendo, manteniendo y recreando en el tiempo por las personas
que habitan en ellas a trvés de complejos processos de interaccion y

negociacion social (p. 37-38).

CANO (2003), baseando-se no trabalho de LORENZO (1994), aponta outras
conceptualizacdes e definicdes da escola: ela é vista como uma instituicdo que resulta
de processos histéricos complexos; como uma construcdo social; como um espaco que
cumpre multiplas funcgdes (explicitas ou ocultas); a escola é a organizacdo onde
trabalham docentes e discentes num ambiente que favorece o ensino-aprendizagem; é

III

uma comunidade dedicada a educacdo; é uma “entidade administrativa local” que se
dedica a instrugdo dos jovens e é vista ainda como um «“lugar especifico dedicado a la

“educacion sistemdtica”» (p. 157,158).
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Muitos outros autores definem a escola como tendo a finalidade ultima da

instrucdo dos jovens: FORMOSINHO (1992) salienta “quatro caracteristicas que

definem a escola: sistematicidade, sequencialidade, contacto pessoal directo e

duragao dessa interacgao pessoal” (p. 15).

Concluimos ainda, que diversos autores assumem que a escola se diferencia

das outras organizagGes, tal como GONZALEZ (2003), GREENFIELD Jr. (1995) baseia

essa diferenca nos seguintes argumentos: por terem um cardter moral (a educag¢do dos

jovens), trabalhadores altamente especializados e auténomos e por terem a sua

estabilidade organizacional ameacada frequentemente e de modo imprevisivel. Este

autor assume ainda a importancia da lideranca escolar desta forma (GREENFIELD,

1999):

“Visto que as escolas estdo entre as organizacées mais normativas, e dado que
a lideranga, em contraste com uma administracdo de rotina, é um esforco
altamente moral e normativo, ela é particularmente assumida como

importante para uma administracdo escolar eficaz” ( p. 257).

Tendo que desenvolver o trabalho dentro de uma organizacdo desta natureza e

assumindo que o diretor da escola publica portuguesa é, simultaneamente, lider e

gestor escolar assume-se, neste trabalho, a definigdo deste e as suas fungdes a partir

de ENGLISH, FRASE e ARHAR (1992):

A school leader is anyone occupying a role in a school system who, by formal job
title and content, is expected to (a) make sanctioned decisions or interpretations
that affect other people in the organization or other people who receive the
services of that organization directly or indirectly; (b) allocate resources, both
human and material, based on criteria approved by the system in which he or
she works; (c) be involved in decisions regarding employment(...); (d) formally
represent the place in which he or she works as the official representative and
spokesperson for its mission and purpose as well as operational effectiveness in
attaining overt and covert goals and objectives; and (e) establish meaning and

purpose for the work of the organization and assist in its design and
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implementation as well as the orientation and attitude of the people in his or

her area toward the nature of the work itself (p. 3,4).

A linha condutora de toda a legislagdo portuguesa sobre a gestdo escolar é a de
gue o gestor escolar é também professor pelo que “a gestdo e a profissdo ndo sdo
separaveis” (DINIS, 2001, p. 123) ele terd de executar, simultaneamente, tarefas
administrativas mas ndo podera abstrair-se do fator pedagégico e ao mesmo tempo
ele ndo pode também esquecer-se que é eleito pelos seus pares que se sentem no
direito de participarem na tomada de decisdes (DINIS, 2001). Este mesmo autor refere
ainda que “a separacdo entre a actuacdo do profissional, como administrador, como
lider profissional, como chefe executivo apenas faz sentido como operador heuristico”
(idem, p. 119-120), dado que a existéncia de uma intima correlacdo entre papéis esta

presente.

E assim que DINIS (2001) assume que o presidente do conselho executivo (P.C.E) se

debate com seis grandes grupos de tensGes ou dilemas que se apresentam na seguinte

tabela:
Dilemas Palavras-chave
Administracdo Buro'cr.aua .
- ~ . Administrativo
Administragdo vs. Ensino —
. Profissdo
Ensino .
Pedagogico
. Centralismo
Dominio
. N Controle
Dominio vs. Participacdo .
Particioacio Colegialidade
pac Autonomia
Professores
Interno Organizagdo

Quadro Dirigente

Interno vs. Externo "
Familia / Alunos

Externo Profissdo
Cosmopolita

Familiaridade lgualdade

Flexibilidade
Familiaridade vs. Distanciamento - -
. . Hierarquia
Distanciamento .
Firmeza
ot
Gabinete vs. Corredor
Porta Aberta
Corredor -
Visivel
Reatividade Curto prazo

Sobrevivéncia

Reatividade vs. Proatividade
Longo Prazo

Proatividade R
Desenvolvimento

Tabela 1 - Dilemas organizacionais do administrador escolar (adaptado de DINIS, 2001, p. 127)
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O dilema “administracao vs ensino” baseia-se no facto de o PCE se encontrar no
centro de um triangulo constituido por professores, as ideias e as pessoas externas a
escola. Esta sua posicdo leva a conflitos e dilemas dificeis de contornar (FULLAN &
STIEGELBAUER, 1991) uma vez que o diretor se vé confrontado com as exigéncias da
administracdo central, com as quais tem de compactuar, e com as dos seus pares,
professores que o elegeram e que terdo influéncia na sua possivel reelei¢do. Como diz

DINIS (2001):

(...) os chefes de estabelecimentos sdao quase unanimes a reivindicar ao mesmo
tempo a sua origem docente e a sua competéncia pedagdgica. E por isso que
eles se opbem a que a funcdo seja aberta a outros, por exemplo, aos
administrativos mas, verifica-se que eles ndo sdo mais professores. Eles ndo

ensinam mais. Eles entram raramente nas salas de aula (p. 126-127).

O conflito entre o “dominio” e a “participacao” é outro dilema. O gestor escolar
procura conciliar o controlo necessdrio para a gestdao de conflitos e a sua funcdo de
facilitador, de delegacdo de funcdes, poderes e responsabilidades (idem, p. 128). A
“orientacdo entre as atividades do chefe do estabelecimento para o interior versus
orientacdo para o exterior” é outro dos dilemas (idem). Este “chefe” é
simultaneamente professor da escola e um funcionario administrativo que tera de
prestar contas a administracdo central gerando conflitos entre a dimensao interna e
externa da escola. Os anseios dos professores e dos restantes membros da
comunidade escolar (como os encarregados de educacdo) sdo frequentemente
diferentes, gerando o conflito entre a dimensdo interna e externa da escola. Temos
ainda que ter em conta a forma de atuacdo do diretor, percebendo se este da mais
énfase ao funcionamento da escola - dimensdo interna — ou as relacdes da escola com
o exterior (idem). Ainda outro dilema que se prende com os relacionamentos do
presidente do conselho executivo com os outros atores escolares (idem). Um dilema
gue se revela como um dos mais dificeis de debelar, uma vez que muitas vezes sdo as
perspetivas dos restantes membros da organizagao escolar que rotulam o modo como
o presidente interage com eles. Este dilema esta intimamente relacionado com a

perspetiva politica dos recursos humanos visto que “tanto os excessos de familiaridade
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quanto o demasiado distanciamento tém efeitos no clima relacional e na forma como

as pessoas desenvolvem as suas atividades no seio da organizacao” (idem, p. 130).

Outro dilema que esta ligado as dimensdes da escola enquanto organizagao é a
dicotomia “gabinete vs. corredor”. Os professores esperam disponibilidade de
atendimento a toda a hora e em qualquer lugar para além de “acessibilidade dos
professores e restantes pessoas ao gabinete de direcdo”, o que algumas vezes é dificil
de executar dadas as exigéncias deste cargo, o que podera levar a conflitos e tensdes
no seio da organizagdao. (idem). Como diz DINIS, (2001) “Conciliar o trabalho de
gabinete com o trabalho de rela¢Ges interpessoais, a visibilidade e a invisibilidade no
interior da prépria organizagdo é assim aspeto importante, que alids se relaciona com

os outros dilemas”( p. 130).

O ultimo dilema prende-se com a forma como o presidente reage as situacoes
ja que “a pressao do imediatismo, do quotidiano, dificulta, ou mesmo inviabiliza, a
accdo reflectida e planeada direcionada para o crescimento e desenvolvimento futuro
da organizacdo” (idem.p.131). A literatura apresenta a questdo do dilema
“reactividade vs. proactividade” muito frequentemente. E aqui que se inserem as
solicitacdes constantes provenientes de todos os intervenientes do processo educativo
(pais, alunos, professores encarregados de educa¢do, Ministério da Educacdo e
autarquia) que deixam muito pouco tempo disponivel ao chefe de estabelecimento. E
assim que DINIS (idem,) assume a afirmagdo de YANEZ (1991) “uma frequéncia
excessiva de tarefas relacionadas com a sobrevivéncia proporciona a ac¢ao do director

um caracter excessivamente reactivo, baseado na gestdo continua de situacdes

criticas, que impede qualquer tipo de planificacdo a médio ou a longo prazo” (p. 131).

FULLAN e STIEGELBAUER (1991) referem exemplos de estudos que
acompanharam os presidentes dos conselhos executivos e que salientam que a maior
parte do tempo destes é passada ao telefone, encontros pessoais e reunides de
trabalho, sendo o seu trabalho -caracterizado pela brevidade, variedade e
fragmentacdo. Outros estudos revelam que o presidente ocupa grande parte do seu
horério a lidar com problemas administrativos e com a manutencdo da ordem (idem,

p. 146). Ainda outros estudos fazem notar a sobrecarga de trabalho e a fragmentacao
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(idem, p. 148). Weindling (1990) sobre esta matéria afirma “most of a head’s time is

spent in short interactions with people and that “maintenance " factors dominate their

school day” (p. 194).

Varios autores como BARRERE (2007), DINIS (1997), BARROSO (2005) e HORNG

(2009) realizaram trabalhos que enquadram as tarefas do diretor dentro de categorias.

