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Serafim Anténio Martins Inocéncio
Rua Principal n.°24 — Foros de Albergaria do Sado
7580-071 Alcéacer do Sal

Ex.mo Sr.

Diretor da Escola Secundaria || Gz

Assunto: Pedido de Autorizagdo/Colaboracéo para realizagdo de estudo no ambito do

Doutoramento em Educagéo.

Eu, Serafim Antonio Martins Inocéncio, professor de Educacédo Especial do grupo de
recrutamento 910, e aluno do Doutoramento em Educacdo, na especialidade
Lideranca Educacional, da Universidade Aberta, venho, por este meio, solicitar a V2
Exa. autorizacdo/colaboracdo para a realizacdo de um estudo de investigacdo nessa
Escola Secundéaria com 3° ciclo, no ambito da elaboracdo da Tese de Doutoramento
com o titulo “Estilo(s) de liderangca dos diretores em escolas publicas néao
agrupadas do ensino secunddrio da regiao do Alentejo”, sob a orientacdo da
Professora Doutora Lidia da Concei¢cdo Grave-Resendes.

No ambito desta investigacdo, se for deferido este pedido, serd aplicado um
guestionario (Questionario Multifatorial de Lideranca — MLQ de Bass & Avolio) a todo o
corpo docente e assistentes operacionais e técnicos, bem como efetuar uma entrevista
ao Diretor, tendo como obijetivo, realizar um estudo exploratério sobre os Diretores das
escolas publicas na regido do Alentejo, com base no MLQ e na entrevista, que nos
possibilite identificar qual o estilo de lideranca exercido pelo Diretor.

Desde ja, agradeco a disponibilidade e a atencéo dispensada.

Com os melhores cumprimentos,

Alcéacer do Sal, 14 de marco de 2012

O professor

(Serafim Antonio Martins Inocéncio)



PLANO DO TRABALHO A DESENVOLVER NA ESCOLA

Etapas

Descricéo

2012

2013

Fevereiro

Margo

Abril

Maio

Junho/julho

Janeiro-Abril

1a
Etapa

Sensibilizar as
escolas para o
trabalho a
desenvolver

2a
Etapa

Reunido com todos
0s intervenientes
(diretor,
coordenadores de
departamento,
coordenador técnico
e encarregado
operacional)

3a
Etapa

Aplicacao do
guestionario em
reunido plenéria de
departamento a
todos os professores

Aplicacédo do
questionario a todos
0s assistentes
operacionais e
técnicos em funcdes
na escola

4a
Etapa

Recolha dos
questionarios

5a
Etapa

Entrevistas
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Pagina MIME - Monitoriza¢do de Inquéritos em Meio Escolare 1de2

Monitorizagdo de Inquéritos em Meio Escolar

Inicio » Consultar inquéritos » Ficha de inquérito

Serafim Anténio Martins
Tdentificagdo-da Entidade /- Intertocutor Inocéncio

Nome da entidade:

Serafim Antdnio Martins Inocéncio

Area reservada
Nome do Interlocutor:

Serafim Anténio Martins Inocéncio = Dados da entidade

E-mail do interlocutor: = Consultar inquéritos

saminocencio@hotmail.com = Registar inquérito
= Instrugbes

Dauosdoir xquérhu = Inicio
Pesquisar inquéritos

Namero de registo:
0298100001

Designagao:
Questiondrio Multifatorial de Lideranga (MLQ) e dados de caracterizagao.

Descrigdo:

O mais recente modelo de gestdo e administragdo das escolas vem colocar no centro do debate a exigéncia
de liderangas “fortes” e “eficazes”. O Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de abril que o regulamenta, apresenta
uma nova perspetiva de gestdo da escola, abandonando um modelo colegial e democratico para se instituir
um modelo unipessoal e profissionalizado, bastante centrada na figura do Diretor.

Uma vez que a escola ndo é apenas um agrupamento de pessoas onde uns séo docentes, outros alunos e,
outros ainda, sdo pessoal ndo docente, mas sim, uma escola de “todos” e “para todos”, sem excegdes, é
necessario alguém no “topo” com competéncias para gerir e liderar eficazmente ndo sé a cultura presente
mas também a desejada, para dar corpo a concretizagéo da verdadeira missdo escola e reconhecer e utilizar
as potencialidades existentes dentro de uma escola/organizagdo. S6 desta forma poderemos promover uma
cultura de exceléncia, de partilha, de colaboraggo e de inclusdo, inseridos em processos de gestdo
adequados as necessidades e desafios concretos de uma unidade de gestdo.

O instrumento de recolha de dados utilizado serd um questionario desenvolvido por Bernard Bass e Bruce
Avolio (2004), denominado Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5x), composto por um conjunto de
quarenta e cinco assergdes (versdo revista) que refletem varios comportamentos em que cada um deles se
reporta a um tipo de lideranga — as quais os subordinados/respondentes atribuem uma escala de frequéncia
(tipo Likert) em que “0” significa “"Nunca”, “1” significa "Raramente”, “2” significa “Algumas Vezes”, “3"
significa “Muitas Vezes” e “4” significa “Fequentemente”. Este questionério € especificamente orientado para
a identificaggo de Lideranga Transformacional, Transacional e Laissez-Faire, assim como medir a percegao
da correlagdo entre os estilos de liderancga e os respetivos resultados desses comportamentos nessas
escolas. O questiondrio visa também recolher dados pessoais e de caraterizagdo como o género, idade,
tempo de servigo, entre outros.

Objectivos:

O MLQ vai ser utilizado no &mbito da realizagdo do Doutoramento em Educagdo, na especialidade Lideranga
Educacional, da Universidade Aberta, sob a orientagdo da Professora Doutora Lidia da Conceigao Grave-
Resendes e tém como objetivos:

i) Identificar e analisar os comportamentos caracteristicos da lideranga transformacional, transacional e
laissez-faire por parte do Diretor(a) nas diferentes organizages educativas em estudo;

ii) Identificar as diferengas entre a percegdo dos professores e dos assistentes operacionais e técnicos em
relagdo ao exercicio da lideranga do Diretor(a);

iii) Descrever a forma como os seguidores percecionam o estilo de lideranga do Diretor(a), considerando as
seguintes varidveis: género; idade; formagdo académica, categoria profissional; experiéncia profissional;
tempo de permanéncia na escola e desempenho ou ndo de cargos;

iv) Compreender os comportamentos apresentados, subjacentes aos estilos de lideranga, desenvolvidos pelo
Diretor(a) nas organizagdes em estudo, relacionando-os com os resultados da lideranga;

v) Identificar o perfil comportamental do lider, associando ao estilo de lideranga dominante neste estudo e
construir um perfil de lider escolar adequado as nossas organizagdes educativas.

Periodicidade:
Pontual

Data do inicio do periodo de recolha de dados:
16-04-2012

Data do fim do periodo de recolha de dados:
15-06-2012

Universo:

A populagdo do estudo serd de aproximadamente 700 professores e 300 assistentes operacionais e técnicos
a exercerem fungdes nas escolas do estudo.

http://mime.gepe.min-edu.pt/Private/InqueritoConsultar.aspx?id=3813 20-11-2013




Pagina MIME - Monitorizag&o de Inquéritos em Meio Escolare

Unidade de observagdo:

Este trabalho tera como objeto de estudo oito escolas secundarias ndo agrupadas da regido do Alentejo,
pertencentes & DREAL.

Método de recolha de dados:

Tendo em conta a aquisigdo de um conjunto de dados significativos do ponto de vista estatistico, privilegiar-
se-a o inquérito por questionario.

Inquérito registado no Sistema Estatistico Nacional:

Nao

Inquérito aplicado pela entidade:

Sim

Instrumento de inquirigdo:

02981_201203221129_Documentol.doc (DOC - 108,50 KB)

Nota metodoldgica:
02981_201203221129_Documento2.pdf (PDF - 449,10 KB)
Outros documentos:
02981_201204121506_Documento3.doc (DOC - 110,00 KB)
Data de registo:

22-03-2012

Versao:
1)

Dados-adicionais

Estado:
Aprovado

Avaliagao:

Exmo(a) Senhor(a) Dr(a) Serafim Anténio Martins Inocéncio

Venho por este meio informar que o pedido de realizaggo de inquérito em meio escolar pode ser aprovado
uma vez que, submetido a analise, cumpre os requisitos, devendo atender-se ao que se explicita nas
observagoes.

Com os melhores cumprimentos

Isabel Oliveira

Diretora de Servigos de Inovagdo Educativa

DGE

Observagdes:

Devera ser obtida a prévia recolha do consentimento expresso e informado da pessoa que participa no
estudo, quando maior de idade nas condigdes legais (n° 2 do art. 7° ; art. 10° e art. 15° da Lei n® 67/98).
N&o deve em caso algum comprometer-se a protegdo do cidad&o e dos seus dados pessoais (Lei n°67/98
de 26 de Outubro e Lei n°41/2004 de 18 de Agosto) para efeitos de tratamento de dados pessoais por
meios total ou parcialmente automatizados. Devera ser garantido o anonimato dos participantes, sugerindo-
se ainda a atribuicdo de uma codificagdo aos questionarios como medida preventiva de garantia de
confidencialidade.

Qutras observagoes:
Sem observacdes.

| Voltar | Versdao1 |

http://mime.gepe.min-edu.pt/Private/InqueritoConsultar.aspx?id=3813
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For use by Serafim Antonio Martins Inocencio only. Received from Mind Garden, Inc. on March 28, 2012

Permission for Serafim Antonio Martins Inocencio to reproduce 900 copies
within one year of March 28, 2012

Multifactor Leadership Questionnaire
Instrument (Leader and Rater Form)

and Scoring Guide
(Form 5X-Short)

English and Portuguese versions

by Bruce Avolio and Bernard Bass

Published by Mind Garden, Inc.

info@mindgarden.com
www.mindgarden.com

Copyright © 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All Rights Reserved. It is your legal
responsibility to compensate the copyright holder of this work for any reproduction in any
medium. The copyright holder has agreed to grant one person permission to reproduce the
specified number of copies of this work for one year from the date of purchase for non-
commercial and personal use only. Non-commercial use means that you will not receive payment
for distributing this document and personal use means that you will only reproduce this work for
your own research or for clients. This permission is granted to one person only. Each person
who administers the test must purchase permission separately. Any organization purchasing
permissions must purchase separate permissions for each individual who will be using or
administering the test. Mind Garden is a trademark of Mind Garden, Inc.

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All Rights Reserved.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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For use by Serafim Antonio Martins Inocencio only. Received from Mind Garden, Inc. on March 28, 2012
MLQ Multifactor Leadership Questionnaire
Scoring Key (5x) Short

My Name: Date:

Organization ID #: Leader ID #:

Scoring: The MLQ scale scores are average scores for the items on the scale. The score can be derived by
summing the items and dividing by the number of items that make up the scale. All of the leadership style scales
have four items, Extra Effort has three items, Effectiveness has four items, and Satisfaction has two items.

Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4

Idealized Influence (Attributed) total/4 = Management-by-Exception (Active) total/4 =

Idealized Influence (Behavior) total/4 = Management-by-Exception (Passive) total/4 =

Inspirational Motivation total/4 = Laissez-faire Leadership total/4 =

Intellectual Stimulation total/4 = Extra Effort total/3 =

Individualized Consideration total/4 = Effectiveness total/4 =

Contingent Reward total/4 = Satisfaction total/2 =
1 Contingent Reward B e SR e
2% Intellectual Stimulation L6 e (R T
3 Management-by-Exception (Passive) ............ I e s R
4. Management-by-Exception (Active)...................... 8 B R S e
S5: Laissez-faire (PR e R
6. Idealized Influence (Behavior) 0 1 2 3 4
T Laissez-faire 0 1 2 3 4
8. Intellectual Stimulation 00T 2 3 4%
9. Inspirational Motivation 01 2 3 4
10. Idealized Influence (Attributed) 0 1 2 3 4
1. Contingent Reward i MEh . T
12. Management-by-Exception (Passive) ............ 00 3 S 4
13 Inspirational Motivation Ol a2 =3 =
14. Idealized Influence (Behavior) 0230 A
15. Individualized Consideration (Ve o B

Continued =>

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All Rights Reserved.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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For use by Serafim Antonio Martins Inocencio only. Received from Mind Garden, Inc. on March 28, 2012

Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4
16. Contingent Reward 01 2 3 4
17 Management-by-Exception (Passive) ............ 01 2 3 4
18. Idealized Influence (Attributed) 01 2 3 4
19. Individualized Consideration 01 2 3 4
20. Management-by-Exception (Passive) ............ 01 2 3 4
21. Idealized Influence (Attributed) [ e 185y i P
22 Management-by-Exception (Active) ..........c.cccoeeenne (R e R |
23. Idealized Influence (Behavior) (18 i f e B
24. Management-by-Exception (Active) i 8 A
25. Idealized Influence (Attributed) LS Ve R
26. Inspirational Motivation 0 1 2 3 4
27 Management-by-Exception (Active) ...........coceeueunne 0 1T 2 3 24
28. Lai faire 01 2 3 4
29. Individualized Consideration 01 2 3 4
30. Intellectual Stimulation 0 1 2 3 4
31 Individualized Consideration QL e g ey
32: Intellectual Stimulation Ol o3l
33. Laissez-faire (Vo o e A
34, Idealized Influence (Behavior) (¢ e [ e e
35. Contingent Reward Uil s g
36. Inspirational Motivation 0 1T 2 3 %4
37 Effectiveness..........c.cc..... 01 2 3 4
38. Satisfaction............ 01 2 3 4
39. EXtra BIOT:. ..o o 0 1 2 3 4
40. Effectiveness.........cccccc.... 0 1 2 3 4
41. Satisfaction............ Qg 3nend
42. Extra Bffort.. .....cceamss i S T e
43. Effectiveness.... 19 %4
44. Extra Effort.. | SRR
45. Effectiveness.........cc.cc...... O 2y 8t A4

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All Rights Reserved.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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QUESTIONARIO MULTIFATORIAL DE LIDERANCA
Da autoria de Bernard M. Bass e Bruce J. Avolio (adaptado)

PESSOAL DOCENTE

Estimado(a) colega,
Esta investigacao insere-se no &mbito da realizagdo do Doutoramento em Educacéao, na especialidade Lideranca
Educacional, da Universidade Aberta, sob a orientacdo da Professora Doutora Lidia da Conceicdo Grave-
Resendes.
Comprometemo-nos, por razdes éticas e profissionais, a fazer uso dos dados recolhidos somente para fins da
presente investigacao, ndo os divulgando para quaisquer outros fins.
O presente questionario € anénimo e de facil preenchimento, pelo que lhe solicitamos a maxima sinceridade e
seriedade nas respostas o que, aliado a sua colaboracéo, podera contribuir para a identificacdo das Liderancas
Transformacional, Transacional e Laissez-Faire e os seus resultados (satisfacdo, eficacia e esforco extra) na
escola onde exerce fungdes. A distribuicdo deste questionario tem autorizacdo prévia do Diretor da sua escola.
Por favor, preencha o questionario individualmente. Sabemos que o seu preenchimento lhe vai ocupar algum do
Seu precioso tempo, por isso agradecemos a sua colaboracéo.
Muito obrigado.

Serafim Inocéncio

DADOS PESSOAIS/PROFISSIONAIS (Assinale com X a sua situacao)
9. Idade: anos
10. Género: Feminino []
Masculino []
11. Habilitacdo académica: Doutoramento [ ; Mestrado [ ; Formacdo especializada, p6s-graduada [ ;

Licenciatura[_]; Bacharelato [] ; Outra [_] Qual?

12. Categoria profissional: Quadro Escola [_]; Quadro de Zona Pedagdgica [ ] ; Contratado []
13. Experiéncia Profissional: Até 10 anos [ : 11 a 20 anos L] : 21 a 30 anos I:|; mais de 31 anos L]
14. Tempo de permanéncia na escola: Até 10 anos 1 11 a 20 anos mE 21 a 30 anos T mais de 31 anos[

15. Exerce algum cargo na escola? Sim [1; Nao [1; Se respondeu “sim” indique qual:

13




Seguidamente, encontram-se quarenta e cinco itens descritivos. Indique qual das afirmac6es

se adequa melhor a pessoa que esté a descrever.

o Marque, utilizando a escala abaixo fornecida, as suas respostas na questdo correspondente com um

circulo a volta do nimero;

e Sedesejar mudar uma resposta, ndo se esqueca de corrigir a anterior;

o Seum item lhe parece irrelevante, ou ndo tem a certeza de qual a resposta mais apropriada, ou ndo sabe

a resposta, deixe-o em branco;

e Utilize a escala abaixo indicada.

0 — Nunca 1 - Raramente

2 — Algumas vezes

3- Muitas vezes

4 - Frequentemente

O (A) DIRETOR(A) DA MINHA ESCOLA ...

1 - Da-me apoio em troca dos mMeus €SfOrgOS ... ......o.iuiuiiiiit i 0 1 2 3
2 — Reflete sobre pressupostos criticos de forma a questionar se estes sdo apropriados .......... 0 1 2 3
3 — Né&o atua no momento certo e apenas quando os problemas se agravam ........................ 0 1 2 3
4 - Foca a atencdo em irregularidades, erros, excegdes e desvios em relacdo aos padrBes

) 1 216 [0 1 2 3
5 - Evita envolver-se quando surgem questdes importantes ............o.oeevierineirenieriraneenans.. 0 1 2 3
6 - Conversa sobre 0s seus valores e crengas mais importantes ..............ooeeeereneereneenenennns. 0 1 2 3
7 - Encontra-se ausente quando dele/dela se precisa .........c.vevviiiiiiiiiiiiii e, 0 1 2 3
8 - Procura alternativas diferenciadas para solucionar diferentes problemas ........................ 0 1 2 3
9 - Fala com otimismo acerca do futuro .............ooiiiiiiiiii e 0 1 2 3
10 - Gera orgulho nos outros por estarem associados aele/ela ..................ccceeiviiiiiicieeeee. 0 1 2 3
11 - Discute em termos especificos quem € o responsavel por atingir metas de desempenho ..... 0 1 2 3
12 - Espera que algo corra mal antes de agir ..........o.oeiiiiiiiiiii i, 0 1 2 3
13 - Fala de modo entusiastico acerca daquilo que precisa de ser realizado ..............cccccceeeeee. 0 1 2 3
14 - Realga a importancia de ter um forte sentido de miSSA0 ............ovveiiiiiiiniiiiiiiinin... 0 1 2 3
15 - Investe o seu tempo ensinando e treinando os docentes a resolverem problemas ................ 0 1 2 3
16 - Torna claro aquilo que cada um pode esperar receber quando os objetivos de desempenho 0 1 2 3
SAO ALNZIAOS ..t et ettt ettt ettt e et

17 - Mostra acreditar na maxima “enquanto as coisas vao funcionando ndo se deve alterar” ..... 0 1 2 3

14
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0 — Nunca 1 - Raramente 2 — Algumas vezes 3- Muitas vezes

4 - Frequentemente

18 - Vai para além dos seus interesses proprios para bem do grupo .........cceevvviniiniiiiniiennnn,
19 - Trata-me como um individuo e ndo apenas como mais um membro do grupo ................
20 - Espera que o0s problemas se tornem cronicos antes de agir ...........c.oovveiiriiinininnnnnn
21 - Age de forma a incutir respeito por ele/ela ..........ooeviiiiiiiiiiii
22 - Concentra a sua total aten¢do em lidar com erros, reclamagdes e falhas ........................
23 - Pondera as consequéncias éticas ¢ morais das suas deciSOes ..........evvirinieriniiriniiiiennns
24 - Mantém-se a par de t0A0S 0S EITOS ... ....vuieiniit ittt e e e et et e e e e e e
25 - Exibe um sentido de poder e de confianga ..............coevviviiiiiiiiiiiiiie e,
26 - Apresenta uma visdo positiva ¢ motivadora do futuro ..............ccoeviiiiiiiiiii i,
27 — Centra a sua atengdo nas falhas a fim de atingir os desempenhos esperados ..................
28 - EVita tomar dECISOGS ... . .ueeent ettt et e et e e et et et

29 - Considera cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiracdes diferentes
em relagdo aos outros INAIVIAUOS ..ottt e
30 - Faz com que ou outros olhem para os problemas de muitos e diferentes perspetivas .........

31 - Ajuda-me a desenvolver 0s meus pontos fOrtes ............ooiviiiiiiiiiiiiiiiit et e,
32 - Sugere novas alternativas, maneiras de realizar e completar as tarefas ................ccceeeees
33 — Demora a responder a qUestdes MAaIS UIZENEES ......oueneeetneeneeeneetateeaeeeetaeeneaeneenan,
34 - Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missao coletivo ..........c.ccevevviiniiniinnnnn..
35 - Exprime satisfa¢do quando vou ao encontro do desempenho esperado ...............cccoeueenee.
36 - Expressa confianca de que 0s objetivos serdo alcangados ..........c.oovviviiiiininiinininnnnn,
37 - E eficaz em atender as minhas necessidades em relagio ao trabalho .................eeceeeveene..
38 - Usa métodos de lideranga que sa0 Satisfatorios ...........ooevviiriiiiiiiiiiiiiieeeeenennen.
39 - Leva-me a fazer mais do qUE 0 eSPerado ..........coovviiririniniiii e

40 - E eficaz na representagio que exerce em meu nome perante niveis hierarquicos superiores.

41 - Trabalha comigo de uma forma satisfatoria ...............cocoiiiiiiiiiii i,
42 - Aumenta 0 meu deSejo de ODLEr SUCESSO . ...viuerintiriet ittt e
43 - E eficaz em ir ao encontro das necessidades e objetivos da organizagao .......................
44 - Aumenta a minha vontade de exercer a minha a¢do com maior afinco ..........................

45 - Lidera um grupo que € efiCIENtE ........oviviniiit et

01 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4

Muito obrigado pela colaboracéo

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All Rights Reserved. Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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QUESTIONARIO MULTIFATORIAL DE LIDERANCA
Da autoria de Bernard M. Bass e Bruce J. Avolio (adaptado)

PESSOAL NAO DOCENTE

Estimado(a),

Esta investigacao insere-se no &mbito da realizagdo do Doutoramento em Educacéo, na especialidade Lideranca
Educacional, da Universidade Aberta, sob a orientacdo da Professora Doutora Lidia da Conceicdo Grave-
Resendes.

Comprometemo-nos, por razdes éticas e profissionais, a fazer uso dos dados recolhidos somente para fins da
presente investigacao, ndo os divulgando para quaisquer outros fins.

O presente questionario € anénimo e de facil preenchimento, pelo que lhe solicitamos a maxima sinceridade e
seriedade nas respostas o que, aliado a sua colaboracdo, podera contribuir para a identificacdo das Liderancas
Transformacional, Transacional e Laissez-Faire e os seus resultados (satisfacdo, eficacia e esforco extra) na
escola onde exerce fungdes. A distribuicdo deste questionario tem autorizacdo prévia do Diretor da sua escola.
Por favor, preencha o questionario individualmente. Sabemos que o seu preenchimento lhe vai ocupar algum do
Seu precioso tempo, por isso agradecemos a sua colaboracéo.

Muito obrigado.
Serafim Inocéncio

DADOS PESSOAIS/PROFISSIONALIS (Assinale com X a sua situacao)
1. Idade: anos
2. Geénero: Feminino []
Masculino []

3. Habilitacdo académica: LicenciaturaD; BacharelatoD; 12° ano D;9° ano D; 6° ano D;
Outra []; Qual?

4. Qual a categoria profissional que desempenha: Assistente técnico(a)[_]; Assistente operacional [ ]

5. Tipo de contrato: Quadro D; Contratado D;Outro D; Qual?

6. Experiéncia Profissional: Até 10 anos[_]; 11 a 20 anos[_]; 21 a 30 anos [_I, mais de 31 anos [ ]
7. Tempo de permanéncia na escola: Até 10 anos [_]; 11 a 20 anos[_]; 21 a 30 anos []; mais de 31 anos []

8. [Exerce algum cargo na escola? Sim []; Ndo []; Se respondeu “sim” indique qual:
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Seguidamente, encontram-se quarenta e cinco itens descritivos. Indique qual das afirmac6es

se adequa melhor a pessoa que esté a descrever.

o Marque, utilizando a escala abaixo fornecida, as suas respostas na questdo correspondente com um

circulo a volta do nimero;

e Sedesejar mudar uma resposta, ndo se esqueca de corrigir a anterior;

e Seum item lhe parece irrelevante, ou ndo tem a certeza de qual a resposta mais apropriada, ou ndo sabe

a resposta, deixe-o em branco;

e Utilize a escala abaixo indicada.

0 — Nunca 1 - Raramente 2 — Algumas vezes 3- Muitas vezes

4 - Frequentemente

O (A) DIRETOR(A) DA MINHA ESCOLA ...

1 - Da-me apoio em troca dos meus €SfOrgos ...........o.ouiiiiiiiriiiiiiieiee e
2 — Reflete sobre pressupostos criticos de forma a questionar se estes sdo apropriados ........

3 — Nao atua no momento certo e apenas quando os problemas se agravam .....................

4 - Foca a atencdo em irregularidades, erros, excegdes e desvios em relacdo aos padrBes

) 1 216 (01
5 - Evita envolver-se quando surgem questdes importantes ............c.co.eeeerinierieenenennnn..
6 - Conversa sobre o0s seus valores e crengas mais importantes ...............coeveveeueeenenennn.
7 - Encontra-se ausente quando dele/dela se precisa .........ooevviiiiiiiiiiiiii i,
8 - Procura alternativas diferenciadas para solucionar diferentes problemas ....................
9 - Fala com otimismo acerca do futiro ............coouiiiiiiiiiiii e,
10 - Gera orgulho nos outros por estarem associados a ele/ela .................ccoooiiiiiiiinininnne,
11 - Discute em termos especificos quem € o responsavel por atingir metas de desempenho .....
12 - Espera que algo corra mal antes de agir ............cooeviiiiiiiiiiii e
13 - Fala de modo entusiastico acerca daquilo que precisa de ser realizado .................ccc.c......
14 - Realga a importancia de ter um forte sentido de MiSSA0 .........c.evviiiiiiiiiiiniinieanann..
15 - Investe o seu tempo ensinando e treinando os ndo docentes a resolverem problemas .........

16 - Torna claro aquilo que cada um pode esperar receber quando os objetivos de desempenho

SA0 ANZIAOS .. tvettett et

17 - Mostra acreditar na maxima ‘“enquanto as coisas vao funcionando ndo se deve alterar” .

. 0 1 2 3
. 0 1 2 3
. 0 1 2 3
1 2 3

. 0 1 2 3
e 001 2 3
..... 0 1 2 3
.. 01 2 3
. 0 1 2 3
01 2 3
01 2 3

..... 0 1 2 3
01 2 3

.. 0 1 2 3
01 2 3
01 2 3

e 001 2 3
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0 — Nunca 1 - Raramente 2 — Algumas vezes 3- Muitas vezes

4 - Frequentemente

18 - Vai para além dos seus interesses proprios para bem do grupo .........cceevvviniiniiiiniiennnn,
19 - Trata-me como um individuo e ndo apenas como mais um membro do grupo ................
20 - Espera que os problemas se tornem cronicos antes de agir ...........o.evverieieierennnennn
21 - Age de forma a incutir respeito por ele/ela ..........ooeviiiiiiiiiiii
22 - Concentra a sua total atencdo em lidar com erros, reclamagdes e falhas ........................
23 - Pondera as consequéncias éticas € morais das suas deciSOes .........ceevverinrinrinriieiiennnnn,
24 - Mantém-se a par de t0A0S 0S EITOS ... ....vuieiniit ittt e e e et et e e e e e e
25 - Exibe um sentido de poder e de conflanga ............cooeiiiiiiiiiiiii e,
26 - Apresenta uma visdo positiva ¢ motivadora do futuro ...............coeeiiiiiiiiiiiiiii,
27 — Centra a sua atengdo nas falhas a fim de atingir os desempenhos esperados ..................
28 - EVita TOMAI JECISTES .. ...ttt ettt ettt et

29 - Considera cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiracfes diferentes
em relagdo aos outros INAIVIAUOS ..ottt e
30 - Faz com que ou outros olhem para os problemas de muitos e diferentes perspetivas .........

31 - Ajuda-me a desenvolver 0s meus pontos fOrtes ............ooiviiiiiiiiiiiiiiiit et e,
32 - Sugere novas alternativas, maneiras de realizar e completar as tarefas ................ccceeeees
33 — Demora a responder a qUEStOEs MAIS UFZENLES ....vuvterrerrenrentanretereeneenrererensaneenn
34 - Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missao coletivo .............covviviiiiiiinn.,
35 - Exprime satisfa¢do quando vou ao encontro do desempenho esperado ...............cccoeueenee.
36 - Expressa confianca de que os objetivos serdo alcangados ............cooeviiiiiiiiiiiienn.
37 - E eficaz em atender as minhas necessidades em relagio ao trabalho .................eeceeeveene..
38 - Usa métodos de lideranga que sd0 Satisfatorios ...........c.ccoveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiienenenen,
39 - Leva-me a fazer mais do que 0 €SPerado ..........evuiiniiiiiiii e

40 - E eficaz na representagio que exerce em meu nome perante niveis hierarquicos superiores.

41 - Trabalha comigo de uma forma satisfatoria ...............oooiiiiiiiiiiii e,
42 - Aumenta 0 meu desejo de ODLer SUCESSO ...e.uvineintitiii i
43 - E eficaz em ir ao encontro das necessidades e objetivos da organizagao .......................
44 - Aumenta a minha vontade de exercer a minha acdo com maior afinco ..........................

45 - Lidera um grupo que € €fICIENEE ......o.uieiiti ittt

01 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
01 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4

Muito obrigado pela colaboracéo
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Distrito de Setubal
(Escola Secundaria Alcacer do Sal e Escola
Secundaria de Grandola)

Regido do Alentejo

A 4

A

8 - Escolas Secundarias (2 em cada Distrito)

Distrito de Portalegre
(Escola Secundaria de Elvas e Escola
Secundaria de Ponte de Sor)

!

A\ 4

Distrito de Beja
(Escola Secundaria Diogo de Gouveia e
Escola Secundaria de Serpa)

Metodologia Utilizada
(Mista)

Distrito de Evora
(Escola Secundaria Severim de Faria e
Escola Secundaria de Vendas Novas

Questionario - quantitativa

y

l

v

Entrevista - qualitativa
(para triangulagdo metodoldgica

de acordo com os questionarios)

v

Analise Documental
(Projeto Educativo, PAA, MISI;
Avaliagdo Externa, ...)

Universo Total - 591 professores / 231 ndo docentes
(% de respondentes - docentes e ndo docentes)

Universo Total
(8 Diretores)

A 4

ESAS
74%/69%

59%/81%

ESAIC ESE

60%/72%

ESPS
54%/83%

ESDG
54%/48%

ESS
55%/66%

ESSF
53%/49%

ESVN
72%/81%

S~

7

—

Média Total de respondentes nas 8 escolas
(Pessoal Docente)

349 (59,05%)

Média Total de respondentes nas 8 escolas

(Pessoal Nao Docente)

160 (65,9%)

ESTUDO DE CASO MULTIPLO
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Docentes

Dados Pessoais/ Profissionais
Escola

Quadro 1—Representac¢do das escolas no estudo

Frequéncia Percentagem

Escola Secundaria de Alcacer do Sal 36 10,3
Escola Secundaria Diogo de Gouveia (Beja) 47 13,5
Escola Secundaria D. Sancho Il (Elvas) 54 15,5
Escola Secundéria Severim Faria (Evora) 43 12,3
Escola Secundaria Anténio Inacio da Cruz (Grandola) 30 8,6
Escola Secundaria de Ponte de Sor 54 15,5
Escola Secundaria de Serpa 33 9,5
Escola Secundaria de Vendas Novas 52 14,9
Total 349 100,0

Classes de Idades

Quadro 2 — Classes de Idades

Frequéncia Percentagem

Até 30 25 7,2
31-40 122 35,0
41-50 123 35,2
51-60 74 21,2
+60 5 1,4
Total 349 100,0
Género

Quadro 3 — Género dos inquiridos

Frequéncia Percentagem

Feminino 228 65,3
Masculino 121 34,7
Total 349 100,0

Habilitagdo Académica

Quadro 4 — Habilitagcdo académica dos inquiridos

Frequéncia Percentagem

Doutoramento 3 9
Mestrado 55 15,8
Formacéo Especializada/pds-graduada 28 8,0
Licenciatura 253 72,5
Bacharelato 10 2,9
Total 349 100,0

Categoria Profissional

Quadro 5 — Categoria Profissional dos inquiridos

Frequéncia Percentagem

Quadro de Escola
Quadro de Zona Pedagdgica

242 69,3
14 4,0
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Contratado 93

26,6

Total 349

100,0

Experiéncia Profissional

Quadro 6 — Experiéncia Profissional dos inquiridos

Frequéncia Percentagem

Até 10 anos 73 20,9
11 a 20 anos 145 41,5
21 a 30 anos 97 27,8
mais de 31 anos 34 9,7
Total 349 100,0

Tempo de Permanéncia na Escola

Quadro 7 — Anos de servigo na Escola

Frequéncia Percentagem

Até 10 anos 187 53,6
11 a 20 anos 96 27,5
21 a 30 anos 59 16,9
mais de 31 anos 7 2,0
Total 349 100,0

Exerce algum cargo

Quadro 8 — Exerce algum cargo na escola

Frequéncia Percentagem

Sim 174 49,9
Né&o 175 50,1
Total 349 100,0

Cargos na Escola (Docentes)

Quadro 9 — Cargos na Escola

Percentagem
Frequéncia Percentagem vélida

Diretor de Turma 84 24,1 48,6
Coordenador de Departamento 25 7,2 14,5
Delegado de Grupo 15 4,3 8,7
Diretor de Instalacdes/Coordenador PTE 4 1,1 2,3
Conselho Geral 5 1,4 2,9
Orgéo de Gestéo 6 1,7 3,56
Coordenador Ensino Profissional 4 1,1 2,3
Coordenador de Projetos 18 52 10,4
Diretor de Curso 5 1,4 2,9
Supervisor Pedagdgico 1 3 ,6
Coordenador Auxiliar 6 1,7 3,5
SubTotal 173 49,6 100,0
Nao exercem (e 1 ndo responde) 176 50,4
Total 349 100,0
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Escala Multifatorial de Lideranca

Quadro 10 - Escala Multifatorial de Lideranga: Tabela de frequéncias

0 1 2 3 4
N % N % N % N % N %

1- Da-me apoio em troca dos meus esforgos 10 29% 25 72% 92 26,4% 124 355% 98 28,1%
zészgc:‘;zrsi,zggz pressupostos criticos de forma a questionar se estes 3 0% 14 41% 91 266% 152 44.4% 82  24.0%
2;}:3<;;tua no momento certo e apenas quando os problemas se 75 21.6% 142 408% 84 241% 38  10.9% 9 2.6%
4- F0~ca a aten(;a? em irregularidades, erros, excegdes e desvios em 20 57% 59 17.0% 112 32.2% 122 351% 35 10.1%
relacdo aos padrdes esperados
5- Evita envolver-se quando surgem questdes importantes 130 37,4% 150 43,1% 44 12,6% 21 6,0% 3 ,9%
6- Conversa sobre os seus valores e crengas mais importantes 20 58% 47 135% 119 34,3% 109 31,4% 52 15,0%
7- Encontra-se ausente quando dele/dela se precisa 125 359% 152 43,7% 45 129% 21 6,0% 5 1,4%
'Ej;oii)rlztr::;z alternativas diferenciadas para solucionar diferentes 4 11% 19 55% 80 23.0% 162 46.6% 83 23.9%
9- Fala com otimismo acerca do futuro 7 2,0% 28 8,0% 113 32,4% 146 418% 55 158%
10- Gera orgulho nos outros por estarem associados a ele/ela 10 29% 32 92% 96 27,6% 148 425% 62 17,8%
;1G;tg)slsdc:t§ezr:n:z;r:sz especificos quem é o responsavel por atingir 8 23% 38 110% 119 344% 138 39.0% 43  12.4%
12- Espera que algo corra mal antes de agir 111 32,1% 146 422% 47 136% 35 10,1% 7 2,0%
rl:a-lliizljlode modo entusiastico acerca daquilo que precisa de ser 3 % 25 72% 86 24.6% 144 413% Ol  26.1%
14- Realca a importancia de ter um forte sentido de misséo 10 29% 28 8,1% 101 29,1% 120 34,6% 88 254%
15- | . .

5- Investe o seu tempo ensinando e treinando os docentes a 27 78% 67 193% 136 391% 97 27.9% 21 6.0%
resolverem problemas
16_- T_orna claro aquilo que c~ada _um'pode esperar receber quando os 11 32% 58 16,6% 109 31.2% 122 350% 49  14.0%
objetivos de desempenho séo atingidos
12— Mostra acredlta: na maxima "enquanto as coisas vao funcionando 42 121% 112 322% 115 330% 62 17.8% 17 4.9%
ndo se deve alterar
18- Vai para além dos seus interesses proprios para bem do grupo 9 2,6% 31 89% 92 265% 159 458% 56 16,1%
19- Trata- S ~ .
dg gn:?)t: me como um individuo e ndo apenas como mais um membro 6 17% 24 6.9% 69 109% 117 33.7% 131  37.8%
20- Espera que os problemas se tornem crénicos antes de agir 145 415% 126 36,1% 51 146% 26 7,4% 1 ,3%
21- Age de forma a incutir respeito por ele/ela 7 2,0% 19 54% 89 255% 129 37,0% 105 30,1%
fZazl;Hgsoncentra a sua total atengdo em lidar com erros, reclamacdes e 19 54% 81 23.2% 135 387% 92 264% 22 6.3%
23- Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes 4 12% 21 6,1% 81 235% 159 46,2% 79 23,0%
24- Mantém- se a par de todos os erros 3 9% 19 54% 99 28,4% 171 49,0% 57 16,3%
25- Exibe um sentido de poder e de confianca 1 3% 12 34% 75 215% 150 43,0% 111 31,8%
26- Apresenta uma visdo positiva e motivadora do futuro 4 1,1% 16 4,6% 103 295% 140 40,1% 86 24,6%
Z;—);zzt(;z a sua atencédo nas falhas a fim de atingir os desempenhos 8 23% 57 165% 126 365% 126 36.5% 28 8.1%
28- Evita tomar decisdes 142 40,7% 134 38,4% 48 138% 21 6,0% 4 1,1%
29- _Con~5|der§ cada individuo c?mo tendo ne(l:eslstdades, habilidades e 3 0% 25 72% 97 28.0% 169 488% 52  150%
aspiracdes diferentes em relacédo aos outros individuos
39— Faz com que qu outros olhem para os problemas de muitos e 3 9% 28 8.1% 122 352% 152 43.8% 42 12.1%
diferentes perspetivas
31- Ajuda- me a desenvolver os meus pontos fortes 14 4,0% 47 135% 110 31,6% 139 399% 38 10,9%
fazr—efsausgere novas alternativas, maneiras de realizar e completar as 7 20% 33 05% 116 33.3% 138 397% 54  155%
33- Demora a responder a questdes mais urgentes 95 27,2% 153 438% 70 20,1% 22 6,3% 9 2,6%
34- Enfatiza a importancia de se ter um sentido de misséo coletivo 4 1,1% 26 74% 90 258% 153 43,8% 76 21,8%
zg;)(i);zr(l)me satisfagédo quando vou ao encontro do desempenho 4 11% 21 6.0% 82 23.6% 160 460% 81 23.3%
36- Expressa confianga de que os objetivos seréo alcangados 2 6% 13 3,7% 68 195% 187 53,6% 79 22,6%
ﬁz;):ls(f)lcaz em atender as minhas necessidades em relacdo ao 3 9% 19 54% 70 201% 144 413% 113  32.4%
38- Usa métodos de lideranca que séo satisfatorios 4 1,1% 18 52% 82 235% 150 43,0% 95 27,2%
39- Leva-me a fazer mais do que o esperado 11 32% 46 13,3% 115 33,1% 125 36,0% 50 14,4%
49— E efl_caz na representagao que exerce em meu nome perante niveis 5 15% 18 53% 77 225% 137 401% 105 30.7%
hierérquicos superiores
41- Trabalha comigo de uma forma satisfatéria 8 23% 11 32% 76 21,8% 142 40,7% 112 32,1%
42- Aumenta o meu desejo de obter sucesso 12 3,4% 30 8,6% 85 244% 147 422% 74 21,3%
2;;5:1(;229”] ir ao encontro das necessidades e objetivos da 3 9% 17 49% 78 223% 164 47.0% 87 24.9%
::;::menta a minha vontade de exercer a minha agdo com maior 8 23% 33 05% 93 267% 144 414% 70 201%
45- Lidera um grupo que é eficiente 5 1,4% 14 4,0% 67 19,2% 170 48,7% 93 26,6%

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:

0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente.
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Quadro 11 — Escala Multifatorial de Lideranga: Estatisticas

Desvio  Coef.

N Média Padrdo Variagcdo
1- Da-me apoio em troca dos meus esforgos 349 2,79 1,02 37%
2- Reflete sobre pressupostos criticos de forma a questionar se estes sé@o apropriados 342 2,87 0,86 30%
3- N&o atua no momento certo e apenas quando os problemas se agravam 348 1,32 1,01 7%
4- Foca a atengdo em irregularidades, erros, excegdes e desvios em relacao aos padroes
esperados 348 2,27 1,04 46%
5- Evita envolver-se quando surgem questfes importantes 348 0,90 0,90 100%
6- Conversa sobre 0s seus valores e crengas mais importantes 347 2,36 1,07 45%
7- Encontra-se ausente quando dele/dela se precisa 348 0,93 0,93 99%
8- Procura alternativas diferenciadas para solucionar diferentes problemas 348 2,86 0,88 31%
9- Fala com otimismo acerca do futuro 349 2,61 0,91 35%
10- Gera orgulho nos outros por estarem associados a ele/ela 348 2,63 0,97 37%
11- Discute em termos especificos quem € o responsavel por atingir metas de desempenho 346 2,49 0,93 37%
12- Espera que algo corra mal antes de agir 346 1,08 1,02 95%
13- Fala de modo entusiastico acerca daquilo que precisa de ser realizado 349 2,85 0,92 32%
14- Real¢ca a importancia de ter um forte sentido de misséo 347 2,71 1,02 38%
15- Investe o seu tempo ensinando e treinando os docentes a resolverem problemas 348 2,05 1,01 49%
16- Torna claro aquilo que cada um pode esperar receber quando os objetivos de
desempenho sé&o atingidos 349 2,40 1,02 43%
17- Mostra acreditar na maxima "enquanto as coisas vao funcionando néo se deve alterar" 348 1,71 1,05 61%
18- Vai para além dos seus interesses proprios para bem do grupo 347 2,64 0,94 36%
19- Trata- me como um individuo e ndo apenas como mais um membro do grupo 347 2,99 1,01 34%
20- Espera que os problemas se tornem crénicos antes de agir 349 0,89 0,94 105%
21- Age de forma a incutir respeito por ele/ela 349 2,88 0,97 34%
22- Concentra a sua total atencao em lidar com erros, reclamagdes e falhas 349 2,05 0,98 48%
23- Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes 344 2,84 0,89 31%
24- Mantém- se a par de todos os erros 349 2,74 0,82 30%
25- Exibe um sentido de poder e de confianca 349 3,03 0,84 28%
26- Apresenta uma visao positiva e motivadora do futuro 349 2,83 0,89 32%
27- Centra a sua atencdo nas falhas a fim de atingir os desempenhos esperados 345 2,32 0,92 40%
28- Evita tomar decisfes 349 0,89 0,94 106%
29- Considera cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiragdes diferentes
em relag&o aos outros individuos 346 2,70 0,84 31%
30- Faz com que ou outros olhem para os problemas de muitos e diferentes perspetivas 347 2,58 0,84 32%
31- Ajuda- me a desenvolver os meus pontos fortes 348 2,40 0,99 41%
32- Sugere novas alternativas, maneiras de realizar e completar as tarefas 348 2,57 0,93 36%
33- Demora a responder a questdes mais urgentes 349 1,13 0,97 86%
34- Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missédo coletivo 349 2,78 0,91 33%
35- Exprime satisfacdo quando vou ao encontro do desempenho esperado 348 2,84 0,89 31%
36- Expressa confianga de que os objetivos seréo alcancados 349 2,94 0,79 27%
37- E eficaz em atender as minhas necessidades em relag&o ao trabalho 349 2,99 0,91 30%
38- Usa métodos de lideranca que sao satisfatorios 349 2,90 0,90 31%
39- Leva-me a fazer mais do que o esperado 347 2,45 1,00 41%
40- E eficaz na representagdo que exerce em meu nome perante niveis hierarquicos
superiores 342 2,93 0,93 32%
41- Trabalha comigo de uma forma satisfatéria 349 2,97 0,93 31%
42- Aumenta o meu desejo de obter sucesso 348 2,69 1,01 38%
43- E eficaz em ir ao encontro das necessidades e objetivos da organizagdo 349 2,90 0,86 30%
44- Aumenta a minha vontade de exercer a minha agdo com maior afinco 348 2,68 0,98 36%
45- Lidera um grupo que é eficiente 349 2,95 0,86 29%

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente.

Nao docentes

Dados Pessoais/ Profissionais
Escola

Quadro 12 — Representacao das escolas no estudo
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Frequéncia Percentagem

Escola Secundaria de Alcacer do Sal 13 8,1
Escola Secundéria Diogo de Gouveia (Beja) 26 16,3
Escola Secundéria D. Sancho Il (Elvas) 17 10,6
Escola Secundéria Severim Faria (Evora) 23 14,4
Escola Secundéria Antonio Inacio da Cruz (Grandola) 16 10,0
Escola Secundaria de Ponte de Sor 24 15,0
Escola Secundaria de Serpa 19 11,9
Escola Secundéria de Vendas Novas 22 13,8
Total 160 100,0

Classes de Idades

Quadro 13 — Classes de Idades

Frequéncia Percentagem

Até 30 1 ,6
31-40 16 10,0
41-50 61 38,1
51-60 69 43,1
+60 13 8,1
Total 160 100,0
Género

Quadro 14 — Género dos inquiridos

Frequéncia Percentagem

Feminino 123 76,9
Masculino 37 23,1
Total 160 100,0

Habilitagdo Académica

Quadro 15 — Habilitagdo académica dos inquiridos

Frequéncia Percentagem

Licenciatura 4 2,5
12° ano 81 50,6
9° ano 34 21,3
6° ano 13 8,1
Outra 28 17,5
Total 160 100,0

Categoria Profissional

Quadro 16 — Categoria Profissional dos inquiridos

Frequéncia Percentagem

Assistente Técnica 40 25,0
Assistente Operacional 120 75,0
Total 160 100,0

Tipo de Contrato

Quadrol7 — Categoria Profissional dos inquiridos

Frequéncia Percentagem
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Quadro 119 74,4
Contratado 36 22,5
Outro 5 3,1
Total 160 100,0

Experiéncia Profissional

Quadro 18— Experiéncia Profissional dos inquiridos

Frequéncia Percentagem

Até 10 anos 20 12,5
11 a 20 anos 58 36,3
21 a 30 anos 54 33,8
mais de 31 anos 28 17,5
Total 160 100,0

Tempo de Permanéncia na Escola

Quadro 19 — Anos de servigo na Escola

Frequéncia Percentagem

Até 10 anos 27 16,9
11 a 20 anos 82 51,3
21 a 30 anos 41 25,6
mais de 31 anos 10 6,3
Total 160 100,0

Exerce algum cargo

Quadro 20 — Exerce algum cargo na escola

Frequéncia Percentagem

Sim 13 8,1
Né&o 147 91,9
Total 160 100,0

Cargos na Escola

Quadro 21 - Cargos na Escola

Percentagem
Frequéncia Percentagem vélida
Conselho Geral 1 ,6 7,7
Encarregado 3 1,9 23,1
Chefe de Servigos 4 2,5 30,8
Outra 5 3,1 38,5
Total 13 8,1 100,0
Nao exercem 147 91,9
Total 160 100,0
Escala Multifatorial de Lideranca
Quadro 22 - Escala Multifatorial de Lideranga: Tabela de frequéncias
0 1 2 3 4
N % N % N % N % N %

1- D&-me apoio em troca dos meus esforgos 4 25% 25 156% 51 31,9% 43 269% 37 23,1%
iaszgzzrsizgz pressupostos criticos de forma a questionar se estes 4 25% 21 131% 60 37.5% 52 32.50% 23  14.4%
;rl\elle\llzritua no momento certo e apenas quando os problemas se 23 145% 41 258% 49 30,8% 35 22.0% 11 6.9%
4- Foca a atencdo em irregularidades, erros, excecdes e desvios em 5 3,1% 17 10,6% 55 344% 58 36,3% 25 15,6%
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0 1 2 3 4
N % N % N % N % N %
relacdo aos padrdes esperados
5- Evita envolver-se quando surgem questdes importantes 51 31,9% 51 31,9% 39 244% 19 11,9%
6- Conversa sobre os seus valores e crengas mais importantes 18 11,3% 26 16,4% 52 32,7% 42 26,4% 21 13,2%
7- Encontra-se ausente quando dele/dela se precisa 33 212% 74 474% 37 23,7% 11 7,1% 1 ,6%
ﬁ;OF;rI(;:;r; alternativas diferenciadas para solucionar diferentes 1 6% 13 82% 51 321% 56 352% 38 23.9%
9- Fala com otimismo acerca do futuro 9 56% 13 81% 49 306% 53 33,1% 36 22,5%
10- Gera orgulho nos outros por estarem associados a ele/ela 6 38% 22 14,0% 38 242% 55 350% 36 22,9%
11- Discute em termos especificos quem é o responsavel por atingir 12 76% 30 19.0% 47 207% 55 34.8% 14 8.9%
metas de desempenho
12- Espera que algo corra mal antes de agir 61 38,1% 57 356% 33 20,6% 8 5,0% 1 ,6%
rl:a-mizljlode modo entusiastico acerca daquilo que precisa de ser 3 19% 18 113% 30 189% 62 39.0% 46 28.9%
14- Realca a importancia de ter um forte sentido de misséo 5 31% 16 10,0 32 20,0% 71 444% 36 22,5%
15-1 i1 t i trei t
5- Investe o seu tempo ensinando e treinando os docentes a 12 76% 27 172% 46 293% 55 350% 17 10.8%
resolverem problemas
16.- T.oma claro aquilo que c~ada 'um'pode esperar receber quando os 13 81% 26 163% 46 288% 47 294% 28 17.5%
objetivos de desempenho séo atingidos
12- Mostra acredlta: na maxima "enquanto as coisas véo funcionando 1 6.9% 37 231% 57 356% 39 244% 16 10,0%
ndo se deve alterar
18- Vai para além dos seus interesses proprios para bem do grupo 6 38% 20 125% 46 288% 54 33,8% 34 21,3%
19- Trata- S ~ .
dz gn:zf me como um individuo e ndo apenas como mais um membro 16 102% 15 0.6% 43 27.4% 51 32.5% 32  20.4%
20- Espera que os problemas se tornem croénicos antes de agir 74  46,3% 48 30,0% 26 16,3% 9 5,6% 3 1,9%
21- Age de forma a incutir respeito por ele/ela 3 1,9% 12 75% 33 206% 60 375% 52 32,5%
fZazn-wioncezntra\ a sua total atencéo em lidar com erros, reclamacoes e 3 19% 20 125% 64 400% 49 306% 24  150%
23- Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decis6es 1 6% 20 125% 47 294% 54 33,8% 38 23,8%
24- Mantém- se a par de todos os erros 1 ,6% 9 56% 54 338% 53 331% 43 26,9%
25- Exibe um sentido de poder e de confianga 5 31% 16 100% 29 18,1% 60 375% 50 31,3%
26- Apresenta uma visdo positiva e motivadora do futuro 2 1,3% 10 63% 38 238% 76 475% 34 21,3%
Z'—)ecrzztc:z a sua atencéo nas falhas a fim de atingir os desempenhos 1 6% 16 100% 45 281% 73 456% 25 15.6%
28- Evita tomar decisdes 68 425% 51 31,9% 21 131% 14 88% 6 3,8%
29- _Con~5|der§ cada individuo c?mo tendo ne;egs@ades, habilidades e 6 38% 22 13.8% 72 450% 47 204% 13 8.1%
aspiragdes diferentes em relacdo aos outros individuos
39— Faz com que qu outros olhem para os problemas de muitos e 3 19% 18 113% 75 469% 51 31,9% 13 8.1%
diferentes perspetivas
31- Ajuda- me a desenvolver os meus pontos fortes 13 81% 28 175% 52 325% 36 225% 31 194%
f;—efsausgere novas alternativas, maneiras de realizar e completar as 2 13% 18 113% 53 331% 42 263% 45 28.1%
33- Demora a responder a questdes mais urgentes 38 238% 66 413% 38 238% 15 9,4% 3 1,9%
34- Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missé&o coletivo 10 63% 19 119% 40 252% 56 352% 34 21,4%
:gl—);z%r(l)me satisfagdo quando vou ao encontro do desempenho 7 44% 10 6.3% 39 244% 66 413% 38 23.8%
36- Expressa confianga de que os objetivos serdo alcangados 4 2,5% 9 56% 34 21,3% 65 40,6% 48 30,0%
frz—b:l:(f)lcaz em atender as minhas necessidades em relacdo ao 4 25% 14 8.8% 38 23.8% 62 388% 42 26.3%
38- Usa métodos de lideranca que séo satisfatorios 6 3,8% 6 38% 35 219% 61 381% 52 32,5%
39- Leva-me a fazer mais do que o esperado 10 63% 19 119% 42 263% 53 33,1% 36 22,5%
49— E efl_caz na representa(;ao que exerce em meu nome perante niveis 4 25% 14 88% 42 264% 60 37.7% 39 24.5%
hierérquicos superiores
41- Trabalha comigo de uma forma satisfatéria 4 25% 13 82% 25 157% 60 37,7% 57 358%
42- Aumenta o meu desejo de obter sucesso 4 25% 20 125% 27 169% 65 40,6% 44 27,5%
43-E _c-:flca:z em ir ao encontro das necessidades e objetivos da 2 13% 10 6.3% 33 206% 67 419% 48 30.0%
organizagao
:;:Bfgjmenta a minha vontade de exercer a minha agdo com maior 5 31% 11 6.9% 38 23.8% 59 369% 47 20.4%
45- Lidera um grupo que é eficiente 3 1,9% 6 38% 36 225% 66 41,3% 49 30,6%
Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente.
Quadro 23— Escala Multifatorial de Lideranca: Estatisticas
Desvio  Coef.
N Média Padrdo Variagdo
1- D&-me apoio em troca dos meus esforgos 160 2,53 1,09 43%
2- Reflete sobre pressupostos criticos de forma a questionar se estes séo apropriados 160 2,43 0,98 40%
3- N&o atua no momento certo e apenas quando os problemas se agravam 159 1,81 1,14 63%
4- Foca a atengdo em irregularidades, erros, excecdes e desvios em relacdo aos padrdes
esperados 160 2,51 0,98 39%
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Desvio  Coef.
N Média Padrdo Variagcdo
5- Evita envolver-se quando surgem questfes importantes 160 1,16 1,01 87%
6- Conversa sobre 0s seus valores e crengas mais importantes 159 2,14 1,18 55%
7- Encontra-se ausente quando dele/dela se precisa 156 1,19 0,87 73%
8- Procura alternativas diferenciadas para solucionar diferentes problemas 159 2,74 0,94 34%
9- Fala com otimismo acerca do futuro 160 2,59 1,10 42%
10- Gera orgulho nos outros por estarem associados a ele/ela 157 2,59 1,10 43%
11- Discute em termos especificos quem € o responsavel por atingir metas de desempenho 158 2,18 1,08 50%
12- Espera que algo corra mal antes de agir 160 0,94 0,92 97%
13- Fala de modo entusiastico acerca daquilo que precisa de ser realizado 159 2,82 1,04 37%
14- Real¢ca a importancia de ter um forte sentido de misséo 160 2,73 1,02 37%
15- Investe o seu tempo ensinando e treinando os docentes a resolverem problemas 157 2,24 1,10 49%
16- Torna claro aquilo que cada um pode esperar receber quando os objetivos de
desempenho sé&o atingidos 160 2,32 1,18 51%
17- Mostra acreditar na maxima "enquanto as coisas vao funcionando néo se deve alterar" 160 2,08 1,07 52%
18- Vai para além dos seus interesses proprios para bem do grupo 160 2,56 1,07 42%
19- Trata- me como um individuo e ndo apenas como mais um membro do grupo 157 2,43 1,21 50%
20- Espera que os problemas se tornem crénicos antes de agir 160 0,87 1,00 116%
21- Age de forma a incutir respeito por ele/ela 160 2,91 1,00 34%
22- Concentra a sua total atencao em lidar com erros, reclamagdes e falhas 160 2,44 0,96 39%
23- Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes 160 2,68 0,99 37%
24- Mantém- se a par de todos os erros 160 2,80 0,92 33%
25- Exibe um sentido de poder e de confianga 160 2,84 1,08 38%
26- Apresenta uma vis&o positiva e motivadora do futuro 160 2,81 0,88 31%
27- Centra a sua atencdo nas falhas a fim de atingir os desempenhos esperados 160 2,66 0,88 33%
28- Evita tomar decisdes 160 0,99 1,12 113%
29- Considera cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiragdes diferentes
em relag&o aos outros individuos 160 2,24 0,92 41%
30- Faz com que ou outros olhem para os problemas de muitos e diferentes perspetivas 160 2,33 0,85 37%
31- Ajuda- me a desenvolver os meus pontos fortes 160 2,28 1,20 53%
32- Sugere novas alternativas, maneiras de realizar e completar as tarefas 160 2,69 1,04 39%
33- Demora a responder a questées mais urgentes 160 1,24 0,98 79%
34- Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missao coletivo 159 2,53 1,14 45%
35- Exprime satisfacdo quando vou ao encontro do desempenho esperado 160 2,74 1,03 38%
36- Expressa confianga de que os objetivos seréo alcancados 160 2,90 0,98 34%
37- E eficaz em atender as minhas necessidades em relag&o ao trabalho 160 2,78 1,02 37%
38- Usa métodos de lideranga que sao satisfatorios 160 2,92 1,02 35%
39- Leva-me a fazer mais do que o esperado 160 2,54 1,15 45%
40- E eficaz na representagdo que exerce em meu nome perante niveis hierarquicos
superiores 159 2,73 1,01 37%
41- Trabalha comigo de uma forma satisfatéria 159 2,96 1,04 35%
42- Aumenta 0 meu desejo de obter sucesso 160 2,78 1,06 38%
43- E eficaz em ir ao encontro das necessidades e objetivos da organizago 160 2,93 0,93 32%
44- Aumenta a minha vontade de exercer a minha agdo com maior afinco 160 2,83 1,03 37%
45- Lidera um grupo que é eficiente 160 2,95 0,92 31%
Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente.
Escala Multifatorial de Lideranca
Dados Globais
Quadro 24 - Escala Multifatorial de Lideranca: Estatisticas
Desvio  Coef.
N Média  Padrdo Variagdo Minimo Maximo
1. Transformacional 509 2,66 0,66 25% 0,1 4
1.1. Atributos de Influéncia Idealizada 509 2,77 0,72 26% 0,25 4
1.2. Comportamentos de Influéncia Idealizada 509 2,62 0,77 29% 0 4
1.3. Motivagao Inspiracional 509 2,80 0,78 28% 0 4
1.4. Estimulagao Intelectual 509 2,66 0,73 28% 0 4
1.5. Consideracéo Individual 509 2,46 0,79 32% 0,25 4
2. Transacional 509 2,50 0,64 26% 0,25 4
2.1. Recompensa contingencial 509 2,57 0,81 32% 0 4
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2.2. Gestéo por Excecdo Ativa 509 2,42 0,71 29% 0 4
3. Laissez-faire 509 1,17 0,71 61% 0 3,38
3.1. Gestéo por Excec¢do Passiva 509 1,31 0,75 58% 0 35
3.2. Laissez-Faire 509 1,02 0,77 75% 0 3,25
4. Resultados da lideranca 509 2,83 0,78 28% 0 4
4.1. Esforco Extra 509 2,64 0,92 35% 0 4
4.2. Eficécia 509 2,91 0,76 26% 0 4
4.3. Satisfacao 509 2,94 0,87 30% 0 4
Docentes
Quadro 25 - Escala Multifatorial de Lideranga: Estatisticas
Desvio  Coef.
N Média Padrdo Variagdo Minimo Maximo

1. Transformacional 349 2,70 0,65 24% 0,1 4
1.1. Atributos de Influéncia Idealizada 349 2,79 0,71 26% 0,25 4
1.2. Comportamentos de Influéncia Idealizada 349 2,67 0,76 28% 0 4
1.3. Motivag&o Inspiracional 349 2,81 0,74 26% 0 4
1.4. Estimulagéo Intelectual 349 2,72 0,73 27% 0 4
1.5. Consideragé&o Individual 349 2,53 0,78 31% 0,25 4
2. Transacional 349 2,49 0,61 25% 0,25 4
2.1. Recompensa contingencial 349 2,63 0,78 29% 0 4
2.2. Gestéo por Excecao Ativa 349 2,34 0,72 31% 0 4
3. Laissez-faire 349 1,11 0,72 65% 0 3,25
3.1. Gestéo por Excecéo Passiva 349 1,25 0,77 62% 0 3,33
3.2. Laissez-Faire 349 0,96 0,76 79% 0 3,25
4. Resultados da lideranca 349 2,83 0,77 27% 0 4
4.1. Esforgo Extra 349 2,61 0,90 34% 0 4
4.2. Eficécia 349 2,94 0,75 26% 0 4
4.3. Satisfagao 349 2,94 0,84 29% 0 4
N&o docentes

Quadro 26 - Escala Multifatorial de Lideranga: Estatisticas

Desvio  Coef.
N Média  Padrdo Variagdo Minimo Maximo

1. Transformacional 160 2,58 0,68 26% 0,75 4
1.1. Atributos de Influéncia Idealizada 160 2,73 0,72 26% 0,75 4
1.2. Comportamentos de Influéncia Idealizada 160 2,52 0,77 31% 0,5 4
1.3. Motivagao Inspiracional 160 2,78 0,85 31% 0 4
1.4. Estimulagao Intelectual 160 2,55 0,74 29% 0,75 4
1.5. Consideracéo Individual 160 2,30 0,80 35% 0,25 4
2. Transacional 160 2,52 0,70 28% 0,5 4
2.1. Recompensa contingencial 160 2,44 0,88 36% 0 4
2.2. Gestéo por Excecéo Ativa 160 2,60 0,66 25% 0,75 4
3. Laissez-faire 160 1,29 0,67 52% 0 3,38
3.1. Gestao por Excecao Passiva 160 1,42 0,70 49% 0 35
3.2. Laissez-Faire 160 1,15 0,77 67% 0 3,25
4. Resultados da lideranca 160 2,82 0,82 29% 0,44 4
4.1. Esforgo Extra 160 2,71 0,95 35% 0 4
4.2. Eficécia 160 2,85 0,78 27% 0,5 4
4.3. Satisfacao 160 2,94 0,94 32% 0 4
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Objetivos

1. Identificar e analisar os comportamentos de lideranca caracteristicos dos

Diretores(as) nas diferentes organizagdes educativas

Dados Globais
Quadro 27 - Tipos de lideranga/resultados da lideranca: opinido dos docentes e n3o docentes

Escola N Média  Desvio padrdo Qui*; (KW) p

1. Transformacional Alcécer do Sal 49 2,40 ,642 108,15 ** 0,000
Beja 73 2,45 ,630
Elvas 71 3,05 527
Evora 66 3,09 ,510
Grandola 46 2,49 ,588
Ponte de Sor 78 2,88 ,513
Serpa 52 2,59 ,578
Vendas Novas 74 2,24 , 703

2. Transacional Alcécer do Sal 49 2,39 ,591 55,97 ** 0,000
Beja 73 2,34 ,638
Elvas 71 2,71 ,637
Evora 66 2,81 ,624
Grandola 46 2,27 ,557
Ponte de Sor 78 2,71 547
Serpa 52 2,38 ,596
Vendas Novas 74 2,25 ,636

3. Laissez-faire Alcéacer do Sal 49 1,07 621 99,75 ** 0,000
Beja 73 1,39 ,681
Elvas 71 ,78 491
Evora 66 ,70 ,636
Grandola 46 1,16 ,570
Ponte de Sor 78 1,10 547
Serpa 52 1,40 ,693
Vendas Novas 74 1,70 ,810

4. Resultados da lideranca  Alcacer do Sal 49 2,72 , 7125 81,28 ** 0,000
Beja 73 2,59 , 750
Elvas 71 3,09 745
Evora 66 3,36 562
Grandola 46 2,76 , 785
Ponte de Sor 78 3,00 ,578
Serpa 52 2,68 ,850
Vendas Novas 74 2,38 ,826

** diferencga significativa para p < 0,01
O valor de prova é inferior a 5% para todos os Tipos de Lideranga, rejeita-se a hipdtese

da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as escolas: verificam-se diferencgas

significativas.

Quadro 28 - Fatores da Lideranca Transformacional

Escola N Média Desvio padréo Qui*; (KW) p
1.1. Atributos de Alcécer do Sal 49 2,65 ,693 74,65 **0,000
Influéncia Idealizada Beja 73 2,64 ,656

Elvas 71 3,09 ,602

Evora 66 3,27 ,595

Grandola 46 2,63 ,701

Ponte de Sor 78 2,83 ,620

Serpa 52 2,62 ,676

Vendas Novas 74 2,38 773
1.2. Comportamentos de Alcécer do Sal 49 2,17 , 704 130,54 ** 0,000
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Influéncia ldealizada Beja 73 2,32 ,698

Elvas 71 3,04 ,597
Evora 66 3,26 ,602
Grandola 46 2,34 ,627
Ponte de Sor 78 2,86 ,567
Serpa 52 2,56 , 708
Vendas Novas 74 2,24 ,804
1.3. Motivacao Inspiracional Alcéacer do Sal 49 2,40 ,789 119,36 ** 0,000
Beja 73 2,50 797
Elvas 71 3,32 ,565
Evora 66 3,05 ,555
Grandola 46 2,51 ,802
Ponte de Sor 78 3,18 ,459
Serpa 52 2,95 ,661
Vendas Novas 74 2,31 ,815
1.4. Estimulac8o Intelectual  Alcécer do Sal 49 2,54 ,716 70,22 ** 0,000
Beja 73 2,46 ,702
Elvas 71 3,02 ,614
Evora 66 2,97 ,687
Grandola 46 2,57 ,678
Ponte de Sor 78 2,89 ,651
Serpa 52 2,57 ,659
Vendas Novas 74 2,21 757
1.5. Consideragdo Alcéacer do Sal 49 2,24 ,822 67,59 ** 0,000
Individual Beja 73 2,32 , 750
Elvas 71 2,79 ,753
Evora 66 2,90 729
Grandola 46 2,42 ,769
Ponte de Sor 78 2,62 ,695
Serpa 52 2,25 ,683
Vendas Novas 74 2,04 , 755

** diferenca significativa para p < 0,01

O valor de prova é inferior a 5% para todos os fatores do tipo de lideranga
Transformacional, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as escolas: verificam-se diferencas significativas.

Quadro 29 - Fatores da Lideranga Transacional e Laissez-faire

Escola N Média Desvio padréo Qui27 (KW) p
2.1. Recompensa Alcacer do Sal 49 2,29 ,823 70,33 ** 0,000
contingencial Beja 73 2,39 ,848

Elvas 71 2,89 787

Evora 66 3,00 672

Gréandola 46 2,29 747

Ponte de Sor 78 2,85 ,640

Serpa 52 2,48 770

Vendas Novas 74 2,20 ,800
2.2. Gestéo por Alcécer do Sal 49 2,48 ,708 20,59 **0,004
Excecéo Ativa Beja 73 2,30 ,654

Elvas 71 2,53 ,710

Evora 66 2,63 ,835

Grandola 46 2,25 711

Ponte de Sor 78 2,56 ,675

Serpa 52 2,28 ,620

Vendas Novas 74 2,29 ,664
3.1. Gestéo por Alcécer do Sal 49 1,26 ,601 78,16 ** 0,000
Excecéo Passiva Beja 73 1,45 ,683

Elvas 71 ,97 ,573

Evora 66 83 725

Grandola 46 1,33 ,715

Ponte de Sor 78 1,26 ,639

Serpa 52 1,55 ,692

Vendas Novas 74 1,81 871
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3.2. Laissez-Faire

Alcécer do Sal
Beja

Elvas

Evora
Grandola
Ponte de Sor
Serpa

Vendas Novas

49
73
71
66
46
78
52
74

,88
1,32
,58
,58
,99
,94
1,25
1,60

,580
778
,527
,664
,617
,597
, 7187
,840

102,75

** 0,000

** diferenca significativa para p < 0,01

O valor de prova € inferior a 5% para todos os fatores dos tipos de lideranca

Transacional e Laissez-faire, rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser

igual para todas as escolas: verificam-se diferengas significativas.

Quadro 30 - Fatores dos Resultados da lideranga

Escola N Média  Desvio padrdo Qui*; (KW) p
4.1. Esforgo Extra Alcéacer do Sal 49 2,50 ,842 130,54 ** 0,000
Beja 73 2,40 767
Elvas 71 2,91 ,956
Evora 66 3,19 ,665
Grandola 46 2,50 ,961
Ponte de Sor 78 2,90 ,664
Serpa 52 2,53 ,998
Vendas Novas 74 2,13 1,015
4.2. Eficacia Alcéacer do Sal 49 2,81 ,746 119,36 ** 0,000
Beja 73 2,67 71
Elvas 71 3,17 ,713
Evora 66 3,46 522
Grandola 46 2,86 ,749
Ponte de Sor 78 3,01 ,624
Serpa 52 2,74 ,802
Vendas Novas 74 2,53 , 756
4.3. Satisfagao Alcécer do Sal 49 2,85 ,785 67,59 ** 0,000
Beja 73 2,72 ,862
Elvas 71 3,21 ,844
Evora 66 3,42 740
Grandola 46 2,92 ,869
Ponte de Sor 78 3,10 ,670
Serpa 52 2,77 ,910
Vendas Novas 74 2,47 ,941

** diferencga significativa para p < 0,01
O valor de prova é inferior a 5% para todos os fatores dos Resultados de

Lideranca, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as

escolas: verificam-se diferencas significativas.

Docentes

Quadro 31 - Tipos de liderancga/resultados da lideranca: opinido dos docentes

Escola N Média Desvio padréo Qui*; (KW) p
1. Transformacional Alcécer do Sal 36 2,54 ,606 100,61 ** 0,000
Beja a7 2,57 ,603
Elvas 54 3,15 457
Evora 43 3,17 414
Grandola 30 2,59 ,575
Ponte de Sor 54 2,83 ,559
Serpa 33 2,57 ,556
Vendas Novas 52 2,11 ,643
2. Transacional Alcécer do Sal 36 2,46 ,537 49,11 ** 0,000
Beja a7 2,32 ,519
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Escola N Média Desvio padréo Qui*; (KW) p

Elvas 54 2,77 ,604
Evora 43 2,81 637
Grandola 30 2,29 ATT
Ponte de Sor 54 2,65 ,579
Serpa 33 2,31 ,592
Vendas Novas 52 2,18 ,579
3. Laissez-faire Alcécer do Sal 36 ,95 464 104,80 ** 0,000
Beja 47 1,29 ,679
Elvas 54 ,68 AL17
Evora 43 57 ,556
Grandola 30 1,05 497
Ponte de Sor 54 1,03 ,545
Serpa 33 1,43 , 743
Vendas Novas 52 1,86 ,753
4. Resultados da lideranga  Alcacer do Sal 36 2,89 ,644 81,13 ** 0,000
Beja 47 2,69 ,733
Elvas 54 3,21 ,645
Evora 43 3,44 434
Grandola 30 2,76 731
Ponte de Sor 54 2,86 ,603
Serpa 33 2,52 ,861
Vendas Novas 52 2,22 ,780

** diferenca significativa para p < 0,01
O valor de prova é inferior a 5% para todos os Tipos de Lideranga, rejeita-se a

hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as escolas: verificam-se

diferencas significativas.

Quadro 32 - Fatores da Lideranga Transformacional

Escola N Média Desvio padréo Qui27 (KW) p
1.1. Atributos de Alcacer do Sal 36 2,78 ,630 74,51 ** 0,000
Influéncia Idealizada Beja a7 2,65 677

Elvas 54 3,17 ,560

Evora 43 3,34 523

Gréandola 30 2,76 ,687

Ponte de Sor 54 2,79 ,643

Serpa 33 2,55 727

Vendas Novas 52 2,28 ,692
1.2. Comportamentos de Alcacer do Sal 36 2,22 726 122,43 ** 0,000
Influéncia Idealizada Beja a7 2,43 ,614

Elvas 54 3,17 ,501

Evora 43 341 ,519

Grandola 30 2,31 ,579

Ponte de Sor 54 2,84 ,598

Serpa 33 2,58 677

Vendas Novas 52 2,16 ,765
1.3. Motivagdo Inspiracional Alcéacer do Sal 36 2,49 ,769 101,66 ** 0,000

Beja 47 2,63 ,665

Elvas 54 3,38 ,516

Evora 43 3,03 521

Grandola 30 2,56 ,759

Ponte de Sor 54 3,13 ,480

Serpa 33 2,92 ,540

Vendas Novas 52 2,13 ,748
1.4. Estimulagéo Intelectual  Alcéacer do Sal 36 2,74 ,648 68,30 ** 0,000

Beja 47 2,62 ,683

Elvas 54 3,14 ,529

Evora 43 3,04 ,622

Grandola 30 2,73 ,699

Ponte de Sor 54 2,83 , 700

Serpa 33 2,51 ,672

Vendas Novas 52 2,09 ,688
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Escola N Média Desvio padréo Qui*; (KW) p
1.5. Consideragdo Alcécer do Sal 36 2,49 , 764 70,17 ** 0,000
Individual Beja a7 2,51 ,688

Elvas 54 2,90 ,708

Evora 43 3,02 576

Grandola 30 2,58 714

Ponte de Sor 54 2,56 , 755

Serpa 33 2,33 ,642

Vendas Novas 52 1,88 737

** diferenca significativa para p < 0,01
O valor de prova é inferior a 5% para todos os fatores do tipo de lideranca

Transformacional, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as escolas: verificam-se diferencas significativas.

Quadro 33 - Fatores da Lideranga Transacional e Laissez-faire

Escola N Média  Desvio padrdo Qui*; (KW) p
2.1. Recompensa Alcécer do Sal 36 2,47 ,739 62,79 ** 0,000
contingencial Beja 47 2,47 , 733

Elvas 54 3,00 ,720

Evora 43 3,08 ,640

Grandola 30 2,38 ,675

Ponte de Sor 54 2,86 ,647

Serpa 33 2,48 ,780

Vendas Novas 52 2,13 , 760
2.2. Gestéo por Alcécer do Sal 36 2,44 712 16,06 * 0,025
Excecao Ativa Beja 47 2,17 ,604

Elvas 54 2,52 , 735

Evora 43 2,53 ,896

Grandola 30 2,19 743

Ponte de Sor 54 2,43 711

Serpa 33 2,13 ,647

Vendas Novas 52 2,23 ,595
3.1. Gestéo por Alcacer do Sal 36 1,13 ,526 86,75 ** 0,000
Excec¢éo Passiva Beja 47 1,38 711

Elvas 54 ,87 ,485

Evora 43 71 ,696

Grandola 30 1,20 ,651

Ponte de Sor 54 1,14 ,654

Serpa 33 1,58 , 759

Vendas Novas 52 2,01 , 791
3.2. Laissez-Faire Alcacer do Sal 36 78 ,540 101,97 ** 0,000

Beja a7 1,20 741

Elvas 54 ,49 454

Evora 43 42 ,505

Grandola 30 ,90 511

Ponte de Sor 54 91 ,554

Serpa 33 1,27 ,818

Vendas Novas 52 1,72 ,826

* diferenca significativa para p < 0,05
O valor de prova é inferior a 5% para todos os fatores dos tipos de lideranca

** diferencga significativa para p < 0,01

Transacional e Laissez-faire, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser

igual para todas as escolas: verificam-se diferencas significativas.

Quadro 34 - Fatores dos Resultados da lideranca

Escola N Média Desvio padréo Qui; (KW) p
4.1. Esforgo Extra Alcécer do Sal 36 2,69 ,762 63,07 **0,000

Beja 47 2,50 722

Elvas 54 2,96 ,931
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Evora 43 3,23 ,590

Grandola 30 2,48 ,892
Ponte de Sor 54 2,71 ,652
Serpa 33 2,30 1,019
Vendas Novas 52 1,93 ,939
4.2. Eficéacia Alcécer do Sal 36 2,97 ,697 76,37 ** 0,000
Beja 47 2,79 J77
Elvas 54 3,33 ,567
Evora 43 3,53 410
Grandola 30 2,91 ,684
Ponte de Sor 54 2,91 677
Serpa 33 2,60 ,803
Vendas Novas 52 2,44 ,761
4.3. Satisfacao Alcéacer do Sal 36 3,04 ,590 76,11 ** 0,000
Beja 47 2,78 ,800
Elvas 54 3,32 ,728
Evora 43 3,55 ,554
Grandola 30 2,90 ,875
Ponte de Sor 54 2,98 , 700
Serpa 33 2,67 ,872
Vendas Novas 52 2,24 ,866

** diferenca significativa para p < 0,01
O valor de prova é inferior a 5% para todos os fatores dos Resultados de

Lideranca, rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as

escolas: verificam-se diferencas significativas.