BARROSO e SJORSLEV (1991) no seu trabalho resultante da investigacdo que teve lugar

em Portugal, onde realizaram um estudo comparativo relacionado com as estruturas

de administracdo das escolas primdrias e secundarias da Comunidade Econdmica

Europeia, revelaram e identificaram quatro grandes dominios em torno dos quais o

trabalho dos entdo denominados “chefes de estabelecimento” se desenrola:

Administrativo e financeiro (gestdo operacional): relacionado com o
funcionamento quotidiano da escola, isto é, com definir metas e objetivos,
planear, organizar, controlar, decidir, chefiar o pessoal e ainda com a gestao
dos recursos humanos, materiais e financeiros;

Pedagdgico e educativo: intervencdo na organizacdo e gestdo global do
curriculo, na orientacdo das atividades de ensino-aprendizagem, no processo
de avaliacdo dos alunos, na preparacdo e execucdo de medidas educativas
especificas (experiéncias pedagdgicas, inovacdo, atividades “extracurriculares”,
etc.), na manutencdo da disciplina e no acompanhamento escolar dos alunos;
Relagcdes humanas (internas — lideranca e gestdo de pessoal): motivacdo e
animacdo de grupos e equipas de trabalho, lideranca institucional, gestdo de
conflitos, desenvolvimento do pessoal docente e ndo-docente, condugdo de
reunioes, difusdo da informacdo, motivacdo dos profissionais;

Relac¢Oes externas: representacdo oficial da escola e relagbes com os pais, com
a administragdo, com as outras escolas, com a autarquia, com outros servigos

comunitarios, com as empresas e associacdes culturais. (p. 100, 101)

Atualmente a literatura predominante sobre o gestor escolar relaciona

diretamente a agdo do diretor escolar com o sucesso escolar e define até os tragos

comuns aos gestores das escolas “eficazes” (BARROSO, 2005). Conforme refere

AFONSO (2010)
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A administragdo fara sempre recair sobre os gestores ou diretores a justificacdo e
a responsabilizagdo mais imediatas desses mesmos resultados educacionais.
Assim, os diretores ou gestores escolares tenderdo a criar mecanismos de controlo
organizacional mais severos e formas de gestdo supostamente mais eficientes e
eficazes para garantir as condicdes necessdrias a obtencdo de bons resultados

académicos e educacionais (p. 21).

Como também ja foi salientado, o diretor é, neste momento assumido pela
legislacdo (Decreto-lei 75/2008, de 22 de Abril, como o rosto da escola, e como diz

AFONSO (2010):

(...) pode concluir-se (provisoriamente) que a problematica da accountability,
enquanto conjunto articulado de relagbes entre avaliagao, prestacao de contas e
responsabilizacdo, estd em desenvolvimento em Portugal e faz parte, de forma
crescente e cada vez mais explicita, das orienta¢Ges, regulamentacdes legais e

discursos relativos a diversas dimensdes da administracdo publica e da vida social

(p. 27).

Razdo pela qual, todos os diretores estdo sobre muitas pressGes e terdo de
desenvolver o seu trabalho, neste contexto e numa concecdo gerencialista, para
prestarem contas dele ao érgdao de direcdo, conselho geral, e & tutela através de

percursos avaliativos da Inspecdo Geral da Educacao e Ciéncia (IGEC).

Como refere AFONSO (2010) (...) “reitera-se igualmente que o exercicio da autonomia
supde a prestacdo de contas, designadamente através de procedimentos de auto-

avaliacdo e de avaliacdo externa” (p.23).

Salientam-se, ainda, eventuais consequéncias decorrentes da acdo inspetiva e da
avaliacdo externa que podem, por exemplo, fundamentar a dissolucdo dos 6rgaos de

direcdo e gestao.

Em resumo: A analise da literatura e legislacdo sobre o gestor escolar, atualmente
designado diretor, em Portugal, salienta a variedade e complexidade das suas funcoes
bem como a particularidade da organizagdio em que ele trabalha. Tem-se

incrementado a atribuicdo das suas competéncias ao mesmo tempo que se lhe exige
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mais capacidade de lideranga para conduzir a obten¢do de resultados que
demonstrem a sua eficacia. A prestagdao de contas tornou-se mais presente e alargou-
se a todos os representantes da comunidade educativa, nomeadamente ao érgdo de

direcdo estratégica denominado por conselho geral.

1.2.3 CONSTRUCAO DA PROBLEMATICA

O quadro legislativo Portugués prevé organizacGes escolares, atualmente
designadas de unidades organicas, de diversas tipologias: agrupamentos de escolas,
escolas ndo agrupadas, escolas com contrato de autonomia (cerca de 300
agrupamentos de escolas ou escolas ndo agrupadas, neste momento) ou escolas sem

contrato de autonomia.

O primeiro responsdvel de todas elas é o diretor de escola. Este é o 6rgao de
administracdo e gestdo do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada nas areas

pedagdgica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial (Decreto-Lei 75/2008).

No dominio da administracdo educacional a investigacdo sobre o gestor escolar
tem sido uma constante. Citando o guido de trabalho fornecido para a elaboragao

deste trabalho de projeto pelo Instituto da Educacdo:

a pesquisa desenvolvida pelos docentes e investigadores que tém produzido
trabalhos ligados a especialidade de “Politica e Administracdo Educacional” tem
a sua raiz nos finais da década de 80 e desde o seu inicio se tem orientado para
o “estudo da escola” e do “gestor escolar” e tem vindo a alargar-se pelas
tematicas de autonomia e da gestdo da escola(...). (Documento orientador do

curso de mestrado)

A breve descricdo sobre a evolucdo do quadro normativo e dos estudos sobre o
gestor escolar evidenciou crescimento das competéncias e de uma valorizacdo da
funcdo do gestor escolar. Nesta sequéncia exige-se um aumento da responsabilizacao
ao mesmo tempo que se requisita uma prestacdo de contas. E neste contexto, que a
acdo/trabalho do gestor escolar se desenvolve através de diferentes ldgicas e sentidos

gue resultam numa multiplicidade de tarefas.
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Assumindo que uma das caracteristicas do trabalho do diretor é, de acordo com
BARRERE (2007),“articulation, la superposition et parfois la contradiction entre les
rythmes de travail structurellement différents qui ont chacun leurs contraintes

propres”(p. 41)

e partindo das quatro concecgdes de diretores definidas por BARROSO (2011) (incluidas
no ponto 2) pretende-se neste trabalho de projeto descrever, analisar e interpretar o
desempenho das fungdes e tarefas do diretor de uma escola ndo agrupada, com

contrato de autonomia assinado no ano letivo 2012/13.

Como menciona (BARROSO, 2011) trata-se de “um diretor que gere ou lidera
uma “modalidade de governo”, num estado ainda muito dominado por uma

administragdo publica burocrdtica e centralizada” (p. 119).

Questionar-se-a e ter-se-a em conta, a percecdo que este diretor tem da sua
atuacdo, o modo como lida e responde a diversidade e mesmo conflitualidade dos

papéis e funcdes que lhe estdo atribuidos.

O problema da investiga¢ao consiste em descrever e perceber de que forma o

diretor de uma escola ndo agrupada, perceciona e orienta as suas fungdes e tarefas.
Nesta linha foram formuladas as seguintes questoes:

e (Quais sdo as prescricdes e autoprescricdes do gestor escolar acerca do seu
trabalho numa escola ndo agrupada com contrato de autonomia?

e Como recebe e interpreta as prescricdes juridicas normativas do papel do
diretor?

e De que forma perceciona a distancia entre o que faz e o que deveria fazer?
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2 METODOLOGIA

Considerando-se outros trabalhos ja realizados sobre esta matéria, bem como o
guido de trabalho fornecido para este trabalho de projeto (IEUL,2014), neste capitulo
descrever-se-a o contexto em que o estudo de carater qualitativo e descritivo, focado
na figura do diretor, se efetuou e ainda a metodologia que foi utilizada para a recolha,

tratamento e analise de dados.

2.1 DESIGN DO ESTUDO

Esta abordagem investigativa pretende associar-se a um estudo de caso, uma
opc¢do adequada a um primeiro estudo pois, como afirmam BOGDAN e BIKLEN (1994)
“Comece por um estudo de caso. Tenha uma primeira experiéncia gratificante e

prossiga, se assim o desejar, para estudos mais complexos” (p. 89).

Segundo SOUSA (2009):

o estudo de caso visa essencialmente a compreensdo de um comportamento de
um sujeito, de um dado acontecimento ou de um grupo de sujeitos ou de uma
instituicdo, considerados como entidade unica, diferente de qualquer outra,

numa dada situacdo contextual especifica, que é o seu ambiente natural (p. 138).

Um estudo de caso pode, assim, debrucar-se sobre um caso Unico ou sobre
varios casos e recorrer a varios instrumentos de recolha de dados. Também segundo
PONTE (2006), este tipo de estudo assume-se como uma investigacdo particularista e

nesta sequéncia STAKE (2007) considera que:

o verdadeiro objetivo do estudo de caso é a particularizacdo, ndo a
generalizacdo. (...) A énfase é colocada na singularidade e isso implica o
conhecimento de outros casos diferentes, mas a primeira énfase é posta na

compreensdo do préprio caso (p. 24).
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MERRIAM (1998) em CARMO e FERREIRA (2008) considera-o

“descritivo - porque o produto final é uma descrigcdo rica do fendmeno que estd a
ser estudado; heuristico — porque conduz a compreensdo do fendmeno que estd
a ser estudado; indutivo - porque a maioria dos estudos tem como base o
raciocinio indutivo;, holistico- porque tem em conta a realidade na sua
globalidade. E dada maior importéncia aos processos do que aos produtos, &

compreensdo e a interpretacdo”(p. 235).

SOUSA (2009) afirma que o estudo de um caso se resume, essencialmente nos

seguintes procedimentos:

2- Recolha, a mais exaustiva possivel, dos dados sobre o caso em estudo e o

contexto em que se encontra inserido;

2- Andlise qualitativa e quantitativa desses dados, procurando-se constantes,

relagdes, discrepancias, frequéncias e elementos de valor significativo;
39 Efetuar inferéncias a partir da andlise e extrair conclusoes (p. 140, 141).

E objetivo deste trabalho de projeto efetuar um estudo das tarefas diarias de um
diretor, circunscritas a uma unidade organica denominada por escola Secundaria
Manuel Cargaleiro. A partir da recolha de dados efetuar-se-a o tratamento e analise
qualitativa para se estabelecerem as inferéncias e conclusodes. As razdes que levaram a
selecdo do diretor prenderam-se com, por um lado a sua larga experiéncia nestas
funcbes e por outro a sua disponibilidade enquanto elemento colaborante para o

estudo. O acesso facilitado a escola foi também uma razdo de escolha.
Como afirmam BOGDAN e BIKLEN (1994)

Nunca é possivel ao investigador eliminar todos os efeitos que produz nos
sujeitos ou obter uma correspondéncia perfeita entre aquilo que deseja estudar

III

e — 0 “meio ambiente natural” — e o que de facto estuda- “ um meio ambiente
com a presenca do investigador”. Pode, contudo, compreender os efeitos que

produz nos sujeitos, mediante um conhecimento aprofundado do contexto,
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utilizando-o para construir uma consciéncia mais ampla da natureza social (p.