Nao docentes

Quadro 35 —Tipos de lideranga/resultados da lideranga: opinido dos ndo docentes

Escola N Média Desvio padréo Qui*; (KW) p

1. Transformacional Alcacer do Sal 13 2,01 ,594 32,67 **0,000
Beja 26 2,22 ,629
Elvas 17 2,73 ,612
Evora 23 2,94 ,638
Grandola 16 2,32 ,592
Ponte de Sor 24 2,98 ,381
Serpa 19 2,62 ,628
Vendas Novas 22 2,54 , 763

2. Transacional Alcacer do Sal 13 2,19 , 705 14,25  *0,047
Beja 26 2,39 ,822
Elvas 17 2,55 727
Evora 23 2,82 613
Grandola 16 2,25 ,699
Ponte de Sor 24 2,85 444
Serpa 19 2,52 ,594
Vendas Novas 22 2,41 , 745

3. Laissez-faire Alcacer do Sal 13 1,39 ,554 10,53 0,161
Beja 26 1,56 ,665
Elvas 17 1,08 ,591
Evora 23 ,96 ,704
Grandola 16 1,37 ,653
Ponte de Sor 24 1,27 ,525
Serpa 19 1,36 ,611
Vendas Novas 22 1,32 ,830

4. Resultados da lideranca  Alcacer do Sal 13 2,22 ,729 29,43 ** 0,000
Beja 26 2,41 ,761
Elvas 17 2,72 ,925
Evora 23 3,22 737
Grandola 16 2,74 ,902
Ponte de Sor 24 3,30 373
Serpa 19 2,95 75
Vendas Novas 22 2,75 ,829

* diferenca significativa para p < 0,05 ** diferencga significativa para p < 0,01
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O valor de prova é inferior a 5% para os Tipos de Lideranga 1.

Transformacional, 2. Transacional e 4. Resultados da lideranca, rejeita-se a hipotese da

distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as escolas: verificam-se diferencgas

significativas.

O valor de prova é superior a 5% para o Tipo de Lideranca 3. Laissez-faire, ndo

se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as escolas: ndo

se verificam diferengas significativas.

Quadro 36 - Fatores da Lideranga Transformacional

Escola N Média  Desvio padrdo Qui*; (KW) p
1.1. Atributos de Alcéacer do Sal 13 2,31 , 765 17,29 *0,016
Influéncia Idealizada Beja 26 2,61 ,628

Elvas 17 2,81 ,667

Evora 23 3,14 ,706

Grandola 16 2,39 ,683

Ponte de Sor 24 2,93 ,564

Serpa 19 2,75 571

Vendas Novas 22 2,63 ,909
1.2. Comportamentos de Alcécer do Sal 13 2,02 ,641 27,19 **0,000
Influéncia ldealizada Beja 26 2,11 ,801

Elvas 17 2,62 ,694

Evora 23 2,97 ,650

Grandola 16 2,41 724

Ponte de Sor 24 2,92 ,498

Serpa 19 2,53 J77

Vendas Novas 22 2,42 ,881
1.3. Motivagdo Inspiracional  Alcécer do Sal 13 2,15 ,820 34,86 ** 0,000

Beja 26 2,25 ,957

Elvas 17 3,10 ,673

Evora 23 3,08 624

Grandola 16 2,41 ,894

Ponte de Sor 24 3,29 ,395

Serpa 19 3,01 ,844

Vendas Novas 22 2,73 ,822
1.4. Estimulagéo Intelectual  Alcécer do Sal 13 2,00 ,629 28,69 **0,000

Beja 26 2,17 ,651

Elvas 17 2,65 724

Evora 23 2,85 ,793

Grandola 16 2,28 ,547

Ponte de Sor 24 3,01 ,515

Serpa 19 2,67 ,640

Vendas Novas 22 2,50 ,849
1.5. Consideracéo Alcécer do Sal 13 1,56 ,551 30,77 ** 0,000
Individual Beja 26 1,98 ,751

Elvas 17 2,43 ,803

Evora 23 2,67 ,925

Grandola 16 2,13 ,806

Ponte de Sor 24 2,75 ,526

Serpa 19 2,12 , 748

Vendas Novas 22 2,41 ,675

* diferenca significativa para p < 0,05
O valor de prova € inferior a 5% para todos os fatores do tipo de lideranca

** diferencga significativa para p < 0,01

Transformacional, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as escolas: verificam-se diferencas significativas.
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Quadro 37 - Fatores da Lideranga Transacional e Laissez-faire

Escola N Média Desvio padréo Qui*; (KW) p
2.1. Recompensa Alcéacer do Sal 13 1,79 ,865 18,69 ** 0,009
contingencial Beja 26 2,23 1,022

Elvas 17 2,53 ,901

Evora 23 2,86 722

Grandola 16 2,11 ,861

Ponte de Sor 24 2,83 ,637

Serpa 19 2,47 72

Vendas Novas 22 2,38 ,882
2.2. Gestéo por Alcéacer do Sal 13 2,60 711 9,09 0,247
Excecao Ativa Beja 26 2,54 ,684

Elvas 17 2,56 ,647

Evora 23 2,79 ,694

Grandola 16 2,38 ,652

Ponte de Sor 24 2,86 AT72

Serpa 19 2,55 476

Vendas Novas 22 2,43 ,802
3.1. Gestéo por Alcécer do Sal 13 1,62 ,666 9,87 0,196
Excegéo Passiva Beja 26 1,57 ,627

Elvas 17 1,29 714

Evora 23 1,05 ,738

Grandola 16 1,58 ,784

Ponte de Sor 24 1,53 ,518

Serpa 19 1,50 571

Vendas Novas 22 1,33 ,884
3.2. Laissez-Faire Alcéacer do Sal 13 1,15 ,617 13,50 0,061

Beja 26 1,54 ,808

Elvas 17 ,87 ,644

Evora 23 .87 ,822

Grandola 16 1,16 ,769

Ponte de Sor 24 ,99 ,694

Serpa 19 1,21 , 751

Vendas Novas 22 1,30 ,817

** diferencga significativa para p < 0,01
O valor de prova ¢ inferior a 5% para 2.1. Recompensa contingencial, rejeita-se

a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as escolas: verificam-se

diferencas significativas.

O valor de prova € superior a 5% para 2.2. Gestdo por Excecdo Ativa, 3.1.

Gestdo por Excecdo Passiva e 3.2. Laissez-Faire, ndo se rejeita a hipotese da

distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as escolas: ndo se verificam diferencas

significativas.

Quadro 38 - Fatores dos Resultados da lideranca

Escola N Média Desvio padréo Qui*; (KW) p
4.1. Esforgo Extra Alcécer do Sal 13 1,95 ,838 33,90 **0,000

Beja 26 2,21 ,823

Elvas 17 2,73 1,043

Evora 23 3,10 794

Grandola 16 2,54 1,108

Ponte de Sor 24 3,35 445

Serpa 19 2,93 ,844

Vendas Novas 22 2,61 1,052
4.2. Eficécia Alcécer do Sal 13 2,38 ,733 29,05 **0,000

Beja 26 2,46 724

Elvas 17 2,65 ,884

Evora 23 3,33 676

Grandola 16 2,78 ,875
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Ponte de Sor 24 3,24 414

Serpa 19 2,97 ,763
Vendas Novas 22 2,74 717
4.3. Satisfagao Alcéacer do Sal 13 2,31 1,011 15,33  *0,032
Beja 26 2,62 ,973
Elvas 17 2,85 1,086
Evora 23 3,20 ,974
Grandola 16 2,97 ,884
Ponte de Sor 24 3,35 621
Serpa 19 2,95 ,970
Vendas Novas 22 3,00 ,913
* diferenca significativa para p < 0,05 ** diferencga significativa para p < 0,01

O valor de prova é inferior a 5% para todos os fatores dos Resultados de
Lideranca, rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as

escolas: verificam-se diferencas significativas.
2. ldentificar as diferencas entre a percecdo dos docentes e dos ndo docentes em
relacdo aos processos de lideranca do Diretor(a), enquanto dimensoes

determinantes no desenvolvimento das organizagdes educativas.

Os resultados dos testes utilizados podem ser observados nas tabelas seguintes:

Dados Globais

Quadro 39 — Tipos de lideranga/resultados da lideranga: opinido dos docentes e ndo docentes

N Média Desvio padréo U Mann-W hitney p

1. Transformacional Docentes 349 2,70 ,650 24527 * 0,028
N&o docentes 160 2,58 677

2. Transacional Docentes 349 2,49 ,611 26445 0,337
N&o docentes 160 2,52 ,698

3. Laissez-faire Docentes 349 1,11 717 22881 ** 0,001
N&o docentes 160 1,29 ,666

4. Resultados da lideranga  Docentes 349 2,83 ,769 27768,5 0,922
N&o docentes 160 2,82 ,817

** diferencga significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova ¢é inferior a 5% para os Tipos de Lideranca Transformacional e
Laissez-faire, rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para
docentes e ndo docentes: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para o Tipo de Lideranca Transacional e 0s
Resultados da lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser

igual para docentes e ndo docentes: nao se verificam diferencas significativas.

Quadro 40 - Areas/ fatores da lideranca/resultados

N Média Desvio padrdo U Mann-Whitney p
1.1. Atributos de Docentes 349 2,79 714 26260,5 0,279
Influéncia Idealizada N&o docentes 160 2,73 ,719
1.2. Comportamentos de Docentes 349 2,67 , 758 24659 *0,033
Influéncia Idealizada N&o docentes 160 2,52 775
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N Média Desvio padrdo U Mann-W hitney p

1.3. Motivagao Inspiracional Docentes 349 2,81 ,740 27604,5 0,837
N&o docentes 160 2,78 ,851

1.4. Estimulagao Intelectual Docentes 349 2,72 726 23788 ** 0,007
N&o docentes 160 2,55 ,740

1.5. Consideragdo Docentes 349 2,53 776 22636 ** (0,001

Individual N&o docentes 160 2,30 ,802

2.1. Recompensa Docentes 349 2,63 775 247375 * 0,038

contingencial N&o docentes 160 2,44 ,881

2.2. Gestéo por Docentes 349 2,34 ,718 22106,5 ** 0,000

Excecao Ativa N&o docentes 160 2,60 ,655

3.1. Gestéo por Docentes 349 1,25 771 23342 ** 0,003

Excec¢éo Passiva N&o docentes 160 1,42 ,702

3.2. Laissez-Faire Docentes 349 ,96 7157 23793,5 ** 0,007
N&o docentes 160 1,15 172

4.1. Esforco Extra Docentes 349 2,61 ,899 25730,5 0,152
N&o docentes 160 2,71 ,954

4.2. Eficécia Docentes 349 2,94 ,755 25729,5 0,153
N&o docentes 160 2,85 77

4.3. Satisfacao Docentes 349 2,83 ,769 27045,5 0,562
N&o docentes 160 2,82 ,817

** diferenca significativa para p < 0,01
O valor de prova é inferior a 5% para os fatores 1.2. Comportamentos de

* diferencga significativa para p < 0,05

Influéncia ldealizada, 1.4. Estimulacédo Intelectual, 1.5. Consideracdo Individual, 2.1.

Recompensa contingencial, 2.2. Gestdo por Excecdo Ativa, 3.1. Gestdo por Exce¢édo

Passiva e 3.2. Laissez-Faire, rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser

igual para docentes e ndo docentes: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os fatores 1.1. Atributos de Influéncia

Idealizada, 1.3. Motivacdo Inspiracional, 4.1. Esforco Extra, 4.2. Eficacia e 4.3.

Satisfacdo, ndo se rejeita a hipoOtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para
docentes e ndo docentes: ndo se verificam diferencas significativas.
Alcacer do Sal
Quadro 41 - Tipos de lideranga/resultados da lideranca: opinido dos docentes e ndo docentes
N Média Desvio padréo U Mann-W hitney p
1. Transformacional Docentes 36 2,54 ,606 118,5 ** 0,009
N&o docentes 13 2,01 ,594
2. Transacional Docentes 36 2,46 ,537 192,5 0,345
N&o docentes 13 2,19 , 705
3. Laissez-faire Docentes 36 ,95 464 128 *0,016
N&o docentes 13 1,39 ,554
4. Resultados da lideranca  Docentes 36 2,89 ,644 114,5 ** 0,007
N&o docentes 13 2,22 ,729

** diferenca significativa para p < 0,01
O valor de prova é inferior a 5% para os Tipos de Lideranca Transformacional e

* diferenca significativa para p < 0,05

Laissez-faire e para os Resultados da lideranca, rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos

seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: verificam-se diferencas

significativas.

41



O valor de prova é superior a 5% para o Tipo de Lideranca Transacional, ndo se
rejeita a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e nédo

docentes: nédo se verificam diferengas significativas.

Quadro 42 - Areas/ fatores da lideranca/ resultados

N Média Desvio padrdo U Mann-Whitney p

1.1. Atributos de Docentes 36 2,78 ,630 143 0,038

Influéncia Idealizada N&o docentes 13 2,31 ,765

1.2. Comportamentos de Docentes 36 2,22 , 7126 187 0,281

Influéncia Idealizada N&o docentes 13 2,02 ,641

1.3. Motivagao Inspiracional Docentes 36 2,49 ,769 181,5 0,231
N&o docentes 13 2,15 ,820

1.4. Estimulacéo Intelectual Docentes 36 2,74 ,648 94 ** 0,001
N&o docentes 13 2,00 ,629

1.5. Consideragdo Docentes 36 2,49 , 764 78,5 ** 0,000

Individual N&o docentes 13 1,56 ,551

2.1. Recompensa Docentes 36 2,47 ,739 129,5 ** 0,017

contingencial N&o docentes 13 1,79 ,865

2.2. Gestéo por Docentes 36 2,44 712 209 0,568

Excegéo Ativa N&o docentes 13 2,60 711

3.1. Gestéo por Docentes 36 1,13 ,526 128 ** 0,015

Excec¢éo Passiva N&o docentes 13 1,62 ,666

3.2. Laissez-Faire Docentes 36 78 ,540 159 0,086
N&o docentes 13 1,15 ,617

4.1. Esforgo Extra Docentes 36 2,69 ,762 119,5 ** (0,009
N&o docentes 13 1,95 ,838

4.2. Eficéacia Docentes 36 2,97 ,697 129,5 ** 0,017
N&o docentes 13 2,38 ,733

4.3. Satisfagao Docentes 36 3,04 ,590 129 ** 0,014
N&o docentes 13 2,31 1,011

** diferencga significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova é inferior a 5% para os fatores 1.4. Estimulagéo Intelectual, 1.5.
Consideracao Individual, 2.1. Recompensa contingencial, 3.1. Gestdo por Excecao
Passiva, 4.1. Esforco Extra, 4.2. Eficacia e 4.3. Satisfacdo, rejeita-se a hipotese da
distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: verificam-se
diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os fatores 1.1. Atributos de Influéncia
Idealizada, 1.2. Comportamentos de Influéncia Idealizada, 1.3. Motivacdo Inspiracional,
2.2. Gestdo por Excecdo Ativa, e 3.2. Laissez-Faire, ndo se rejeita a hipdtese da
distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: ndo se verificam

diferencas significativas.

Beja
Quadro 43 - Tipos de lideranc¢a/resultados da lideranca: opinido dos docentes e ndo docentes
N Média Desvio padréo U Mann-Whitney p
1. Transformacional Docentes 47 2,57 ,603 414 * 0,023
N&o docentes 26 2,22 ,629
2. Transacional Docentes 47 2,32 ,519 530 0,350
N&o docentes 26 2,39 ,822
3. Laissez-faire Docentes 47 1,29 ,679 464 0,090
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Néao docentes 26 1,56 ,665

4. Resultados da lideranca  Docentes a7 2,69 ,733 490,5 0,164
N&o docentes 26 2,41 ,761
** diferenca significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova é inferior a 5% para o Tipo de Lideranca Transformacional,
rejeita-se a hipoOtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e nao
docentes: verificam-se diferengas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os Tipos de Lideranca Transacional e
Laissez-faire e para os Resultados da lideranca, ndo se rejeita a hipétese da distribuicao
dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: ndo se verificam diferencas

significativas.

Quadro 44 - Areas/ fatores da lideranga/resultados

N Média Desvio padrdo U Mann-W hitney p

1.1. Atributos de Docentes 47 2,65 677 603,5 0,931

Influéncia Idealizada N&o docentes 26 2,61 ,628

1.2. Comportamentos de Docentes 47 2,43 ,614 453 0,066

Influéncia Idealizada N&o docentes 26 2,11 ,801

1.3. Motivagao Inspiracional Docentes a7 2,63 ,665 478,5 0,124
N&o docentes 26 2,25 ,957

1.4. Estimulagéo Intelectual Docentes 47 2,62 ,683 387 ** 0,009
N&o docentes 26 2,17 ,651

1.5. Consideracéo Docentes 47 2,51 ,688 362,5 ** 0,004

Individual N&o docentes 26 1,98 ,751

2.1. Recompensa Docentes 47 2,47 , 733 556 0,524

contingencial N&o docentes 26 2,23 1,022

2.2. Gestao por Docentes 47 2,17 ,604 395,5 *0,012

Excecédo Ativa N&o docentes 26 2,54 ,684

3.1. Gestéo por Docentes 47 1,38 711 501,5 0,202

Excec¢éo Passiva N&o docentes 26 1,57 ,627

3.2. Laissez-Faire Docentes 47 1,20 ,741 4595 0,080
N&o docentes 26 1,54 ,808

4.1. Esforgo Extra Docentes 47 2,50 122 473 0,109
N&o docentes 26 2,21 ,823

4.2. Eficécia Docentes 47 2,79 77 456 0,073
N&o docentes 26 2,46 7124

4.3. Satisfagao Docentes 47 2,78 ,800 578,5 0,703
N&o docentes 26 2,62 ,973

** diferencga significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova é inferior a 5% para os fatores 1.4. Estimulacéo Intelectual, 1.5.
Consideracao Individual e 2.2. Gestdo por Excecdo Ativa, rejeita-se a hipoOtese da
distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: verificam-se
diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os fatores 1.1. Atributos de Influéncia
Idealizada, 1.2. Comportamentos de Influéncia Idealizada, 1.3. Motivacdo Inspiracional,
2.1. Recompensa contingencial, 3.1. Gestdo por Excecdo Passiva, 3.2. Laissez-Faire,

4.1. Esforco Extra, 4.2. Eficacia e 4.3. Satisfacdo, ndo se rejeita a hipoOtese da
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distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: ndo se verificam

diferencas significativas.

Elvas

Quadro 45 - Tipos de lideranga/resultados da lideranca: opinido dos docentes e ndo docentes

N Média Desvio padrdo U Mann-W hitney p

1. Transformacional Docentes 54 3,15 457 258 ** 0,007
N&o docentes 17 2,73 ,612

2. Transacional Docentes 54 2,77 ,604 386,5 0,327
N&o docentes 17 2,55 727

3. Laissez-faire Docentes 54 ,68 417 2455 ** 0,004
N&o docentes 17 1,08 ,591

4. Resultados da lideranca  Docentes 54 3,21 ,645 315,5 0,053
N&o docentes 17 2,72 ,925

** diferenca significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova é inferior a 5% para os Tipos de Lideranca Transformacional e
Laissez-faire, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para
docentes e ndo docentes: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para o Tipo de Lideranca Transacional e 0s
Resultados da lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser

igual para docentes e ndo docentes: ndo se verificam diferencas significativas.

Quadro 46 - Areas/ fatores da lideranca/resultados

N Média Desvio padréo U Mann-W hitney p

1.1. Atributos de Docentes 54 3,17 ,560 319,5 0,058

Influéncia Idealizada N&o docentes 17 2,81 ,667

1.2. Comportamentos de Docentes 54 3,17 ,501 250 ** 0,004

Influéncia Idealizada N&o docentes 17 2,62 ,694

1.3. Motivagao Inspiracional Docentes 54 3,38 ,516 349,5 0,135
N&o docentes 17 3,10 ,673

1.4. Estimulagdo Intelectual Docentes 54 3,14 ,529 260,5 ** (0,007
N&o docentes 17 2,65 7124

1.5. Consideracéo Docentes 54 2,90 ,708 284 *0,017

Individual N&o docentes 17 2,43 ,803

2.1. Recompensa Docentes 54 3,00 ,720 3215 0,062

contingencial N&o docentes 17 2,53 ,901

2.2. Gestao por Docentes 54 2,52 , 735 432,5 0,719

Excecéo Ativa N&o docentes 17 2,56 ,647

3.1. Gestao por Docentes 54 87 ,485 275 *0,012

Excecéo Passiva N&o docentes 17 1,29 714

3.2. Laissez-Faire Docentes 54 ,49 454 293 *0,023
N&o docentes 17 ,87 ,644

4.1. Esforgo Extra Docentes 54 2,96 ,931 390 0,346
N&o docentes 17 2,73 1,043

4.2. Eficécia Docentes 54 3,33 ,567 250,5 ** 0,005
N&o docentes 17 2,65 ,884

4.3. Satisfagao Docentes 54 3,32 ,728 351,5 0,132
N&o docentes 17 2,85 1,086

** diferenca significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova é inferior a 5% para os fatores 1.2. Comportamentos de
Influéncia ldealizada, 1.4. Estimulacdo Intelectual, 1.5. Consideracdo Individual, 3.1.

Gestdo por Excecdo Passiva, 3.2. Laissez-Faire e 4.2. Eficécia, rejeita-se a hipoOtese da
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distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: verificam-se
diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os fatores 1.1. Atributos de Influéncia
Idealizada, 1.3. Motivagdo Inspiracional, 2.1. Recompensa contingencial, 2.2. Gestéo
por Excecdo Ativa, 4.1. Esforco Extra e 4.3. Satisfagdo, ndo se rejeita a hipdtese da
distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: ndo se verificam

diferencas significativas.

Evora

Quadro 47 — Tipos de lideranga/resultados da lideranca: opinido dos docentes e n3o docentes

N Média Desvio padrdo U Mann-Whitney p

1. Transformacional Docentes 43 3,17 414 381 0,126
N&o docentes 23 2,94 ,638

2. Transacional Docentes 43 2,81 ,637 482,5 0,871
N&o docentes 23 2,82 ,613

3. Laissez-faire Docentes 43 ,57 ,556 324,5 * 0,021
N&o docentes 23 ,96 , 704

4. Resultados da lideranca  Docentes 43 3,44 434 449 0,538
N&o docentes 23 3,22 737

** diferenca significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova ¢ inferior a 5% para o Tipo de Lideranca Laissez-faire, rejeita-
se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes:
verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os Tipos de Lideranca Transformacional e
Transacional e os Resultados da lideranga, ndo se rejeita a hipdtese da distribuicdo dos
seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: ndo se verificam diferencas

significativas.

Quadro 48 - Areas/ fatores da lideranca/resultados

N Média Desvio padréo U Mann-W hitney p
1.1. Atributos de Docentes 43 3,34 ,523 432 0,395
Influéncia Idealizada N&o docentes 23 3,14 ,706
1.2. Comportamentos de Docentes 43 341 ,519 296,5 * 0,007
Influéncia Idealizada N&o docentes 23 2,97 ,650
1.3. Motivagao Inspiracional Docentes 43 3,03 ,521 460 0,638
N&o docentes 23 3,08 ,624
1.4. Estimulacao Intelectual Docentes 43 3,04 ,622 415 0,281
N&o docentes 23 2,85 ,793
1.5. Consideracéo Docentes 43 3,02 ,576 381 0,124
Individual N&o docentes 23 2,67 ,925
2.1. Recompensa Docentes 43 3,08 ,640 399,5 0,198
contingencial N&o docentes 23 2,86 722
2.2. Gestéo por Docentes 43 2,53 ,896 427 0,361
Excecéo Ativa N&o docentes 23 2,79 ,694
3.1. Gestao por Docentes 43 71 ,696 346,5 * 0,044
Excecéo Passiva N&o docentes 23 1,05 ,738
3.2. Laissez-Faire Docentes 43 42 ,505 330 *0,022
N&o docentes 23 ,87 ,822
4.1. Esforgo Extra Docentes 43 3,23 ,590 472 0,756
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N Média Desvio padrdo U Mann-W hitney p
Nao docentes 23 3,10 794
4.2. Eficéacia Docentes 43 3,53 ,410 433,5 0,402
Nao docentes 23 3,33 ,676
4.3. Satisfacao Docentes 43 3,55 ,654 408,5 0,219
Nao docentes 23 3,20 974

** diferencga significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova é inferior a 5% para os fatores 1.2. Comportamentos de
Influéncia Idealizada, 3.1. Gestdo por Excecdo Passiva e 3.2. Laissez-Faire, rejeita-se a
hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes:
verificam-se diferengas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os fatores 1.1. Atributos de Influéncia
Idealizada, 1.3.
Consideracdo Individual, 2.1. Recompensa contingencial, 2.2. Gestdo por Excecao

Motivacdo Inspiracional, 1.4. Estimulacdo Intelectual, 1.5.
Ativa, 4.1. Esforco Extra, 4.2. Eficacia e 4.3. Satisfacdo, ndo se rejeita a hipotese da
distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: ndo se verificam

diferencas significativas.

Grandola

Quadro 49 — Tipos de lideranga/resultados da lideranga: opinido dos docentes e ndo docentes

N Média Desvio padrdo U Mann-W hitney p

1. Transformacional Docentes 30 2,59 ,575 175,5 0,136
N&o docentes 16 2,32 ,592

2. Transacional Docentes 30 2,29 ATT 2245 0,720
N&o docentes 16 2,25 ,699

3. Laissez-faire Docentes 30 1,05 497 180 0,164
N&o docentes 16 1,37 ,653

4. Resultados da lideranga  Docentes 30 2,76 ,731 237 0,945
N&o docentes 16 2,74 ,902

O valor de prova € superior a 5% para os Tipo de Lideranca e 0s Resultados da
lideranca, ndo se rejeita a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

docentes e ndo docentes: ndo se verificam diferencas significativas.

Quadro 50 - Areas/ fatores da lideranca/resultados

N Média Desvio padrdo U Mann-Whitney p
1.1. Atributos de Docentes 30 2,76 ,687 165,5 0,083
Influéncia ldealizada N&o docentes 16 2,39 ,683
1.2. Comportamentos de Docentes 30 2,31 ,579 238 0,963
Influéncia Idealizada N&o docentes 16 2,41 124
1.3. Motivagao Inspiracional Docentes 30 2,56 ,759 210,5 0,493
N&o docentes 16 2,41 ,894
1.4. Estimulacao Intelectual Docentes 30 2,73 ,699 154 * 0,045
N&o docentes 16 2,28 547
1.5. Consideracéo Docentes 30 2,58 714 154,5 *0,047
Individual N&o docentes 16 2,13 ,806
2.1. Recompensa Docentes 30 2,38 ,675 193 0,274
contingencial N&o docentes 16 2,11 ,861
2.2. Gestéo por Docentes 30 2,19 , 743 2115 0,508
Excecéo Ativa N&o docentes 16 2,38 ,652
3.1. Gestéo por Docentes 30 1,20 ,651 194 0,284
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N Média Desvio padrdo U Mann-W hitney p

Excec¢éo Passiva N&o docentes 16 1,58 ,784

3.2. Laissez-Faire Docentes 30 ,90 511 194,5 0,286
N&o docentes 16 1,16 ,769

4.1. Esforgo Extra Docentes 30 2,48 ,892 2215 0,666
N&o docentes 16 2,54 1,108

4.2. Eficécia Docentes 30 2,91 ,684 215 0,561
N&o docentes 16 2,78 ,875

4.3. Satisfacao Docentes 30 2,90 ,875 2215 0,659
N&o docentes 16 2,97 ,884

** diferencga significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova € inferior a 5% para os fatores 1.4. Estimulacdo Intelectual e
1.5. Consideracdo Individual, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser
igual para docentes e ndo docentes: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os fatores 1.1. Atributos de Influéncia
Idealizada, 1.2. Comportamentos de Influéncia Idealizada, 1.3. Motivacdo Inspiracional,
2.1. Recompensa contingencial, 2.2. Gestdo por Excegdo Ativa, 3.1. Gestdo por
Excecdo Passiva e 3.2. Laissez-Faire, 4.1. Esfor¢co Extra, 4.2. Eficacia e 4.3. Satisfacéo,
ndo se rejeita a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e néo

docentes: ndo se verificam diferencas significativas.

Ponte de Sor

Quadro 51 - Tipos de lideranga/resultados da lideranca: opinido dos docentes e n3o docentes

N Média Desvio padréo U Mann-W hitney p

1. Transformacional Docentes 54 2,83 ,559 593,5 0,555
N&o docentes 24 2,98 ,381

2. Transacional Docentes 54 2,65 ,579 525 0,182
N&o docentes 24 2,85 444

3. Laissez-faire Docentes 54 1,03 ,545 489 0,084
N&o docentes 24 1,27 ,525

4. Resultados da lideranga  Docentes 54 2,86 ,603 378,5 ** (0,003
N&o docentes 24 3,30 373

** diferencga significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova € inferior a 5% para os Resultados da lideranca, rejeita-se a
hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes:
verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os Tipos de Lideranca Transformacional,
Transacional e Laissez-faire, ndo se rejeita a hipdtese da distribuicdo dos seus valores

ser igual para docentes e ndo docentes: ndo se verificam diferencas significativas.

Quadro 52 - Areas/ fatores da lideranca/resultados

N Média Desvio padrdo U Mann-Whitney p
1.1. Atributos de Docentes 54 2,79 ,643 583 0,478
Influéncia Idealizada N&o docentes 24 2,93 ,564
1.2. Comportamentos de Docentes 54 2,84 ,598 630 0,843
Influéncia ldealizada N&o docentes 24 2,92 ,498
1.3. Motivagao Inspiracional Docentes 54 3,13 ,480 553,5 0,298
N&o docentes 24 3,29 ,395
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N Média Desvio padrdo U Mann-W hitney p

1.4. Estimulagao Intelectual Docentes 54 2,83 , 700 558,5 0,328
N&o docentes 24 3,01 ,5615

1.5. Consideragdo Docentes 54 2,56 , 755 573,5 0,417

Individual N&o docentes 24 2,75 ,526

2.1. Recompensa Docentes 54 2,86 ,647 594 0,555

contingencial N&o docentes 24 2,83 ,637

2.2. Gestéo por Docentes 54 2,43 711 406 ** (0,008

Excecgéo Ativa N&o docentes 24 2,86 AT72

3.1. Gesté&o por Docentes 54 1,14 ,654 408,5 ** 0,009

Excec¢éo Passiva N&o docentes 24 1,53 ,518

3.2. Laissez-Faire Docentes 54 91 ,554 634,5 0,883
N&o docentes 24 ,99 ,694

4.1. Esforco Extra Docentes 54 2,71 ,652 276 ** (0,000
N&o docentes 24 3,35 ,445

4.2. Eficécia Docentes 54 291 ,677 474,5 0,058
N&o docentes 24 3,24 414

4.3. Satisfagao Docentes 54 2,98 , 700 4475 ** 0,025
N&o docentes 24 3,35 ,521

** diferenca significativa para p < 0,01
O valor de prova é inferior a 5% para os fatores 2.2. Gestdo por Excecdo Ativa,

* diferencga significativa para p < 0,05

3.1. Gestdo por Excecdo Passiva, 4.1. Esforgo Extra e 4.3. Satisfacdo, e rejeita-se a
hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes:
verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é inferior a 5% para os fatores 1.1. Atributos de Influéncia
Idealizada, 1.2. Comportamentos de Influéncia Idealizada, 1.3. Motivacdo Inspiracional,
1.4. Estimulacdo Intelectual, 1.5. Consideracdo Individual, 2.1. Recompensa
contingencial, 3.2. Laissez-Faire e 4.2. Eficacia, ndo se rejeita a hipotese da distribuicao
dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: ndo se verificam diferencas

significativas.

Serpa
Quadro 53 —Tipos de lideranga/resultados da lideranca: opinido dos docentes e ndo docentes
N Média Desvio padréo U Mann-W hitney p
1. Transformacional Docentes 33 2,57 ,556 297 0,754
N&o docentes 19 2,62 ,628
2. Transacional Docentes 33 2,31 ,592 263,5 0,341
N&o docentes 19 2,52 ,594
3. Laissez-faire Docentes 33 1,43 ,743 303 0,842
N&o docentes 19 1,36 ,611
4. Resultados da lideranca  Docentes 33 2,52 ,861 214 0,058
N&o docentes 19 2,95 775

O valor de prova é superior a 5% para os Tipos de Lideranca e os Resultados da

lideranca, ndo se rejeita a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

docentes e ndo docentes: ndo se verificam diferencas significativas.

Quadro 54 - Areas/ fatores da lideranca/resultados

N Média Desvio padrdo U Mann-Whitney p
1.1. Atributos de Docentes 33 2,55 727 265 0,352
Influéncia Idealizada N&o docentes 19 2,75 571
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N Média Desvio padrdo U Mann-W hitney p

1.2. Comportamentos de Docentes 33 2,58 677 300,5 0,803

Influéncia ldealizada N&o docentes 19 2,53 77

1.3. Motivacao Inspiracional Docentes 33 2,92 ,540 265,5 0,358
N&o docentes 19 3,01 ,844

1.4. Estimulagao Intelectual Docentes 33 2,51 ,672 282 0,545
N&o docentes 19 2,67 ,640

1.5. Consideragdo Docentes 33 2,33 ,642 261,5 0,320

Individual N&o docentes 19 2,12 ,748

2.1. Recompensa Docentes 33 2,48 ,780 303,5 0,848

contingencial N&o docentes 19 2,47 772

2.2. Gestéo por Docentes 33 2,13 ,647 194 * 0,022

Excegéo Ativa N&o docentes 19 2,55 476

3.1. Gesté&o por Docentes 33 1,58 ,759 308 0,916

Excec¢éo Passiva N&o docentes 19 1,50 571

3.2. Laissez-Faire Docentes 33 1,27 ,818 313,55 1,000
N&o docentes 19 1,21 ,751

4.1. Esforgo Extra Docentes 33 2,30 1,019 200 *0,029
N&o docentes 19 2,93 ,844

4.2. Eficécia Docentes 33 2,60 ,803 225 0,089
N&o docentes 19 2,97 ,763

4.3. Satisfagao Docentes 33 2,67 ,872 258,5 0,277
N&o docentes 19 2,95 ,970

** diferenca significativa para p < 0,01
O valor de prova é inferior a 5% para os fatores 2.2. Gestdo por Excecéo Ativa e

* diferenca significativa para p < 0,05

4.1. Esforco Extra, rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para
docentes e ndo docentes: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova € superior a 5% para 0s restantes fatores, ndo se rejeita a
hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: ndo se

verificam diferencas significativas.

Vendas Novas

Quadro 55 —Tipos de lideranga/resultados da lideranga: opinido dos docentes e ndo docentes

N Média Desvio padréo U Mann-W hitney p

1. Transformacional Docentes 52 2,11 ,643 402 * 0,044
N&o docentes 22 2,54 , 763

2. Transacional Docentes 52 2,18 ,579 488 0,319
N&o docentes 22 2,41 , 745

3. Laissez-faire Docentes 52 1,86 , 753 350,5 ** 0,009
N&o docentes 22 1,32 ,830

4. Resultados da lideranca  Docentes 52 2,22 ,780 374,5 * 0,019
N&o docentes 22 2,75 ,829

** diferenca significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05
O valor de prova é inferior a 5% para os Tipos de Lideranca Transformacional e

Laissez-faire e para os Resultados da lideranca, rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos
seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: verificam-se diferencas
significativas.

O valor de prova € superior a 5% para o Tipo de Lideranca Transacional, ndo se
rejeita a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo

docentes: ndo se verificam diferencas significativas.
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Quadro 56 - Areas/ fatores da lideranca/resultados

N Média Desvio padrdo U Mann-W hitney p

1.1. Atributos de Docentes 52 2,28 ,692 436 0,106

Influéncia ldealizada N&o docentes 22 2,63 ,909

1.2. Comportamentos de Docentes 52 2,16 ,765 461 0,187

Influéncia Idealizada N&o docentes 22 2,42 ,881

1.3. Motivagao Inspiracional Docentes 52 2,13 ,748 335,5 ** 0,005
N&o docentes 22 2,73 ,822

1.4. Estimulacéo Intelectual Docentes 52 2,09 ,688 407,5 0,051
N&o docentes 22 2,50 ,849

1.5. Consideragéo Docentes 52 1,88 7137 362 *0,012

Individual N&o docentes 22 2,41 ,675

2.1. Recompensa Docentes 52 2,13 , 760 450,5 0,148

contingencial N&o docentes 22 2,38 ,882

2.2. Gestéo por Docentes 52 2,23 ,595 477,5 0,259

Excecao Ativa N&o docentes 22 2,43 ,802

3.1. Gestéo por Docentes 52 2,01 ,791 3315 ** 0,004

Excec¢éo Passiva N&o docentes 22 1,33 ,884

3.2. Laissez-Faire Docentes 52 1,72 ,826 424 0,079
N&o docentes 22 1,30 ,817

4.1. Esforgo Extra Docentes 52 1,93 ,939 361 * 0,012
N&o docentes 22 2,61 1,052

4.2. Eficacia Docentes 52 2,44 , 761 468 0,214
N&o docentes 22 2,74 717

4.3. Satisfagao Docentes 52 2,24 ,866 314,5 ** 0,002
N&o docentes 22 3,00 ,913

** diferenca significativa para p < 0,01

O valor de prova é inferior a 5% para os fatores 1.3. Motivagéo Inspiracional,

* diferencga significativa para p < 0,05

1.5. Consideracao Individual, 3.1. Gestdo por Excecdo Passiva, 4.1. Esforco Extra e 4.3.

Satisfacdo, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes

e ndo docentes: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova € superior a 5% para os restantes fatores, ndo se rejeita a

hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: ndo se

verificam diferencas significativas.

3. Descrever a forma como os docentes e ndo docentes percecionam o estilo de

lideranca do Diretor(a), considerando as seguintes variaveis: género; idade;

formacao académica, categoria profissional; experiéncia profissional; tempo de

permanéncia na escola e desempenho ou nao de cargos

Docentes

Género

Quadro 57 — Tipos de liderancga/resultados da lideranca: opinido dos docentes por género

N Média Desvio padrdo U Mann-Whitney p

1. Transformacional Feminino 228 2,69 ,673 13536,5 0,774
Masculino 121 2,73 ,607

2. Transacional Feminino 228 2,42 ,618 11402 ** (0,008
Masculino 121 2,62 ,580

3. Laissez-faire Feminino 228 1,14 , 739 13056,5 0,410
Masculino 121 1,05 ,673

4. Resultados da lideranca ~ Feminino 228 2,81 ,791 13141,5 0,466
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Masculino 121 2,88 ,728

** diferencga significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova é inferior a 5% para o Tipo de Lideranca Transacional, rejeita-
se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes:
verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os Tipos de Lideranca Transformacional e
Laissez-faire e os Resultados da lideranga, ndo se rejeita a hipétese da distribuicdo dos
seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: ndo se verificam diferencas

significativas.