69).

Deste modo, assumiu-se que a proximidade quer a pessoa quer ao local, uma vez
gue observador e observado desempenham fun¢des no mesmo espaco, em vez do
efeito negativo, também possivel de avaliar, segundo BOGDAN, surtird um efeito

positivo na compreensao da observacao.

2.2 INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Seguindo o que afirma Yin (2005) “um bom estudo de caso utilizara o maior
numero possivel de fontes” (p. 112) pelo que se utilizaram como instrumentos de
recolha de dados a analise documental, a observacdo e a entrevista semiestruturada,

ao diretor da escola ndao agrupada.

2.2.1 ANALISE DOCUMENTAL
A anadlise documental facilitou o conhecimento do contexto da agdo em que o
diretor selecionado desempenha as suas fungdes ao mesmo tempo que possibilitou

uma melhor interpretacdo dos dados obtidos na observacao e entrevista ao mesmo.

Os documentos utilizados inserem-se em dois conjuntos, os de carater

legislativo e os documentos estruturantes da escola:

e No 12 grupo destacamos a legislacao vigente sobre a administracao escolar,
nomeadamente a mais recente, Decreto-lei n.2 75/2008, de 22 de Julho e o
Decreto-Lei 137/2002, de 2 de Julho

e No 22 grupo, os documentos da escola:

= Projeto Educativo de Escola (2014)
= Regulamento Interno (2014)
= Contrato de autonomia (2013)

= Plano Anual de Atividades (2014)
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2.2.2 OBSERVAGAO ESTRUTURADA

A observacdo do dia de trabalho do diretor foi precedida de um curto contacto
formal com este, no sentido de se aferir o objetivo da observacdo e a data em que
seria aconselhavel ocorrer. Foi-lhe também disponibilizada a grelha de observacgao
(anexo 1). Estes procedimentos tiveram por base o que BOGDAN e BILKEN (1994)
afirmam “O processo de condugdo de investigacao qualitativa reflete uma espécie de
didlogo entre os investigadores e os respetivos sujeitos, dado estes ndo serem

abordados por aqueles de uma forma neutra” (p. 51).

Tratando-se de uma observacdo estruturada, conforme sugerido no guido
fornecido para o desenvolvimento deste trabalho, elaborou-se uma grelha de
observacdo, com base na consulta de varios trabalhos ja realizados. Esta apresenta

diferentes campos:

e horada ocorréncia da atividade;
e o numero da atividade;

e J|ocal;

e osintervenientes;

e descricdo da atividade/tarefa;

e observacoes.

Todos estes campos permitiram a observagdo, no dia 26 de Fevereiro, entre as
9h30 e as 17h36. Ndo se inclui aqui o periodo de almoco (entre as 13h45 e as 15h05),

uma vez que teve lugar fora da escola.

Apds o registo das observacGes avangcou-se com uma tentativa de interpretacao
através de uma organizacdo de associacao do tipo de tarefas, resultante da proposta

de categorizacdo apresentada por BARROSO e SJORSLEV (1991).

Ao longo do percurso de categorizacdo e subcategorizacdo foram surgindo
algumas duvidas, pois algumas das tarefas poder-se-iam incluir em mais do que uma
categoria, e por consequéncia, em mais do que uma subcategoria. Assim sendo, optou-

se por aquela que mais definia a acdo/tarefa. Quanto a subcategorizacdo resulta da
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proposta inicial acima mencionada, tendo sido atribuida uma designacdo a cada

subcategoria, em vez de um cddigo, para maior facilidade de leitura.

2.2.3 ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

A entrevista, na investigacdo qualitativa, é usada como instrumento para
“recolher dados descritivos na linguagem do préprio sujeito, permitindo ao
investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos
interpretam aspectos do mundo que o investigador pretende conhecer” (BOGDAN e
BIKLEN, 1994, p. 134). Ainda segundo os mesmos autores, trata-se de estabelecer um
didlogo intencionado, normalmente entre duas pessoas, dirigido por uma delas (o
entrevistador), com o objetivo de obter informac¢des da outra (o entrevistado) sobre

determinados assuntos.

Existem mais do que um tipo de entrevistas. Estas podem ser estruturadas,
onde se utilizam questiondrios pré-preparados e questées padrao, servindo sobretudo
para coligir dados de natureza quantitativa; ou semiestruturadas tendo o entrevistador
elaborado uma lista de assuntos ou questdes a serem tratados de forma mais ou

menos livre (GRAY, 2004; MOREIRA, 1994).

Foi escolhido para este trabalho o ultimo tipo e partiu-se para a entrevista com
base no guido fornecido pelo Documento Orientador do Curso de Mestrado em
Ciéncias da Educacgao, Especializacdo em Administracdo Educacional. Contudo, tendo
consciéncia de que “o entrevistador pode e deve decidir, durante a entrevista, quando
e em que sequéncia fazer quais perguntas” (FLICK, 2004, p. 106). Com base no guido
inserido no documento orientador e nas questdes de investigacdo deste estudo, os

objetivos gerais definidos foram:

e Captar as prescricbes e autoprescricdes do gestor relativamente ao seu
trabalho;

e Recolher as suas percec¢des descritivas sobre o seu trabalho;

e Colher a percegdo avaliativa acerca da distancia que vai entre o que é o ideal e

o possivel.
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A partir destes objetivos gerais, foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

e Conhecer a trajetdria profissional do gestor e a sua percecao sobre a evolugao
do seu trabalho no contexto da agao.

e Conhecer as fungdes do diretor (o que tem de fazer e o que deveria fazer)

Esta entrevista foi realizada apds a observacdo, de forma a poder-se cruzar e
complementar o maior nimero de informacdes e dados e ter uma melhor percecao
entre o ideal do entrevistado e o real observado. Utilizou-se um gravador para o seu

registo e foi depois transcrita para uma grelha (anexo 3).

O passo seguinte foi a devolucdo das respostas, ao entrevistado para a
confirmacdo da fidelidade dos dados recolhidos, um dos requisitos de qualidade dos

trabalhos de investigacdo qualitativa.

2.3 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO DE DADOS

Pretendia-se um registo descritivo de um dia de trabalho de um gestor escolar e
conhecer as suas percecdes sobre as suas experiéncias no desempenho do cargo. Os
dados recolhidos através da observacao foram alvo de uma categorizagdo. Este
tratamento (anexo 4) permitiu o cruzamento com as informacdes recolhidas, na

entrevista semi-estruturada efetuada e possibilitou as leituras interpretativas.

e Administrativo e financeiro

Incluiu-se aqui a tarefa de atendimento do responsdvel pela empresa
dos extintores por se considerar que a subcategoria mais pertinente

seria a de “gestdo dos recursos materiais”.

e Pedagdgico e educativo

Estdo aqui consideradas todas as tarefas de acompanhamento da
atividade extra curricular da realizacdo do baile de finalistas, como por

exemplo o contacto com o fotdgrafo, e o acompanhamento dos seus
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trabalhos, a reunido com os alunos e a conversa com a professora

responsavel pela decora¢do do espacgo para a realizagdo deste evento.

A tarefa de consulta de dados da Plataforma do Gabinete Coordenador
do Sistema de Informagao do Ministério da Educagao - MISI que poderia
ter sido considerada na categoria “administrativo ou financeiro” foi aqui
integrada por se ter entendido, através das notas de observacdo, que
esta se relaciona com a preocupacao, ja expressa em outras tarefas
anteriores, que tém a ver com o acompanhamento escolar dos alunos.
O mesmo aconteceu com a tarefa de elaboracdo da convocatéria para a
reunido cuja ordem de trabalhos se prende também com este

acompanhamento.

Relagdes humanas internas

Consideraram-se  os contactos com interlocutores internos
nomeadamente com os restantes elementos da dire¢do na subcategoria
17" H ~ . N 0 ~ . e

divulgacao da informagdo”. Nao se incluiram alguns outros contactos
com interlocutores internos por se valorizar, em primeiro lugar, o
propdsito desses contactos para a sua inser¢do quer na categoria quer

na subcategoria.

Rela¢bes humanas externas

Os contactos estabelecidos com o encarregado de educacdo e a
autarquia foram as Unicas tarefas aqui categorizadas por, a semelhanca
do que atras ficou dito, termos considerado os outros contactos com
interlocutores externos dentro das categorias relacionadas com o

objetivo desse contacto.
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3 RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-se e discute-se os resultados obtidos através da
aplicacdo sequencial dos instrumentos de recolha de dados: a andlise documental, a
observagdo e a entrevista. Apesar desta apresenta¢ao e discussdao de resultados por
instrumento de recolha de dados, o cardter holistico da investigacdo evidencia-se

através da reflexdao conjunta sobre os diversos resultados.

3.1 O CONTEXTO DA ACAO

3.1.1 AESCOLA

A escola Secunddria com 3.2 ciclo do ensino bdsico, Manuel Cargaleiro, criada
em 1985, situa-se na margem sul do Tejo, no concelho do Seixal, um dos concelhos
cuja autarquia se caracteriza por uma atuacdo da linha politica de esquerda. Nesta
linha, a sua atuacdo tem-se pautado por oferecer muita resisténcia a implementacao
da maior parte das propostas das politicas educativas. Este concelho, situado na
margem sul do Tejo, caracteriza-se por possuir um elevado niumero de escolas, onze.
Neste momento é também um dos concelhos onde a agregacdao de escolas em
agrupamentos verticais teve o menor efeito, apenas um. Quanto a escolas com

contrato de autonomia existem apenas trés escolas onde se inclui a observada.

No ano letivo de 2014/15, a escola tinha 40 turmas, 29 do ensino secundario,
onde se integravam o ensino regular e cursos das vias profissionalizantes, e 11 turmas
do ensino basico. Neste total estavam incluidas uma turma de um curso vocacional e
uma de um curso de educacdo e formacdo de nivel equivalente ao 92 ano de

escolaridade.