Quadro 58 - Areas/fatores/resultados

N Média Desvio padrdo U Mann-W hitney p

1.1. Atributos de Feminino 228 2,82 ,713 13108,5 0,442

Influéncia Idealizada Masculino 121 2,75 , 716

1.2. Comportamentos de Feminino 228 2,62 ,793 12520,5 0,154

Influéncia Idealizada Masculino 121 2,76 ,683

1.3. Motivag&o Inspiracional Feminino 228 2,78 74 13144,5 0,466
Masculino 121 2,86 672

1.4. Estimulagao Intelectual Feminino 228 2,71 , 735 13651 0,873
Masculino 121 2,73 711

1.5. Consideragdo Feminino 228 2,53 , 792 13713 0,928

Individual Masculino 121 2,55 , 749

2.1. Recompensa Feminino 228 2,59 797 12833,5 0,282

contingencial Masculino 121 2,70 , 730

2.2. Gestao por Feminino 228 2,25 , 730 10909 ** 0,001

Excecédo Ativa Masculino 121 2,52 ,662

3.1. Gestéo por Feminino 228 1,28 , 781 13094 0,432

Excec¢éo Passiva Masculino 121 1,20 ,753

3.2. Laissez-Faire Feminino 228 1,00 ,788 13041 0,398
Masculino 121 ,90 ,694

4.1. Esforco Extra Feminino 228 2,57 ,935 12941,5 0,337
Masculino 121 2,68 ,826

4.2. Eficéacia Feminino 228 2,94 ,769 13705 0,920
Masculino 121 2,95 , 730

4.3. Satisfagao Feminino 228 2,90 ,871 12872 0,293
Masculino 121 3,00 , 784

** diferencga significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova € inferior a 5% para o fator 2.2. Gestdo por Excecdo Ativa,
rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para ambos 0s géneros:
verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova € superior a 5% para 0s restantes fatores, ndo se rejeita a
hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para ambos os géneros: ndo se

verificam diferencas significativas.

Idade
Como a idade mais de 60 anos apresenta apenas cinco observacOes, esta foi

agregada a classe etéarias anterior, de acordo com:
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Quadro 59 - Classes de Idades

Frequéncia Percentagem

Até 30 25 7,2
31-40 122 35,0
41-50 123 35,2
+50 79 22,6
Total 349 100,0

Quadro 60 - Tipos de lideranga/resultados da lideranca: opinido dos docentes por classes de idade

Idade N Média  Desvio padrdo Qui‘s (KW) p

1. Transformacional Até 30 25 2,87 ,596 3,19 0,363
31-40 122 2,70 ,562
41-50 123 2,67 ,695
+50 79 2,71 722

2. Transacional Até 30 25 2,64 ,540 3,80 0,284
31-40 122 2,49 ,578
41-50 123 2,43 ,632
+50 79 2,54 ,648

3. Laissez-faire Até 30 25 91 ,708 3,05 0,384
31-40 122 1,06 ,639
41-50 123 1,17 722
+50 79 1,16 ,817

4. Resultados da liderangca  Até 30 25 2,89 ,748 2,32 0,509
31-40 122 2,91 ,670
41-50 123 2,73 ,836
+50 79 2,85 ,806

O valor de prova é superior a 5% para todos os Tipos de Lideranga e Resultados

da Lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as classes etarias: ndo se verificam diferencas significativas.

Quadro 61 - Fatores do Tipo de Lideranga Transformacional

Idade N Média Desvio padréo Qui23 (KW) p
1.1. Atributos de Até 30 25 2,85 747 0,67 0,880
Influéncia Idealizada 31-40 122 2,82 ,628

41-50 123 2,75 7157

+50 79 2,82 7167
1.2. Comportamentos de Até 30 25 2,86 ,673 3,15 0,369
Influéncia Idealizada 31-40 122 2,63 714

41-50 123 2,68 ,766

+50 79 2,66 ,838
1.3. Motivag&o Inspiracional  Até 30 25 2,97 ,512 1,49 0,685

31-40 122 2,83 ,656

41-50 123 2,78 ,801

+50 79 2,76 ,824
1.4. Estimulagéo Intelectual  Até 30 25 2,83 ,594 1,83 0,609

31-40 122 2,69 ,629

41-50 123 2,70 ,806

+50 79 2,76 776
1.5. Consideragéo Até 30 25 2,85 ,750 6,21 0,102
Individual 31-40 122 2,55 737

41-50 123 2,46 ,806

+50 79 2,54 ,784

O valor de prova € superior a 5% para todos os fatores do tipos de lideranca

transformacional, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as classes etarias: ndo se verificam diferencas significativas.
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Quadro 62 - Fatores do Tipo de Lideranga Transacional e Laissez-faire

Idade N Média  Desvio padrdo Qui’s (KW) p
2.1. Recompensa Até 30 25 2,78 744 2,77 0,429
contingencial 31-40 122 2,65 ,708

41-50 123 2,55 797

+50 79 2,69 ,847
2.2. Gestao por Até 30 25 2,49 ,575 1,63 0,653
Excecdo Ativa 31-40 122 2,32 ,748

41-50 123 2,31 ,735

+50 79 2,38 ,692
3.1. Gestéo por Até 30 25 ,95 722 4,41 0,221
Excecao Passiva 31-40 122 1,25 ,691

41-50 123 1,32 ,792

+50 79 1,25 ,857
3.2. Laissez-Faire Até 30 25 87 ,754 3,36 0,339

31-40 122 ,86 ,681

41-50 123 1,01 ,750

+50 79 1,07 ,865

O valor de prova é superior a 5% para todos os fatores do tipos de lideranca

transacional e laissez-faire, ndo se rejeita a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser

igual para todas as classes etarias: ndo se verificam diferencas significativas.

Quadro 63 - Fatores dos Resultados da Lideranca

Idade N Média  Desvio padrdo Qui‘s (KW) p
4.1. Esforgo Extra Até 30 25 2,61 ,941 4,88 0,181
31-40 122 2,74 ,817
41-50 123 2,46 ,955
+50 79 2,64 ,896
4.2. Eficécia Até 30 25 3,05 714 1,00 0,801
31-40 122 2,98 ,666
41-50 123 2,88 ,822
+50 79 2,95 , 791
4.3. Satisfagao Até 30 25 2,98 797 1,46 0,692
31-40 122 3,01 ,706
41-50 123 2,83 ,938
+50 79 2,96 ,891

O valor de prova é superior a 5% para todos os fatores dos resultados da

lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas

as classes etarias: ndo se verificam diferencas significativas.

Formacéao académica

Como se verificam apenas trés observacdes na categoria doutoramento, esta foi

agregada a categoria mestrado, de acordo com:

Quadro 64 - Habilitacdo Académica

Frequéncia Percentagem

Mestrado ou Doutoramento 58 16,6
Formacéo Especializada/ pds-graduada 28 8,0
Licenciatura 253 72,5
Bacharelato 10 2,9
Total 349 100,0

Quadro 65 - Tipos de Liderancga/resultados da lideranca: opinido dos docentes por formag&o académica
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Formagéo N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
1. Transformacional Mestrado ou Doutoramento 58 2,70 711 3,67 0,300
Form. Especializada/ p6s-graduada 28 2,63 ,841
Licenciatura 253 2,70 ,611
Bacharelato 10 3,11 ,624
2. Transacional Mestrado ou Doutoramento 58 2,35 ,658 4,55 0,208
Form. Especializada/ p6s-graduada 28 2,56 ,695
Licenciatura 253 2,50 ,583
Bacharelato 10 2,81 ,689
3. Laissez-faire Mestrado ou Doutoramento 58 1,00 ,692 503 0,169
Form. Especializada/ p6s-graduada 28 1,32 722
Licenciatura 253 1,12 717
Bacharelato 10 ,96 ,798
4. Resultados da Mestrado ou Doutoramento 58 2,78 ,833 4,08 0,253
lideranca Form. Especializada/ p6s-graduada 28 2,67 1,032
Licenciatura 253 2,84 722
Bacharelato 10 3,28 ,625
O valor de prova é superior a 5% para todos os Tipos de Lideranca e Resultados
da Lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para
todas as habilitagBes: ndo se verificam diferengas significativas.
Quadro 66 - Fatores do Tipo de Lideranga Transformacional
Formagéo N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
1.1. Atributos de Mestrado ou Doutoramento 58 2,74 ,816 3,62 0,306
Influéncia Idealizada  Form. Especializada/ pés-graduada 28 2,83 ,847
Licenciatura 253 2,79 ,676
Bacharelato 10 3,20 ,575
1.2. Mestrado ou Doutoramento 58 2,69 ,862 3,00 0,391
Comportamentos Form. Especializada/ p6s-graduada 28 2,57 ,910
de Influéncia Licenciatura 253 2,66 , 719
Idealizada Bacharelato 10 3,05 ,599
1.3. Motivagao Mestrado ou Doutoramento 58 2,78 775 481 0,186
Inspiracional Form. Especializada/ p6s-graduada 28 2,72 1,046
Licenciatura 253 2,80 ,686
Bacharelato 10 3,30 ,780
1.4. Estimulagéo Mestrado ou Doutoramento 58 2,68 ,786 1,50 0,682
Intelectual Form. Especializada/ p6s-graduada 28 2,71 ,763
Licenciatura 253 2,72 , 705
Bacharelato 10 3,05 ,815
1.5. Consideracéo Mestrado ou Doutoramento 58 2,59 ,803 4,23 0,238
Individual Form. Especializada/ p6s-graduada 28 2,34 ,994
Licenciatura 253 2,53 , 743
Bacharelato 10 2,95 ,685
O valor de prova é superior a 5% para todos os fatores do tipos de lideranca
transformacional, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para
todas as habilitacdes: ndo se verificam diferencas significativas.
Quadro 67 - Fatores da Lideranca Transacional e Laissez-faire
Formacéo N Média Desvio padréo Qui*s (KW) p
2.1. Recompensa Mestrado ou Doutoramento 58 2,47 ,850 4,65 0,199
contingencial Form. Especializada/ pés-graduada 28 2,53 ,968
Licenciatura 253 2,66 ,731
Bacharelato 10 3,03 ,692
2.2. Gestéo por Mestrado ou Doutoramento 58 2,22 772 4,42 0,220
Excecéo Ativa Form. Especializada/ pés-graduada 28 2,57 ,640
Licenciatura 253 2,34 , 707
Bacharelato 10 2,60 ,784

54



Formagéo N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
3.1. Gestéo por Mestrado ou Doutoramento 58 1,06 , 700 9,82  *0,020
Excec¢éo Passiva Form. Especializada/ p6s-graduada 28 1,55 734

Licenciatura 253 1,27 778

Bacharelato 10 1,08 ,866
3.2. Laissez-Faire Mestrado ou Doutoramento 58 ,93 , 764 1,37 0,712

Form. Especializada/ p6s-graduada 28 1,08 ,788

Licenciatura 253 ,96 , 754

Bacharelato 10 ,85 775

* diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova é inferior a 5% para o fator 3.1. Gestdo por Excecdo Passiva,

rejeita-se a hipo6tese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as categorias

das habilitagGes: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os restantes fatores do tipos de lideranca

transacional e laissez-faire, ndo se rejeita a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser

igual para todas as habilitagdes: ndo se verificam diferencas significativas.

Quadro 68 - Fatores dos Resultados da Lideranga

Formagéo N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
4.1. Esforgo Extra Mestrado ou Doutoramento 58 2,58 ,950 3,00 0,392
Form. Especializada/ p6s-graduada 28 2,52 1,160
Licenciatura 253 2,61 ,860
Bacharelato 10 3,10 ,686
4.2. Eficacia Mestrado ou Doutoramento 58 2,90 ,860 4,33 0,228
Form. Especializada/ p6s-graduada 28 2,71 1,023
Licenciatura 253 2,96 ,693
Bacharelato 10 3,35 ,615
4.3. Satisfagao Mestrado ou Doutoramento 58 2,84 ,885 391 0,271
Form. Especializada/ p6s-graduada 28 2,82 1,073
Licenciatura 253 2,95 ,807
Bacharelato 10 3,40 ,658

O valor de prova é superior a 5% para todos os fatores dos resultados da

lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas

as habilitacdes: nao se verificam diferencas significativas.

Categoria profissional

Quadro 69 - Tipos de Liderancga/resultados da lideranca: opinido dos docentes por categoria profissional

Categoria profissional N Média Desvio padréo Qui*, (KW) p
1. Transformacional Quadro de Escola 242 2,67 ,679 2,72 0,257
Quadro de Zona Pedagégica 14 2,63 ,547
Contratado 93 2,80 ,579
2. Transacional Quadro de Escola 242 2,46 ,623 5,67 0,059
Quadro de Zona Pedagégica 14 2,31 ,634
Contratado 93 2,59 ,568
3. Laissez-faire Quadro de Escola 242 1,19 , 736 8,94 *0,011
Quadro de Zona Pedagégica 14 ,93 ,826
Contratado 93 ,94 ,617
4. Resultados da Quadro de Escola 242 2,76 ,798 5,63 0,060
lideranca Quadro de Zona Pedagégica 14 2,77 ,760
Contratado 93 3,01 ,665

* diferenca significativa para p < 0,05
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O valor de prova € inferior a 5% para o tipo de lideranca Laissez-faire, rejeita-se
a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as categorias
profissionais: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os tipos de lideranga Transformacional e
Transacional e Resultados da Lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos
seus valores ser igual para todas as categorias profissionais: ndo se verificam diferencas

significativas.

Quadro 70 - Fatores da Lideranga Transformacional

Categoria profissional N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
1.1. Atributos de Quadro de Escola 242 2,76 7137 1,79 0,409
Influéncia Idealizada Quadro de Zona Pedagdgica 14 2,88 ,578

Contratado 93 2,88 ,666
1.2. Comportamentos  Quadro de Escola 242 2,67 ,784 0,00 0,999
de Influéncia Quadro de Zona Pedagdgica 14 2,67 ,743
Idealizada Contratado 93 2,67 ,697
1.3. Motivagéo Quadro de Escola 242 2,77 ,792 3,89 0,143
Inspiracional Quadro de Zona Pedagdgica 14 2,63 ,656

Contratado 93 2,94 ,586
1.4. Estimulagdo Quadro de Escola 242 2,69 7157 3,22 0,200
Intelectual Quadro de Zona Pedagdgica 14 2,52 ,690

Contratado 93 2,81 ,639
1.5. Consideracéo Quadro de Escola 242 2,47 778 7,53 * 0,023
Individual Quadro de Zona Pedagdgica 14 2,45 779

Contratado 93 2,71 ,752

* diferenca significativa para p < 0,05
O valor de prova é inferior a 5% para o fator 1.5. Consideracdo Individual,

rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as categorias
profissionais: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para todos os restantes fatores do tipos de
lideranca transformacional, ndo se rejeita a hipétese da distribuicdo dos seus valores ser

igual para todas as categorias profissionais: ndao se verificam diferencas significativas.

Quadro 71 - Fatores do Tipo de Lideranga Transacional e Laissez-faire

Categoria profissional N Média Desvio padréo Qui*s (KW) p
2.1. Recompensa Quadro de Escola 242 2,61 ,789 1,92 0,382
contingencial Quadro de Zona Pedagégica 14 2,50 ,791

Contratado 93 2,72 ,736
2.2. Gestéo por Quadro de Escola 242 2,31 ,719 4,11 0,128
Excecéo Ativa Quadro de Zona Pedagégica 14 2,11 ,819

Contratado 93 2,47 ,690
3.1. Gestéo por Quadro de Escola 242 1,33 ,787 7,39 **0,025
Excecéo Passiva Quadro de Zona Pedagégica 14 1,05 ,845

Contratado 93 1,08 ,688
3.2. Laissez-Faire Quadro de Escola 242 1,04 , 784 7,76  ** 0,021

Quadro de Zona Pedagégica 14 ,80 ,873

Contratado 93 79 ,634

* diferenca significativa para p < 0,05
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O valor de prova € inferior a 5% para os fatores 3.1. Gestdo por Excec¢do Passiva

e 3.2. Laissez-Faire, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as categorias profissionais: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os restantes fatores do tipos de lideranca

transacional, ndo se rejeita a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as categorias profissionais: ndo se verificam diferencas significativas.

Quadro 72 - Fatores dos Resultados da Lideranga

Categoria profissional N Média Desvio padrdo  Qui’s (KW) p
4.1. Esforco Extra Quadro de Escola 242 2,52 ,927 6,31 * 0,043
Quadro de Zona Pedagdgica 14 2,64 ,891
Contratado 93 2,83 ,786
4.2. Eficacia Quadro de Escola 242 2,89 ,781 5,91 0,052
Quadro de Zona Pedagdgica 14 2,80 767
Contratado 93 3,11 ,657
4.3. Satisfagéo Quadro de Escola 242 2,88 ,880 3,29 0,193
Quadro de Zona Pedagdgica 14 2,89 712
Contratado 93 3,09 741

O valor de prova é inferior a 5% para o fator 4.1. Esforgo Extra, rejeita-se a

hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as categorias profissionais:

verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os restantes fatores dos resultados da

lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas

as categorias profissionais: ndo se verificam diferencas significativas.

Experiéncia profissional

Quadro 73— Tipos de lideranga/resultados da lideranga: opinido dos docentes por experiéncia

profissional
Experiéncia Profissional N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
1. Transformacional Até 10 anos 73 2,83 ,540 7,79 0,051
11 a 20 anos 145 2,60 ,641
21 a 30 anos 97 2,74 ,718
mais de 31 anos 34 2,77 ,669
2. Transacional Até 10 anos 73 2,54 ,504 2,87 0,412
11 a 20 anos 145 2,43 ,645
21 a 30 anos 97 2,53 ,627
mais de 31 anos 34 2,52 ,632
3. Laissez-faire Até 10 anos 73 1,00 ,621 1,83 0,608
11 a 20 anos 145 1,13 ,661
21 a 30 anos 97 1,16 ,841
mais de 31 anos 34 1,15 762
4. Resultados da Até 10 anos 73 2,97 ,663 3,44 0,329
lideranca 11 a 20 anos 145 2,75 ,769
21 a 30 anos 97 2,81 ,846
mais de 31 anos 34 2,91 , 736

O valor de prova é superior a 5% para todos os Tipos de Lideranca e Resultados

da Lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para
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todas as categorias da experiéncia profissional:

significativas.

Quadro 74 - Fatores da Lideranga Transformacional

Experiéncia Profissional N Média Desvio padrdo  Quis (KW) p
1.1. Atributos de Até 10 anos 73 2,85 ,646 2,10 0,552
Influéncia Idealizada 11 a 20 anos 145 2,73 ,684

21 a 30 anos 97 2,83 , 799

mais de 31 anos 34 2,85 ,729
1.2. Até 10 anos 73 2,71 ,623 6,02 0,111
Comportamentos 11 a 20 anos 145 2,57 , 764
de Influéncia 21 a 30 anos 97 2,73 ,803
Idealizada mais de 31 anos 34 2,83 ,840
1.3. Motivagéo Até 10 anos 73 2,98 ,567 6,70 0,082
Inspiracional 11 a 20 anos 145 2,71 , 750

21 a 30 anos 97 2,84 ,804

mais de 31 anos 34 2,74 ,789
1.4. Estimulagdo Até 10 anos 73 2,84 ,590 7,33 0,062
Intelectual 11 a 20 anos 145 2,59 734

21 a 30 anos 97 2,80 797

mais de 31 anos 34 2,77 ,689
1.5. Consideragéo Até 10 anos 73 2,74 ,702 9,28 * 0,026
Individual 11 a 20 anos 145 2,40 ,807

21 a 30 anos 97 2,53 , 787

mais de 31 anos 34 2,66 ,673

* diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova é inferior a 5% para o fator 1.5. Consideracdo Individual,

ndo se verificam diferencas

rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as categorias

das categorias da experiéncia profissional: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova € superior a 5% para 0s restantes fatores do tipos de lideranca

transformacional, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as categorias da experiéncia profissional:

significativas.

Quadro 75 - Fatores do Tipo de Lideranga Transacional e Laissez-faire

Experiéncia Profissional N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
2.1. Recompensa Até 10 anos 73 2,70 ,720 4,73 0,193
contingencial 11 a 20 anos 145 2,53 , 789

21 a 30 anos 97 2,67 797

mais de 31 anos 34 2,81 ,742
2.2. Gestéo por Até 10 anos 73 2,38 ,619 1,61 0,658
Excecéo Ativa 11 a 20 anos 145 2,32 ,752

21 a 30 anos 97 2,38 722

mais de 31 anos 34 2,22 771
3.1. Gestéo por Até 10 anos 73 1,12 677 2,59 0,459
Excecéo Passiva 11 a 20 anos 145 1,28 712

21 a 30 anos 97 1,32 ,907

mais de 31 anos 34 1,20 778
3.2. Laissez-Faire Até 10 anos 73 ,87 ,646 1,62 0,654

11 a 20 anos 145 ,96 724

21 a 30 anos 97 ,99 ,858

mais de 31 anos 34 1,09 ,814

* diferenca significativa para p < 0,05

ndo se verificam diferencas
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O valor de prova é superior a 5% para todos os fatores do tipos de lideranca
transacional e laissez-faire, ndo se rejeita a hipétese da distribui¢do dos seus valores ser
igual para todas as categorias da experiéncia profissional: ndo se verificam diferencas

significativas.

Quadro 76 - Fatores dos Resultados da Lideranga

Experiéncia Profissional N Média Desvio padrdo  Qui’s (KW) p
4.1. Esforco Extra Até 10 anos 73 2,78 ,823 3,18 0,365
11 a 20 anos 145 2,50 ,923
21 a 30 anos 97 2,60 ,927
mais de 31 anos 34 2,72 ,838
4.2. Eficacia Até 10 anos 73 3,09 ,645 3,76 0,289
11 a 20 anos 145 2,87 , 756
21 a 30 anos 97 2,92 ,830
mais de 31 anos 34 3,00 726
4.3. Satisfagéo Até 10 anos 73 3,05 ,755 1,87 0,599
11 a 20 anos 145 2,89 ,830
21 a 30 anos 97 2,89 ,926
mais de 31 anos 34 3,03 ,825

O valor de prova € superior a 5% para todos os fatores dos resultados da
lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas

as categorias da experiéncia profissional: ndo se verificam diferencas significativas.

Tempo de permanéncia na escola

Quadro 77 —Tipos de lideranga/resultados da lideranga: opinido dos docentes por anos de servigo na

escola
Tempo de permanéncia na escola N Média Desvio padréo Qui23 (KW) p
1. Transformacional Até 10 anos 187 2,70 ,595 3,43 0,329
11 a 20 anos 96 2,62 ,761
21 a 30 anos 59 2,86 ,609
mais de 31 anos 7 2,68 ,683
2. Transacional Até 10 anos 187 2,48 ,599 3,85 0,278
11 a 20 anos 96 2,43 ,622
21 a 30 anos 59 2,64 ,604
mais de 31 anos 7 2,41 ,758
3. Laissez-faire Até 10 anos 187 1,07 ,695 5,86 0,119
11 a 20 anos 96 1,24 724
21 a 30 anos 59 1,03 74
mais de 31 anos 7 1,14 ,604
4. Resultados da Até 10 anos 187 2,84 , 750 2,70 0,441
lideranca 11 a 20 anos 96 2,72 ,854
21 a 30 anos 59 2,97 ,688
mais de 31 anos 7 2,84 ,604

O valor de prova é superior a 5% para todos o0s Tipos de Lideranca e Resultados
da Lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para
todas as categorias do tempo de permanéncia na escola: ndo se verificam diferencas

significativas.
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Quadro 78 - Fatores do Tipo de Lideranga Transformacional

Tempo de permanéncia na escola N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
1.1. Atributos de Até 10 anos 187 2,80 677 1,03 0,793
Influéncia Idealizada 11 a 20 anos 96 2,73 791

21 a 30 anos 59 2,89 ,713

mais de 31 anos 7 2,75 ,595
1.2. Até 10 anos 187 2,62 ,704 11,80 ** 0,008
Comportamentos 11 a 20 anos 96 2,58 ,846
de Influéncia 21 a 30 anos 59 2,98 672
Idealizada mais de 31 anos 7 2,51 1,051
1.3. Motivacao Até 10 anos 187 2,83 ,694 0,83 0,841
Inspiracional 11 a 20 anos 96 2,73 ,850

21 a 30 anos 59 2,86 ,692

mais de 31 anos 7 2,75 ,804
1.4. Estimulag&o Até 10 anos 187 2,69 ,684 3,85 0,278
Intelectual 11 a 20 anos 96 2,66 ,826

21 a 30 anos 59 2,89 ,680

mais de 31 anos 7 2,81 ,592
1.5. Consideragdo Até 10 anos 187 2,57 , 766 2,94 0,401
Individual 11 a 20 anos 96 2,40 ,854

21 a 30 anos 59 2,65 ,661

mais de 31 anos 7 2,57 , 703

* diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova ¢ inferior a 5% para o fator 1.2. Comportamentos de Influéncia

Idealizada, rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as

categorias das categorias do tempo de permanéncia na escola: verificam-se diferencas

significativas.

O valor de prova € superior a 5% para 0s restantes fatores do tipos de lideranca

transformacional, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as categorias do tempo de permanéncia na escola: ndo se verificam diferencas

significativas.

Quadro 79 - Fatores do Tipo de Lideranga Transacional e Laissez-faire

Tempo de permanéncia na escola N Média Desvio padrao Qui23 (KW) p
2.1. Recompensa Até 10 anos 187 2,59 778 6,68 0,083
contingencial 11 a 20 anos 96 2,55 ,801

21 a 30 anos 59 2,87 ,655

mais de 31 anos 7 2,68 1,038
2.2. Gestao por Até 10 anos 187 2,35 729 1,62 0,654
Excecéo Ativa 11 a 20 anos 96 2,30 ,674

21 a 30 anos 59 2,40 J71

mais de 31 anos 7 2,14 ,643
3.1. Gestéo por Até 10 anos 187 1,21 , 743 4,85 0,183
Excecéo Passiva 11 a 20 anos 96 1,40 , 795

21 a 30 anos 59 1,17 ,823

mais de 31 anos 7 1,11 ,575
3.2. Laissez-Faire Até 10 anos 187 ,92 , 745 6,12 0,106

11 a 20 anos 96 1,08 , 748

21 a 30 anos 59 ,88 ,809

mais de 31 anos 7 1,18 ,673

* diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova € superior a 5% para todos os fatores do tipos de lideranca

transacional e laissez-faire, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser
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igual para todas as categorias do tempo de permanéncia na escola: ndo se verificam

diferencas significativas.

Quadro 80 - Fatores dos Resultados da Lideranga

Tempo de permanéncia na escola N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
4.1. Esforgo Extra Até 10 anos 187 2,61 ,927 0,88 0,830
11 a 20 anos 96 2,53 ,930
21 a 30 anos 59 2,72 776
mais de 31 anos 7 2,62 ,651
4.2. Eficacia Até 10 anos 187 2,96 ,728 3,90 0,272
11 a 20 anos 96 2,82 ,834
21 a 30 anos 59 3,10 ,692
mais de 31 anos 7 2,96 ,668
4.3. Satisfacéo Até 10 anos 187 2,95 ,788 2,36 0,501
11 a 20 anos 96 2,82 ,987
21 a 30 anos 59 3,09 , 746
mais de 31 anos 7 2,93 ,787

O valor de prova € superior a 5% para todos os fatores dos resultados da

lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas

as categorias do tempo de permanéncia na escola: ndo se verificam diferencas

significativas.

Desempenho ou n&o de cargos

Quadro 81 - Tipos de Lideranga/Resultados da lideranca

Exerce algum cargo N Média Desvio padréo U Mann-W hitney p

1. Transformacional Sim 174 2,66 ,719 14394,5 0,378
N&o 175 2,75 ,573

2. Transacional Sim 174 2,44 ,658 13842,5 0,141
N&o 175 2,54 ,559

3. Laissez-faire Sim 174 1,12 ,728 14961,5 0,779
N&o 175 1,10 ,709

4. Resultados da lideranga  Sim 174 2,78 ,823 14273,5 0,312
N&o 175 2,88 711

** diferencga significativa para p < 0,01

* diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova € superior a 5% para todos os Tipos de Lideranca e 0s

Resultados da lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser

igual para desempenho ou ndo de cargos: ndo se verificam diferencas significativas.

Quadro 82 - Areas/ Fatores/ Categorias

Exerce algum cargo N Média Desvio padréo U Mann-Whitney p
1.1. Atributos de Sim 174 2,75 ,783 14559,5 0,477
Influéncia Idealizada N&o 175 2,83 ,637
1.2. Comportamentos de Sim 174 2,63 ,807 14699 0,575
Influéncia Idealizada N&o 175 2,71 ,706
1.3. Motivagao Inspiracional  Sim 174 2,75 ,808 14061 0,214
N&o 175 2,86 ,663
1.4. Estimulagao Intelectual  Sim 174 2,67 ,791 14561,5 0,479
N&o 175 2,76 ,654
1.5. Consideragéo Sim 174 2,49 ,835 14573,5 0,487
Individual N&o 175 2,57 714
2.1. Recompensa Sim 174 2,58 ,837 14337,5 0,344
contingencial Né&o 175 2,68 ,707
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Exerce algum cargo N Média Desvio padréo U Mann-Whitney p

2.2. Gestao por Sim 174 2,31 721 13909 0,160

Excec¢éo Ativa N&o 175 2,38 ,716

3.1. Gestéo por Sim 174 1,26 ,764 15093 0,888

Excec¢éo Passiva N&o 175 1,25 ,781

3.2. Laissez-Faire Sim 174 97 ,781 15072 0,870
Nao 175 ,95 734

4.1. Esforco Extra Sim 174 2,56 ,948 14380,5 0,366
Nao 175 2,66 ,846

4.2. Eficécia Sim 174 2,89 ,799 13900 0,157
Néo 175 3,00 ,706

4.3. Satisfacéo Sim 174 2,92 ,895 151925 0,972
Néo 175 2,95 ,788

O valor de prova é superior a 5% para todos os fatores, ndo se rejeita a hipotese

da distribuicdo dos seus valores ser igual para desempenho ou ndo de cargos: ndo se

verificam diferengas significativas.

Nao docentes

Género

Quadro 83— Tipos de lideranga/resultados da lideranga: opinido dos ndo docentes por género

N Média Desvio padrdo U Mann-W hitney p

1. Transformacional Feminino 123 2,55 ,698 2066,5 0,398
Masculino 37 2,66 ,604

2. Transacional Feminino 123 2,45 ,696 1653,5 *0,012
Masculino 37 2,78 ,652

3. Laissez-faire Feminino 123 1,31 ,653 2044 0,348
Masculino 37 1,22 714

4. Resultados da lideranga  Feminino 123 2,76 ,818 1833 0,073
Masculino 37 3,02 794

** diferencga significativa para p < 0,01
O valor de prova ¢ inferior a 5% para o Tipo de Lideranca Transacional, rejeita-

* diferenca significativa para p < 0,05

se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para docentes e ndo docentes:

verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova € superior a 5% para os Tipos de Lideranca Transformacional e

Laissez-faire e os Resultados da lideranca, ndo se rejeita a hipdtese da distribuicdo dos

seus valores ser igual para docentes e ndo docentes: nao se verificam diferencas

significativas.

Quadro 84 - Areas/ Fatores/ Categorias

N Média Desvio padrdo U Mann-Whitney p
1.1. Atributos de Feminino 123 2,72 ,732 2242 0,892
Influéncia Idealizada Masculino 37 2,75 ,682
1.2. Comportamentos de Feminino 123 2,51 ,799 2243,5 0,896
Influéncia Idealizada Masculino 37 2,56 ,696
1.3. Motivagao Inspiracional Feminino 123 2,71 877 1905,5 0,132
Masculino 37 3,01 ,719
1.4. Estimulagao Intelectual Feminino 123 2,54 , 765 2237 0,876
Masculino 37 2,55 ,659

62



N Média Desvio padrdo U Mann-W hitney p

1.5. Consideragdo Feminino 123 2,26 , 795 1912,5 0,140

Individual Masculino 37 2,43 ,822

2.1. Recompensa Feminino 123 2,36 ,881 1761 *0,037

contingencial Masculino 37 2,71 ,840

2.2. Gestéo por Feminino 123 2,53 ,657 1627,5 ** 0,008

Excec¢éo Ativa Masculino 37 2,85 ,594

3.1. Gestéo por Feminino 123 1,46 ,693 1946 0,179

Excec¢éo Passiva Masculino 37 1,30 ,729

3.2. Laissez-Faire Feminino 123 1,15 ,758 2217,5 0,814
Masculino 37 1,13 ,828

4.1. Esforco Extra Feminino 123 2,65 ,959 1866 0,095
Masculino 37 2,95 ,911

4.2. Eficécia Feminino 123 2,80 779 1943 0,176
Masculino 37 2,99 ,761

4.3. Satisfacéo Feminino 123 2,86 ,935 1737 * 0,026
Masculino 37 3,19 ,945

** diferenca significativa para p < 0,01
O valor de prova € inferior a 5% para os fatores 2.1. Recompensa contingencial,

* diferencga significativa para p < 0,05

2.2. Gestao por Excecdo Ativa e 4.3. Satisfacdo, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos

seus valores ser igual para ambos os géneros: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para os restantes fatores, ndo se rejeita a

hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para ambos os géneros: ndo se

verificam diferengas significativas.

Idade

Como a idade até 30 anos apresenta apenas uma observacao, esta foi agregada a

classe etaria seguinte, de acordo com:

Quadro 85 - Classes de Idades

Frequéncia Percentagem

Até 40 17 10,6
41-50 61 38,1
51-60 69 43,1
+60 13 8,1
Total 160 100,0

Quadro 86 - Tipos de Liderancga/resultados da lideranca: opinido dos ndo docentes por classes de idades

Idade N Média Desvio padréo Qui*s (KW) p

1. Transformacional Até 40 17 2,38 ,588 2,22 0,528
41-50 61 2,60 717
51-60 69 2,57 ,648
+60 13 2,77 ,756

2. Transacional Até 40 17 2,41 ,584 1,86 0,603
41-50 61 2,52 ,695
51-60 69 2,51 ,738
+60 13 2,77 ,641

3. Laissez-faire Até 40 17 1,39 ,480 0,90 0,825
41-50 61 1,28 ,646
51-60 69 1,28 729
+60 13 1,22 ,675

4. Resultados da lideranca  Até 40 17 2,75 ,669 0,68 0,878
41-50 61 2,84 ,860
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Idade N Média  Desvio padrdo Qui’s (KW) p
51-60 69 2,80 ,844
+60 13 2,98 ,688

O valor de prova é superior a 5% para todos os Tipos de Lideranca e Resultados

da Lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as classes etarias: ndo se verificam diferencas significativas.

Quadro 87 - Fatores do Tipo de Lideranga Transformacional

Idade N Média  Desvio padrdo Qui‘s (KW) p
1.1. Atributos de Até 40 17 2,47 ,643 5,25 0,154
Influéncia ldealizada 41-50 61 2,72 ,785

51-60 69 2,74 ,655

+60 13 3,04 ,770
1.2. Comportamentos de Até 40 17 2,29 ,539 2,60 0,457
Influéncia Idealizada 41-50 61 2,58 ,812

51-60 69 2,52 ,748

+60 13 2,56 1,001
1.3. Motivagdo Inspiracional  Até 40 17 2,49 , 715 5,03 0,169

41-50 61 2,72 ,872

51-60 69 2,86 ,881

+60 13 3,04 ,683
1.4. Estimulagao Intelectual  Até 40 17 2,44 ,596 1,93 0,588

41-50 61 2,65 779

51-60 69 2,46 ,736

+60 13 2,67 ,739
1.5. Consideracéo Até 40 17 2,21 7197 0,71 0,870
Individual 41-50 61 2,31 ,815

51-60 69 2,27 J74

+60 13 2,53 ,942

O valor de prova é superior a 5% para todos os fatores do tipos de lideranca
transformacional, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as classes etarias: ndo se verificam diferencas significativas.

Quadro 88 - Fatores do Tipo de Lideranga Transacional e Laissez-faire

Idade N Média Desvio padréo Qui23 (KW) p
2.1. Recompensa Até 40 17 2,25 , 740 3,44 0,329
contingencial 41-50 61 2,44 ,853

51-60 69 2,42 ,954

+60 13 2,85 ,720
2.2. Gestéo por Até 40 17 2,56 ,576 0,46 0,927
Excecéo Ativa 41-50 61 2,59 ,647

51-60 69 2,61 ,696

+60 13 2,69 ,630
3.1. Gestéo por Até 40 17 1,68 ,585 3,18 0,364
Excecéo Passiva 41-50 61 1,41 ,663

51-60 69 1,40 ,768

+60 13 1,25 ,637
3.2. Laissez-Faire Até 40 17 1,10 ,606 0,02 0,999

41-50 61 1,14 ,752

51-60 69 1,16 ,811

+60 13 1,19 ,919

O valor de prova € superior a 5% para todos os fatores do tipos de lideranca
transacional e laissez-faire, ndo se rejeita a hipotese da distribui¢do dos seus valores ser

igual para todas as classes etéarias: ndo se verificam diferencas significativas.
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Quadro 89 - Fatores dos Resultados da Lideranga

Idade N Média  Desvio padrdo Quis (KW) p
4.1. Esforgo Extra Até 40 17 2,59 ,703 1,19 0,755
41-50 61 2,77 ,986
51-60 69 2,67 1,020
+60 13 2,90 , 750
4.2. Eficacia Até 40 17 2,75 ,760 0,47 0,925
41-50 61 2,85 827
51-60 69 2,85 , 762
+60 13 2,92 , 703
4.3. Satisfacao Até 40 17 2,97 , 760 1,28 0,734
41-50 61 2,92 ,932
51-60 69 2,89 1,029
+60 13 3,23 ,780

O valor de prova € superior a 5% para todos os fatores dos resultados da

lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas

as classes etarias: ndo se verificam diferencas significativas.

Formagao académica

Como se verificam apenas quatro observacOes na categoria licenciatura, esta foi

agregada a categoria 12.° ano, de acordo com:

Quadro 90 — Formagdo académica

Frequéncia Percentagem

12° ano ou Licenciatura 85 53,1
9° ano 34 21,3
6° ano 13 8,1
Outra 28 17,5
Total 160 100,0

Quadro 91 - Tipos de Lideranga/resultados da lideranga: opinido dos ndo docentes por formagdo

académica
Formacéo N Média Desvio padréo Qui23 (KW) p
1. Transformacional 12° ano ou Licenciatura 85 2,71 ,676 9,64 * 0,022
9° ano 34 2,53 ,647
6° ano 13 2,31 ,626
Outra 28 2,36 ,676
2. Transacional 12° ano ou Licenciatura 85 2,58 ,687 1,69 0,639
9° ano 34 2,47 ,746
6° ano 13 2,44 ,739
Outra 28 2,46 ,675
3. Laissez-faire 12° ano ou Licenciatura 85 1,25 712 4,71 0,194
9° ano 34 1,26 ,569
6° ano 13 1,62 ,459
Outra 28 1,29 ,698
4. Resultados da 12° ano ou Licenciatura 85 2,99 ,813 10,67 *0,014
lideranca 9° ano 34 2,73 ,848
6° ano 13 2,44 ,573
Outra 28 2,62 ,802

* diferenca significativa para p < 0,05
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O valor de prova é inferior a 5% para os Tipos de Lideranca Transformacional e
Transacional, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas
as habilitagdes: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para 0 Tipo de Lideranca Laissez-faire e para
os Resultados da Lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser
igual para todas as habilitagfes: ndo se verificam diferengas significativas.

Quadro 92 - Fatores da Lideranga Transformacional

Formagéo N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
1.1. Atributos de 12° ano ou Licenciatura 85 2,84 725 5,48 0,140
Influéncia Idealizada  9° ano 34 2,65 671
6° ano 13 2,65 ,681
Outra 28 2,51 744
1.2. 12° ano ou Licenciatura 85 2,65 , 746 9,87  **0,020
Comportamentos 9° ano 34 2,60 , 792
de Influéncia 6° ano 13 2,17 672
Idealizada Outra 28 2,21 ,782
1.3. Motivagéo 12° ano ou Licenciatura 85 2,85 ,886 2,95 0,400
Inspiracional 9° ano 34 2,71 ,882
6° ano 13 2,67 ,624
Outra 28 2,70 ,814
1.4. Estimulagdo 12° ano ou Licenciatura 85 2,74 , 7126 13,74  ** 0,003
Intelectual 92 ano 34 2,45 ,687
6° ano 13 2,15 ,673
Outra 28 2,25 , 710
1.5. Consideracéo 12° ano ou Licenciatura 85 2,44 ,815 8,87 **0,031
Individual 9° ano 34 2,23 ,664
6° ano 13 1,88 ,893
Outra 28 2,15 ,807
** diferencga significativa para p < 0,01 * diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova € inferior a 5% para os fatores 1.2. Comportamentos de
Influéncia ldealizada, 1.4. Estimulacdo Intelectual e 1.5. Consideracdo Individual da
Lideranca Transformacional e Transacional, rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos
seus valores ser igual para todas as habilitagdes: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova € superior a 5% para os restantes fatores do tipos de lideranca
transformacional, ndo se rejeita a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as habilitacdes: ndo se verificam diferencas significativas.

Quadro 93 - Fatores da Lideranca Transacional e Laissez-faire

Formacéo N Média Desvio padréo Qui*s (KW) p
2.1. Recompensa 12° ano ou Licenciatura 85 2,53 ,866 2,41 0,492
contingencial 9° ano 34 2,37 ,897

6° ano 13 2,35 ,965

Outra 28 2,30 ,885
2.2. Gestéo por 12° ano ou Licenciatura 85 2,63 ,653 0,57 0,903
Excecéo Ativa 9° ano 34 2,56 ,736

6° ano 13 2,52 ,599

Outra 28 2,61 ,610
3.1. Gestao por 12° ano ou Licenciatura 85 1,41 ,748 3,47 0,324
Excecéo Passiva 9° ano 34 1,38 ,672

6° ano 13 1,71 ,304
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Formagéo N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
Outra 28 1,38 725

3.2. Laissez-Faire 12° ano ou Licenciatura 85 1,08 797 3,28 0,350
9° ano 34 1,13 ,628
6° ano 13 1,52 ,869
Outra 28 1,21 ,793

O valor de prova é superior a 5% para todos os fatores do tipos de lideranca

transacional e laissez-faire, ndo se rejeita a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser

igual para todas as habilitagdes: ndo se verificam diferencas significativas.

Quadro 94 - Fatores dos Resultados da Lideranga

Formagéo N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
4.1. Esforco Extra 12° ano ou Licenciatura 85 2,90 ,950 10,15 *0,017
9° ano 34 2,62 ,861
6° ano 13 2,28 ,719
Outra 28 2,47 1,068
4.2. Eficacia 12° ano ou Licenciatura 85 2,99 ,787 9,25 * 0,026
92 ano 34 2,75 ,842
6° ano 13 2,58 ,483
Outra 28 2,64 , 705
4.3. Satisfacao 12° ano ou Licenciatura 85 3,10 ,899 9,61 * 0,022
9° ano 34 2,84 1,064
6° ano 13 2,38 ,870
Outra 28 2,82 874

* diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova é inferior a 5% para todos os fatores dos Resultados de

Lideranca, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as

categorias das habilitacfes: verificam-se diferencas significativas.

Categoria profissional

Quadro 95 - Tipos de Lideranga/resultados da lideranga: opinido dos ndo docentes por categoria

profissional
N Média Desvio padréo U Mann-W hitney p

1. Transformacional Assistente Técnica 40 2,78 ,647 1836 * 0,026
Assistente Operacional 120 2,51 ,676

2. Transacional Assistente Técnica 40 2,61 ,564 2224.,5 0,488
Assistente Operacional 120 2,50 ,738

3. Laissez-faire Assistente Técnica 40 ,98 ,626 1556 ** (0,001
Assistente Operacional 120 1,39 ,650

4. Resultados da lideranca  Assistente Técnica 40 2,99 ,847 1967 0,088
Assistente Operacional 120 2,77 ,802

** diferenca significativa para p < 0,01

* diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova é inferior a 5% para os Tipos de Lideranca Transformacional e

Laissez-faire, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para ambas

as categorias profissionais: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova é superior a 5% para o Tipo de Lideranca Transacional e 0s

Resultados da lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser

igual para ambas as categorias profissionais: ndao se verificam diferencas significativas.
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Quadro 96 - Areas/ Fatores/ Categorias

N Média Desvio padrdo U Mann-W hitney p

1.1. Atributos de Assistente Técnica 40 2,94 ,681 1888,5 *0,043

Influéncia ldealizada Assistente Operacional 120 2,66 ,720

1.2. Comportamentos de Assistente Técnica 40 2,66 ,697 2093 0,224

Influéncia Idealizada Assistente Operacional 120 2,48 ,796

1.3. Motivag&o Inspiracional  Assistente Técnica 40 291 , 765 2154,5 0,331
Assistente Operacional 120 2,74 877

1.4. Estimulac8o Intelectual  Assistente Técnica 40 2,84 ,670 1688 ** 0,005
Assistente Operacional 120 2,45 ,738

1.5. Consideragdo Assistente Técnica 40 2,55 ,814 1837 * 0,026

Individual Assistente Operacional 120 2,22 , 784

2.1. Recompensa Assistente Técnica 40 2,57 , 790 2154,5 0,331

contingencial Assistente Operacional 120 2,40 ,908

2.2. Gestéo por Assistente Técnica 40 2,64 ,540 2369 0,902

Excecao Ativa Assistente Operacional 120 2,59 ,691

3.1. Gestéo por Assistente Técnica 40 1,07 ,612 1450,5 ** 0,000

Excec¢éo Passiva Assistente Operacional 120 1,54 ,692

3.2. Laissez-Faire Assistente Técnica 40 ,89 ,718 1788,5 *0,015
Assistente Operacional 120 1,23 774

4.1. Esforgo Extra Assistente Técnica 40 2,85 1,062 2038 0,151
Assistente Operacional 120 2,67 ,915

4.2. Eficacia Assistente Técnica 40 3,04 ,739 1961,5 0,082
Assistente Operacional 120 2,78 ,781

4.3. Satisfagao Assistente Técnica 40 3,11 ,990 1964,5 0,080
Assistente Operacional 120 2,88 ,926

** diferenca significativa para p < 0,01

* diferencga significativa para p < 0,05

O valor de prova é inferior a 5% para os fatores 1.1. Atributos de Influéncia

Idealizada, 1.4. Estimulacdo Intelectual, 1.5. Consideracdo Individual, 3.1. Gestéo por

Excecdo Passiva e 3.2. Laissez-Faire, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus

valores ser igual para ambas as categorias profissionais: verificam-se diferencas

significativas.

O valor de prova € superior a 5% para 0s restantes fatores, ndo se rejeita a

hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para ambas as categorias

profissionais: ndo se verificam diferencas significativas.

Experiéncia profissional

Quadro 97 - Tipos de Lideranga/resultados da lideranga: opinido dos ndo docentes por experiéncia

profissional

Experiéncia Profissional N Média Desvio padréo Qui*s (KW) p

1. Transformacional Até 10 anos 20 2,37 713 5,83 0,120
11 a 20 anos 58 2,61 ,701
21 a 30 anos 54 2,51 ,599
mais de 31 anos 28 2,78 717

2. Transacional Até 10 anos 20 2,29 ,560 6,03 0,110
11 a 20 anos 58 2,60 , 730
21 a 30 anos 54 2,44 ,661
mais de 31 anos 28 2,69 , 755

3. Laissez-faire Até 10 anos 20 1,36 ,587 1,17 0,760
11 a 20 anos 58 1,29 ,684
21 a 30 anos 54 1,28 547
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Experiéncia Profissional N Média Desvio padrdo  Qui’s (KW) p
mais de 31 anos 28 1,25 ,889
4. Resultados da Até 10 anos 20 2,60 ,780 3,12 0,373
lideranca 11 a 20 anos 58 2,89 ,780
21 a 30 anos 54 2,77 877
mais de 31 anos 28 2,95 ,801

O valor de prova é superior a 5% para todos os Tipos de Lideranca e Resultados

da Lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as categorias da experiéncia profissional:

significativas.

Quadro 98 - Fatores do Tipo de Lideranga Transformacional

Experiéncia Profissional N Média  Desvio padrdo  Qui’s (KW) p
1.1. Atributos de Até 10 anos 20 2,58 ,761 4,89 0,180
Influéncia Idealizada 11 a 20 anos 58 2,77 791

21 a 30 anos 54 2,63 ,587

mais de 31 anos 28 2,95 ,740
1.2. Até 10 anos 20 2,38 ,788 2,98 0,395
Comportamentos 11 a 20 anos 58 2,58 , 753
de Influéncia 21 a 30 anos 54 2,44 742
Idealizada mais de 31 anos 28 2,66 ,872
1.3. Motivagéo Até 10 anos 20 2,40 775 7,98 * 0,046
Inspiracional 11 a 20 anos 58 2,77 ,812

21 a 30 anos 54 2,80 ,908

mais de 31 anos 28 3,03 ,812
1.4. Estimulagao Até 10 anos 20 2,40 , 745 3,37 0,339
Intelectual 11 a 20 anos 58 2,55 72

21 a 30 anos 54 2,51 ,680

mais de 31 anos 28 2,71 787
1.5. Consideracéo Até 10 anos 20 2,08 ,816 5,99 0,112
Individual 11 a 20 anos 58 2,36 ,839

21 a 30 anos 54 2,18 , 735

mais de 31 anos 28 2,57 , 792

* diferenca significativa para p < 0,05
O valor de prova é inferior a 5% para o fator 1.3. Motivacdo Inspiracional,

ndo se verificam diferencas

rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as categorias

das categorias da experiéncia profissional: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova € superior a 5% para os restantes fatores do tipos de lideranca

transformacional, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

todas as categorias da experiéncia profissional:

significativas.

Quadro 99 - Fatores do Tipo de Lideranga Transacional e Laissez-faire

Experiéncia Profissional N Média Desvio padréo Qui*s (KW) p
2.1. Recompensa Até 10 anos 20 2,18 ,708 6,03 0,110
contingencial 11 a 20 anos 58 2,51 ,902

21 a 30 anos 54 2,35 ,884

mais de 31 anos 28 2,68 912
2.2. Gestéo por Até 10 anos 20 2,40 ,509 4,72 0,194
Excecéo Ativa 11 a 20 anos 58 2,69 ,656

21 a 30 anos 54 2,52 ,632

mais de 31 anos 28 2,71 764
3.1. Gestéo por Até 10 anos 20 1,49 ,636 2,00 0,573

ndo se verificam diferencas
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Experiéncia Profissional N Média Desvio padrdo  Qui’s (KW) p
Excec¢éo Passiva 11 a 20 anos 58 1,47 ,751

21 a 30 anos 54 1,43 ,557

mais de 31 anos 28 1,29 ,889
3.2. Laissez-Faire Até 10 anos 20 1,24 ,700 0,875

11 a 20 anos 58 1,11 , 735

21 a 30 anos 54 1,13 , 720

mais de 31 anos 28 1,21 ,997

* diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova é superior a 5% para todos os fatores do tipos de lideranca

transacional e laissez-faire, ndo se rejeita a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser

igual para todas as categorias da experiéncia profissional: ndo se verificam diferencas

significativas.

Quadro 100 - Fatores dos Resultados da Lideranga

Experiéncia Profissional N Média  Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
4.1. Esforgo Extra Até 10 anos 20 2,50 ,914 0,424
11 a 20 anos 58 2,74 ,957
21 a 30 anos 54 2,67 ,984
mais de 31 anos 28 2,92 ,924
4.2. Eficacia Até 10 anos 20 2,54 ,800 0,192
11 a 20 anos 58 2,93 , 730
21 a 30 anos 54 2,82 ,825
mais de 31 anos 28 2,94 ,738
4.3. Satisfagao Até 10 anos 20 2,88 ,759 0,717
11 a 20 anos 58 3,02 ,873
21 a 30 anos 54 2,83 1,068
mais de 31 anos 28 3,02 ,976

O valor de prova é superior a 5% para todos os fatores dos resultados da

lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas

as categorias da experiéncia profissional: ndo se verificam diferencas significativas.

Tempo de permanéncia na escola

Quadro 101 - Tipos de Lideranga/resultados da lideranga: opinido dos ndo docentes por tempo de

permanéncia na escola

Tempo de permanéncia na escola N Média Desvio padréo Qui23 (KW) p
1. Transformacional Até 10 anos 27 2,37 ,675 8,18 * 0,042
11 a 20 anos 82 2,63 ,663
21 a 30 anos 41 2,49 ,629
mais de 31 anos 10 3,02 ,819
2. Transacional Até 10 anos 27 2,29 542 10,19 * 0,017
11 a 20 anos 82 2,59 ,697
21 a 30 anos 41 2,43 , 708
mais de 31 anos 10 2,99 ,813
3. Laissez-faire Até 10 anos 27 1,38 ,625 2,09 0,554
11 a 20 anos 82 1,31 ,687
21 a 30 anos 41 1,25 ,590
mais de 31 anos 10 1,07 ,910
4. Resultados da Até 10 anos 27 2,58 , 796 4,20 0,240
lideranca 11 a 20 anos 82 2,87 ,784
21 a 30 anos 41 2,81 ,913
mais de 31 anos 10 3,12 ,659

* diferenca significativa para p < 0,05
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O valor de prova é inferior a 5% para os tipos de lideranca Transformacional e
Transacional, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas
as categorias das categorias do tempo de permanéncia na escola: verificam-se diferencas
significativas.

O valor de prova é superior a 5% para o Tipo de Lideranga Laissez-faire e
Resultados da Lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser
igual para todas as categorias do tempo de permanéncia na escola: ndo se verificam

diferencas significativas.

Quadro 102 - Fatores do Tipo de Lideranga Transformacional

Tempo de permanéncia na escola N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
1.1. Atributos de Até 10 anos 27 2,52 ,710 9,19 * 0,027
Influéncia Idealizada 11 a 20 anos 82 2,80 ,743

21 a 30 anos 41 2,61 ,591

mais de 31 anos 10 3,18 ,834
1.2. Até 10 anos 27 2,44 , 739 5,87 0,118
Comportamentos 11 a 20 anos 82 2,57 , 760
de Influéncia 21 a 30 anos 41 2,37 787
Idealizada mais de 31 anos 10 2,95 ,848
1.3. Motivagao Até 10 anos 27 2,47 779 7,73 0,052
Inspiracional 11 a 20 anos 82 2,84 767

21 a 30 anos 41 2,75 1,026

mais de 31 anos 10 3,23 721
1.4. Estimulagao Até 10 anos 27 2,33 724 6,51 0,089
Intelectual 11 a 20 anos 82 2,58 , 746

21 a 30 anos 41 2,53 ,667

mais de 31 anos 10 2,88 ,945
1.5. Consideracéo Até 10 anos 27 2,09 ,832 7,84 * 0,050
Individual 11 a 20 anos 82 2,36 ,783

21 a 30 anos 41 2,17 ,691

mais de 31 anos 10 2,85 1,068

* diferenca significativa para p < 0,05
O valor de prova é inferior a 5% para os fatores 1.1. Atributos de Influéncia

Idealizada e 1.5. Consideracao Individual, rejeita-se a hipotese da distribuicdo dos seus
valores ser igual para todas as categorias das categorias do tempo de permanéncia na
escola: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova € superior a 5% para os restantes fatores do tipos de lideranca
transformacional, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para
todas as categorias do tempo de permanéncia na escola: ndo se verificam diferencas

significativas.

Quadro 103 - Fatores do Tipo de Liderancga Transacional e Laissez-faire

Tempo de permanéncia na escola N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
2.1. Recompensa Até 10 anos 27 2,12 ,666 9,30 *0,026
contingencial 11 a 20 anos 82 2,52 ,880

21 a 30 anos 41 2,40 ,939

mais de 31 anos 10 2,93 ,958
2.2. Gestéo por Até 10 anos 27 2,44 ,516 8,57 * 0,036
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Tempo de permanéncia na escola N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p

Excec¢éo Ativa 11 a 20 anos 82 2,67 ,652
21 a 30 anos 41 2,46 672
mais de 31 anos 10 3,05 ,753
3.1. Gestéo por Até 10 anos 27 1,47 ,695 3,77 0,287
Excec¢éo Passiva 11 a 20 anos 82 1,48 ,748
21 a 30 anos 41 1,40 ,562
mais de 31 anos 10 ,95 71
3.2. Laissez-Faire Até 10 anos 27 1,28 ,708 1,56 0,669
11 a 20 anos 82 1,13 , 748
21 a 30 anos 41 1,09 778
mais de 31 anos 10 1,18 1,137

* diferenca significativa para p < 0,05
O valor de prova € inferior a 5% para os fatores 2.1. Recompensa contingencial

e 2.2. Gestdo por Excecdo Ativa, rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores
ser igual para todas as categorias das categorias do tempo de permanéncia na escola:
verificam-se diferengas significativas.

O valor de prova € superior a 5% para os fatores do tipo de lideranca laissez-
faire, ndo se rejeita a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas as
categorias do tempo de permanéncia na escola: ndo se verificam diferencas
significativas.

Quadro 48 - Fatores dos Resultados da Lideranca

Tempo de permanéncia na escola N Média Desvio padrdo  Qui‘s (KW) p
4.1. Esforgo Extra Até 10 anos 27 2,49 ,993 2,49 0,478
11 a 20 anos 82 2,75 ,916
21 a 30 anos 41 2,71 1,033
mais de 31 anos 10 3,03 ,810
4.2. Eficéacia Até 10 anos 27 2,55 , 760 6,03 0,110
11 a 20 anos 82 2,92 744
21 a 30 anos 41 2,85 ,852
mais de 31 anos 10 3,03 ,650
4.3. Satisfagao Até 10 anos 27 2,80 ,846 4,48 0,214
11 a 20 anos 82 2,95 ,918
21 a 30 anos 41 2,88 1,088
mais de 31 anos 10 3,45 ,685

O valor de prova é superior a 5% para todos os fatores dos resultados da
lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser igual para todas
as categorias do tempo de permanéncia na escola: ndo se verificam diferencas

significativas.

Desempenho ou néo de cargos

Quadro 104 - Tipos de Lideranga/resultados da lideranca

Exerce algum cargo N Média Desvio padréo U Mann-Whitney p

1. Transformacional Sim 13 2,73 ,505 812,5 0,372
Nao 147 2,56 ,690

2. Transacional Sim 13 2,67 ,505 861,5 0,556
Nao 147 2,51 ,713

3. Laissez-faire Sim 13 1,22 ,668 831 0,436
Nao 147 1,29 ,668

4. Resultados da lideranga  Sim 13 3,23 ,513 671 0,075
Nao 147 2,79 ,830
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** diferencga significativa para p < 0,01

* diferenca significativa para p < 0,05

O valor de prova é superior a 5% para todos os Tipos de Lideranca e 0s

Resultados da lideranca, ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo dos seus valores ser

igual para desempenho ou ndo de cargos: ndo se verificam diferengas significativas.

Quadro 105 - Areas/ Fatores/ Categorias

Exerce algum cargo N Média Desvio padrédo U Mann-Whitney p

1.1. Atributos de Sim 13 3,02 ,374 690,5 0,096

Influéncia Idealizada N&o 147 2,70 7137

1.2. Comportamentos de Sim 13 2,38 ,788 850 0,508

Influéncia Idealizada N&o 147 2,53 775

1.3. Motivag&o Inspiracional  Sim 13 3,21 ,706 631,5 * 0,042
N&o 147 2,74 ,854

1.4. Estimulacdo Intelectual  Sim 13 2,67 ,482 820 0,395
Nao 147 2,54 , 759

1.5. Consideracéo Sim 13 2,37 142 882 0,645

Individual N&o 147 2,29 ,809

2.1. Recompensa Sim 13 2,78 , 705 725,5 0,149

contingencial Néao 147 2,41 ,891

2.2. Gestéo por Sim 13 2,58 ,632 941 0,927

Excecao Ativa N&o 147 2,60 ,659

3.1. Gestéo por Sim 13 1,44 ,647 929 0,868

Excecao Passiva N&o 147 1,42 ,709

3.2. Laissez-Faire Sim 13 1,00 ,842 815,5 0,380
Nao 147 1,16 767

4.1. Esforgo Extra Sim 13 3,28 ,591 594,5 *0,023
N&o 147 2,66 ,965

4.2. Eficacia Sim 13 3,10 ,564 767 0,237
N&o 147 2,82 ,790

4.3. Satisfagdo Sim 13 3,38 ,506 703,5 0,108
N&o 147 2,90 ,965

* diferenca significativa para p < 0,05
O valor de prova é inferior a 5% para os fatores 1.3. Motivagédo Inspiracional e

4.1. Esforco Extra, rejeita-se a hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para

desempenho ou ndo de cargos: verificam-se diferencas significativas.

O valor de prova € superior a 5% para 0s restantes fatores, ndo se rejeita a

hipdtese da distribuicdo dos seus valores ser igual para desempenho ou ndo de cargos:

ndo se verificam diferencas significativas.
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Doutoramento em Educagéo — Lideranga Educacional

Estimado(a) colega:

A realizacdo desta entrevista insere-se no ambito da realizagdo do Doutoramento
em Educagdo, na especialidade Lideranga Educacional da Universidade Aberta, que tem
como tema “Estilos de lideranc¢a dos diretores em escolas publicas ndo agrupadas do
ensino secundario da regido do Alentejo”.

Apbs a aplicacdo de um questionario multifatorial de lideranga (MLQ) aos
professores e assistentes operacionais e técnicos da escola, torna-se necessario ouvir a
opinido do Diretor para podermos triangular as suas opinibes com os dados ja
recolhidos e analisados.

Por favor ndo esqueca, que ndo ha boas ou més respostas. Uma resposta é
sempre boa na medida em que, corresponde aquilo que pensa. Comprometemo-nos, por
razdes éticas e profissionais, a fazer uso dos dados recolhidos somente para fins da

presente investigacao, ndo os divulgando para quaisquer outros fins.

Obrigado pela disponibilidade e colaboracéo prestada.

Serafim Inocéncio
GUIAO DE ENTREVISTA

Categoria Questdes

. Qual a sua idade?

. Qual a sua formacédo académica?

. Tém alguma formacé&o especifica para o cargo que ocupa?
. Qual o grupo de recrutamento a que pertence?

. Quantos anos tém de experiéncia na docéncia?

. Quantos anos tém de experiéncia no cargo que ocupa?

. Ha& quanto tempo exerce o cargo de diretor nesta escola?

Dados biogréaficos
(caraterizacdo do diretor)

~NOo ok wN -

oo

. O que 0 motivou para assumir o cargo de diretor?

. Que balanco faz da sua experiéncia diretiva nesta escola?
Diretor 10. Quiais sdo os seus principais desafios como diretor?

(desafios e motivacoes) 11. Como Vé o papel do professor na escola de hoje?

12. Como Vé o papel do aluno na escola de hoje?

©
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A Escola
(percecdes sobre a escola)

13. Como carateriza a sua escola?

14. O que a distingue das outras?

15. Qual é a misséo da sua escola?

16. Quais s@o os valores que orientam a atuacdo da sua escola
no cumprimento da sua misséo?

17. Qual é a sua visdo para esta escola?

18. Quais sdo as medidas de intervencdo prioritaria para esta
escola?

19. Partilha essa visdo e essas medidas de intervencdo com a
comunidade educativa? Como? E com quem?

A Organizacéo escolar

20. Em termos organizacionais na sua escola quais sdo 0s
procedimentos que o Diretor da mais importancia?

21. Como caracteriza 0 modelo atual de administracdo e gestéo
que sustenta a organizacdo em que trabalha?

22. Como interpreta o seu poder de deciséo neste modelo?

23. Como € que vé a autonomia neste modelo?

24. Que mais-valia traria para a sua escola se tivesse mais
autonomia?

Lideranca na escola

25. Qual é a sua dindmica de trabalho com os professores? E
com os assistentes operacionais e técnicos?

26. Que estratégias utiliza para fomentar esse trabalho?

27. Qual o nivel de autonomia que da aos seus professores? E
aos assistentes operacionais e técnicos?

28. Considera-se um gestor ou um lider na escola a que preside?
29. Como identifica o seu estilo de lideranga?

30. Considera-se um exemplo de lideranca a seguir? Porqué?
31. Sente-se reconhecido na escola pelo desenvolvimento do
seu trabalho? Porqué? E por quem?

32. Promove a inovacgdo na sua escola? Que tipo de inovacao?
Como?

33. Reconhece o contributo de cada um na organiza¢do? Como
a expressa?

34. Como gere quando ha falhas nos procedimentos definidos?
35. Como gere os problemas que enfrenta no dia a dia na
escola?

Sentido da lideranca

36. Como diretor sente-se o responsavel maximo por tudo o que
acontece na escola?

37. Ha outros lideres nesta escola? Quem sdo? Como 0s
carateriza?

38. Na sua perspetiva, quais sao as caracteristicas que um lider
deve ter no ambito deste modelo de administracdo e gestdo das
escolas?
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E1 - Entrevista com Fatima Pinto

I: Qual é a tua idade?

E: 47.

I: E aformacao académica?

E: Tenho a licenciatura em Biologia. N&o ¢é Biologia/Geologia, € Biologia porque eu fui

para 0 ramo cientifico e depois é que fiz, posteriormente, a integracdo no ramo

educacional. E depois fiz 0 mestrado, também na area da Biologia.

I: Mestrado na &rea da Biologia?

E: Na area de Biologia.

I: E tens alguma formacao especifica?

E: Tenho, o curso de administracdo e gestdo escolar.

I: CESE ou Pos-graduacéo?

E: P6s-graduacao.

I: Quantos anos € que tens na docéncia?

E: Na docéncia? 22 anos.

I: E no cargo que ocupas?

E: No cargo que ocupo ¢ assim, eu estou desde 2001, até fui ver para ndo me... 2001 na

direcdo. Desde 2001, mas ndo como diretora nem como presidente. Comecei como

assessora, portanto ja passei com dois presidentes, ou dois diretores, ndo é, na altura
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eram presidentes. Isso também me deu maneira de ver gestdes completamente
diferentes.
I Perspetivas diferentes.

E: Sim. A mesma escola, 0 mesmo espago, mas as pessoas eram diferentes, pronto.

Portanto 2001 entrei como assessora, com um diretor, que é professor de Histdria.
Depois em 2003 entrei como vice-presidente. 2003, fiz outros trés anos, ndo €, com uma
outra senhora como presidente. E depois em 2006 entrei como presidente do conselho

executivo.

I: Portanto, tu ja tens uma certa experiéncia ao nivel da gestao?

E: Pois ja. Desde 2001, isto &, 11 anos.

I: E nesta escola, estas desde dois mil e seis, ndo?

E: Nesta escola, como professora?

I: Nao, como diretora.

E: Ah! Como diretora, mesmo? Sim. Desde 2006. Como presidente, depois € que foi

diretora a seguir.

I: O que é que te motivou para este cargo?

E: Pronto, o antigo diretor, la esta, em 2001, tinha saido uma colega, uma assessora e eu
tinha chegado a essa escola, porque eu andei destacada, eu morava em Coimbra, e
depois efetivei aqui e vim, porque tinha aqui 0s meus pais, depois voltei, depois vim
outra vez, depois voltei a Coimbra.

E numa das vezes em que eu volto, e em principio para ficar, e fiquei, ndo €, no ano, no
ano seguinte, em 2000 eu volto, tinha a minha filha meses, e depois ele convida-me para
ser assessora, porque tinha saido uma pessoa, tinha saido e ele convida-me.

Eu, pronto, eu tinha acabado de fazer mestrado na altura, tinha concorrido também ao
centro de formacdo, ja tinha feito parte do centro de formacdo de professores de

biologia e geologia de Coimbra. E eu digo: “ah! E um desafio!”. Nao é? Era nova, ha
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aquelas pessoas que quando vao para o ensino so fazem aquilo, ndo é. N&o, eu queria
sempre mais alguma coisa, “E um desafio, vou ver”. Na altura ele ndo era muito bem
visto como diretor, e até colegas meus me disseram: “ah...trabalhar com ele... ndo sei
qué... tu vais fazer... tu vais-te queimar...”. “Porqué? Vou aprender, vou ver...” E um
desafio. Mas nunca pensado, nem sequer sentia que tinha essa capacidade, o que é
engracado, ndo €. Aprende-se. Aprende-se a falar em pablico, ou expor ou decidir.

I: E diferente, ndo é?

E: E tudo diferente, ndo é? E eu ia mesmo s0, era sO assessora também. la mesmo sO
pela experiéncia. S6 que realmente chego 14, e o conselho diretivo naquela altura estava
muito desgastado, muito. Entéo, era assessora, mas como disse uma vez um inspetor:
“A senhora disse que era o qué aqui?” Porque eu ¢ que dizia tudo, nao ¢? Ele falava, o
inspetor, de alunos, de horarios, isto e aquilo. E eu falava, eu explicava. E ele disse: “A
senhora ¢ o qué aqui?” Eu disse: “Eu sou assessora.” ... “hum”, como quem diz: isto ha

aqui qualquer coisa...

I: Ja comecavas a ter um determinado perfil?

E: Sim! E a coisa foi andando. Depois, a escola organizou-se para formar uma lista, na
altura, em que foi também uma outra senhora também a frente e convida-me entdo, ja
com a experiéncia dos trés anos de assessora, para vice-presidente. E a coisa foi

crescendo assim. Pronto, foi crescendo assim.

I: Entdo que balango é que fazes da tua experiéncia diretiva?

E: Muito positivo!

I: Nesta escola?

E: Nesta escola! Eu também como diretora sé conheco esta, apesar de eu ter passado por
dez escolas, dez... ndo ¢? Desde Arganil, Mealhada, Pombal... ahhh... Cantanhede...
ahhh... sei la... tantas, tantas, tantas! Coimbra, duas de Coimbra, a Jaime Cortesao ¢ a
Quinta das flores. Portanto, muitas escolas... dez, pronto. Sdo imensas, ndo é? Pronto.

Isso também me deu uma visao diferente, também me deu uma visdo diferente. Quando
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se chega a uma escola e traz-se, parece que ndo se traz nada, mas traz-se alguma coisa.
Traz-se sempre conhecimento, ou seja, como se fazia naquele sitio, como se fazia no

outro sitio...

I: Exatamente.

E: Realmente o outro fazia mal, ou realmente o outro fazia muito melhor. Pronto, isso

também me deu alguma experiéncia e alguma vis&o.

I: Como € que tu vés esta experiéncia diretiva nesta escola?

E: Positivo. Positivo. Eu digo mais, sé agora, este ano letivo, e o final do ano letivo
seguinte, € que eu comeco a sentir 0 que é que os meus colegas, todos eles acho que
falam, no geral, um pouco de desmotivagdo. S agora...Porque em onze anos, tem sido
sempre a crescer. E estar em casa, nunca descansar da escola, mesmo nas férias. E estar
sempre a imaginar: “Agora quando chegar 14 vou experimentar fazer isto e isto e
isto...vou criar uma comissdo para fazer isto e isto e isto e isto... vou fazer ndo sei
que.” Esta foi a minha postura sempre! Sempre! Sempre alguma coisa de diferente,
depois acabava por ver ou na net, ou coisa, que uma escola X ja fazia. E eu dizia: “Pois,
realmente ja ta tudo inventado”, ndo ¢&?

Mas eu surgia-me por mim, ndo é? E esse aspeto sempre o tive, que era, ndo estava a
espera nem tive, isso nao, numa equipa, alguém que dissesse assim: “este ¢ o meu, a
minha fonte de inspiragdo estd aqui nesta pessoa.” Porque podia haver essa pessoa. Nao!

Tenho sido eu, essa fonte de inspiracdo, de dinamizar, de mudar, de criar, de...

I: Es uma pessoa muito dindmica?

E: E, ¢! E isso eu sinto, ¢ as pessoas também mo dizem... Ndo precisamos de estar aqui
com falsas modéstias. Pronto! Sempre, sempre, hoje... sim, sinceramente precisava de
alguém, e ja o tenho dito também, de alguém na direcdo que tomasse essa posicao,

porque eu ja estou a ficar com pouca motivacdo e corta-me um bocadinho a inspiracéo.

I: Como diretora qual € o teu principal desafio para esta escola?
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E: Eu continuo a dizer, esta escola tem um desafio que € responder as necessidades
deste concelho. Porqué? Porque é Unica. N&o h& mais, portanto eu ndo tenho o desafio
de competir com a escola do lado, de melhorar os resultados em relacdo a escola do
lado, fazer coisas diferentes da escola do lado, como é a Mouzinho e a S. Lourenco.
Podem ter esse desafio, “eu vou-me especializar nisto e tu vais-te especializar naquilo.”
Até podiam chegar a um acordo. Certo? Eu vou ser a escola virada para as artes, eu vou
ser a escola virada para a salde, dentro do ensino secundario... eu vou ser... Eu ndo
tenho esse desafio, certo? Eu sou uma escola para todos, é Unica, agora com a
escolaridade obrigatoria, para todos mesmo. E o desafio, e eu coloquei isso ao Senhor
Presidente da Camara, quando eu entrei aqui em 2006, que foi “Para onde vai o
concelho?” Foi o que eu lhe disse... para ele responder. Porque eu daqui a trés anos
respondo com os profissionais de nivel 4, para onde vai o concelho, Mas ele também
ndo mo disse. Para onde ia o concelho, pronto... e ele também ndo entendeu muito bem

a minha estratégia de criar aqui os jovens para responder ao concelho, pronto.

I: Estas a dizer que trabalhas para o concelho ...

E: Sim. Eu estou a servir os outros... € quem ndo entende isso... € agora no conselho de
escolas eu vejo muitos lideres com prepoténcia, com aquela ideia de lider s6... eu
mando... estd muto mal, porque este ¢ um cargo de servir...

Mesmo que as vezes entrem aqui a barafustar, aqui ndo ha gritos, na minha escola nem
comigo. Porque eu estou aqui a servir 0 outro. O outro tera as suas razdes... pode estar
errado, mas tem as razdes dele, certo? E eu estou aqui para servir. As vezes ja me
dizem: “P4, mas porque ¢ que tu ouves essas pessoas?”’ Porque teve a razao dele! Tem!
Esta chateado, deve ter a sua razdo. Pronto, agora vamos ver se se acalma, se V€, se ele
também consegue ver o outro lado... ele ou ela, ndo ¢?

Porque realmente eu estou aqui para servir. Porque se eu quiser, levanto a voz certo ... €

fica tudo ja como eu quero. E ndo é assim.

I: Como é que tu vés o papel do professor hoje na escola?

E: Ahhh... muito, muito dificil ser professor hoje na escola... ndo na minha, vamos la
ver, na minha escola ¢ o que eles dizem: “Ah! Isto aqui ¢ o paraiso!” Sim, mas ¢ um
paraiso falso, certo? Porque ser professor hoje € muito complicado, muito complicado!

Enfrentar alunos, familias, curriculos, resultados... ahhh... ¢ muito complicado.
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I: Como é que tu vés o papel do aluno na escola de hoje?

E: Na escola de hoje? O aluno hoje, na escola, eu ontem disse isso numa reunido de
pais, que eu tive ai uma reunido de pais. O aluno hoje na escola s6 tem direitos,
esqueceram-se que o aluno também tem deveres, e 0s pais também. Eu disse ontem aos
pais que nods ensinamos os nossos filhos a ler, todos nos, “faz 14 a copia”, « a letra esta
feia”, tudo... quando chegam aqui ao secundario, que sdo os trés anos mais importantes
porque ou entram para 0 mercado de trabalho, ou entram para o ensino superior, ndo é?
E que precisam, e que comecam numa idade dificil, dos namoros... tudo, tudo! E o
jovem, pronto, é dificil! Tem que se ter uma proximidade, eles ndo querem ser nossos
amigos, nem nds temos que ser amigos deles, temos € que ser € pais € maes... pronto.
Temos que conversar, temos que conhecer os nossos filhos, temos que conhecer o0s
amigos dos nossos filhos, temos que saber o que eles estdo a fazer, ndo sabem nada!
Mandam-nos para o quarto ¢ dizem: “ele esteve 14 no quarto o tempo todo a estudar.”
Esteve a estudar? Pergunto eu aos pais... onde tém o computador? No quarto... porque
é que 0 computador ndo esta na area social da casa? Ah... porque é que ndo o ensina?
Ensina ndo, porque é que ndo o ajuda? Disse-me uma mae: “Porque eu ja ndo sei

ajudar.” Toda a gente sabe! Todos sabemos...

I: De uma maneira ou de outra, nao é?

E: Claro! Desde que esteja ali acompanhado, pode estar a estudar ali ao pe de nos,
estudar na cozinha, pode estar ndo sei o qué,... de uma maneira ou de outra. Eu posso
ndo saber nada das matérias, eu disse-lhe a ela: “Olhe, eu também ja ndo sei nada das
matérias! Ha 11 anos que ndo dou aulas, também ja ndo sei, mas acompanhar nao é
ensinar, ¢ acompanhar, ¢ estar presente... “Oh filho, tu vais conseguir, vamos la!”