Nesta escola desenvolviam o seu trabalho 100 docentes, dos quais apenas 15
eram contratados e os restantes pertenciam ao quadro de escola ha mais de 10 anos
ou desde a sua abertura. Colaboravam ainda 37 funciondrios ndo docentes,
nomeadamente uma Psicéloga do quadro da escola e, desde ha dois anos, uma
Técnica de Servico Social, em resultado do recurso atribuido através do contrato de
autonomia formalizado entre a escola e a Direcdo Geral dos Estabelecimentos

Escolares no ano 2013/2014. Este contrato estabeleceu como compromissos da escola:
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1. Reduzir a taxa de abandono escolar, aproximando-a dos 0%;
2. Melhorar a taxa de sucesso, designadamente:
2.1. Aumentar a taxa de sucesso pleno em 4%, ao ano;
2.2. Aumentar a taxa global do sucesso escolar em 1,5% ao ano, nos ensinos bdsico
e secundario;
2.3. Aproximar progressivamente a média das classificagdes externas da média
nacional;
2.4. Reduzir a distancia, ndo excedendo a diferenca de 2,0 valores, entre as

classificacOes interna e externa, no ensino secundario.

3.1.2 PARTICIPANTE NO ESTUDO: O DIRETOR
O diretor em estudo tem formacdo inicial em Histéria e comegou as suas
funcdes como professor da disciplina de Educacdo Moral Religiosa e Catodlica, ha 40

anos, numa escola do mesmo concelho da que trabalha neste momento.

Iniciou as suas funcdes na gestdo de escolas, como presidente da comissdo
administrativa proviséria no ano em que a escola, que agora dirige, iniciou as suas
funcdes, em 1985. Desempenhou funcées como gestor escolar passando por todas as
designacdes conhecidas apds o 25 de Abril, presidente do conselho diretivo,
presidente de duas comissdes administrativas provisérias, presidente do conselho

executivo e finalmente diretor.

O diretor detém formacdo em Administracdo Educacional, obtida primeiro por
uma poés graduacao e depois pelo primeiro ano de mestrado, especializacdo, na
Universidade Catdlica. Realizou um mestrado em Gestdo Autdrquica e outras

formacgdes de menor duracdo, em administracdao educacional.

Desempenha o cargo em regime de exclusividade pelo que n3do leciona.
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3.2 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA OBSERVACAQ

3.2.1 TEMPO DEDICADO AS TAREFAS POR CATEGORIAS
No global foram realizadas 67 atividades num total de tempo de 402 minutos

num dia que iniciou as 9.30h e terminou as 17.30h com interrupgdo para almogo.

O tempo gasto em cada tarefa variou entre 1 minuto e 31 minutos (apenas uma

reunidao) o que demonstra a brevidade das suas agdes.

A leitura do grafico 1 permite concluir que a categoria onde o diretor ocupou a
maior percentagem de tempo foi a de “administrativo e financeiro” (AF) com 47%,
seguindo-se a de 35% de “pedagdgico e educativo” (PE) com 35%. A categoria de
“relagcbes humanas internas” (RHI) apenas ocupou 15% e a de “relagdes humanas

externas” (RHE) 3%.

TEMPO UTILIZADO EM CADA CATEGORIA

Relagdes
humanas
externas

3%

Administrativo
e financeiro
47%

Pedagégico e
educativo
35%

Grdfico 1 — Tempo utilizado em cada categoria

Dentro da categoria (AF) a subcategoria “funcionamento do quotidiano” foi a
que se salientou, com 45%. A seguir surge “organizagao” com 19%,“gestao de recursos

humanos” 20% e gestdao de “recursos materiais” 16%.
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Administrativo e financeiro

Organizagdo,19%

Funcionamento
quotidiano,45%

Gestdo recursof
materiais, 16%

Gestdo recurso
humanos, 19%

Grdfico 2 — Administrativo e financeiro

Na categoria (PE) a subcategoria “atividades extra curriculares” foi a que mais
se destacou com 67%, salienta-se que se enquadrou aqui todas as tarefas relacionadas
com a preparacdo do baile de finalistas. Aparece depois a subcategoria

acompanhamento escolar de alunos” com 21% e “manutengdo da disciplina” 12%.

PEDAGOGICO E EDUCATIVO

Manutengdo da
disciplina
12%

Acompanhamento
escolar de alunos
21%

Atividades extra
curriculares
67%

Grdfico 3 - Pedagdgico e educativo

Dentro da categoria “relagdes humanas internas” predominou a subcategoria
“motivagdo para grupos de trabalho” com 33%, onde se inseriram reunides de

trabalho, que de acordo com as observagdes se salienta que nao tinham sido

46



agendadas previamente. Seguiram-se as atividades de “ difusdo da informa¢dao” com
67%, que dizem respeito a passagem de informagdo aos restantes elementos da

direcao.

RELAGOES HUMANAS INTERNAS

Motivagdo
grupos de
trabalho; 33%

Difusdo de

informacao;
67%

Grdfico 4 - Relagdes humanas internas

Na categoria “relagdes humanas externas” (83%) do tempo foi o contacto com
a autarquia que esteve em causa. Com os pais o contacto foi esporadico e conta

apenas 17%.

RELACOES HUMANAS EXTERNAS

Relagdo com
pais; 17%

Autarquia; 83%

Grdfico 5 - Relagbes humanas externas
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O grafico que a seguir se apresenta permite-nos visualizar a totalidade do
tempo gasto nas diversas subcategorias, que se inserem nas diversas categorias,

proporcionando uma visdao de conjunto.

Assim, conclui-se que dentro da categoria (AF) a subcategoria “funcionamento
do quotidiano” foi a que predominou, com 22%. Aqui se incluem as tarefas de leitura

do correio bem como assinaturas do mesmo e relagcdes com os atos administrativos.

sema.de Jempo(min) Tempo por subcategoria
Acompanhamento escolar
Relagdo com pais de alunos
Organizagao 0% 10%

17%

Atividades extra curriculares
22%

Manutencao da discip”m‘/ \4
3%
Gestdo recursos materiais ‘
3% Autarquia

3%
Gestdo recursos humanos P ) ~
5% Difusdo de informacdo
7%

Motivagdo grupos de
trabalho
8%

Funcionamento quotidiano
22%

Grdfico 6 — Tempo por subcategorias

As tarefas subcategorizadas por “organiza¢do” encontram-se em segundo lugar
(17%) dentro desta categoria (AF) e passaram por encontros / reunides com colegas
para definir atividades futuras o que demonstra a vontade de definir uma agenda e
preparar atividades ainda que o diretor tenha consciéncia da necessidade de incluir o

imprevisivel.

Na categoria (PE) a subcategoria “atividades extra curriculares” foi a que mais
se destacou com 22%. Salienta-se que estdo aqui inseridas todas as tarefas

relacionadas com a preparacdo do baile de finalistas.



3.2.2 ATIVIDADES POR INTERLOCUTOR

O diretor interagiu predominantemente com interlocutores internos onde se
destacam 89% versus 11% para os externos. Dentro dos internos 64% dizem respeito
aos professores e 36% aos alunos. Faz-se notar que dos 402 minutos gastos, durante
86 minutos o diretor ndo teve interlocutor, isto é, estava a desempenhar atividades
sozinho (consulta de correio eletrénico, correio convencional, blogs, MISI), segue-se
em minutos o contacto com professores, 63 minutos e com pessoal ndo docente, 61

minutos e depois alunos 53 minutos.

Atividades por Interlocutor Externo e
Interno

—

= Internos = Externos

Grdfico 7 — Atividades por interlocutor: externo e interno

Tempo utilizado com Professores
e Alunos

—

= Alunos = Professores

Grdfico 8 — Tempo utilizado com professores e alunos



3.2.3 LOCAL DAS ATIVIDADES

Quanto ao local de trabalho salienta-se o facto de o diretor ter apenas centrado
o seu dia observado, no edificio onde se encontra o seu gabinete e o da direcdo, e ter
circulado por todos os espacos ai existentes. A sala de professores e os servigos
administrativos no rés-do-chado e no primeiro andar a biblioteca, o hall, o auditério e os
dois gabinetes destinados a direcao. Foi no seu gabinete que desenvolveu a maior
parte das atividades (79%). Mesmo em tempo de reunides permaneceu no lugar
denominado gabinete de reunides que é um dos espacos destinados ao trabalho dos

membros da diregdo onde também dispde de uma mesa de trabalho (6%).

A sua circulacdo pelos espagos fez-se pela preocupacdo de se inteirar das
atividades que estavam a decorrer nas salas como o auditdrio (7%), a biblioteca (3%) e

a secretaria (1%).

ATIVIDADE§ P?R LOCAL
ecretaria

Sala de profs — 1% Atrio
Gabinete 2%

2% _ Auditério
7%

Reunides
6%

Grdfico 9 — Atividades por local

DINIS (1997) assume que, tendo em conta a diferenciacdo hierdrquica e
funcional existente no espaco escolar, pode-se considerar a presenca de territérios
proprios a cada grupo, e acrescenta que o “gabinete da diregdo é o territério natural

do gestor escolar” (p. 175).
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3.3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS RELATIVOS A
ENTREVISTA

A analise e discussdo dos resultados da entrevista foram organizadas a partir das

trés questdes que serviram de base a investigacao.

Quais sdo as prescricoes e autoprescricdes do gestor escolar acerca do seu

trabalho numa escola nao agrupada com contrato de autonomia?

O diretor disse ter-se sentido motivado para desempenhar as fungdes de gestao
escolar, ha muitos anos atrds, pela vontade de fazer algo de diferente do que viveu nas
escolas onde lecionou (anexo 3). Esta vontade de mudar terd estado também na sua
mente quando se mobilizou para a candidatura ao contrato de autonomia, uma vez

que ndo era obrigatério fazé-lo.

O diretor assume que tem havido mudancas nas politicas publicas de educacdo e
que, “nem sempre da melhor maneira e muitas vezes atabalhoadamente e sem
qualquer sentido de mudanca no sentido de inovar e fazer diferente” (anexo 3).
Considera que os estudos hoje existentes, a nivel da Europa, deveriam ter servido para
avaliar e balizar melhor as politicas educativas (anexo 3). Perante a evolucdo e as
mudancas ocorridas refere que estas, se manifestaram de duas formas conforme as
circunstancias, por um lado por uma continuidade por outro lado por ruturas “quer
dizer... muitas vezes foi uma continuidade daquilo que se estava a fazer mas mudando
aparentemente algumas coisas, ndo é... num caso ou noutro houve de facto rutura,
embora se calhar nem sempre pelos melhores motivos” (anexo 3). E visivel a assungdo
de que estas mudancas ndo puderam deixar de ter impacto nas fungdes enquanto

gestor escolar.

No que toca ao conceito de autonomia das escolas tem a opinido de que, esta
ndo se faz por contrato e que acontece assumindo as responsabilidades quando se
quer fazer algo diferente e considera a autonomia como a passagem de competéncias
para a concretizacdao daquilo que “eles ndo conseguem Id chegar” (anexo 3). Nesta
sequéncia assume que o facto de existir o contrato de autonomia na escola que gere

permitiu corresponsabilizar os professores para obtencdo de resultados, que constam
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dos objetivos operacionais do referido contrato, através de algumas mudangas de
metodologias. A grande mais-valia verificada, até este momento, considera ter sido a
atribuicdo de mais um recurso para a escola, uma técnica de servico social. Este
recurso foi solicitado com vista a contribuir para a redugdao do abandono escolar,

objetivo também considerado na contratualizagao.

Como recebe e interpreta as prescricoes juridico normativas do papel do

diretor?

Quanto as fungdes dos gestores escolares este diretor demonstra ter consciéncia
das diferentes expectativas em relacao ao seu papel. Pelo lado dos seus superiores
hierarquicos e pelo lado dos seus pares/colegas. Quando questionado sobre as
expectativas do Ministério da Educacdo em relagao as suas fungdes diz: “O ministério
tem a expectativa que os diretores de uma escola sejam obedientes, nGo é? E que
cumpram religiosamente aquilo que eles querem. O resto é cantiga” (anexo 3). A forma
como fez esta afirmacdo remete-nos para BARROSO (2005) e as suas quatro concecdes
dos diretores escolares, nomeadamente “concecdo burocrdtica, estatal e

administrativa” (p. 162-163).

Quando confrontado com a questdo, se considera que a tutela espera uma
gestdo gerencialista dos diretores equiparando-os a gestores de empresa, afirma que
“de uma maneira legislativa poderiamos dizer que podia comparar na responsabilidade

'II

a alguns gestores de empresas... na responsabilidade... nos direitos nGo!” (anexo 3) e
ainda salienta que as escolas “viveram sempre de algum amadorismo e de alguma
vontade de fazer e de melhorar as coisas mas sem a correspondéncia devida, da
responsabilidade e dos deveres e dos direitos que tinham com essas responsabilidades,

inclusivamente a nivel monetadrio...”

Assumiu que a tutela considera o gestor escolar equiparado a um gestor de
empresas apenas nos resultados que pretende obter (o sucesso dos alunos) “o
ministério quer é os resultados melhores tal qual a empresa quer obter os melhores

lucros. Aqui os lucros sdo o sucesso dos alunos.” (anexo 3)
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No que diz respeito as expectativas dos colegas, professores alega que eles o
consideram apenas como colega dizendo: “eles entendem que o diretor ndo é mais do
que um colega que estd aqui para lhes fazer aquilo que eles querem. Uma grande
maioria é assim que o entende, o diretor ser A B ou C ndo lhes interessa, o que
interessa é que ele faca o que lhes interessa a eles, nGo é... e que lhes facilite a vida o

mais possivel.” (anexo 3)
De que forma perceciona a distancia entre o que faz e o que deveria fazer?

O diretor salienta a diversidade das suas tarefas e a incapacidade de as prever,
porque como afirma “os dias sdo todos diferentes e a agenda inclui sempre coisas com
as quais ndo contamos” (anexo 3). Afirma que nos dias em que os conflitos ou
situagOes imprevistas e urgentes ndo acontecem com tanta frequéncia, se dedica a
tarefas mais superiores, “digamos assim, mais diddticas, mais pedagdgicas, mais
inovadoras”. Também considera que abdicaria das fungdes enquadradas nos atos
administrativos tais como as relacdbes com a secretaria e assinaturas. (anexo 3).
Continua a demonstrar uma vontade de mudanca e de criatividade afirmando que
“Tudo... tudo o que é administrativo e que néo implique uma inova¢do e uma parte
pedagdgica nisso tudo e que ndo implique que seja para fazer melhor... abdicava disso

tudo” (anexo 3).

Sem poder abdicar das obrigacdes administrativas do cargo, tem consciéncia de
gue nem sempre consegue dedicar-se as tarefas de carater pedagdgico tanto quanto
gostaria, mas aproveita todas as oportunidades para realizar este tipo de tarefas,

privilegiando o contacto com os alunos.

O entrevistado assume que para ele isto é o mais motivador “porque estou a
dar resposta, concretamente as atividades dos alunos, aquilo que os alunos querem da
escola, aquilo que nés também sentimos que a escola deve ser para os alunos... aquilo
que vai para além do dia normal” (anexo 3). Contudo, como se pode observar pelos
graficos anteriormente apresentados, o seu tempo de trabalho diario foi ocupado com

muitas outras tarefas e funcgodes.
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A andlise das tarefas desenvolvidas na subcategoria “ acompanhamento escolar
de alunos”, que apresenta 10% do tempo dentro da categoria (PE) (grafico 6), associa-
se a uma premissa de melhoria dos resultados que terd estado sempre presente, mas
que desde 2013 se formalizou nos objetivos assumidos no contrato de autonomia.
Convém destacar que esta tarefa passou pelo questionar diretamente alguns alunos e
por tarefas exclusivas do diretor (leituras, consultas, elaboragdo de convocatéria para

os professores).

54



4 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho pretende dar resposta a intencdo expressa no guido de trabalho
fornecido, de analisar e compreender a diversidade e especificidade dos contextos que

definem o modo como diretores e gestores escolares exercem as suas fungdes.

A gestdo escolar tem sofrido significativas alteracdes, nos ultimos anos, e sdo
essas mudancgas que justificam os estudos nesta drea. Por um lado legislou-se no
sentido de um aumento das competéncias dos 6rgaos de gestdo e por outro exige-se
mais prestagao de contas, num contexto que se assume como de autonomia
formalizada através de um contrato e do qual podem resultar mais recursos para a
escola e a possibilidade de selecdo de critérios para o recrutamento de uma quota de

professores.

Coexistem diferentes terminologias e tipos de organizacbes escolares,
agrupamentos escolares, escolas ndao agrupadas e dentro destas as responsabilidades
do seu gestor sdo de alguma forma iguais, porque se pretende uma gestdo
gerencialista em que o sucesso escolar é o mais importante mas, também diferentes

porque os contextos/organizac¢des sdo de dimensdes diferentes.

Assumindo a escola como o “palco” dos processos de regulacdo e das politicas publicas
na Educacdo é nela que o diretor escolar implementa as suas responsabilidades pela
gestdo pedagogica, patrimonial, financeira e administrativa. Este estudo incidiu sobre
o diretor de uma escola ndo agrupada com 32 ciclo e secundario, com contrato de
autonomia e teve como objetivo conhecer as prescri¢cdes e perce¢des do trabalho que
este tem do trabalho que realiza. Foi também intencdo percecionar e confirmar o que
nos apresenta a literatura sobre gestdao escolar, nomeadamente BARROSO e SJORSLEV
(1991), BARROSO (2005) e (2011), BARRERE (2007), HORNG (2009), DINIS, (2001)
nomeadamente, o carater multifacetado destas funcdes. A observacdo permitiu
constatar este carater multifacetado do desempenho e evidenciar que o diretor tem a
consciéncia que o seu trabalho se desenvolve entre as fungdes administrativo e

financeiras e as pedagdgico e educativo. Tem também consciéncia da imprevisibilidade
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e temporalidade das suas fungdes quotidianas e da necessidade de dar prioridade as

tarefas que surjam com cardter mais urgente.

O diretor observado revelou a sua preferéncia pelas tarefas pedagodgicas e
educativas envolvendo-se na organizacdo de uma atividade extra curricular e
assumindo essa preferéncia, classificando estas atividades como a parte que pode
servir para sensibilizar e motivar os alunos para as aprendizagens, para a relacdo que

devem ter com a escola (anexo 3).

Como gestor de uma escola com responsabilidades formalizadas num contrato
de autonomia assinado, tenta desenvolver as suas tarefas com vista a execuc¢do dos
objetivos operacionais ai formalizados. Revela capacidade para perceber o que tem de
fazer conduzindo e sensibilizando os responsaveis pelas mudancgas (professores e
alunos). Demonstrando uma atitude conjunta de gestdo e lideranca, ndo deixa de
perceber que tém dele expectativas divergentes se considerar a tutela ou os seus

pares.

No final deste trabalho, e como contributo para futuras investiga¢des seria
interessante verificar a influéncia do contrato de autonomia nos resultados da escola e

perceber o grau de satisfagcdo do diretor perante os mesmos.

Sera que é este contrato o passo para um gestor escolar envolver os outros

intervenientes e melhorar o sucesso escolar?
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Instituto de Educacao

UNIVERSIDADE DE LISBOA

CURSO DE MESTRADO EM CIENCIAS DA EDUCAGAO

ADMINISTRAGCAO EDUCACIONAL

Hora

Atividade.n®

Local

Interveniente

Tarefa/Acdo

Observacoes
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Anexo 2

Guido de Entrevista

Blocos tematicos

Objetivos

Questoes

Conhecer trajetéria
profissional do gestor e a
sua percegao sobre a
evolugao do seu trabalho
no contexto de agao

Conhecer a
experiéncia em cargos
de gestao, motivagao,
formacao

Conhecer a sua
opinido sobre a
evolugdo nas politicas
publicas de educacgao;
quais considera mais
significativas e que
representam
continuidades e
ruturas no trabalho do
gestor

- Em que data deu inicio as
fungdes de gestdo de uma
escola?

Nessa data iniciou
especificamente com o
cargo de Presidente?

Qual foi a motivagao que
considera ter estado por
trds da aceitacdo?

Qual a formacao realizada
para este desempenho?

Ao longo deste percurso
longo as politicas de
educacdo tém-se alterado.
Considera ter havido
evolucdo? Que mudancas
considera terem sido mais
significativas ao nivel do
desempenho associado as
funcdes da gestdo escolar?

Terdo estas alteracdes
passadas por continuidade
ou rutura?

- Considera que a tutela
pretende equiparar as
func¢des do gestor escolar
as de um gestor de
empresas? Em que
sentido?

-Quais considera serem as
expectativas da tutela em
relacdo as funcbes de um

gestor escolar?
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-E quais serao as dos seus
pares?

Funcdes do diretor

Conhecer as
representagdes sobre o
que tem de fazer numa
perspetiva normativo-
legal;

Conhecer as
representagdes sobre o
que deveria fazer como
gestor escolar;

Conhecer as
representagdes sobre o
que acha que os seus pares
e outros atores escolares
tém sobre o que deveria
fazer

Considera que a tutela
pretende equiparar as
funcdes do gestor escolar
as de um gestor de
empresas? Em que sentido

Considera que a tutela
pretende equiparar as
funcgdes do gestor escolar
as de um gestor de
empresas? Em que sentido

E quais serdo as dos seus
pares

Considerando um dia do
seu trabalho na escola,
quais as tarefas a que
dedica mais tempo?