Motiva-lo a, sentir que ele esta realmente empenhado! Agora estou a fazer reunides com
delegados e subdelegados, que eu fagco mais ou menos de dois em dois anos, nao faco

todos 0s anos...

I: Fazes Assembleias de alunos também?

E: Fago uma assembleia de alunos, pronto. Mas isso no inicio do ano e... pronto. Mas

agora, mais ou menos no inicio do segundo periodo, faco uma reunido de delegados e
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subdelegados, para falar de disciplina, indisciplina... ahh...resultados escolares e todos

0s eventos que podemos fazer na escola.

I: Nessa perspetiva, tu vés os alunos a fazerem parte desta escola?

E: Desta escola, desta comunidade educativa. E eles vao-me dizer, vao-me dizer...

I: E essa acao passa sempre por ti, ndo é?

E: Passa sempre por mim, pronto. E eles vao-me dizer o que € que querem para esta
escola, o que € que ¢ necessario fazer... e entdo ali, fazemos um acordo. Eu vou ceder
nalgumas coisas, normalmente monetaria, ndo €?

E, pronto, com algum esfor¢co da parte da escola... e eles vao ser mais criativos, mais
inovadores, mais... responsabiliza-los e coresponsabiliza-los com este espaco que é
deles, da escola, pronto. E depois também pelos resultados. Entdo ontem ja fiz com os
décimos, hoje faz-se com os décimos primeiros... ahh... delegado e subdelegado, e

amanhé fagco com os décimos segundos.

I Partilhas sempre as tuas preocupacdes com eles?

E: Com eles. Sempre, sempre! Até porque € o que eu digo... eu tenho a sorte de néo ter

criangas... eles ficam encantados...”’porque vocés ja ndo sao criangas, sao do 10° ano!”

I: E um publico diferente.

E: E, depois até comecei ontem a dizer assim: “Vocés fizeram alguma vez reunides com
0s outros diretores das escolas de onde vém?”. “Ai ndo, ndo!” “Sabem porqué? Nio ¢
porque eu sou melhor que eles, € porque vocés ja sdo adultos aqui...” Ou seja, para eles
nao entenderem, esta diretora ¢ que € boa porque nao sei qué... ndo! Eles é que sdo
adultos, ja! Porque ter 16 anos ou 18 ¢ igual... eu estou a falar para vocés de adulto para
adulto, e dai a reunigo.

“E sabem o que ¢ palavra de honra?”, “Nao”, “Entdo vou-vos dizer... vocés estudaram
Historia e ndo sei qué”. Depois falo um bocadinho da palavra de honra...”dantes nao se
assinava quase nada, dava-se a palavra... e é isso que eu vos quero, ndo vamos assinar

nada, vocés vao-me dar a vossa palavra!” E eles ficam encantados... pronto... e ¢ assim
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que eu trabalho com eles e depois temos uma proximidade, e depois eu faco um esforgo,
principalmente nestes que agora vém ca a reunido. Quando vou para ali, onde eu ja tive
a ver os de 11° ndo é um ou outro que eu possa ndo saber, mas sei 0s homes de todos.

Depois eles ficam encantados, eu digo “10° A, oh Jodo, diz 1a!”

I: H& uma grande proximidade?

E: Sim! E isso faz com que eles fiquem do meu lado... pronto... que ¢ isso que... E
dizia-me a mae ontem, de voltar como é o aluno hoje visto na escola, dizia-me a mée
ontem que ndo sabia ensinar! Pois ndo, eu tambeém ndo! N&o sei ensinar matematica, ja
me esqueci e sou de ciéncias, ndo sou capaz ja! Néo é?

Mas ¢é a proximidade, é estar com ele, ¢ ndo sei o qué... e ontem estava-lhe a dizer a
eles: “Vocés sabem o que € postura de aprendizagem, dentro da sala de aula?” Ficaram
assim a olhar... “se eu estou assim...ndo é? Ou encostada a parede, eu ndo tenho postura
de aprendizagem, voceés, aqueles que estudam, depois eu vou brincando com eles,
aqueles que estudam, quando estdo na véspera dos testes, estdo assim... ou estdo ja
assim... aflitos...?”, “ah... estamos ja assim!”, “Pois... se eu tiver uma postura de
aprendizagem, eu aprendo. Se eu ndo tiver, eu ndo aprendo.”

N&o consigo, estou distraido. Agora consigo estar atento 50 minutos? N&o, nem eu! E
depois eu falo assim... ”nem cu!” “mas a gente distrai-se...” volto outra vez. DepOis
quando voltou ndo percebeu, diz ao professor “oh professor, eu ndo percebi...” o
professor até pensou que tivemos atentos. Mas pronto, ndo interessa, ele explica outra
vez. E eles estas coisas... € isso que... e agora, voltando, que eu disperso-me...
Voltando ao aluno na escola... eu acho que o aluno hoje tem muitos direitos, pronto,

continuo a dizer. O aluno tem muito poucos deveres.

I: Tem poucos deveres.

E: Eu disse-lhe ontem, “vocés este ano no 10° s6 tém deveres, no 11° ja tem deveres ¢

direitos e no 12° tém quase so direitos!”

I: Essa € uma perspetiva interessante.

E: E que era uma maneira de nos posicionarmos, que é a humildade, que eles ndo sabem

ser... nao sabem ser humildes, ndo sabem respeitar. Um também me dizia anteontem,
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ndo ¢, “porque o professor disse ndo sei qué e eu depois respondi!” Pois claro, entdo
tém direito a responder, pois claro, entdo ndo ha de ter direito?

Engolir o sapo é que ndo, ndo é?

Ficou assim a olhar para mim... ndo, pois claro, entdo tem direito a responder, entdo
ndo ha de ter? Entdo o professor disse-lhe isso e vocé ficava calado? Pois claro! Quer
dizer, l4 estd, é essa postura de sd, s0, so direitos! S6 tém direitos. E o jovem de hoje
tem realmente, eles sdo vitimas, eles sdo vitimas desta sociedade e a minha sociedade

Elvense em que os pais também s6 tém direitos, direitos a subsidios, direitos...porque

aqui, como eu ja disse, ha mil e tal desempregados.

I: Portanto achas que ha uma ligacao entre aquilo que é o concelho e aquilo que estes

pais beneficiam deste mesmo concelho, comparativamente com a postura dos alunos?

E: Eu continuo a dizer, ninguém pode ter o peixe, tem que também pescar.

I: Acabam por ter tudo, ou seja, é tudo muito facil?

E: Tudo muito direito! Muito facil... muito facil.

I: Agora olhando para a tua escola, como € que tu caracterizas a tua escola?

E: Bom, vamos la ver! A minha escola tem, posso-a caracterizar em duas grandes areas,
nao ¢€? A area educativa, os resultados e a area social e civica ... pronto, por ai, ndo ¢?
Sociocultural ja também podia caracteriza-la, mas... nestas duas vertentes: civica, social
e de resultados escolares.

Como resultados escolares, eu continuo a dizer que nds teremos a nossa quota-parte, e
digo em todos os pedagdgicos, nds temos a nossa quota-parte de culpa, certo? Porque €
que ndo melhoramos? Pronto. Ha grupos que ja estdo a melhorar, portanto se calhar
estdo a trabalhar melhor. Ha outros grupos que ndo estdo a melhorar, portanto ainda tém
muito que fazer. Portanto, temos a nossa quota-parte de culpa. Mas continuo a dizer, 0s
resultados escolares ndo melhoram se ndo tivermos oferta formativa, ndo &,
diversificada. Nao é esta. Para este publico que eu tenho, a escola comercial e industrial

tem que voltar.

I: Para o publico que tu tens?
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E: Para o publico que eu tenho, eu ndo tenho publico para o ensino superior. Certo? E
para qué haver um ensino superior, ou uma continuacdo de estudos com exame
obrigatorio? Por exemplo. Ja falamos disso no outro dia, ndo falamos? Que o GAVE
disse 1& numa reunido que eu fui 1& em Lisboa do conselho de escolas que gasta
milhares com policia, com os agrupamentos de exames, com ndo sei qué, para qué? So6
la a exame quem queria ir para 0 ensino superior, o resto fazia como 0 curso
tecnoldgico, ndo fazia exames. Eu ndo precisava de fazer exames nacionais se nao
quisesse ir para 0 ensino superior no meu ano. N&o é? Houve pessoas que nao fizeram,
que iam pra academia militar, que iam para... ndo faziam exames nacionais. Realmente,
reduz-se custos, muitos custos, ndo €? E por outro lado, a pessoa fica com o 12° ano,
ndo e? Agora, resultados escolares nesta escola? Que é essa a vertente, eu consigo
atingir? Muito dificilmente, porque o meu publico-alvo é um puablico-alvo de escola

comercial e industrial. E um publico-alvo virado para o servigo.

I: Para a area profissional?

E: Profissional, profissional... Agora, onde estdo as ofertas? Nao estdo... Sdo muito
limitadas! Porque é assim, poucas, eu tenho duas turmas, se calhar chega, eu também
ndo tenho mais. N&o séo estas as ofertas que eles queriam, foram impostas! Portanto, os
miudos ndo querem isto! E depois, e serd esta via profissional como esta, que serve?
Também ndo! Tem uma carga horéaria excessiva, ndo esta virada ainda a pratica. Nao
esta! N&o esta enquadrada com o publico-alvo. E Portanto a reforma curricular tinha que

levar uma volta, ndo é?

I: Na tua opinido, o que € gque a distingue das outras?

E: L& estd, o bom ambiente que aqui se faz sentir em termos sociais, em termos civicos.
Os alunos saem daqui uns perfeitos homenzinhos, como eu costumo dizer. Homem
nao... com H maitsculo, nao é? Pronto, eles vao a formacdo em contexto de trabalho,
por exemplo, os de curso profissional, ou os outros da continuacdo de estudo, e séo
educados, responsaveis, assiduos, pontuais. No fundo, é isso que eles precisam para o

mercado de trabalho.
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I: Vocés trabalham ndo s6 a educacdo mas hé outras questdes que também sdo muito

importantes...

E: Sim a civica. Uma vez que eles ndo tém isso em casa. Portanto, a escola estd um

bocadinho, é verdade, a substituir-se a familia.

I: E achas que isso é importante, essa substituicdo da familia?

E: N&o, ndo! N&o é importante! A familia devia-o fazer.

I: Devia-o fazer...

E: Logicamente que devia.

I: E ser responsavel...

E: Mas como nao o faz...mas eu costumo dizer, o pai educa e o professor ensina, ndo e?
Mas como ndao hd... ao criar um cidaddo em termos pessoais, ele sera depois com
certeza também um bom profissional.

Agora o contrario é que ndo. Se ele ndo tiver postura de que Ihe vale ser tdo inteligente
ou tao esperto, se ele falta, se ele ndo é assiduo, responde, ndo €, ndo é humilde. Nao

vale nada...

I: Qual é a missdo da tua escola?

E: Em termos de missdo é aquilo que eu ja disse, eu ja disse. E no fundo mistura-se um
bocadinho, porque repara... ali eu quis separar, ¢ pus ali as palavras direitinhas, que eu
até as tirei, acho eu, daqui... ndo, se calhar nao tirei, pronto, ndo interessa. Mas bem
definido ali aquilo que era a missdo e que era a visdo da escola. Mas vamos 14 ver...
dentro de missdo e visdo... a palavra portuguesa ¢ a mesma... O que é que eu quero?
Formar um jovem na integra, quer como missdo... a missdo da escola ¢ ensinar e estd
14, estd 1a... estd 14 bem chapadinho 14 ensinar. Mas diz ensinar como? De uma forma
integral, formando um jovem ou um cidaddo, ndo é, de forma integral. Portanto, essa é a

principal misséo.
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Também |4 estd, ndo é, os objetivos, ou as areas prioritarias, ndo é? E estd no nosso
projeto educativo, que eu acabei por tird-las aqui que nds colocamos no projeto
educativo mas repara, das cinco areas prioritarias que nos temos no projeto educativo,
nds destacamos ja ha dois anos... dois ou trés... dentro do plano anual de atividades,
todas as atividades sdo feitas dando resposta as areas prioritarias, ndo é? E repara que
temos a dimensdo curricular, que ndo nos podemos esquecer dela, que é a melhoria das
aprendizagens e dos resultados escolares, sem divida...

E que eu ja disse, que eram essas duas vertentes. Mas depois temos a dimensao civica, e
nés trabalhamo-la ali até a exaustdo, na sala de aula e em tudo, que é promover a
formacéo pessoal dos alunos e os dominios éticos, civicos, etc. Portanto, tem que ser
por ai, com a sociedade onde eu estou... eu ndo estou na outra escola, estou nesta...

E depois temos a dimens&o da comunidade que cada vez mais, como ontem te disse, eu
faco...eu saio daqui tardissimo porque eu venho marcar reunides as 7 da tarde com 0s

pais. Cada vez mais eu falo com os pais.

I: Portanto, na tua perspetiva, a tua missao também é trazer os pais a escola?

E: Sem duvida! Para eles verem que isto ndo é nenhum deposito! Nao é? E o filho...
quem ¢ o filho? Quem ¢? E ontem, ¢ engracado, ontem... ndo sei se foi na reunido de
ontem do 11° B, se foi no outro dia, também ja ndo me lembro qual é a méde, mas
pronto, que disse: “Realmente vou daqui a pensar, professora. Eu até acho que
realmente ndo conhego agora muito bem a minha filha.” E eu disse: “ja fez alguma
coisa?”, disse eu para ela: “ja fez alguma coisa?”’. “Nao. Fez, fez! Nem que mais que
nao seja, gostei de a ouvir, ndo disse nada que eu nao soubesse!” Pois... eu ndo ensin0

nada que os pais ndo saibam, nao ¢? Nao disse nada, mas... “Fez-me pensar.”

I: Fa-los refletir um bocadinho sobre o assunto, ndo é?

E: E isso, refletir...”fez-me pensar. E realmente ndo sei se a conhego assim tdo bem e
agora vamos falar as duas um bocadinho mais.” E eu disse: “olhe que vai ter entraves,
porque ela ndo vai querer falar consigo, ndo vai querer ser sua amiga, ndo vai querer
porque estd nas fases mais dificeis...” Entdo se se afastaram delas, pior ainda, ndo é.
Mas pronto, faca perguntas, uma de uma maneira e no outro dia volta a perguntar outra
vez e ela volta a dizer: “ Oh mae, j4 me tinha perguntado isso...e ndo sei qué...” “Ah,

pois... ¢ a mae que ja se esquece das coisas...”. Mas ¢ para ver se ela diz a mesma
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coisa. Se volta, se diz 0 mesmo, tente entrar nesse jogo, o adulto somos nos! “Pois, tem
razdo, professora!” Portanto, ¢ nesta vertente, dimensdo comunidade e fortalecer a
relacio escola-familia que eu tenho que apostar. E uma das metas da nossa CAF.
Também das areas de intervencao... dos planos de melhoria... é chegar os pais a escola.
I: Mas, a comunidade de pais esta muito distante.

E: Muito, muito, muito, muito... Mas se vou eu, vém!

I: Tu como diretora se estiveres presente, eles vém?

E: Vém! Se convocam com o diretor de turma, ndo. Mas se eu estou, vém! Isso é bom

para mim!

I: E bom para ti?

E: E! E! E os meus colegas mesmo, me dizem...

I E porque eles se sentem a vontade contigo...

E: Sim, sim, sim. E porgque me gostam de ouvir.

I: Gostam de te ouvir ...

E: Pronto... entdo se € a diretora que vali, eu saio de casa mesmo com chuva, e venho.

E muito bom! Ontem dizia-me um colega, ontem n&o, na semana passada, dizia-me um
colega meu: “Oh Fatima, eu vou fazer reunido com os pais, mas ndo te importas de por
aqui que tu também vais?” E eu disse “ entdo mas eles sabem...”. “Sim, sim, mas eu
escrevo para ir mesmo no papel, para eles ndo pensarem que ¢ mentira do filho.” E eu:
“Ta bem, ta bem!” Porque ele sabia que assim a sala estava cheia, e estava. Em cada
turma que eu vou, faltam um ou dois pais.

I: Isso é bastante importante, de facto.

E: Sim! E a proximidade!
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I: Entdo quais sé&o os valores que orientam a tua atuacgédo na escola?

E: L& esta, voltamos ao que estava ... responsabilidade social, formacdo pessoal e
integral do aluno, qualidade da aprendizagem ou a melhoria da aprendizagem ou

fortalecer ...

I: Quais sdo as medidas de intervencdo prioritaria.

E: Ja disse...sdo as mesmas. Curricular, familia e civica ...

I Partilhas essa visdo e essas medidas de intervencéo?

E: Partilho.

I: Como é que partilhas e com quem é que tu a partilhas?

E: Sim... com quem partilho e como ¢ que partilho. Pronto, esta partilha comeco logo,
logo no inicio de cada ano letivo no conselho pedagdgico, certo? Todo o plano anual de
atividades tem que ser virada as nossas areas prioritarias, nao é? E dizer assim: mas isto
faz-se... ndo, ndo... tem algum trabalho a ver qual ¢ a atividade que eu fago e responde
a que area de intervencdo. Certo? E depois estamos sempre a falar no mesmo, a minha
escola é a unica, ou pelo menos disse o inspetor, daquelas que ele foi vez que ele foi ver
este ano, € a Unica que tem QUAR. E o quadro de responsabilizacio, de intervencéo e
responsabilizacdo. Que € o que tem as unidades organicas, o dito QUAR, nos temos. Ou
seja, cada grupo disciplinar vé quais sdo os seus objetivos, se quer subir, descer...
descer a partida ndo, mas pronto...melhorar, em quanto melhorou em percentagem, de
tudo, na parte de... 14 estd nas areas de intervengdo, na parte de relagdo escola-familia,
na parte dos resultados escolares dos alunos e na formacdo civica desses mesmos

alunos.

I: Portanto, tu no inicio do ano fazes essa transmissao aos coordenadores, ndo é?

E: Aos coordenadores.
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I: E...para os pais também?

E: E para os pais, sempre! Sempre.

I: Sempre ao longo do ano?

E: Sempre ao longo do ano. Agora, por exemplo hoje, daqui a uns minutos ndo €, vou
entrar ali em reunido com os delegados, volto novamente a dizer, quais sdo, o0 que é que
a escola pretende. Nao vou dizer quais sdo as areas de intervengdo, ndo interessa para o
aluno. Agora aquilo que eu tenho para dizer é quais sdo as areas de intervencgdo, nao é?
Vocés tém que ser assim, vocés tém que tém que ter um comportamento assim, VOCés

tém que melhorar os resultados, vocés... certo?

I: Portanto, refletes com eles sobre como e o que fazer?

E: Como, € o que fazer para ...

I: Agora em termos de organizacdo escolar, 0 que € que tu das mais importancia em

termos de procedimentos?

E: Tirando agora, tudo isto que esta na base, ou no topo, de toda a minha gestéo, o que é
que eu dou mais importancia, e dou sempre em todos 0s pedagodgicos, até tenho aqui
dito.

O que é que eu dou mais importancia? Primeiro, o cumprimento curricular, n0s estamos
no ensino secundario, certo? Temos que ter os programas dados, e ndo é dados soO
sumariados, certo? Entdo o que é que nds fizemos ha quatro anos, talvez... o tempo
passa rapido, agora também posso ir ver ... Fizemos testes intermédios, a todas as
disciplinas de exame. S6 ha testes intermédios nalgumas disciplinas pelo GAVE. NGs
temos, também acho que somos a Unica escola, temos testes intermédios a todas as
disciplinas de exame, com a mesma frequéncia do teste do GAVE. Ou seja, as
disciplinas de trés anos, ndo €, que ¢ portugués e matematica... o GAVE este ano, ndo
sei, ndo me lembro, mas o GAVE este ano tem em marco e em ndo sei qué. Entdo, a
historia, que 0 GAVE ndo tem, mas é de trés anos, tem nos mesmos periodos que

Portugués e Matematica. As de dois anos, que é Biologia e Quimica, tém em janeiro e
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tem em ndo sei quando. Entdo, a Geografia, a Historia e Cultura das Artes, a Geometria

Descritiva... todas as que s3o de dois anos, t€m no mesmo percurso.

I: Fazes sempre essa gestao curricular em todas as disciplinas e ndo s6 naquelas que o

ministério indica?

E: Do GAVE. Nio, todas. Nos depois temos o mapa... onde é que ta 0 mapa geral? E
este ndo é? Pronto, depois aqui entram as disciplinas todas: a geometria descritiva, a
economia... depois as que tém asterisco sao as que sao do GAVE.

Pronto, fazem numa quarta-feira a tarde as disciplinas todas ao mesmo tempo, com o
mesmo sistema de exame, tudo, que é uma preparacao para exame.

Agora tu perguntas: “ E achas que isso traz algum resultado?” Vamos 14 ver... isto € um
bocadinho como as provas globais, hd o professor que é sincero, que € honesto, e ha
outro que ensina o aluno um bocadinho antes de ir ao exame que é para depois quando
vierem os resultados, ele ter bons resultados. Mas uma coisa é certa, ele deu a matéria.

Até esse momento, ele ndo andou a empatar. Depois 0 aluno ndo sabe fazer o teste.

I: Entdo ndo esta s6 em causa o cumprimento do programa, mas também esta em causa

como é que ele é operacionalizado?

E: Isso mesmo, ndo é. Estdo as duas coisas. Por um lado, aqueles que séo honestos, e ha
muita gente da nossa profissdo honesta, ndo é? Faz aferir. Porque é que esta turma tem
melhores resultados com aquele, e faz um bocadinho o professor pensar...”Epa, hd aqui
alguma coisa que eu tenho que melhorar...” ndo ¢? “ os meus alunos foram os que
tiveram piores resultados” As vezes é normal, a matéria-prima néo é a mesma.

NOs ndo somos uma linha de enchimento... portanto, ele teve piores resultados que o
outro, se calhar é normal, ndo é€? Pronto.

Por outro lado, faz com que os professores comecem a andar todos realmente dentro da
programacdo ou dentro dos conteidos programaticos que estavam planificados daquela
maneira. Porque depois ha uns, sabes como é, deixam andar e depois no final do ano é
que ddo tudo a pressa e 0 aluno ndo esta preparado pra exame. Isto fez com que aferisse.
Portanto, qual é a minha principal preocupa¢do no ensino secundario, uma vez que s
tenho ensino secundario: cumprimento curricular. Assegurar-me que todos os alunos

sao...
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I: E esse 0 procedimento, em termos organizacionais, que das mais importancia?

E: Mais importéncia é o pedagdgico. E depois, a seguir, é a disciplina! Disciplina de
quem? Dos alunos. E dos professores.

Mesmo ontem fui, mas eu vou de vez em quando, agora as portas tém esta janela, néo
sei se todos os diretores o fazem, eu fagco! Vou muitas vezes, corredor acima, corredor

abaixo, venho, bato a porta, cumprimento a turma A, cumprimento nao sei qué...

I: Portanto, tens uma cultura de proximidade com as turmas e com os professores?

E: Sim. Sim. Com as turmas e com os professores. E eles sabem, ndo ha que esconder.

I: E uma lacuna as vezes o diretor ndo observar as questdes pedagogicas.

E: Claro, claro. Porque ele é diretor pedagdgico. Até porque eu até concordo com a
gestdo de termos um dia um diretor financeiro a gerir as escolas todas do concelho,

porque ndo? Agora eu depois faria a relacdo de necessidades em termos pedag0ogicos.

I: Como € que tu caracterizas 0 modelo atual de administracéo e gestdo que sustenta a

tua escola?

E: Este modelo, para o qual a lei estd, que era o 75 e agora ¢ o 139, ou... pronto. Este
modelo ainda deixa muito a desejar, em meu entender. Fala de muita coisa mas € muito
pouco pragmatico. Ou seja, cabe tudo la. N&do ha propriamente aquela orientacdo, ou
mais... nao ¢ assim, acho que até ha até orientacao de mais, para mim, muito até dita, e
nos se fossemos seguir aquilo tudo a letra eramos perfeitos paus mandados, ndo é, que
faziamos todos igual. Pronto.

Portanto, este modelo ndo da para que haja uma autonomia.

Nos lemos esse modelo? Nao! Entdo quem ja tem alguma experiéncia, como eu...

As vezes ha uma ou outra pessoa que leu e...”Ah, mas dizia no 75...” “Ai diz?”
porque... € tdo, realmente, ele é tdo pouco pragmatico em termos de como ¢ que dever
ser gerida esta escola e ndo aquela... E depois também dizer assim: “mas vocés também
nao sabem o que querem... se ndo tem orientagdes € porque ndo tém...” Sim, mas entdo
falta la algum artigo, um ou outro, um, dois, ou trés artigos, para dar um bocadinho

também a que esta escola seja diferente da escola do lado.
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I: Entdo estas a falar numa autonomia mais localizada?

E: Sim. De uma autonomia mais local...

I: Ou seja, queres uma autonomia mais localizada, em termos das tuas necessidades e

daquilo que tu pretendes para a tua escola?

E: Isso mesmo, isso mesmo. Agora, se eu vejo com bons olhos a autonomia? Vejo,
muito e muito. Como ¢ a autonomia, como esta escrita neste Gltimo despacho... ndo

sel... tenho duvidas se € essa a autonomia.

I Se falares em tomada de decisdo, tu acabas por ter uma decisdo mais em fungéo do

que esta legislado? Ou néao?

E: Sim, entdo ndo posso sair dali, ndo é?

I: Portanto, a tua tomada de decisdo, acaba por ser uma deciséo decretada.

E: E! Que esta decretada. E isso mesmo, esta decretada.

I: Ndo tens poder de decisdo... onde é que chegam as tuas decisoes?

E: A pouco ou a nada.

I: E. Como é que vés a autonomia neste modelo?

E: Pronto, neste modelo para mim, neste modelo que estd agora... ndo sou capaz de ver
aquela autonomia, porque eles nao nos dao autonomia. Nao €... e se tu fores ler, ndo ¢
aquela autonomia que nds queremos...

Vamos la ver... uma autonomia que eu acho que devia... nds somos uma escola, entdo
agora pronto, vamos agrupar é diferente, mas somos uma escola, escola sozinha, ha ndo
sei quantos anos. Eles sabem quanto é que eu gasto em orcamento, certo? Eu também

sei, eles também sabem.
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Entdo o que é que era uma autonomia? E darem-me aquele orcamento... era testado,
claro, tinha que passar por piloto, por experiéncia, tudo € feito por ensaio, experiéncia e
depois d& ou ndo da. Pronto, comegcavam com duas ou trés escolas, quatro ou cinco,
uma autonomia como se fosse uma escola particular. Certo? Entdo vamos I& ver, dao
aquele dinheiro, este € o orgamento, o orgamento total, o total que me deram ao longo
do ano para professores, para pagamento dos funcionérios, pagamentos, tudo, 0s
ordenados, tudo, tudo. Esta aqui depositado, agora faca a sua gestdo. Pronto. 1sso é que
¢ uma autonomia. Ou seja, a contratagdo de professores, a recondugdo... a contratacdo
de assistentes, técnicos e operacionais... € outros técnicos de intervengdo. Isso ¢ que ¢
uma autonomia. Agora, uma autonomia assim meia baralhada, porque depois eu quero
fazer isto e tenho que pedir ao gabinete de gestdo financeira... autorizacdo. E ndo a

tenho!

I: Em termos orgamentais acaba por ser sempre um ano igual ou outro?

E: E! E igual.

I: Nao te ddo mais poder para gerires de outra forma?

E: Quer dizer, as vezes vao dando é menos, ndo €? Mas nunca ddo mais. E ndo ha
autonomia. Ou seja, eu, por exemplo, faco uma boa gestéo, certo? Chego a dezembro ou
a janeiro e eu tenho que devolver o dinheiro. Do meu privativo, eu tenho que o
devolver. Porqué? Se ele é meu. Se fui eu, com algumas das estratégias que criei na

escola, que criei aquele fundo?

I: Investias de outra forma, esse dinheiro, por exemplo, se tivesses mais autonomia?

E: Eu costumo dizer, ndo se fazem melhorias se ndo houver dinheiro... o dinheiro gere
tudo, certo? O préprio professor tem que andar também motivado, nés também nao
estamos, ... mas temos que andar. Se eu tiver no fim, algum dinheiro, que eu até o possa

motivar com algum prémio, eu podia-o fazer.

I: Nessa tua perspetiva, se tu pudesses fazer, recompensavas ou valorizavas um teu

subordinado...?

96



E: E a valorizagio ¢é dizer: “E pa és muito bom!” Para qué? Estamos congelados. ..

N&o é ai, ndo vai por ai. Agora, se eu pudesse, num 13° més, ndo recebe, mas aquele
professor eu vou-lhe dar 50% do 13° més, que n&o recebeu, porque ele realmente fez um
bom trabalho e eu consigo.

I: Se a tutela te desse X por aluno para gerires a tua organizacdo, consideras que era

uma mais-valia?

E: E isso mesmo, é isso mesmo. Eu podia responsabilizar os pais, nesse sentido, muito
mais. Porque aquele dinheiro que eu estava a dar para o filho, era meu... era da minha
gestdao interna. Chamava o pai e dizia: “o seu filho tem este dinheiro para gastar...” €
assim que € nos paises da Bélgica e em varios paises do Norte, também. Eles tém um
valor por cada aluno que ¢ dado a escola e o aluno vai gastando... se chumbou, gastou.
Certo? S&o 4000 euros! 4000 Euros por aluno, e o pai continua a contribuir para que ele
chumbe. O pai ndo assume responsabilidade? Ou seja, para os pais, 0 meu filho tem
direitos... tem direito a qué? A chumbar? Tem direito a usufruir de escaldo A sempre
que chumba? Porque chumbou e tem o escaldo A na mesma, achas normal? Entdo, ele

ndo tem que comer! Tem, mas tem que fazer para isso...

I: Consideras que a escola publica esta mal gerida?

E: Dizem que a escola publica estd mal gerida... pois est4, pois esta! Porque o aluno,
por exemplo, eu ja no outro dia disse huma reunido, até acho que foi no conselho geral
que eu disse... eu tenho pena dos bons alunos! Nao gastam nada, nao dao trabalho, nao
se mandam folhas de faltas porque nao déo... portanto, a folha paga-se ndo €? Nao déo
trabalho em termos de disciplina... portanto, sdo cartas € ndo sei qué... nao dao!
Passam despercebidos as vezes... s6 os vimos ali no quadro de honra, pronto. A gente
ainda tem esse quadro para os poder valorizar de alguma maneira... ¢ a TUnica
valorizacdo que lhe damos, mais nada. E o melhor aluno recebia do estado os tais 500
euros, ja ndo de recebe. O mau aluno recebe subsidio, certo? La fora... desde o pai ao
ndo sei qué... porque ele também ja vem destas familias dos direitos, ndo ¢? Pronto,
chega aqui e da imensos problemas, gasta imenso papel, gasta tempo que é dinheiro, aos
professores, ao diretor de turma, a mim, certo? Anda toda a gente a paparica-lo por
causa do abandono,..porque depois também temos os dados do abandono, e o0 que € que

ele da em troca? Nada! Faz os rankings descer, faz ... Entdo pode ser? E fica assim?
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Quer dizer, ndo se faz mais nada e fica assim? E depois é: ah! Estas a ser secto...
tendenciosa, pronto! Nao pode ser, estas a por pessoas de parte!” Nao, ndo! Estou a
chamé-los a responsabilidade! Eu estou-lhe a dar os mesmos direitos que os outros, eles
é que tdo a ter mais, e eu pergunto se eles tém direito a ter mais? Porque as pessoas
dizem: “Ah! Nao... entdo e agora o que € que fazes a esse aluno?” Nao, ndo! O que ¢
que ele faz para merecer o que tem?

Entdo um aluno do mesmo ano, 10° ano gasta 8000 euros no mesmo ano, depois no 11°
gasta 8000 outra vez, depois no 12°... dois em cada ano e as vezes até fazem mais...
outros 8000! Trés vezes oito, vinte e quatro... ndo ¢? Entdo e outro aluno que foi tao

bom? Que ndo gastou nada?

I: Qual é a tua dindmica de trabalho com os professores?

E: Voltamos, andamos sempre quase no mesmo porque realmente a escola é unica, néo
é? De dindmica com os professores, tal como com os alunos, e tu j& me vais
conhecendo, que € sempre de proximidade. Agora, esqueco-me as vezes de valorizar os
bons? Esquego! Como todos nds. Acabo por apontar mais os maus, ndo é? Chama-los
aqui, mesmo ontem tive aqui uma colega e tal, com algum cuidado sempre, sempre com
algum cuidado, a dizer as coisas, mas digo, pronto! Como tenho dito a alguns
contratados, também as vezes, normalmente os contratados hoje em dia até sdo
bonzinhos porque querem trabalhar, querem ndo sei qué, até sdo bonzinhos. Mas ha um
ou outro que se entende menos adaptado & escola, e, em meu entender, pouco
trabalhador. Ja tenho chegado a dizer “nao vale a pena concorrer para esta escola.”
Porque ndo é bem aceite aqui. Custa-lhe ouvir isso, mas é também um bocadinho o que
eu acho que faz bem, para que no sistema néo seja sempre amorfo. Ele faz mal, esta no
inicio de carreira e ninguém lhe disse nada! J& estou como 0 ciganito, ’ninguém ralhou
comigo!”, ndo ¢? Eu disse ja a dois ou trés, trés ja contratados, ndo nos mesmos anos
ndo €, mas ao longo deste meu tempo, acho que ja foram trés. Aqui nesta mesa, ja a
ultima foi ja aqui neste espago novo da escola, que eu disse: “ ndo vale a pena
concorrer”. E eu se quer o meu conselho como mais experiente, ou se ndo quer, mas eu
digo-lhe na mesma, “mude a sua postura, ndo € por ai! Ou entdo, se ndo gosta do ensino,
aproveite que estd no inicio para sair”.

I: tu és uma pessoa que gostas de partilhar?

E: Gosto! Gosto muito!
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I: De partilhar o qué? As tuas angustias e aquilo que tu pretendes para a tua escola?

E: Tudo! O que eu pretendo e também dizer assim... estarmos a ser falsos, eu ndo gosto
de ser falso. Agora dizer ser muito frontal, também muito frontal até ofender também
nao! Também ndo sou daquelas pessoas: “Ah! Porque eu disse a verdade... porque eu
digo na cara...” Nao, ndo! Com algum cuidado, ndo é? E diz-se! Mas a estas pessoas
por exemplo que estdo mal, e mesmo colegas da casa que estdao mal, eu digo... eu digo
com alguma frequéncia. Digo: “Mais uma vez estas a falhar!” “Ah e tal!” Aqui, sempre
mansinho, aqui realmente respeitam. “Ah! Nao... e tal... eu ndo tinhas percebido, mas
eu ja vou fazer, eu ja te vou entregar, eu ja vou ndo sei qué...” Claro que esse “ja” ndo é
ja, depois é daqui a dois dias, porque ainda ndo tinha feito s6 que diz que ja tinha
feito... pronto.

Os bons, sim, como qualquer um de nés, acho que ai € um bocadinho erro humano.
Valoriza-se muito pouco os bons, esqueco-me as vezes de dizer a determinados colegas

“Epa, estiveste mesmo bem!” Porque o bom parece que ¢ normal, mas nao é...

I: E com os assistentes operacionais e técnicos?

E: A mesma coisa, mesma coisa. Muita proximidade com eles, também lhe vou
dizendo, mas também chamo mais a atencdo do que propriamente as vezes valorizar o
que ¢ bom. Pronto, também ¢ verdade! Quando li isto aqui, acabei por me aperceber...

mas também chamo muito a atengdo, muito mesmao.

I: Ha também essa colaboracdo e partilha, ou ndo?

E: Também! Sim, sim, sim! E entram aqui com a mesma facilidade com que entra um

professor, com que entra um aluno, isso sim, isso sim. E a mesma coisa.

I: Que estratégias € que utilizas para fomentar esse trabalho? Sao espontaneas?

E: Eu acho que ndo é nada de estratégia pensada, eu acho que é muito espontaneo.
Também, digamos que € assim, nestes cargos de lideranca, sejam eles de liderancas de
escola, de outros tipos de lideranca, quase sem sabermos, tem que ser inato, a gente ndo

sabia, quem esta na lideranca ndo sabia no inicio. Como ja te disse, no meu percurso,
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ndo sabia. Mas depois ndo se aguentaria muito tempo, determinadas pessoas ndo se
aguentam muito tempo, se ndo tiverem realmente o perfil. E o perfil é inato! Agora,
também h& uma lideranga que se aguenta por medo, por ndo haver oposicdo, ndo €? E
entdo o medo, as vezes a prepoténcia, mas eu costumo dizer que é uma lideranca seca,
essa liderancga de prepoténcia, porque quem me atura é o que esta a volta, e quando sair,
e isso aconteceu no primeiro diretor, ou presidente, com quem eu trabalhei, quando sali,
tu notas depois que ninguém liga a essa pessoa, ndo €? Essa lideranca é uma lideranca
que matou tudo, é como um fogo, ndo é, ou uma peste que acaba por matar tudo o que
estd & volta, e ele ficou ali. N&o é isso que é a minha lideranca, e hoje, e eu tenho hoje e

sempre, tenho um boa relagdo com todos. ..

I: Tu deves ter bons e maus professores, como em todas a escolas.

E: Sim.

I: Que autonomia € que das aos professores?

E: Eu as vezes até acho que devia até controlar mais. Eu até dou bastante autonomia. As
vezes dou mais do que aquela que alguns, eu acho, que até merecem.

Pronto. E essa a ideia, ndo é. Alguns estdo bem, muito bem. Mas alguns, como Ihe dou
igual aos outros, aos que estdo bem, ndo devia ter dado tanto autonomia. E chega-se a
conclusdo que as vezes que, como dos alunos, quando a gente € um bocadinho mais
brando, flexivel, ndo ¢? Depois chega a conclusao e diz “ndo devia ter tido esta atuacao
com estes alunos, que agora vai ser... ¢ com os professores as vezes também.

I: Ha essa diferenciacéo.

E: Eu a determinados professores dou-lhe a autonomia maxima, e eles sabem Mas eles

sabem.

I: Especialmente a quem? As pessoas que estdio mais proximas de ti?

E: Nao.

I: As pessoas gque estdo mais distantes?
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E: N&o, nem € as que estdo mais proximas nem as que estdo mais distantes, sdo pessoas
que ao longo dos anos, vamos la ver, isto também faz um bocadinho o conhecimento
que a gente tem da escola e dos nossos colegas, sdo ja muitos anos nesta escola, nao é.
S&o pessoas que ao longo dos anos te vao dando sempre a confianca, ndo €, vem uma
ata, esté tudo bem, ndo é, ndo falha nada.