Recolher percecbes
descritivas sobre o seu
trabalho

Cruzar com observagdo

Considerando um dia do
seu trabalho na escola,
quais as tarefas a que
dedica mais tempo?

A preparacao de atividades
extracurriculares como a
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organizagdo do baile de
finalistas, ocuparam algum
tempo no seu dia de
trabalho por mim
observado, da-lhe
entusiasmo desenvolver
este trabalho?

Percecdo avaliativa acerca
da distancia entre o ideal e
o possivel — o que gostaria
de fazer e o que faz

Conhecer a distancia entre
0 que gostaria de fazere o
gue faz e como convive
com ela

A preparacgao de atividades
extracurriculares como a
organizagdo do baile de
finalistas, ocuparam algum
tempo no seu dia de
trabalho por mim
observado, da-lhe
entusiasmo desenvolver
este trabalho?

De que tipo de tarefas
abdicaria, se pudesse?

Papel do diretor na escola
com contrato de
autonomia

Obter a sua percegao
sobre a sua atuag¢dao numa
escola com contrato de
autonomia

Que mudancas considera
terem ocorrido no seu dia-
a-dia por se ter tornado
diretor de uma escola com
contrato de autonomia?

Foram as que esperava ou
gostava que tivessem
ocorrido?

A sua preocupacao pelo
sucesso educativo dos
alunos tornou-se mais
constante por ter
assumido metas de
sucesso e de reducado do
abandono escolar, nesse
documento?
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Anexo 3

TRANSCRICAO ENTREVISTA

A: Boa tarde, a pergunta prévia é se posso fazer a entrevista com a indicagdo da escola ou se
é anénima ou confidencial. Vai ser...?

M: Como quiseres.

Pode ser assumida entao, ndo é?

M: Sim

A: A primeira pergunta é em que data deu inicio as fungées de gestdo de uma escola?
M: Foi no ano de 1985.

A: Nessa data iniciou fungdes especificamente com o cargo de presidente ou com outras
fungdes dentro da dire¢do da escola?

M: Como presidente da comissdo instaladora.
A: E qual foi a motivagao que considera ter estado por tras da aceitagao?

M: A motivacdo foi procurar fazer alguma coisa de diferente e sentir que tinha alguma
apeténcia para organizar uma escola diferente daquelas em que eu tinha lecionado.

A: Muito bem, entdo e na altura nao tinha formagdo para tal?

M: N3o tinha formacgdo especifica, fui adquiri-la juntamente dos servigos que felizmente se
colocaram a minha disposi¢do, tanto na secretaria de estado como na diregdo geral na altura,
encontrei técnicos superiores, que me proporcionaram uma formacgdo tanto quanto possivel,
mas que me elucidaram dos passos, das competéncias e que me deram indicagdes também
como poderia e deveria organizar uma escola.

A: Ao longo deste percurso, longo pelos vistos...

M: Ah! Mais tarde fiz a formacao...

A: Sim...

M: a especializacdo na area... e mais tarde o mestrado ndo nesta area (gestdo autarquica).

A: Ao longo deste percurso longo, as politicas de educagao tém-se alterado. Considera ter
havido evolu¢ao? Que mudangas considera terem sido mais significativas ao nivel do
desempenho associado as fungdes da gestdo escolar?

M: Claro que houve evolugio, nem sempre da melhor maneira e muitas vezes
atabalhoadamente e sem qualquer sentido de mudanga no sentido de inovar e fazer
diferente... de fazer diferente sim, mas nao de inovar e de fazer melhor. Porque as politicas
nado eram avaliadas, os ministros sucediam-se, os secretarios de estado idem, e cada um queria
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procurar desenvolver um cunho pessoal muitas vezes, outras vezes menos, mais avalizado,
mais cientifico, mas muito ao corrente de ideias que circulavam pela Europa fora e pelo mundo
fora sobre a educacdo, o que tem dado e continua a dar alguma confusdo porque as coisas ndao
sdo devidamente avaliadas nem devidamente estudadas, feitas de uma maneira mais cientifica
de acordo até com os estudos que existem. Hoje existem de facto muitos estudos que podiam
servir para balizar melhor as politicas educativas deste pais.

A: Entdo a pergunta que lhe vou fazer a seguir tera se calhar alguma resposta imediata. Que
é: tera havido nestas alterag¢oes, continuidade ou rutura?

M: Quer dizer... as duas coisas. As duas coisas conforme as circunstancias, quer dizer... muitas
vezes foi uma continuidade daquilo que se estava a fazer mas mudando aparentemente
algumas coisas, ndo é... num caso ou noutro houve de facto rutura, embora se calhar nem
sempre pelos melhores motivos.

A: O que é que considera que a tutela pretende das fun¢des de um gestor escolar? Pretende
equipara-las a um gestor de empresas?

M: Duas coisas: de uma maneira legislativa poderiamos dizer que podia comparar na
responsabilidade a alguns gestores de empresas... na responsabilidade... nos direitos nao!
Nunca sequer tiveram o cuidado de fazer algo de semelhante na escola como fazem no
ministério, nos ministérios. Nunca houve uma reparticdo devida, em relacdo ao pessoal que
uma escola tem com as fungdes e com as responsabilidades que as pessoas tém.
Concretamente: qualquer ministério e qualquer direcdo geral tem direcOes de servicos, tem
chefes de seccdo, tem essas coisas com responsabilidade mas também com o equivalente
depois a essa responsabilidade. Nas escolas ndo, nas escolas viveram sempre de algum
amadorismo e de alguma vontade de fazer e de melhorar as coisas mas sem a correspondéncia
devida, da responsabilidade e dos deveres e dos direitos que tinham com essas
responsabilidades, inclusivamente a nivel monetario...

A: Hum Hum!

M: Muitas vezes podiam ter equiparado um diretor de escola a um diretor de departamento
porque as vezes até tém mais responsabilidades e tém mais pessoas a seu cargo do que tem
um departamento ou uma divisdo do ministério. Nunca equipararam os coordenadores de
departamento, por exemplo, dos departamentos curriculares a algo que se assemelhasse a um
chefe de divisdo ou a outra coisa qualquer, no ministério nunca fizeram essa equiparacdo de
responsabilidades de direitos e deveres com os servicos.

A: E no sentido dos resultados que se pretendem obter? Tera o ministério alguma intengao
em comparar o que o diretor de uma escola, ou melhor, terd o ministério alguma expectativa
em relagao ao gestor escolar que se equipare de alguma forma ao gestor de uma empresa?

M: Claro, o que o ministério quer é os resultados melhores tal qual a empresa quer obter os
melhores lucros. Aqui os lucros é o sucesso dos alunos, mal equiparado mas é o sucesso dos
alunos. O ministério quer isso mas ndo dd as mesmas competéncias e os mesmos direitos a
uns e a outros.
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A: Entao a expectativa do ministério da educa¢do em relagdo a fungdo de um gestor escolar é
que ele permita que a escola tenha os melhores resultados possiveis. E em relagdao aos
nossos pares? Aos professores? Quais sao as expectativas?

M: O ministério tem a expectativa que os diretores de uma escola sejam obedientes, ndo é? E
que cumpram religiosamente aquilo que eles querem. O resto é cantiga.

A: Acabamos de ver isso agora através do telefonema, nao é?

(houve um telefonema da tutela anteriormente. Tinha a ver com a bolsa de classificadores
em que o diretor teve de se incomodar pois estavam a querer que ele fizesse uma
interpretagao da legislacao que ele tinha a consciéncia que podia ser lida de outra forma e
que muitos colegas, diretores, ja fizeram essa leitura)

M: O resto é cantiga, de maneira que ndo venham com questdes de autonomia e isto das
responsabilidades e daquilo que é cantiga. Eles s6 ddo autonomia quando ndo sdo capazes de
fazer as coisas. Quando nao tém possibilidades de as fazer, e entdo dizem que d3o autonomia
para os outros terem essa responsabilidade porque eles ndo conseguem |a chegar. Assim, num
portugués muito....

A: Entdo e em relagdo aos pares? Aos professores? O que é que esperam de um gestor
escolar?

M: Pois, eu ai ndo posso usar as mesmas palavras. O que pretendem é que um gestor, neste
caso, um diretor da escola, seja uma pessoa que tenha boas relacbes com os colegas e que
consiga levar os colegas “numa boa” como se costuma dizer, ndo é... sem conflitos, sem
grandes preocupacgbes e sem grandes problemas para o ministério...

A: Nesse sentido quer dizer que um gestor podia ndo dar cumprimento ao que o ministério
quer mas por-se do lado do colega? Isto é, assumir uma fung¢do de docente em vez de
gestor?

M: Quer dizer, nao chegaria ai. Porque sinto a responsabilidade geral, ndo é?
A: Mas do lado deles? As expectativas deles?

M: Do lado dos professores é, porque os professores entendem que o diretor ndo é mais do
que um colega que esta aqui para lhes fazer aquilo que eles querem. Uma grande maioria é
assim que o entende, o diretor ser A B ou C ndo lhes interessa, o que interessa é que ele faca o
que lhes interessa a eles, ndo é... e que lhes facilite a vida o mais possivel.

A: Tendo como objetivo conhecer as fun¢bes do diretor e, dentro destas, o que fazem e o
que deveriam fazer, e depois da observa¢ao de um dia de trabalho, quais as tarefas a que
dedica mais tempo?

M: Eu dedico mais tempo as tarefas que vao aparecendo.

A: Como por exemplo?
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M: Porque numa escola, eu digo isto e digo-o repetidamente, numa escola os dias sdo todos
diferentes. Se num dia ha mais problemas a nivel disciplinar, a nivel de relages publicas, etc.,
pois tenho que me dedicar a isso e resolver esses problemas. Noutros dias em que nao
aparecam tantos casos diarios de conflitos, de problemas... tenho mais tempo para me dedicar
a problemas mais superiores, digamos assim, mais didaticos, mais pedagdgicos, mais
inovadores ...

A: Administrativos, ndo? A parte administrativa?

M: A parte administrativa é aquela parte que é normal todos os dias, porque hda coisas
administrativas que tém que ser feitas todos os dias.

A: E que dedica muito tempo, ou ndo, a elas?

M: Algum tempo, quer dizer, o tempo suficiente para resolver os problemas administrativos.
A: E dessas tarefas, quais delas abdicaria de boa vontade?

M: Abicaria? As relacbes de secretaria, as assinaturas...

A: A parte administrativa?

M: A parte administrativa, a justificacao de faltas, a justificacdo das assinaturas...

A: A consulta do correio? A assinatura do correio?

M: Tudo... tudo o que é administrativo e que ndo implique uma inovagdo e uma parte
pedagdgica nisso tudo e que ndo implique que seja para fazer melhor... abdicava disso tudo.

A: A conclusdo entanto sera que o mais interessante disso tudo sera...
M: A parte pedagdgica e a parte relacional, ndo é...

A: Daquilo que observei daquele dia de trabalho, as atividades extra curriculares como foi
concretamente a organizacao do baile de finalistas, ocupou algum tempo do dia de trabalho
observado. Da-lhe entusiasmo desenvolver este trabalho?

M: Da entusiasmo porque estou a dar resposta, concretamente as atividades dos alunos,
aquilo que os alunos querem da escola, aquilo que nés também sentimos que a escola deve
ser para os alunos... aquilo que vai para além do dia normal.

A: Hum, Hum, Muito centrado na parte pedagdgica, portanto...

M: E na parte dos alunos, portanto, da parte que pode ser sensibilizar e motivar os alunos para
as aprendizagens, para a relagdo que devem ter com a escola, etc.

A: Nesse sentido, o contacto com os alunos é uma das tarefas ou das fungdes diarias que lhe
ocupariam mais tempo, se tivesse disponibilidade para tal...

M: As vezes, as vezes ainda é o mais motivador, ndo é.
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A: Ok. Associada a ideia que temos uma escola com contrato de autonomia, que mudancgas
considera terem ocorrido no dia-a-dia por se ter tornado diretor de uma escola com contrato
de autonomia?

M: Quer dizer... nds vivemos a autonomia, e eu digo pessoalmente, ha muitos anos. Nunca
achei que a autonomia viesse por decreto ou viesse por contrato. A autonomia vive-se a cada
momento que queremos fazer alguma coisa diferente e em cada momento que temos que ser
responsdveis por aquilo que fazemos. Neste caso concreto, eu posso dizer claramente, o que o
contrato de autonomia esta a trazer a escola sdo duas coisas: primeiro estad a responsabilizar
mais os professores pelos resultados que tém que apresentar e dai, pela criacdo de atividades,
de iniciativas, de metodologias, para podermos chegar aos resultados que queremos...

A: E contratualizados no contrato?

M: E contratualizados... em segundo lugar aquilo que a nossa autonomia e o nosso contrato
nos deu, nos respondeu melhor, foi com a possibilidade de contratar uma assistente social,
gue trouxe uma mais-valia a esta escola.

A: Portanto, mais um recurso para a escola...

M: Um recurso para a escola, um recurso que supera em muito aquilo que os professores
podiam fazer, porque estd ocupado com outras coisas. Sdo dois casos, dois dados concretos de
como a autonomia nos trouxe algum beneficio.

A: Portanto, neste sentido, as preocupacdes com o sucesso educativo, depois do contrato,
ter-se-ao avivado, digamos assim...

M: Ndo em relagdo ao diretor...
A: Mais do lado da comunidade.

M: Mas em relagdo a transmissdo para a comunidade porque sente a responsabilidade que
tem em apresentar resultados...

A: Do sucesso e do abandono escolar?
M: Do sucesso dos alunos.

A: Ha algo que gostasse de dizer sobre aquelas perguntas que aconteceram ou no final deste
percurso de observado e de entrevistado... alguma coisa que gostasse de salientar?

M: Quer dizer, eu gosto de salientar sempre a aprendizagem que se faz nestas coisas. E sempre
bom nds entendermos que podemos melhorar, e podemos melhorar quando refletimos sobre
as coisas, e quando analisamos. Porque muitas das coisas que se fazem numa escola, ninguém
tem a nogdo do que é... a ndo ser quando passa para a andlise...

A: E em relagdo as tarefas e as fungbes, por exemplo? Sente que o facto de ter sido
observado e entrevistado sobre este percurso das fungdes, faz pensar um pouco sobre elas
ou...
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M: Da-me...dd-me mais um motivo e mais uma possibilidade de refletir sobre o que estou a
fazer e sobre aquilo que devia fazer mais concretamente e que provavelmente ainda ndo estou
a fazer.

A: Mas por exemplo, na programagdo das atividades diarias, é possivel programar a maior
parte das atividades enquanto gestor escolar? Atempadamente e com...

M: E possivel programar...
A: Com tempo marcado...etc.

M: E possivel ter uma agenda base daquilo que cada dia se quer fazer e se vai fazer. Mesmo a
nivel de direcdo, alids ja tentei varias vezes isto, mas eu mentalmente e diariamente fago isso,
faco a reflexdao no fim do dia e nessa reflexdao coloco aquilo que quero fazer no dia seguinte.
Isto é uma questdo de habito, ndo sé ao nivel da escola, mas ja de base de formacdo que eu fui
tendo e que eu era obrigado a fazer. Agora, é evidente que o dia-a-dia numa escola, como ja
disse, é sempre diferente.

A: E mesmo programado pode ser diferente?

M: Mesmo programado é sempre diferente. Porque hd sempre coisas com as quais nés nao
contamos.

A: Imprevistos?

M: E que s3o o constante da escola. E um telefonema, é um problema, é um aluno, ou é um
professor, um funcionadrio... hd sempre coisas diferentes na escola.

A: OK, muito obrigado pela sua participagao neste trabalho!
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Anexo 4

Tempo( Ativid.

o] E ocal Intervenientes Interlocutor Tarefa/Agdo Observagbes Categorias Subcategorias
Diretor, _— . . - tfl
. Pede para chamar alunos finalistas inscritos na Pedagdgico e Atividades extra
2 1 |Gabinete [coordenadora das PND . . 2 a
o viagem para reunir as 10h educativo curriculares
ass. operacionais
N . Chamada telefénica p/ receber fotégrafo que L L.
. Diretor, assistente N ) R . o Pedagdgico e Atividades extra
2 2 Gabinete ! PND vem a subir as escadas, encaminha-o para Sai do gab e vai ao atrio R .
operacional . educativo curriculares
auditdrio
. O GAAF estava fechado. . ~
. Diretor, 3 alunos Conversa com os alunos sobre a expulsdo da sala Pedagdgico e Manutengdo da
6 3 |Gabinete Alunos Alunos escrevem . A
102D de aula . educativo disciplina
ocorréncia
Consulta horérios de 122 ano para pedir aos - .
. " . . parap i Pedagdgico e Atividades extra
5 4 |Gabinete Diretor S/ interlocutor |profs para enviarem alunos para reunido de . .
N educativo curriculares
delegados e subdelegados as 11.15
Consulta caderno de apontamentos para ver . . . o
. . . R Diz que precisa reunir  |Pedagégico e Acompanhamento
1 5 Gabinete Diretor S/ interlocutor [notas da leitura das atas de conselho de turma — B
- elementos da diregdo educativo escolar de alunos
do basico
- . Comunica desatualizagdo |Administrativo e |Gestdo recursos
4 6 |Gabinete Diretor S/ interlocutor |Chega funciondrio da empresa dos extintores ¢ ) ) -
de carregamentos financeiro materiais
Volta a falar com os alunos e pergunta-lhe pelos | . Pedagadgico e Manutencéo da
4 7 Gabinete Diretor, alunos 102D [Alunos perg P E interrompido 8 .g o ¢
resultados educativo disciplina
Diretor, prof2 do Conversa prof2 sugere encontro com o grupo Administrativo e —
2 8 |Gabinete P .~ |Professor P 8 . grup Empresa Another Step ) . Organizagao
|grupo monitorizagdo para trabalhar respostas ao avaliador externo financeiro
Retoma conversa com os alunos e envia-os para Pedagégico e Manutencéo da
3 9 Gabinete Diretor, alunos 102D |[Alunos P 8 .g o <
asala de aula educativo disciplina
. Diretor, aluno de 92 Recebe comprovativo de pagamento de viagem Pedagdgico e Atividades extra
2 10 |Gabinete Alunos P Pag € £de !
ano Erasmus em que o aluno vai educativo curriculares
Diretor, alunos Organiza-se detalhes da viagem de finalistas e Pedagdgico e Atividades extra
3 11  |Auditério _— Alunos . G _— g g _g .
finalistas jantar de finalistas na escola educativo curriculares
Reune com alunos delegados e subdelegados Pedagogico e Atividades extra
5 11 |Auditério Alunos 122 ano Alunos L g - 8 8 .g .
para organiza¢do do baile de finalistas educativo curriculares
Administrativo e [Funcionamento
1 12 |Gabinete Diretor S/ interlocutor |Vé correio eletrénico h ) L
financeiro quotidiano
Prof2 tem horério
. Diretor, prof2 de Prof2 pergunta se ja foram acrescentads 2 horas | R Administrativo e |Gestdo recursos
3 13 |Gabinete L Professor L. incompleto e vai recber | )
Histéria ao seu horario financeiro humanos
as 2 h que faltam
Gabinete Diretor, subdiretora, [Subdiretora e L - . L e Administrativo e L
31 14 " Organizagdo das reunides semestrais do E. Basico|Reunido ndo agendada ) . Organizagao
Reunides coordenadores de Professor financeiro
Diretor, alunos Atende telefone. Alunos para a reunido estdo a Pedagdgico e Atividades extra
6 15 |Gabinete Alunos N A N P L, Sala em frente ao Gab 8 .g .
delegados e chegar. Sai e vai abrir porta do auditdrio educativo curriculares
9 16 |Biblioteca Diretor, alunos e Alunos, Coldquio sobre Palestina organizado por profe. Pedagdgico e Atividades extra
rofs organizadores, [professores Geografia educativo curriculares
21 17 |auditsrio Diretor, alunos Alunos e Ajustes sobre tarefas a realizar para angariagdo Pedagdgico e Atividades extra
finalistas e profs professores de fundos educativo curriculares
Gabinete Ajustes sobre tarefas a realizar para angariagdo |Os alunos vieram mais  |Pedagdgico e Atividades extra
4 18 . Diretor, alunos 122E |Alunos J P gariag 5 _g .
Reunides de fundos tarde. Estavam em teste [educativo curriculares
Diretor, prof? Conversa sobre a viagem e o facto dos pais de Pedagdgico e Atividades extra
6 19 |Gabinete P Professor & N i N P . € ,g .
coordenadora de um aluno terem faltado a reunido e ainda ndo educativo curriculares
Administrativo e [Gestdo recursos
3 20 |Gabinete Diretor, prof2 Professor Prof2. alerta para falta de internet na sala h ) L
financeiro materiais
Prof. comunica que por questdes de satde ndo
. R . . que p! q S Administrativo e |Gestdo recursos
1 21 |Gabinete Diretor, prof Professor integrard o grupo que vai em visita a Serra da ) )
N 3 financeiro humanos
Estrela. Propde substituto
q q PR, Administrativo e [Gestéo recursos
1 22 |Gabinete Diretor, prof2 Professor Prof2. vem justificar o atraso e falta ao 12 tempo. ) )
financeiro humanos
Abre email para retirar cépias para reunido com Administrativo e [Funcionamento
1 23 |Gabinete Diretor S/ interlocutor ,p L pias p . ) .
grupo monitorizacdo financeiro quotidiano
Prof. pergunta se estd tudo bem com as fotos Pedagdgico e Atividades extra
2 24 |Gabinete Diretor, prof Professor P .g - 5 _g .
para o livro dos finalistas educativo curriculares
Gabinete Diretor, grupo profs Organizac¢do do trabalho a solicitar a empresa de Administrativo e
12 25 o ) g E P Professor g. . < P ) ) Organizagdo
Reunides monitorizacdo avaliacdo externa financeiro
. . Atende telf. e responde sobre a data do C. Administrativo e [Funcionamento
1 26 |Gabinete Diretor, prof2. Professor L ) ) L
Pedagégico financeiro quotidiano
Conversa sobre a pagina da escola e o contetido Administrativo e [Gest&o recursos
1 27 |Gabinete Diretor, adjunta Diregdo pag ) . .
a colocar sobre desporto escolar financeiro materiais
Administrativo e [Funcionamento
2 28 |Gabinete Diretor, adjunta Diregdo Diretor imprime documento e entrega a adjunta . ) .
financeiro quotidiano
Fotdgrafo instalou-se no - L
L Diretor, alunos e Alunos e Diretor vai ver como esta a correr trabalho com _g, ) N Pedagdgico e Atividades extra
3 29 |Auditério i . . auditdrio para tirar fotos A .
fotografo fotdgrafo fotografo e conversa com alunos educativo curriculares
das turmas
A AP, Diretor dirigia-se a prof2. "
Diretor saiu do Gab. em diregdo a Biblioteca e Bibliotecériga ara f:lar Relagdes
2 30 |Atrio Diretor, E. Educagdo |E. Educagdo encontra E. Educagdo. Conversa com ele sobre ’3 humanas Relagdo com pais
sobre formagdo da Educ.
educando 5 externas
especial
Diretor, prof? Diretor fala com prof2. sobre formagéo que vai Administrativo e —
5 31 |Biblioteca L p . Professor P ca0q ) ) Organizagdo
Bibliotecéria acontecer financeiro
Diretor comunica resultado da conversa com Relagdes Difuséo de
1 32 |Gabinete Diretor, adjunta Diregdo " - 5 . X .
prof2. Bibliotecéria humanas internas|informagéo
Solicita chamada para Camara Municipal Seixal Relagbes
2 33 |Gabinete Diretor, telefonista  [PND (CMS - representatante do projeto "No6s humanas Autarquia
Propomos") externas
Diretor, alunos e Alunos e Pedagadgico e Atividades extra
2 34 |Auditério L . Volta a ir verificar como estdo a decorrer fotos 8 R .
fotégrafo fotégrafo educativo curriculares
. " . Lé manifesto do sindicato sobre nova portaria do Administrativo e [Funcionamento
3 35 |Gabinete Diretor S/ interlocutor . ) L
Pessoal Ndo Docente nanceiro quotidiano
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Interlocutor