Hé um determinado trabalho e eu digo: “ eu precisava de fazer isto...” e surgem-me
logo dois nomes ou trés a cabega, certo? E depois: “mas eu ndo posso estar sempre a
sobrecarregar os mesmos”’, mas depois chego a conclusdo que realmente pelo menos um
deles, eu tenho que la pdr, ponho os outros dois que sdao menos capazes mas tenho que
colocar aquele, mas faco questdo de lhe dizer: “ eu tenho que te colocar aqui...cu
preciso mesmo de ti aqui, € tu sabes...” “Ai Fatima, eu estou com tanto trabalho...”

“Oh, faz-me 14 esse favor, porque realmente tu tens...” e eles sabem!

I: Ou seja, ha partida, mesmo que esteja com outras pessoas noutro tipo de tarefa, é

sempre aquele...

E: E sempre, é. E depois é assim, e depois dizer assim, confianca, confianca €é
autonomia. Porque faz e s6 me diz: “olha, eu fiz assim, assim, assim...” ¢ eu dou uma
olhadela e ndo sei qué, e as vezes nao estou bem a ver, “mas tu achas que ¢ assim?” “¢”,
confio. Sim confio, pronto, est4, esta a autonomia dada! Eu chego as vezes a nem sequer
questionar. Pronto, agora as vezes at¢ me dizem essas pessoas, “Oh Fatima, entdo
depois e se isto ndo esta bem?”. “Op4, assumimos os dois!”. Pronto, como quem diz:
“Fica descansado, assumimos os dois!”” Mas... autonomia plena.

Noutros, como muitas das vezes uma pessoa € levada e vai-se dando autonomia tambem

a esses outros, e ndo devia, e ndo devia! Pronto.

I: E aos assistentes operacionais e técnicos? Tu das alguma autonomia para que eles

desenvolvam o seu trabalho de forma auténoma?

E: Sim. Pronto, voltando outra vez aos assistentes. Estes assistentes administrativos,
principalmente... eu tenho uma chefe de secretaria em termos mesmo de carreira. Sim,
ela tem autonomia. Agora, veio por exemplo o projeto de orcamento, ndo é, ela tem
autonomia. Ela vem com ele praticamente todo feito, s6 porgue fica ai, portanto, ela tem

autonomia de chefe, e quando ndo tem, eu até gosto que ela tenha.
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I: Portanto, tu és uma pessoa que partilhas, que das autonomia?

E: Vamos agora separar as duas coisas. Administrativo, a chefe tem realmente
autonomia, eu as vezes chego mesmo a dizer: “Mas a senhora faz e depois, mesmo que
eu ndo esteja, depois diz-me, que eu confio.” Pronto e tudo bem. E temos realmente,
tem que se ter confianga, ndo €, e eu tenho. E ela tem realmente autonomia. Dentro da
tesoureira, da area de pessoal, da ndo sei qué, tm uma autonomia diferente, claro, da
chefe. Vao-me dizendo, ndo fazem nada sem dizer ou a chefe ou a mim, mas sim, mas
tém uma autonomia de trabalho, s&o criativas, sdo ndo sei qué.

Ca fora, eu tenho um grupo de assistentes operacionais ja muito envelhecido, tudo para
cima de cinquenta e tal anos. As nossas capacidades também ja ndo séo as mesmas, vao-
se perdendo. Eu vejo também por mim, tu vés também por ti, ndo é. Com cinquenta e tal
anos, alguns muito proximos ja dos sessenta, com um nivel de escolaridade baixo,
também ndo posso dar essa autonomia. Depois as vezes as coisas tém que se dizer
assim, “mas tu também estas a orientar tudo”, porque depois também nao hd inovacao,
quer dizer. Se eu digo que € para ir para este piso, ficam ali sentados, ndo €? Eu tenho

que dizer...

I: Tu dds autonomia, mas tem que ser orientada por ti...é asSim?

E: Portanto, eu diria nos assistentes operacionais a autonomia é orientada. Até porque
também ndo temos chefe, ndo é? E rotativo. Portanto é sempre uma autonomia muito
orientada. Chegou a uns atras, agora ja nao fiz, que até tinham escrito num papel as
fungdes, o que ¢ que tinha que fazer. Porque, pronto, alguns conflitos entre uns, “eu
estou a fazer mais que ela...ela estd a fazer mais que eu” Pronto, até tinha escrito. Agora

ja ndo, agora esta tudo muito pacifico.

I: Fatima, estas ca para gerir ou liderar?

E: Eu ndo, eu gosto mais da palavra até “gerir”, o dia a dia, porque ¢ isso que a gente

faz, do que propriamente...

102



I: Tu fazes a gestdo do dia a dia?
E: Eu fago a gestdo do dia a dia. Eu acho que é mais, ndo é bem uma lideranca, apesar
de me entenderam como lider. Vamos la ver, as pessoas preferem que faca eu todas as

reunides do que faga, por exemplo, a minha colega.

I: Tu referiste anteriormente, quando tu és convocada para determinada reunido as

pessoas (encarregados de educacao) estdo sempre presentes.

E: Todas. Todas.

I: Portanto, ndo estamos a falar de gestdo?

E: N&o, € lideranca.

I: Ent&o és uma lider?

E: E isso que eu digo, eles vém-me como lider, eu sei que sim, eles vém-me como lider,
eles chamam-me “a nossa chefe”, ndo é? Quando vou a sala dos professores ...” Ah! A
nossa chefe! Entdo hd dois dias que ndo vinhas a sala dos professores!” Hoje nao fui,
ndo &, de manha. Portanto, eles vém-me como lider, mas eu fagco gestéo, engragado.

I: Entdo e como é que identificas o teu estilo?

E: Falando de tudo o que tivemos ja hoje a falar, e nos outros dias, como é que eu me
vejo? Como uma lider de proximidade, democréatica, ndo é. Em termos de partilha, eu
ndo vejo uma lider, daquela lider que é autoritaria, que é suprema, sei 1a... ndo! E uma
lider...

I: Tu partilhas as tuas angustias, pedes ajuda, colaboras com o grupo...

E: Sim, sim, sim...

I: Portanto, a tua lideranca vai nesse contexto?
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E: Nesse contexto. Apesar de chamar, como te digo, a razdo aqui alunos, professores,
funcionarios e deparar-me, quando vém aqui chamados, que as pessoas Vém nervosas.
N&o é? E engracado isto, nio é? Por exemplo os alunos, eu falo com eles, cumprimento-
0s, tenho uma boa proximidade e tudo, mas vém aqui e ja vém nervosos. Os
funcionarios, se eu chamo aqui um funcionario, assim que entram dizem: “Ai, o que ¢é
que fiz? Ndo é? Portanto, eles veem-me também como lider, também e veem-me como

lider, apesar de eu nunca ter gritado com ninguém.

I: Como responsavel maxima da tua organizacao, tentas fazer cumprir os deveres em

atos de gestao?

E: Sim. Faco a gestdo, eu fagco gestdo de conflitos, eu faco gestdo de pessoal, eu faco
gestdo de processos, eu faco gestdo administrativa. Ou seja, o lider é aquela pessoa que
se entende, e porque volto a dizer, o Portugués € um bocadinho... o lider é aquela
pessoa que entrava aqui, como os antigos diretores, ndo ¢? Entra e tal... ndo ¢? Nao ¢
isso! Mas no entanto sou lider. Porque as pessoas obedecem, e ndo € so obedecer, ndo €
o0 sentido de obedecer, a pessoa sabe e acata e partilha que € aquela pessoa que nos

dirige.

I: Entdo, consideras-te um exemplo a seguir?

E: Eu acho que sim, ndo fica muito bem a gente dizer isto, mas também fica mal a falsa
modéstia. Se sou um exemplo, também acho que sim. Agora agrupdmos, nao e€? As
coisas, estou no fim do mandato, as pessoas ndo me estdo a dizer todos os dias: “Ah, eu
gosto de trabalhar contigo...” Nao, ndo ¢, logicamente.

Mas agrupamos, primeira davida do pessoal docente, ndo-docente: “Tu ficas, ndo ficas?
O Fatima, tu ndo nos abandonas, pois ndo? Tu ficas?” Dizia a funcionaria também
administrativa: “Ai Doutora, a unica coisa que me...”, porque eles também vao fundir
as secretarias, nao ¢? “... a unica coisa que me conforta ¢ saber que a doutora fica. Fica,
ndo fica? Porque pronto, a doutora depois orienta-nos e depois ndo sei qué... fica, ndo
fica?”. Eu disse, “Nao sei, isso agora da CAP ndo sou eu que decido, pelo menos
durante este ano ndo sou eu que decido.” “Ai, entdo mas ndo fica porqué? Fica com
certeza...”. E gratificante ouvir! Depois la para fora, ndo é? A cidade é pequenina, as
pessoas vém e dizem: “Ah, Fatima, eu nem sei como ¢ que tu consegues com aquele

publico-alvo que a gente 14 vai e v€ a porta... mas depois no fundo esta tudo
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organizado, tudo ndo sei qué, ndo estragam, ndo, ndo sei qué... eu realmente vejo a

escola....” Pronto, uma pessoa...

I: Como lider, sentes-te reconhecida pelo desenvolvimento do teu trabalho?

E: Sou! Sou! Sou! As pessoas dizem muitas das vezes, “estd uma pessoa a trabalhar e
ninguém reconhece o nosso trabalho”, eu ndo sinto isso. Mas, sé quem ndo reconhece é

o0 Ministério.

I: E pela comunidade educativa também és reconhecida?

E: Sim. E chegam-me a dizer: “N&o sei como ¢ que tu aguentas com o que tu ganhas

aqui...” Chegam-me a dizer isso! Colegas, professores, colegas e os funcionarios.

I: Tu sentes-te reconhecida por toda a gente?

E: Sim, sim! E chegam-me a dizer isso! O que nos deixa as vezes com o &nimo claro em
alta, e dizer, pronto € por isso que me levanto todos os dias e venho, ndo €? Para servir 0

outro, mas ao mesmo tempo ele reconhece que eu estou a trabalhar para eles, ndo é?

I: Promoves a inovacao na tua escola? Que tipo de inovagao?

E: Vamos la ver, tudo o que séo projetos, inovar € criar, envolver-se em projetos, tudo o
que sdo projetos, que eu acho, que entendo, que ndo sdo todos, mas pronto. Que eu
acho, que entendo que vai valorizar a escola, tudo o que seja abrir as portas a
comunidade, protocolos com empresas, la estd, trazer pais, trazer como agora
ultimamente trouxemos o Presidente do Banco Popular na semana passada, aqui...
vamos trazer o jogador, o Maniche, porque os alunos do desporto querem... ele ja
confirmou que vinha agora em margo.

Portanto, tudo o que seja capaz deste cantinho que nds estamos aqui virados, mas capaz
que haja mais inovacao, mais... abrir as portas a comunidade, nos estamos sempre, nos
vamos a Futuralia, participamos mesmo, nds vamos ao campeonato das profissdes com
0s cursos profissionais, cada vez mais a gente quer ir, ja trouxemos de la medalhas de
ouro, medalhas de prata, com 0s cursos profissionais. Portanto, eu nunca quero estar

aqui fechadinha no meu cantinho, quero inovar, quero... s6 que realmente, tenho uma
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sociedade, e isso ai, eu ndo posso negar. Eu tenho esta sociedade, ndo é? N&o tenho
outra, tenho esta!

I: Reconheces o contributo de cada um na organizagdo?

E: Sem davida! Era o que eu te estava a dizer, se eu achar que tudo o que esta aqui hoje

feito...

I: E como € que 0 expressas?

E: Bem ou mal...se eu achar que o que est4 aqui feito, bem ou mal ¢ tudo mérito meu,
eu queimei tudo o que esta a minha volta! E ndo é verdade que também é mérito meu,
certo? Eu posso ter dito, mas houve quem fizesse e houve quem também eu me
suportasse de algumas ideias de outros e tudo, ndo é...

Agora, como e que eu expresso? Como eu ja disse, muitas das vezes dando a tal
autonomia e as vezes esquecendo-me de dizer “estiveste muito bem!” E esquego-me de
dizer isso as vezes, mas sim... mas eu sei que as pessoas sabem, porque 14 esta...
quando necessito é aqueles que eu vou buscar. Portanto, eu expresso até pelo

acompanhamento de proximidade e a colaboracdo que eu peco. Néao e?

I: Como € que tu geres quando a falhas nos procedimentos que tu defines? Tu

penalizas? Tu falas com os implicados? Como € que geres essas falhas?

E: E assim, tu sabes, estas numa escola, ha falhas, muitas, certo? De funcionarios, de
professores, pronto. O aluno, esse € logo o primeiro a ter logo a penalizacéo, ou tem
uma repreensao, passa por uma tramitagdo disciplinar, ndo ¢? Nao comeco logo por...
pronto... ou tem servigo comunitario, nds funcionamos aqui na escola muito antes do
51, do novo estatuto, falar, nos ja funciondvamos aqui muito do servico comunitario.
Eles iam, varriam, ajudavam na jardinagem, ajudavam na cantina, no refeitorio, pronto.
Muito pelo servico comunitario, portanto a penalizacdo do aluno é imediata. Eu ndo
deixo que seja a penalizacdo hoje e daqui a um més se aplica. N&o, ela é imediata. E
chateio-me sério, com o diretor de turma ou com o professor que ndo disse ao diretor de
turma, e por sua vez ndo me disse a mim, e por sua vez aquilo ficou em aguas de

bacalhau. E que isso é avolumar, certo? Pronto. Portanto eu quero sempre a penalizacio
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do aluno feita imediata! Como é que ela é feita? Logo partilhada com a familia, é logo
convocado. Agora vem um na segunda-feira ja!

Logo, a mde, ou o pai, 0 encarregado de educacdo, é logo corresponsabilizado por
aquilo que o filho fez. E chegamos mesmo a perguntar: “entdo pronto, agora o que
fazemos? Qual ¢ a penalizagdo que a senhora atribui ao seu filho?” Quando é daquelas
pessoas mais “O meu menino ndo fez nada...” ndo ¢? “Entdo se tivesse no meu lugar,
qual a penalizacdo?” Ou seja, a tal partilha, corresponsabilizacdo, normalmente os pais
ainda, algumas vezes, sdo piores que eu... pronto... as vezes ainda sdo piores que eu! O
que dizem que ndo é verdade, que 0s pais poupam e ndo sei qué, mas quando
confrontado cara-a-cara, & fora depois € capaz de dizer que ndo disse isto, mas quando
confrontado cara-a-cara e vendo que o filho fez, normalmente ficam envergonhados,
pronto. Portanto, dos alunos a penalizacéo € feita logo.

Professores e funcionarios, pronto, sou branda? Talvez! O que é que eu faco? Eu ainda
ndo tive nenhum processo disciplinar nestes 11 anos, ndo fiz processo disciplinar

nenhum. Eu chamo a pessoa aqui, falamos os dois.

I: Tentas resolver as coisas no momento?

E: Sim. Falamos os dois, cometeu um erro, um erro de notas, um erro de processo la em
baixo na secretaria, um erro... o que fosse, pronto, cometeu. Chamo a pessoa a
responsabilidade e dou-lhe um timing para cumprir o que esta feito, e também nunca
tivemos assim um erro que levasse a problemas para o exterior, certo? Sdo problemas
que sdo internos, ou falou mal para um aluno, certo? Pronto. Chamo o professor, chamo
ja tem acontecido, chamo a professora a pedir desculpa ao aluno, a minha frente.

Na hora e assim desta forma, a falar. Nunca tive problemas, as pessoas vdo cumprindo,
ha& sempre os incumpridores nalguma coisa que a gente tem que estar sempre a chamar,
mas quer dizer, para levar um processo disciplinar acho que ndo precisa ainda, nunca
me desrespeitaram dizendo assim: “Entdo faz o que tu quiseres, eu nao fago!” E tu ai, o
que é que tu fazias? Entdo agora tenho que avancar, ndo é? Nao! Aquilo que dizem é
“Ah, mas ndo acho bem” e ndo sei qué, mas eu digo. “ Mas faz parte, sou eu que estou a
gerir, quando tu um dia vieres para aqui, podes, és tao elegivel como eu, ndo €, quando
vieres para aqui faz da tua maneira. Agora sou eu que estou a dizer”. Quando eu ponho
as coisas nestes termos, eu estou a dizer que sim, ¢ assim que eu vejo. “E foi acordado
em pedagdgico, € um Orgdo soberano, e é um 6rgdo que votou e portanto, tu

cumpres...” E a pessoa nunca me disse assim: “Mas eu ndo fago!”
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I: Tanto com professores, como com assistentes?

E: Sim. J& chegou a um ponto eu que eu tive ai sentado no teu lugar o pai, o aluno, o

professor, eu. E o pai e o professor deram um aperto de mao...

I: Entdo e como é que tu geres os problemas que enfrentas no dia a dia na escola?

E: O Serafim, é da mesma maneira, é isso. Os problemas € isso, é chamar, é vir, é falar.
Dizem as pessoas: “ mas isto até parece sei la o que na hora de ponta, quer dizer, montes
de gente as vezes ali sentados a espera...” Por acaso ja estiveram ai montes de gente,
mas foram embora... pronto... “e como ¢ que geres? Com muito trabalho...” eu saio
daqui as vezes esgotada, mas é sO desta forma que tu consegues que as coisas vao

andando...

I: Tentas resolver sempre os problemas o mais depressa possivel?

E: Todos! N&o ficam para amanhd, claro! SO aquele que tem que ser pronto, mas o

amanha significa que é feito com a maior brevidade possivel.

I: Como diretora sentes-te a responsavel maxima, por tudo o que acontece na escola?

E: Sinto! E costumo dizer isso a toda a gente: “Tu podes ser chamado, mas eu também
sou!”. Por exemplo, mesmo as vezes a Bernardete, que é a chefe dos servigos
administrativos, “Ai doutora, e agora...” e realmente houve um ano, este ano ja,
passadmos um aluno para o0 12° ano e o aluno tinha trés negativas, o proprio Prodesis ndo
analisou, nés também falhou, erros humanos e ndo sei qué, o aluno esteve no 12.°. “Ai
doutora, agora o pai diz que vai escrever no...” “Tem todo o direito, eu se calhar
também escrevia...” E chegou aqui o pai e eu disse-lhe: “Olhe, eu também escrevia.” O
senhor ficou assim a olhar para mim...“ Eu errei, o senhor tem todo o direito de achar
que isso ¢ traumatizante para o seu filho...”

E acreditas que o pai ndo escreveu? E diziam assim: “ainda bem que o pai ndo
escreveu!” “E se escrevesse?” Eu costumo dizer: “Mas eu ndo matei ninguém”! Certo?

Eu n3o fiz de propdsito! E ou ndo é?
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Mas o pai ndo escreveu e acabou por, pronto, ter que voltar, ent&o eu ndo podia deixar o
aluno no 12° ano com trés negativas, certo? Mas pronto houve um erro e ele voltou para

tras! Mas o pai muito zangado e descontente.

I: Assumiste a tua responsabilidade como diretora da escola.

E: A minha total responsabilidade.

I: Diz-me, h& outros lideres nesta escola? Quem sao?

E: Eu diria, lider até ja houve. Até ja houve. Lider, quando eu entrei, até ja houve outros
lideres, portanto a quem determinadas pessoas se recorriam, iam perguntar para ver até
que ponto também eu estava certa, certo? Até naguele momento conturbado da primeira
avaliacdo... Pronto. Até ja houve alguns lideres. Hoje, até ja esses lideres estdo comigo.

Sao os coordenadores de departamento...

I: Mas tu achas que esses lideres encontram-se de facto nessas coordenacdes de

departamento?

E: Encontram. E eu escolhi-os por eles serem assim.

I: Por eles serem lideres?

E: Portanto, uma coisa que eu faco, ndo quer dizer que me esteja agora aqui a
vangloriar, mas é assim, eu ndo gosto de trabalhar com pessoas pouco inteligentes. Ha
pessoas que gostam, que € para... pronto. Entdo esses que eram os lideres, foram
realmente aqueles, agora quando foi novamente os trés que tinhamos que dizer, ndo sei
qué... foram novamente os que eu escolhi. E que quase dei indicagdes aos grupos assim
coiso: “Op4, votem nele porque realmente...” E sdo pessoas que podiam dizer: “Entdo
mas ele até te pode fazer frente que ele é uma pessoa que até é muito culta e que 1€,

pois, mas € iSso que eu quero.

I: Tu gostas que essas pessoas estejam perto de ti?

E: Eu gosto de lidar com pessoas inteligentes.
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I: Que te ajudem nos atos de lideranca e de gestéo da escola?

E: Sim, sim, sim. E assumo perfeitamente. Quando as vezes dizem “6 Fatima, tu
disseste no ultimo conselho pedagodgico” que as vezes podem ndo fazer parte do
conselho pedagdgico, sdo apenas coordenadores de grupo disciplinar e ndo de
departamento, “disseste no conselho pedagdgico isto, isto e isto mas ndo é. Eu disse
ndo. A primeira coisa € ndo. Porqué? Entdo tu ja viste, ndo sei qué... e isto passou o dia
a dia, passou, ndo é agora ja mas passou. E a pessoa hoje, pelo contrario, vem cé dizer,
vem ca dizer qualquer coisa® Fatima, viste o que saiu?”, vi, vi. O Carlos ou ndo sei

qué...

I: Entd0, ndo sdo s6 os coordenadores de departamento que sdo lideres?

E: N&o, mas mais os meus coordenadores.

I: Ha mais alguma pessoa que seja lider na escola?

E: Depois 0 que € que ha nas escolas? Ruido de fundo. De quem? De quem é
mediocre... que sdo caniches, sdo o ruido de fundo e eu tento apagar, e muitas das vezes
chama-los a atencdo pelo bem, mas quando ndo querem, eu deixo ladrar. Pronto, mas
sdo pouquinhos...

I: Como é que os caracterizas?

E: Sdo mediocres. Sdo mediocres.

I: Mas os bons, como € que 0s caracterizas?

E: S8o pessoas dindmicas, profissionais, porque o ruido de fundo vem dos ndo

profissionais, porque ndo lhes dé jeito que isto seja muito organizado. Certo?

I: Querem que a organizacgao seja desorganizada?
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E: Claro. E aquilo que eu consigo, e eu j& acho que consegui, € que os lideres também

vissem esses caniches, e esses mediocres. E hoje j& veem.

I: Portanto, tu achas que esses lideres também sdo lideres, também partilham?

E: Sim, sim. S&o lideres dentro do seu grupo de departamento, sdo lideres.

I: Para terminar, na tua perspetiva, quais sao as caracteristicas que um lider deve ter

no ambito deste modelo de gestdo?

E: Primeiro de tudo, aquilo que eu acho € honesto. E 0 que é uma pessoa honesta? Nao
¢ roubar, ndo estamos a falar nisso, ¢ honesto no trabalho, que ¢, vem dizer “6 Fatima tu
ali disseste”, foi? Onde ¢ que estd dito? Porque sou honesta. Eu ndo disse com a
intencdo de subterfugio, de andar ali a negar alguma coisa, esconder... por exemplo
agora isto da ADD, eu ndo sei como € que outras escolas estdo a fazer, mas algumas sei
como estéo a fazer? Estéo a ter a informag&o, mais nada, mas ndo estéo a partilhar com
ninguém. Como eu n&o sei ensinar, porque ndo esta nada esclarecido, tudo aquilo que eu
recebo, tudo aquilo ¢ dado aos quatro coordenadores de departamento, e eles proprios...
Eles proprios estdo a ler como eu, ndo €, e estamos todos a ficar na mesma, mas nédo
interessa, em vez de estar um ou dois, eu e a subdiretora, estamos seis, na mesma, certo?
E vao falando e vao dizendo e vao nao sei qué... tudo, tudo o que vem do CEFOPNA, o
que vem do conselho de escolas, o que vem da direcdo regional, o que vem do
Ministério, tudo é enviado por mail para eles, tudo, e com a notinha: ler, discutir, é
sempre assim: “colegas, ler, discutir, depois vamos falando”, “ler, interpretar, depois

vamos falando”, pronto, eles ja sabem...

I: E essa a caracteristica que tu achas que um lider deve ter neste modelo de gest&o?

E: E, é. Tem que ter. E dizer assim: o que é ser um lider? Um lider tem que ser uma
pessoa, devia ser, infelizmente estamos a ser liderados no Governo, as vezes por pessoas
gue ndo sdo assim, certo. Mas tem que ser uma pessoa honesta no trabalho, sentir que

quando € lider esta a servir 0s outros, certo? Foi eleito para, eu ndo estou aqui porque
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subi de alguma outra maneira ou fui posta aqui em encargo politico. Eu sou lider porque
fui eleita por eles, por alguns deles, agora € um conselho de escola, mas pronto. Fui
eleita. Ser eleito, nem todos somos elegiveis, j& reparaste isso? Portanto isto da-me um

certo prestigio.

I: Achas que existe alguma diferenca entre um érgdo colegial eleito e um 6rgdo de

direcdo unipessoal, muito centralizado na figura do diretor?

E: No meu caso nao.

I: Portanto acabas por ser a mesma pessoa?

E: A mesma pessoa, porque eu como presidente do conselho executivo, era um 6rgao
colegial como agora, eu funciono com as minhas colegas aqui da dire¢cdo da mesma
maneira, como funciono com os coordenadores da mesma maneira, portanto é um orgéo
colegial, eu tenho a minha postura no pedagdgico que tinha, eu ja era presidente do

pedagdgico também, tenho a mesma postura.

I: Obrigado e até breve.
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E2 — Carlos Percheiro

I: Qual é a tua idade?

E: 58 anos.

I: E a tua formacdo académica?

E: Sou licenciado em filologia germanica, pela faculdade de Letras e tenho depois uma

especializacdo em administracio educacional, na Universidade de Evora.

I: Portanto tens formag&o no cargo, para o cargo?

E: Sim, para o cargo.

I: Ou seja tens uma especializagdo em...

E: Em administracdo educacional.

I: Administracao escolar. Qual é o teu grupo de recrutamento?

E: 330 — inglés/ aleméo.

I: Inglés/ alem&o. Quantos anos é que tens na docéncia? Experiencia na docéncia?

E: Experiencia na docéncia... vai parecer mal mas ¢ assim. Portanto, de 75 a 90, eu

devia ter vindo com estas coisas feitas, portanto...

I: N&o te preocupes com isso.

E: Docéncia mesmo, 15 anos. O meu Gltimo ano foi em 91 ja s6 com uma turma. Alias
0s ultimos quatro, cinco anos tinham sido s6 ja& com uma turma e depois deixei de ter
porque a Severim de Faria foi experimentadora do modelo de administracdo e gestdo

instituido pelo Decreto-Lei 172/ 91, e esse € 0 primeiro que estabelece que o presidente
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ndo tem turma e que para ter uma turma tinha que solicitar autorizacdo para o efeito.
Portanto 75 a 91, 16 anos de docéncia.
A isso acresce concomitantemente, jA sem atividade letiva na escola, dois anos na

universidade, aqui na Universidade de Evora, como assistente convidado.

I:E no cargo de direcao, quantos anos é que tens?

E: No cargo, vai fazer 30 anos, agora 30 anos em julho, em junho ou julho de 2013. 30
anos. Néo corresponde bem a verdade, 2 anos como vice-presidente do Conselho
Diretivo e 28 como lider da... dos varios tipos de dire¢do escolar. Dos varios tipos de
direcdo, portanto eu passei por todas, Conselho Diretivo, depois a diregdo executiva
pelo estipulado no decreto-lei 172/91, fui uma das dez escolas Secundérias, na primeira
fase mesmo, uma das dez escolas Secundéarias no pais que foi convidada a implementar
a experiéncia, depois Conselhos Executivos, diretor, estas coisas todas. Portanto, passei

por todas ...

I:Sempre nesta escola?

E: Exatamente. Sempre na Severim de Faria.

I:Como diretor?

E:Depois de ter sido vice-presidente do Conselho Diretivo a convite de um colega.
Tinha acabado de me agregar aqui, fui convidado. Depois fui homeado presidente.
Pronto, e a partir dai passei por tudo, presidente do Conselho Diretivo, presidente do
Conselho Executivo, diretor executivo, diretor, agora desde...

I:Entdo estiveste naquela fase de diretor executivo?

E: Sim. Do Decreto-Lei 172/ 91, exatamente. Que vem da reforma do sistema

educativo. Eu acho que a experiéncia foi muito bem implementada sobretudo pelas

avaliac@es regulares que tinha.
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I: E no Decreto-Lei 75, foi a partir de 2009 e terminas o mandato em 2013?

E: A partir de 2009, exatamente. Nao, eu terminaria...em 2013, tens razdo, exatamente

¢ iSSO mesmo.

I:0 que é que te motivou para assumir o cargo de diretor?

E: Eu vou ser muito sincero, Serafim. Também nao ¢ esperado outra coisa...
Eu vim de Almada, portanto eu ja vivia em Evora, mas fui fazer o meu estagio de dois
anos, aquela historia de profissionalizacdo em exercicio, acho que é assim que se

chamava.

I: Profissionaliza¢do em servigo...

E: Em servico ou ndo sei 0 qué, dois anos, e no segundo ano, solicitei ao Conselho
Diretivo da Escola Emidio Navarro em Almada, que fosse acompanhando algum
trabalho. Algo fora do estdgio, mas que eu mais ou menos integrei porque eu achava
muito interessante e por paralelismo relativamente ao que eu conhecia aqui de Evora, eu
ja tinha estado no liceu nacional de Evora trés anos, na Secundaria Gabriel Pereira que
na altura era escola industrial e comercial Gabriel Pereira, também outros dois ou trés. E
ja tinha tido uma experiéncia por uma colocacdo incorreta numa escola de 2° ciclo, na
altura s6 de 2° ciclo, a André de Resende.... Comecei a ver que na Emidio Navarro
onde eu estava a fazer o estagio, que havia um conjunto de procedimentos algo
diferentes. E solicitei acompanhamento daquilo. Eles as vezes convidavammuito para
reunides do proprio 6rgao. E portanto, aquilo agucou-me um bocadinho o bichinho e
ndo vou negar que isso teve alguma influéncia.

Quando aqui fiquei agregado, podia ter ficado em qualquer escola, fiquei nesta. Vou

dizer também porqué, embora isto fuja ao que me estds a perguntar...

1: Podes continuar Carlos...

E: E a prop6sito de emocdes, é sd por isto, Serafim. Por que é que eu concorri para a
Severim de Faria, na altura escola Secundaria da Sé. Em primeiro lugar, eu acho que
isto ndo deixa de ser importante, a que uns considerardo virtude, outros considerardo

defeito, isso € a forma como se vé. Por causa da tipologia do edificio e porqué, porque
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j& ndo havia liceu nacional de Evora onde eu fui muito feliz, foram trés anos que eu
gostei imenso, imenso, e na Gabriel Pereira também gostei, mas no liceu gostei imenso.
O ambiente na altura. Mas como j& ndo existia, passou para a André de Gouveia, ndo e,
e este edificio o que é que me fazia lembrar? O meu Liceu Passos Manuel. Faziam-me
muito lembrar os patios interiores, o tipo de edificio... embora este bem mais moderno,
mas um tipo de edificio da mesma natureza. E foi esta a razdo. Portanto, hd aqui uma
razdo. E pelo contrério, até nem era pela impressao que as pessoas tinham desta escola,
porque esta era uma escola que tinha iniciado em 76, 77. Portanto, ela comegou a
funcionar verdadeiramente a partir de 77, 78 e portanto nem havia aqui... muitos
alunos, com um perfil muito préprio. E foi assim um desafio. Curiosamente, nesse ano,
ndo houve listas candidatas ao conselho diretivo e foi nomeado um colega nosso, ja
aposentado, o Joaquim Cabral, que me convidou. Ele convidou-me e isto aliou-se a duas
coisas: primeiro, esse bichinho que apesar de tudo, mais por achar muito interessante o
tipo de gestdo em Almada, daquilo que eu conhecia, também mal, em Evora, e nas
proprias trés escolas, dois anos de estagio como tu também sabes, muito trabalhosos,
muito trabalhosos, eu tive cento e tal aulas assistidas, uma coisa brutal ndo é, em duas
disciplinas. Estava cansado e é mesmo assim, alias, estava no principio, tinha tido no
ano interior um principio de depresséo e portanto aliou-se ali tudo, ele convidou-me, eu
aceitei logo, quer dizer, ndo pensei trés vezes. Nao falei com ninguém, telefonou-me um
dia, eu disse “sim”, foi mesmo assim. Portanto, se calhar até de forma algo leviana,
admito, e foi assim que eu comecei, agora ja ndo me paravas...

E portanto foi mesmo assim Serafim, quer dizer, foi assim, aliaram-se varios fatores.

I:Ent&o tiveste diversas fontes de motivacdo para te candidatares.

E: Sim. Diversas fontes de motivacdo, umas mais nobres que outras. Mas nao nasce por

uma razdo em particular, nasce por um conjunto, pela reunidao de condices.

I:Portanto, ao longo destes anos todos, quando te candidataste para o cargo de diretor,

as motivacdes ainda continuavam a ser as mesmas?

E: Ah sim.
Agora, as motivacdes estdo sempre presentes, as motivacoes existem, existem sobretudo

porque o0 nosso trabalho nunca esta concluido.
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O que eu acho é que primeiro é ndo é dado o devido valor aos nossos profissionais.
Como em todas as profissdes. Mas eu acho sinceramente que os professores s&o um
exemplo para o pais.

Sdo um exemplo para o pais, quer dizer, sdo mesmo. Acho que sdo mal avaliados, as
vezes ndo tanto pelas familias. Ainda ha pouco tempo, houve um estudo recentemente
publicado que dizia que umas das profissdbes mais prestigiadas era ser professor, coisa
que ndo pensei que ainda fosse. Para ser sincero, ndo é prestigiada pela sua propria
tutela. Eu acho que nés ndo deveriamos ter, Serafim, uma relacdo de tutela — tutelados.
Sendo assim, oficialmente, nés devemos ter na tutela a lideranca. Que é uma coisa
completamente diferente, ndo é verdade?. Quer dizer, nds deveriamos ser, eu ja disse
isto a uma ministra, nds deviamos ser uma espécie de qué, dos dedos da lideranca, das

extensoes da lideranca...

I:Dos tentaculos da lideranca.

E: Dos tentaculos da lideranca, no sentido mais elevado do termo... E isto. E esse é o
grande desafio, essa continua a ser a grande paixao-continuar para melhor fazer.
Serafim, com periodos de depressdo profunda, com momentos de euforia brilhantes.
Brilhantes porque ndo sdo propriamente negativos.

Mas sobretudo com o equilibrio e a estabilidade que esses sdo 0s que permanecem.
Quer dizer, nunca o trabalho esta acabado. Serafim, eu é que estou a ser entrevistado
mas tu partilhas disto, quer dizer, tu ndo vens nenhum dia para a escola, estas a
perceber, em que n3o haja, ndo haja a consolacdo do desafio. E a repristinacio
permanente do desafio.

Quer dizer, o exercicio deste cargo tem muito disto, até na gestdo nos varios érgaos, nao
é sO neste, tem muito do caracter reativo, ndo é. E um miGdo que mandou o apagador
embora, € o outro que respondeu mal a professora, € a professora que sem motivo
nenhum, a professora ou o professor, sem motivo nenhum fez isto ou fez aquilo, é o
outro que bateu no outro la fora, quer dizer... hda uma dimensao reativa e curiosamente
essa dimensdo reativa nem sempre é de natureza, eu até diria que muitas vezes, € de

natureza altamente positiva. Mas € isto que nos da, digamos, o savoir faire.
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I:Algum conforto.

E: Conforto. Quer dizer, o conforto sobrepde-se sempre, eu sou um homem feliz, mas
sobrepGem-se sempre aos momentos, as vezes graves, de desconforto.

E portanto, quer dizer, se me perguntares assim “mas 6 Carlos, mas o que ¢ que te
motiva?”, eu se calhar sou incapaz de te dizer. Digo-te assim “olha, motiva-me 0 facto
de achar que ainda consigo isto ou aquilo ou o outro, objetivos pequenos, pequenas
vitérias mesmo em grandes batalhas”.

Nao ¢, ¢ assim. Sei 14... eu gostaria, gostaria muito que a Severim de Faria respondesse
ao grande objetivo da formacdo de qualidade, aquele que se mantem, porque eu diria
assim, € que independentemente das varias alteracdes que o nosso sistema tem tido, o
objetivo da formacdo com grande qualidade mantém-se. Um Presidente da Republica,
Jorge Sampaio dizia que nds experimentavamos demais e eu concordo com ele, dizia
que “na escola portuguesa se experimentava”, isto €, ndo se ganhava estabilidade. E as
vezes a estabilidade € o que permite 0 qué? As melhores avaliacGes do sistema.

E eu partilho muito dessa opinido, muito mesmo. Uma vez disse-lhe diretamente numa
sessdo de Conselho Nacional de Educacdo em que ele era o principal orador, e disse-lhe
isso diretamente numa pequena intervencdo que fiz

I: Qual é o balango que fazes da tua experiéncia diretiva nesta escola?

E: Outro dia fiz uma observacdo destas no conselho municipal de educacdo, fomos
convidados por causa dessa historia das agregacdes, e eu fiz esta observacdo. Se eu
quiser ser absolutamente sincero, sem qualquer constrangimento de pensar que estou a
ser pretensioso, vaidoso, eu diria assim... Acho que tendo vindo para aqui em 83, a
escola na prética ter cinco anos de existéncia, acho que tenho muito da génese da escola,
da construgdo da escola, Serafim... e sabes a sensagdo que eu tenho hoje, que nao devia
dizer isto mas vou-te dizer a ti, como ja disse também ja publicamente e estou
arrependido, mas a ti vou-te dizer, a sensacdo que eu estou a ter hoje é que eu ajudei a
nascer, ajudei a crescer, ... a ajudei a desenvolver, que dei prestigio a Severim de Faria,
Fica-me mal mas eu ndo posso deixar de dizer. E hoje tenho assim esta sensacéo

contraditdria, triste, que lhe estou a abrir a vala, estas a perceber?

I: Criaste uma escola que esta no fim da linha?

E: Que esta no fim da linha, enquanto tal, esta no fim.

I:O que tu disseste ha bocado, eu sou 0 topo com muitos tentaculos.
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E: Ah, sim, sim. E ¢ assim que eu pretendo, ndo sei se... ndo sei se 0 consigo na
plenitude ndo, naturalmente, isso ndo. Mas sei que o consigo em larga escala, quer
dizer, eu acho que as pessoas que estdo comigo ha muitos anos, e que tém vindo para
esta escola, eu acho que tém um sentido de pertenca, sentimento. Que nos
construimos... nds construimos em conjunto. Eu posso ter brilhantes ideias, se elas ndo
forem executadas, se ndo forem partilhadas, se ndo forem mais do que isso, quer dizer,
se as pessoas ndo derem os seus contributos, nao ¢, se as pessoas ndo melhoram... se
ndo... se ndo se reverem numa ideia, a Severim de Faria é uma ideia a concretizar todos
os dias.