Tarefa/Agdo

Observagdes

Categorias

Subcategorias

Relagdes Difusdo de
1 36 |Gabinete Diretor, adjunta Diregdo Pergunta se ja leu e o que acha de alteragGes © . . N
humanas internas|informagado
Telefonista informa que representante do [Refaces
1 37 |Gabinete Diretor, telefonista PND . . ? 'p humanas Autarquia
projeto da CMS ja ndo estd
externas
q q q a Administrativo e [Funcionamento
1 38 |Gabinete Diretor S/ interlocutor  |Imprime novo documento do correio ) ) ;.
financeiro quotidiano
. Diretor, profa. Diretora assina convocatdria para reunido de Administrativo e [Funcionamento
1 39 |Gabinete Professor ) ) ) o
coordenadora depart. grupo trazida pela coordenadora financeiro quotidiano
Administrativo e [Funcionamento
28 40 |Gabinete Diretor S/ interlocutor |Vé correio eletrénico e consulta blogs ) ) L
financeiro quotidiano
Diretor, profa, Conversa sobre a agdo que vai ter lugar na escola
Professor e Pedagégico e Atividades extra
10 41 |Gabinete membro da 5 sobre cidadania e o conhecimento das & .g .
3 autarquia I . educativo curriculares
Assembleia de instituicBes locais
Diretor, alunas da Conversa sobre um workshop que vai ocorrer Relacdes Motivacio grupos de
20 42 |Gabinete Associagdo de Alunos noutra escola destinada a Associagdo de 5 . i
. humanas internas|trabalho
Estudantes Estudantes. Pergunta se vdo la.
Diretor, presidente . - Administrativo e L
5 43 |Gabinete P Professor Aferem marcagdo de reunido de C. Geral . . Organizagdo
Conselho Geral financeiro
q Prof2 comunica auséncia de longa duracdo a Administrativo e [Gestdo recursos
1 44  |Gabinete Diretor, prof2 Professor . . ~ B - 5 . .
partir da interrupgdo da Pdscoa financeiro humanos
. - o 0. Trabalhos: Analise L
. " " _— Elaboragdo da convocatéria para reunido geral . Pedagdgico e Acompanhamento
20 45 |Gabinete Diretor, adjunta Diregdo prospetiva do R
de profs. . educativo escolar de alunos
sucesso/insucesso
q q P Funciondria vem trazer raquetes utilizadas nas Administrativo e [Gestdo recursos
2 46 |Gabinete Diretor, funciondria [PND - q ) ) -
visitas de estudo financeiro materiais
N L Diretor dirigiu-se ao bar de profs e pede café a . R . .
Diretor, funcionéria L N S6 havia duas colegas na |Relagdes Motivagdo grupos de
13 47 |Sala de profs| PND funciondria do bar. Cumprimenta colegas que .
do bar de profs N sala. humanas internas|trabalho
estdo na sala
. Diretor, prof2 Diretor solicita a prof2. que organize divulgagdo Administrativo e —
15 48 |Gabinete P Professor N p Wq 8 8ac: . ) Organizagao
Coordenadora de de projetos para reunido geral financeiro
Diretor, prof2. de Diretor fala com prof2. sobre decoragéo do Pedagégico e Atividades extra
5 49 |Gabinete ! p Professor ' p . < 8 ,gl ! I X
Artes espaco para o baile de finalistas educativo curriculares
Diretor, psicdloga, e Conversa sobre o convite recebido para . s
Gabinete p 4 Psicdloga e . . p ST Relagdes Difusdo de
25 50 - coordenadora dos assinatura do protocolo com Instituto Politécnico . N N
reunides professor , humanas internas|informagao
Cursos de Settibal
Diretor, Representante do projeto telefonou na rReIa;ées
1 51 |Gabinete representante do Autarquia sequéncia do telefonema ja feito pelo diretor. humanas Autarquia
projeto da CMS Aferem data para marcacéo do protocolo externas
. Diretor, assistente Asssitente pergunta a hipétese de mobilidade de Administrativo e [Gestdo recursos
5 52 |Gabinete | . PND L0 4 aliol
técnica uma funciondria para a nossa escola financeiro humanos
Pedagadgico e Acompanhamento
1 53 |Gabinete Diretor S/ interlocutor |Consulta dados estatisticos da MISI 8 .g P
educativo escolar de alunos
AR & o . Relagbes
. " . Solicita chamada para Camara Municipal Seixal < .
1 54 |Gabinete Diretor, telefonista PND L. " humanas Autarquia
(CMS - secretdria da vereadora da educagdo)
externas
. " . . Pedagogico e Acompanhamento
4 55 |Gabinete Diretor S/ interlocutor |Continua consulta de dados da MISI A
educativo escolar de alunos
Diretor, secretaria da [RelacBes
6 56 [Gabinete vereadora da Autarquia Pede para vereadora Ihe ligar humanas Autarquia
educacio externas
. Diretor, funcionario N Administrativo e |Gestdo recursos
3 57 |Gabinete Fornecedor Conversa sobre o carregamento dos extintores . . .
empresa dos financeiro materiais
q A . Funciondria traz cartazes para diretor assinar e Administrativo e [Funcionamento
1 58 |Gabinete Diretor, funcionaria |PND N ) P " . L
depois serem afixados financeiro quotidiano
Pedagédgico e Acompanhamento
13 59 |Gabinete Diretor S/ interlocutor |Continua consulta de dados da MISI 8 .g P!
educativo escolar de alunos
q q . Telefonema da secretaria |Administrativo e |Funcionamento
7 60 |Gabinete Diretor, telefonista PND Atende telefone e passa a subdiretora ) ) L
sobre alunos financeiro quotidiano
Funciondria vem trazer docs a subdiretora e S . . 5
" " PN, . . Funciondria esteve de Administrativo e [Gestdo recursos
8 61 [Gabinete Diretor, funciondria [PND diretor interrompe a consulta de dados para o X .
. atestado médico financeiro humanos
perguntar-lhe se estd melhor
q q q A A il 9 Administrativo e [Funcionamento
10 62 |Gabinete Diretor S/ interlocutor |Vé correio e imprime documento ) ) s
financeiro quotidiano
. Diretor, Recebe correio em papel e assina correio para Administrativo e [Funcionamento
6 | 63 |Gabinete ) € pap P omine -
coordenadora técnica envio financeiro quotidiano
Administrativo e [Funcionamento
14 64 |Gabinete Diretor S/ interlocutor |Consulta sites oficiais h ) L
financeiro quotidiano
. Diretor, assistente Questiona sobre o trabalho da atualizagdo dos Administrativo e |Funcionamento
11 65 [Secretaria - PND X . .
técnica dados do IRS do Pessoal financeiro quotidiano
. Diretor, subdiretorae| . N . Relagbes Difusdo de
1 66 |Gabinete . Direcdo Informa que vai ter de sair e despede-se . . . a
adjuntas humanas internas|informagao
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