Mas é uma ideia, continua a ser uma ideia, ndo €. E eu acho que as pessoas dirdo que o
Carlos é o diretor, € 0 homem da hierarquia, € quem manda mais, é o representante do
Ministério mas o que o Carlos sobretudo é, ou que eu gostaria que assim me vissem, é a
pessoa que nos encaminha. Mas € assim, quer dizer, isto ndo tem nada a ver com uma
imagem deifica das coisas, nada disso...

Cria-se uma cultura. Palavras que hoje entram muito no léxico das escolas, mas as vezes

ha& quem as diga sem lhe dar o significado verdadeiro que elas tém, nao é.

I:Como é que tu vés o professor na escola de hoje?

E: Eu, Serafim...outro dia alguém dizia, ndo gosto nada da palavra, ouvi na televisao,
alguém dizia “coitados dos professores”, eu nao gosto dessa frase naturalmente. Agora
que eu acho que ha uma minimizacdo do seu papel, ha. E certo, é certo que & escola
foram-lhe cometidos muitos mandatos sociais, quer dizer, para além daquilo que deveria
ser a sua principal razdo de existéncia. E aos professores foi-lhe retirada uma parte da
sua intervencao técnica, e quando digo técnica ndo € na frieza da tecnicidade que isso
pode implicar. Foram-lhes conferidos, foram-lhes conferidas atribuicbes e competéncias
que, de alguma forma, vieram, ndo sei se para 0 bem, se para o mal, ndo faco aqui um
juizo de valor... mas que vieram de alguma forma desvirtuar o papel fundamental do
professor. Eu continuei a entender que o professor € o técnico de um determinado
conhecimento. Disto ou daquilo, ou daqueloutro, que tem um papel na formacao
académica, mas que nao deixa de ter um papel na formacdo do aluno, na educacdo,
nesse papel complementar da educacdo. Para mim a escola, Serafim, tu ndo vas pensar
mal de mim, mas para mim, a escola é o estabelecimento de ensino, que tem um papel

complementar na educacdo, ndo é um estabelecimento de educacdo com o papel
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complementar de ensino. Eu acho que isto é uma razdo fundamental que deveria ser
retomada sem peias. H& muitos perigos com isto, muitos perigos com isto. Mas, daqui
também resulta, a meu ver, muito a... vou dizer de novo a repristinacdo da figura do
professor. Quer dizer, os professores estdo sujeitos a mobilidade, estdo sujeitos hoje a
um envolvimento por parte dos alunos muito diferenciado, hoje o perfil dos alunos nio
é exatamente o mesmo, hoje é complicado ter-se alunos, 28, 30 alunos a frente, € muito
complicado. Os apoios sd0 muito poucos e a consideracdo ¢ minima. Quer dizer, isto
para te dizer o qué? Eu vejo com muita apreensdo isto, vejo com muita apreensao isto.
Os professores ndo podem ser a meu ver desconsiderados porque sdo muitos, quando
estamos a falar da classe profissional mais qualificada do pais.

I: A escola é a empresa mais qualificada do pais.

E: Mais qualificada do pais, embora ndo seja uma empresa. Ndo vale a argumentacéo
das questdes de natureza econdémica ou das crises, porque as vezes 0s professores

sentem-se reconhecidos, as vezes, com uma palavra, ndo € um problema so de dinheiro.

I: Qual € o papel do aluno na escola de hoje?

E: Que se tem vindo a alterar. Temos uma pequena elite que esta ao melhor do melhor
que se faz no mundo, como a gente sabe. Depois temos uma massa relativamente
pequena que ainda se situa a bom nivel, mas a escola ndo soube ainda responder,
enquanto escola publica, porque esta é uma obrigacao para todos, ndo soube responder a
consolidacdo da formacdo académica e portanto, eu pergunto hoje, Serafim, isto as
vezes € pouco simpatico, mas que geracdo de pais ¢ que nos criamos? Eu, tu... os
n0ssos, 0S que estamos na mesma, que geracao de pais € que nos criamos? Néao é?

Os hiper-protetores, aqueles cuja autonomia se ndo concretiza naquela que é a segunda
casa que € a escola, muitas vezes a primeira casa. E ndo é de estranhar, infelizmente e
esta € uma afirmacéo, melhor € um juizo que eu nao gostaria que se transformasse em
afirmacdo, mas eu diria que hd uma profunda desmotivacdo, que estamos longe de
niveis razoaveis de motivacdo, cenario que vejo com apreensao. Serafim, quando hoje
ainda a incivilidade atravessa a nossa escola, alguma coisa de muito grave existe, eu ndo
te falo em indisciplina, a indisciplina é a expressdo da incivilidade, do desrespeito aos

professores.
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I: Sim, sim, ndo generalizando.

E: Sim, ndo, ndo, ndo se pode generalizar.

Partilho da ideia que hd uma crise de valores. E ha nitidamente e isto ndo é, repito, ndo é
um posicionamento conservador, parece que os valores é s6 com as pessoas que tem
uma perspetiva... pouco atual das coisas, chamemos-lhes assim, ndo pelo contrério, eu
acho que a escola portuguesa, escola publica portuguesa tem que caminhar, cada vez
mais, para uma escola também de valores. Estamos a falhar nisso, quer dizer, que
ninguém tenha duvidas disto, estamos a falhar nisto, quer dizer estamos a falhar nisso e
isto pode ter consequéncias gravissimas na nossa sociedade, e quando eu digo que o
perfil global do aluno de hoje ndo é o de h& dez anos, ndo tenho nenhum estudo
cientifico, como o que o que tu estés a fazer para provar isto. Agora, ha percecoes.

Esta escola em 2000, em 2000 nédo sei se 99 se 2001, por volta disso, foi feito um
estudo, penso que por amostragem pelo gabinete de seguranca do ministério, esta escola
estava em quarto lugar, tipologia Secundéaria, como a escola com menos problemas de
natureza disciplinar. Hoje, as questdes da indisciplina, as questdes das participacdes, as
questdes das decisdes desta natureza sdo, eu ndo diria o dia a dia, mas tém uma grande

frequéncia.

I: Ndo ¢ da indisciplina ou da disciplina, é daquilo que falaste...

E: E da incivilidade.

I: Como é que tu caracterizas esta escola?

E: Acho que a Severim de Faria é uma escola muito organizada, muito estruturada, mas
ndo estou a falar hierarquicamente, estou a falar muito estruturada nos procedimentos,
nos processos, de uma grande seriedade de processos. De um grande envolvimento por
parte de todos, dotada de uma grande autonomia, uma autonomia que ¢é conferida a cada
um dos protagonistas, porque aqui ndo ha um protagonista... Aqui hd muitos
protagonistas, com papéis diferenciados, complementares. Isto ndo significa que nao
haja insuficiéncias, que ndo haja erros todos os dias, que eu ndo meta o pé na argola
todos os dias... ndo &, mesmo que eu ndo tenha consciéncia disso. Erros, insuficiéncias,

fragilidades, quer dizer, isto aqui ndo é nenhum paraiso.
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N&o é nenhum paraiso, agora eu diria que € uma escola que funciona bem, que funciona
bem, ou melhor, onde o disfuncionamento, ndo €, se é permitido, se isto é adequado
dizer, se ndo faz sentir.. E uma escola que eu acho que ¢ solidaria, eu ndo preciso,
primeiro nunca diria porque eu ndo desautorizo ninguém, mas ndo deixo de exercer a
minha autoridade. Se h&d um ou outro assistente que falta ndo carece de ser a Dire¢do a
resolver, ndo precisa de vir a direcdo porque o chefe de pessoal sabe o que ha de fazer.

Se as nossas indicacOes, que eu nem diria instrucdes, para 0s servicos administrativos é
que vamos ter que ter isto pronto dentro de uma semana, o coordenador técnico é que
sabe. Os departamentos curriculares sdo também expressdo de uma escola estruturada.

Como as outras o serdo. Eu estou a falar desta, estruturada neste sentido.

I:0 que a distingue das outras?

E: Tenho dificuldade em avaliar, Serafim
Mas ¢é... mas eu, Serafim, tenho dificuldade nisso, o que € que a distingue das outras,

nao o que ¢ que esta tem...

I: Interessa-me saber o que é que tu achas?

E: Acho que é uma escola que circula sobre carris, neste aspeto, e se bate, de forma

muito profissional, pela qualidade da formagao académica ...

I: Qual é a missdo desta escola?

E: Formacdo académica dos jovens, naturalmente associada a uma formacdo para a
cidadania. Mas aqui € um objetivo de complementaridade, a Severim de Faria coloca-se
aqui, na educacdo para a cidadania, os pais sabem isto, coloca-se aqui como
coadjuvante. Como coadjuvante da educacéo, isto €, ninguém pode invadir as areas que
pertencem a familia. Com graus diferenciados, porque ha alunos que carecem mais
disso do que outros.

O que é que esta escola é diferente? E que tu disseste assim, tu continuas a, continuas a
ter por Vendas Novas, digamos que, também é uma ideia, pouco concretizavel
porventura, € a escola da tua referéncia de natureza emocional, sentimental.. E é muito
importante eu ter cd um professor contratado, que me diz assim “tenho uma pena

enorme de me ir embora, gostei tanto desta escola, em 10 anos nunca tive uma escola
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como esta” quer dizer, isto ¢ uma coisa formidavel, ¢ uma coisa formidavel, como tu
sabes Serafim, tal como recebi na semana passada um rapaz que ja é advogado, eu nem
me lembrava dele, e ter de vez em quando alunos que vém visitar a escola.

E muito importante a Universidade Catdlica ter-me enviado ja por quatro vezes, de
Varios departamentos, os parabéns a escola pelos alunos que temos, a aluna x foi a

melhor aluna do curso. Quer dizer, isto € muito gratificante.

I: Entdo diz-me, quais sdo os valores que orientam esta escola?

E: Olha, eu diria assim, ha os valores que eu diria de natureza humanistica. Que sao
aqueles que orientam a nossa vida, que deveriam orientar a nossa vida. Agora, 0 que é
que eu acho que... o que ¢ que eu acho que isto tudo que tem, como tu disseste e muito
bem, alias, muito bem mesmo, o lado da emocdo, do sentimento, daquilo que se
experimenta A flor da pele. N&o é incompativel com ser muito rigoroso. Muito rigoroso.
Eu e todos nds, ndo sou eu em particular, assino coisas que S0 sapos Vivos, € como
sapos Vvivos que se engolem, para utilizar esta expressdo popular. Mas sou de uma
lealdade extrema. Transparéncia. Seriedade de processos. Rigor. Exigéncia. Isto é o que
eu pretendo transmitir. Exigéncia académica, ndo é... a compensagao que os alunos tém
que sentir pelo trabalho que realizaram, ndo €, que € uma coisa extraordinaria quando
nos terminamos um trabalho, e que o fizemos com essa seriedade, a gente tem uma
satisfacdo brutal, até mesmo de noés proprios, das nossas capacidades, daquilo que
parecia dificil de concretizar. Julgo que estes sdo os grandes valores que nos temos,
enquanto instituicao.

Naturalmente existem os de natureza, aquilo a que se chama, natureza humanistica,
social, que nds ndo deixamos de invocar. A transmissao do valor do trabalho, € muito
importante, quer dizer... eu continuo a achar que estas coisas sd&0 muito importantes,
Serafim.

Quer dizer, ndo fica bem dizer isto mas ndo pode haver negligéncia no exercicio do
nosso trabalho. N&o pode haver a banalizacdo dos procedimentos. E incompativel com o
sentido nobre da educacdo e da escola publica.

NOs estamos, acho que as escolas, Serafim, ndo tém projetos educativos. Quem tem
projetos educativos € uma empresa, € uma camara, € uma autarquia, € uma junta de
freguesia que tem projetos educativos. O que as escolas tém sdo planos estratégicos que
concretizam a Constituicdo da Republica Portuguesa, e a lei de bases do sistema

educativo.
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Onde é que n6s nos situamos? Umas vezes estamos mais perto, outras vezes estamos
mais longe e ¢ essa avaliagdo que nos temos que fazer...
A mim interessa-me pouco essas avaliagfes externas, que muitas vezes ndo tém em

atencdo a realidade das escolas.

I: Quem conhece as dificuldades.

E: Néo houve, no dominio da avaliacdo externa, o cuidado de se elaborar um
instrumento com gente que esta no terreno. Interessa-me pouco se é muito bom ou se é
bom ou se é assim ou se é assado. Naturalmente fico contente com boas avaliacGes.
Seria parvoice da minha parte dizer que ndo gostei nada de ter tido muito bom, ndo &,
nao é isso. Agora quer dizer as avaliagBes a meu ver, fazem-se de outra maneira, quer
dizer avaliagdes para mim sdo isto... também, também estas de natureza, as vezes muito

também elas, percecionais.

I: Qual € a tua visdo para esta escola?

E: Qual é que é a visdo desta escola? A formacdo, é a formagéo academica dos alunos,
na perspetiva de que a escola publica tem este objetivo central, que ndo pode ser
descaracterizado sob pena de ndo ser escola. A ligacdo a comunidade € o grau de
satisfacdo que cada unidade organica consegue dar. Para mim ndo € particularmente
importante que se tenham muitos contactos com estes e com aqueles e com os outros. E
certo que a escola deve estar aberta, mas o grande compromisso € que os alunos da
Severim de Faria tenham uma formacao académica que reverta a favor da comunidade,
nem que isso seja a comunidade nacional. E isso € um desafio que ndo esta nunca
ganho.

N&o acho negligenciavel, mas tenho davidas sobre se a ordenacdo de escolas se
constitui, sem envolvimentos de natureza social, econdmica, cultural, outros, como
instrumento que se resuma a comparagado de escolas... 'Ha escolas em que os resultados
ndo sdo famosos, mas sdo 0s grandes centros culturais das populacées.

Ha diretores que nunca tém a felicidade de dizer assim “consegui chegar a meio da
lista”, ndo tém essa eventual satisfacdo, mas tém trabalhos extraordinarios, diretores,

professores, funcionarios da escola, tudo isso engrandece e ndo s6 resultados.
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Quero que a minha escola seja uma referéncia nacional. Uma referéncia local e regional,
Agora para mim é importante que a Severim de Faria possa ser referenciada e
valorizada.

Mas ¢ mesmo assim, quer dizer, j4 ndo vai ser do meu tempo..., mas a ideia ¢ um
bocado esta, a Severim tem que ser uma escola, ndo deve perder a ideia de ser uma
referéncia nacional. Quando o diretor do GAVE, a titulo de exemplo, me telefonou e
disse assim “olhe eu gostaria que fosse a Severim, a reunido para isto, porque gostaria
que a Severim de Faria”, e eu até lhe disse mas que para aquele efeito, a Gabriel Pereira
tinha melhores condi¢des, ele respondeu que “queria que fosse na Severim de Faria”.
Isto pode ndo ter interesse nenhum, ndo é, mas estar-te-ia a mentir se eu ndo dissesse
que fiquei contente, e que se calhar até Ihe dei uma importancia superior aquela que ela
tem.

Tem muito... quer dizer, eu acho que ¢ muito importante... isto fica-me mal, e tu depois
tu tiras o que entenderes, mas ¢ assim...quer dizer a escola ser experimentadora como
foi... logo em 90, do decreto-lei 43/ 89 sobre autonomia, uma das primeiras trinta
escolas no pais, é, para mim, muito importante.

Deixa-me dizer uma coisa que ainda ndo te disse, e isto € tudo muito indisciplinado da
minha parte... mas ¢ assim, deixa-me dizer-te isto, no primeiro ano em que eu fui
presidente, eu que até aparentemente muita gente acha que sou muito centrado aqui na
escola e relativamente pouco 14 fora, tinhamos aqui trezentos alunos... e eu lutava
contra, entre comas, dois colossos, o antigo liceu nacional de Evora, e a antiga escola
técnica, ambas escolas de grande prestigio, uma e outra. Desenvolvi, porque era
necessario afirmar esta Escola, uma acdo de divulgacdo que me fez falar com todas as
importantes instituicdes da cidade.

A Escola estava muito estigmatizada e, assim, encetei um ano de relacdes publicas, no
sentido também mais elevado do termo. Isto para mim € muito importante como tu
deves calcular. Em 1994 a escola Secundaria Severim de Faria era a escola com mais

alunos em regime diurno.

I: Ja falamos em missdo, valores, visdo e agora, para esta escola quais sdo as medidas

de intervencao prioritaria para esta escola?

E: Estamos agora num processo de transicdo. Com carater simbdlico diria que estou a
dar as Gltimas na Severim de Faria, enquanto tal. Ndo sei como é que vai ser o futuro,

mas agora as questdes que se colocam a titulo imediato sdo todos 0s processos que
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levam a agregacdo, naquilo que ainda pode ser a minha intervengdo. Pronto, eu ndo sei
como é que é o futuro relativamente a isso. Eu diria de carater imediato. SO para tu
veres, por exemplo, eu ja tinha a certeza que a agregacdo em Evora se fazia ja com um
ano de antecedéncia, porque me tinha sido mesmo dito, que Evora ficaria para 2012/
2013. E portanto, algumas das coisas que estavam para ser feitas, ndo chegaram a ser
feitas, designadamente a mais importante que foi exatamente a revisdo do plano

estratégico, ha questdes que nao foram concluidas.

I: Do plano estratégico?

E: Do plano estratégico e que influenciaram o meu préprio projeto de intervencdo na
minha candidatura a diretor, no &mbito do Decreto 75/2008.

I: Qual era o teu projeto de intervencéo?

E: Eu fiz sempre decorrer o meu projeto de intervencdo do plano estratégico da escola.
Assumi-me como o intérprete para levar a efeito, concretizar, na medida do possivel, o
proprio plano estratégico da escola, designadamente nos seus objetivos fundamentais,
através também de um conjunto de estratégias que pudessem de alguma forma
consolidar processos por um lado e alarga-los por outro. Diria que estes dois anos, este
ano e meio, sdo anos ja em que algumas das coisas que estavam previstas, aquilo que
fazia parte do meu proprio plano de gestdo, diregdo, digamos assim, ndo vieram a ser

concretizados ou ndo estdo a ser concretizados.

I: Quais eram?

E: Que era exatamente a revisdo do plano estratégico, era dar novos incrementos ao
plano de atividades, uma nova abordagem, que estabeleca uma espécie de um guido em
que determine como € que a elaboracao, as escolhas, as opcbes devem ser feitas para o
plano de atividades.

Isto é, 0 que eu sempre tentei fazer cumprir foi isto, que na Severim de Faria as
atividades tém que estar de alguma forma, tém que dar consecucdo de alguma forma a
qualquer ou varias medidas do plano estratégico. Um instrumento de gestdo também. E
isso foi algo que nds nunca conseguimos articular da forma que eu queria, quer dizer
que houvesse, chamemos-lhe assim, uma decorréncia natural. Teria que haver, a meu

ver, um enquadramento sempre das atividades com base no plano estratégico dando
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maior ou menor consecu¢do a um dos objetivos, mas podendo servir varios, e de facto
essa estruturacdo, chamemos-lhe assim, nunca foi conseguida e tinhamos definido para
2011/2012, um estudo profundo sobre isso, estudo que até de alguma forma tivesse

também ele proprio uma enformacao tedrica.

I Partilhas essa visdo e essas medidas de intervencédo com a comunidade educativa?

E: Sim, naturalmente.

I: Como € que a partilhas?

E: Quer dizer, para mim o conselho geral tem muita importancia nisto. E porqué? Pelo
sentido da sua propria existéncia

Por exemplo o plano estratégico € elaborado com uma ampla participacdo. Atraves dos
Orgaos, através das representacdes de pais, mesmo na representacdo que tém nas turmas,
atraves do 6rgéos proprios, nas reunides que tivemos também com a associagéo de pais,
com a associacao dos estudantes, os préprios alunos do ensino secundario, tiveram uma
ampla participagdo para a elaboragdo do documento. Digamos que eu lancei a ideia, n0s
fomos dos primeiros, fomos das primeiras escolas no pais, a informacéo era da entdo
Diretora Regional, a elaborar um projeto educativo porque tivemos que o fazer também,
por via do Decreto-lei 43/89 mas sobretudo do 172/ 91.

N&o. Fizemo-lo também por obrigacdo. sempre 0 mesmo. Era necessario dar-lhe uma
outra profundidade, se o termo é possivel. E entdo desencadeamos durante dois anos,
dois anos e meio, desencadeamos um processo para elaboracdo do plano estratégico,
que ficou aprovado em 2007, teve uma revisdo em 2010 mas apenas de natureza mais
funcional e estava prevista nova agora, para 2012/2013 e nos ultimos seis meses a partir
de janeiro que era 0 que estava previsto, ndo encetdmos essa revisdo ao plano
estratégico, atendendo a que a agregacao estd decretada, digamos assim...

Era necessaria nova intervencéo estruturada.

Estruturada porqué? Porque ha as representacoes proprias.

Agora se a associacao de pais, como aconteceu para a elaboracdo do plano estratégico,
promoveu quatro ou cinco reunibes como foi 0 caso, uma com vinte, outra com
sessenta, outra teve quase noventa pais. Isto €, cada uma das representacdes implementa

a estratégia que entende conveniente.
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A associacdo de estudantes, na altura muito atuante, também fez reunides com os alunos
do ensino secundario, varias. Eu acho uma coisa brilhante, é dessas coisas que eu tenho

orgulho...

I: Houve muita participa¢éo?

E: Muita participacéo.

I: Estou a ver que essas medidas de intervencao prioritaria foram partilhadas com

todos...

E: Isso foi muito... Houve um corpo que se constituiu como uma ideia. A que ¢ que
deveria obedecer, que teve inimeras alteracdes e tornou tal ideia muito mais rica.

Nasce da intervencdo de muita gente. Da autarquia, de outras entidades a que submeti, a
apreciacdo, que ndo tinham que a fazer institucionalmente, mas estou-me a lembrar por
exemplo de um parecer que solicitei a universidade de Evora, & comissio de

coordenacdo da regido do Alentejo

I: De qualquer maneira abriste a comunidade educativa, todo esse plano estratégico?

E: A ideia € essa, e sempre este 0 principio, sempre neste principio, a escola s6 € uma
digna representante da comunidade se também for dela o espelho.

A intervencdo das entidades sempre institucionalmente consideradas, enfatizo isto, é
sempre muito importante para enriquecer 0 nosso préprio trabalho.

E para melhor expressarem também o que esperam, o que é expectavel de uma unidade
de ensino...

Estava previsto no plano de revisdo a aplicacdo de um inquérito que nunca chegou a ser
concretizado, mas a ideia seria um bocado essa, um inquérito onde as pessoas
expressassem, sem constrangimento, o que foi desenvolvido e que se constituisse, de
alguma forma como uma avaliacdo, mas ndo foi feito, pelo motivo apontado. E um

facto.

I: Em termos organizacionais, nesta escola, quais sdo os procedimentos que tu das mais

importancia?
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E: Naturalmente a nossa, sempre a nossa primeira preocupacdo € o cumprimento
pedag0Ogico, nem sei se esta expressao € a mais correta, 0 cumprimento pedagogico. A
qualidade dos processos pedagdgicos.

E os procedimentos sé&o o qué? Primeiro, eu diria assim uma ampla, verdadeira, factual
articulagdo com os coordenadores de departamento, com os coordenadores de diretores
de turma. O conselho geral a um momento, o Conselho Pedagdgico a outro momento,
complementarmente, uma coisa que eu acho muito interessante aqui, e que eu julgo que
0S riscos que isto poderia acarretar estdo muito bem definidos, ou melhor, estdo muito
bem salvaguardados, é por exemplo, uma coisa que nds fazemos com alguma
regularidade, é juntarmos os trés érgdos, direcdo, conselho geral, conselho pedagdgico,
para tratamento de matérias que consideramos fundamentais, sem pdr em causa 0S
limites da intervencdo de cada 6rgdo. Acho que na Severim de Faria se constituiu, e
bem, como uma mais-valia, foi a articulacdo direta, sem que o trabalho conjunto invada

as areas de cada um dos 6rgaos.

I: Estas a falar em trabalho colaborativo?

E: Colaborativo, muito colaborativo. Julgo que tem sido consolidado ao longo dos anos,
com figurinos diferentes, tem sido, a nosso ver, uma mais-valia. Uma mais-valia que
resulta da critica estar implicita, a critica é inerente aos processos, mas a relacéo
profissional sobrepde-se. Aqui ninguém ndo se pode eximir da critica elevada, mas
sempre a que € bem-vinda, aquela que faz avancar..

Esta ndo deixa de ter implicita a solidez da autonomia de 6rgéos e detentores de cargo

que também muito se consolida com a confianca que € palavra-chave na organizagéo.

I: E com os Assistentes Operacionais?

E: Reunimos com os Assistentes Operacionais pelo menos trés vezes por ano, quatro
vezes por ano porque ha uma logo no inicio do ano, uma reunido com cada um dos
responsaveis, ficando logo muito definida o tipo de intervencdo, o que é que é
necessario corrigir, quais sdo as alteragdes de servico, as fragilidades a corrigir, 0s

pontos fortes a reforcar.
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I: D&s autonomia para a realizacdo das tarefas?

E: Autonomia. Completa. Primeiro porque tenho uma grande confianga nas pessoas, séo
0s meus bragos direitos, ao mesmo nivel, para coisas diferentes, que um coordenador de
departamento. S&o, portanto, eu diria, ndo sei se é exatamente isto que tu queres na
resposta ou se € isso que tu pretendes. Quer dizer, eu diria assim os procedimentos a que
dou maior, maior relevo naturalmente sdo aqueles que fazem cumprir a vertente
pedagogica, isto é 0 mais importante. Eventualmente o que é que se tem vindo a notar?
Que as direcdes das escolas sdo cada vez menos lideres pedagdgicos e sdo mais lideres

institucionais.

I: Ou seja, mais administrativos? Ou ndo?

E: Sim. Administrativos. H& uma carga burocratica administrativa que hoje ndo deixa

de caracterizar o trabalho da Direcéo.

I Esta inerente ao cargo que ocupas?

E: Sim. Esté inerente ao cargo.

I: Mas ndo quer dizer que tu ndo dés mais a importancia as questdes pedagdgicas?

E: Mas eu dou mais importancia a isso. Muito mais, até te vou dizer uma coisa, 0 que é
que se tem vindo a notar na prépria direcdo, a importancia que tem eu dedicar-me mais
aos processos de natureza pedagogica, com uma distribuicdo de tarefas que promova a

minha maior dedicacao as questdes pedagogicas.

I: Administrativa e financeira também?

E: Administrativa e financeira, sem davida. Agora naturalmente eu ndo posso nem devo
estar fora das questdes. Conceder, eu ndo gosto do termo, autonomia, € intrinseca a
organizacdo na Severim de Faria, designadamente a autonomia dos lideres, que é
intrinseca a sua vida, mas atencdo, Serafim, eu tenho que estar dentro de tudo, eu tenho

que me sentir o coordenador de tudo...
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I: Entdo, és um lider dos lideres?

E: Sou um lider dos lideres.

I: N&o estamos a falar aqui em estilos de lideranca, estamos a falar em termos de

liderares outros lideres ...

E: Exatamente. Estou a ver o que estas a dizer...

I: H& um topo e hé varios lideres.

E: Exatamente. Tenho que ser uma pessoa muito bem informada. Mas a primeira

intervencdo para tratamento de qualquer matéria deve, e é, do primeiro lider.

I: Dos lideres intermédios?

E: Intermédios, os da gestdo intermédia.. Mas eu falo com todos os professores.

Estou-te a falar € da focalizacdo de um problema. Fago os possiveis para a intervencédo
primeira da gestéo intermédia. N&o sei se fago bem. 1sso € outra questdo. Agora tém que
ganhar peso hierarquico, hierarquico do ponto de vista funcional.

A hierarquia funcional tem que ser respeitada, os problemas resolvem-se com a
intervencao sempre da gestdo intermeédia. Muito dificilmente existem situacdes, passo a
expressdo aqui, em que o lider intermédio, chamemos-lhe assim, ndo tenha tido a

intervencao que € esperada e que eu o ultrapasse. Muito dificilmente isto acontece.

I: Mas as vezes cria-nos aqui um vazio, um vazio como quem diz, portanto tu dizes que

o teu poder de decisdo é partilhado, neste modelo instituido...

E: Serafim, ndo ha qualquer davida, nem por fracbes de segundo sobre quem decide.

Agora a tomada de decisdo ¢ construida... fago-me entender?

I: Sim, sim. E é construida por quem?

E: E construida por quem tem que a construir. Pelo lider intermédio, pelo préprio

professor, pelo conselho pedagdgico ou até a solicitagdo de uma recomendacédo de um
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conselho geral. Agora se a decisdo me pertence, uma coisa sao as decisdes do presidente
do conselho geral, ndo é, isso é um 6rgédo proprio, com uma autonomia prépria, com um

sentido préprio, mas se a decisdo é minha, ela € s6 minha.

I: Na tua perspetiva, como é que caracterizas o modelo atual de administracéo e

gestao?

E: Néo sei bem como te responder a isso, digo-te ja. Eu sou algo critico. Exatamente,
sou critico... critico mas nao destrutivo, aten¢do, sou critico relativamente a este
modelo. Se tu me perguntares se houve algum modelo que me satisfizesse? Nao.
Provavelmente ndo houve nenhum modelo em que eu me sentisse revisto, 0 que
também é natural.

E impossivel haver modelos para se vestir como casacas sem arranjos, ndo é. E portanto

eu acho que ele ¢ limitador....

I: O modelo é limitador?

E: E limitador na intervencdo dos professores nos 6rgaos de gestdo, se a representagao
do conselho geral, a meu ver, se faz globalmente, de forma correta, acho por exemplo
que o presidente do conselho geral devia ter um conjunto de competéncias que a lei ndo
determina e agora esta-lhe a conceder através daquilo que ndo é o documento base. E
limitador através de candidaturas, ndo ¢ que eu tenha alguma coisa... ndo me choca
isso, que haja candidaturas a diretor, etc., etc., mas a meu ver a intervencdo dos
professores deveria ter um suporte nos professores, a intervencdo dos professores no
conselho geral, cada um dos corpos deveria ter uma representacéo inerente, isto €, para
a apreciacdo das candidaturas, os corpos deviam ser ouvidos, ndo restringindo ao

Conselho Geral.

I: Deviam de representar.

E: De representar. De representar, eu acho que é esse o sublinhado, de representar. Eu
acho que ¢ limitador na autonomia, ha uma coisa que eu te vou dizer...

I: Tu disseste limitador na autonomia?

E: Limitador na autonomia da intervencéo da direcéo.
132



I: Portanto, tu vés este modelo como limitador da autonomia?

E: Da autonomia dos 6rgaos e do diretor em particular.

I: Entdo se a escola tivesse mais autonomia... que mais valia é que traria para a tua

escola?

E: Fui uma pessoa altamente entusiastica com a autonomia consagrada no Decreto-Lei
43/89 que para mim continua a ser o grande edificio construido sobre a autonomia.
Também te vou dizer que ndo me choca, mas ndo me parece, eu sublinho-te isto, mas
tenho duvidas se entre entidades da mesma casa, se contratualiza alguma coisa.

Quando eu caso com a minha mulher, contratualizo duas familias. Quando eu me caso
com o ministério ha qualquer coisa que ndo bate certo. Portanto, a figura da
contratualizacdo, da negociacdo dentro da nossa prépria casa, ndo € uma coisa de que eu
seja um profundo adepto. A Escola é a instituicdo portuguesa mais fiavel e a Educacao o
setor mais confiavel. A Escola publica é digna de confianca e, por isso, ndo carece de
contratualizagbes com 0 ministério que a tutela.

Nenhuma entidade é tdo confiavel e pergunto-me se, entdo, € necessario contratualizar a
autonomia, ou issoO € uma coisa inerente a uma conquista que a escola portuguesa

conseguiu alcancar.

I: Entdo, como é que devia ser essa autonomia, na tua perspetiva?

E: Na minha perspetiva as escolas que deveriam experimentar a autonomia sdo as que
apresentam maiores fragilidades, que carecem de confianca, que necessitam de trilhar
caminhos que as facam mais fortes, isto € as que precisam de uma particular atencdo. As
Direcbes Regionais, a Inspecdo, outras entidades sabem quais as escolas. Nao se
justifica que seja tdo escasso 0 numero das que se encontram com a autonomia

contratualizada. A Escola portuguesa ja entrou na idade adulta hd muito tempo.

I: No Alentejo apenas duas.

E: E no Alentejo apenas duas, um terco do pais, alias. Como € que eu vejo uma coisa

destas? Eu ndo vejo isto com bons olhos.
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N&o se atribui intengdo negativa a ninguém. Porque € que ndo ha cem ou cento e
cinquenta ou duzentas escolas em autonomia, e até de acordo com as suas necessidades.
Eu deseja-la-ia, sobretudo para implementar flexibilidade curricular, de acordo com
insuficiéncias na turma X na disciplina A ou insuficiéncias na turma Y na disciplina B.
I: Portanto tu achas que isso era de facto uma mais-valia?

E: 1sso era o que eu queria.

I: Nem falas em termos financeiros?

E: N&o falo nada em termos financeiros.

I: Falas em termos de autonomia pedagdgica, apenas?

E: Se me disseres que orcamento sdo cem mil euros, mas a autonomia vai-te permitir ter
cento e cinquenta, melhor. Para mim, no entanto, a questéo é sobretudo de flexibilidade
curricular, de cooptacdo e colocacdo de professores de acordo com perfis ou
potenciacdo de professores conforme necessidades, isto € 0 que eu gostava.

I: Portanto, tu falas de uma maior autonomia na gestao curricular.

E: Exatamente, na gestao do curriculo. E ndo so.

I: E na contratacéo de professores? Tinha a ver com o perfil de cada um? Ou nao?

E: Com o perfil, exatamente. Nao posso deixar de dizer que ainda gostava de ter este

desafio, mas ndo sei se nos termos que o 75 aparentemente me oferece.

I: Mas ndo podes?

E: Mas ndo posso.

I: Portanto, a autonomia pedagdgica podia-te proporcionar fazer uma gestdo que

entendesses em beneficio da escola.
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E: Podia-me proporcionar isso... isso ¢ o que eu anseio. Por que é que eu, Serafim, me
revejo mais no 43/89, primeiro, porque tive uma experiéncia altamente gratificante, mas
pequena porque o 43/89 ndo estando revogado, foi deitado para o caixote de lixo, quer
dizer ndo tenho grandes duvidas, j& disse isto em pleno conselho nacional de educacéo,
e na presenca do Professor Roberto Carneiro, Serafim, mas porqué? Porque ele ndo tem
constrangimentos inultrapassaveis “as finangas vocés ndo vao ter nem mais um céntimo,
agora vocés gerem as financas de acordo com a autonomia”. A autonomia cultural... s6
faz praticamente uma exigéncia, que a expressdo da cultura esteja envolvida num
projeto educativo. As alteracfes que promovam uma ou outra disciplina de ambito

regional, que permita particularizar estudos e contextos, outras situacoes.

I: Tu falas muito nos curriculos regionais, ou seja, toda a gente fala...

E: toda a gente fala... Mas ninguém os faz! Exatamente.

I: Porgue ndo tens muitas hipoteses de o fazer?

E: Exatamente.

I: Nao tens autonomia pedagogica.

E: Claro, para o fazer. Disseste tudo.

I: A autonomia é uma coisa que esta decretada.

E: Exatamente.

I: Portanto, tu apenas te cinges a aplicacéo da Lei?

E: Na gestdo do curriculo, como disseste, ser-me-ia grato introduzir uma coisa qualquer

sobre caca, por exemplo, no Alentejo, ou o patrimoénio cultural. O patriménio da cidade

de Evora, a ministrar eventualmente a umas turmas e ndo necessariamente a outras. As

turmas tém perfis diferentes.
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I: A tua dindmica de trabalho de que falaste, em relacdo aos professores e aos
coordenadores é a partilha e a colaboragdo, proporcionando uma autonomia para
desenvolver determinados projetos, etc., etc.

E: Sim, sim. Todos sdo importantes. S&0 muito importantes os estudantes, a associagéo
de estudantes como representacdo e sobretudo os delegados do ensino secundério, que

também sdo consultados.

I: Que estratégias utilizas para fomentar esse trabalho de equipa?

E: Ndo fomento. Ja é natural. Se for designado um novo coordenador que vai exercer o
cargo pela primeira vez, ja sabe que os métodos de trabalho nesta escola sdo assim. A
ndo ser tratar-se de um coordenador que esta ca ha dois anos e ainda anda a conhecer 0s
cantos a casa. Mas isso tenho uma conversa com ele, a conversa que estou a ter contigo,

€ a conversa que tenho com eles.

I: Portanto, ndo tens uma estratégia para fomentar esse trabalho de equipa?

E: Nao, ela naturalmente brotou... Nao quer dizer que isto seja um mar de rosas... isto
tem os seus problemas, ja te disse que temos erros, fragilidades, insuficiéncias e outras
coisas mais, que se podem aqui pormenorizar. Agora hd uma coisa que € certa, isto
funciona muito bem desse ponto de vista. Os meus interlocutores séo os lideres da
gestdo intermédia, esses sdo 0s meus interlocutores diretos. Acho que isto salvaguarda a
autonomia e a autoridade intrinseca ao exercicio de cargo. Agora nunca a minha casa
esteve fechada para tudo o que os professores entenderem, para 0 meu colega X ir 1a
falar comigo porque tem o problema y, z e tal, nunca esteve. Por exemplo é raro,
rarissimo, fazer uma intervencdo de natureza disciplinar a alunos sem estar na presenca
do diretor de turma. Porqué? Porque o diretor de turma € quem melhor conhece 0s

alunos.

I: Das alguma liberdade para que os assuntos sejam tratados com ele diretamente...ou

seja, as pessoas que estdo implicadas em todo o processo?

E: Exatamente, mais, mais, Serafim, eu ndo estou a dizer que isto sejam virtudes,

atencdo. Estou-te a dizer como somos e trabalhamos...
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I: Nado, nem estamos a falar aqui se esta bem ou ndo...

E: Exatamente, se estd bem ou ndo... E que eu as vezes nio deixo de fazer leituras do
75 ou do 172 um pouco & minha maneira

Por exemplo, eu dou ao diretor de turma, informalmente, isto ndo esta na lei,
informalmente o qué? Um poder disciplinar, que é intrinseco a figura do Diretor de
Turma, por que este ndo é apenas para registar faltas ou fazer trabalho de natureza
administrativa. Pelo contrario, é um lider pedagdgico. Por isso combato a ideia, cada
vez mais sublinhada que a Dire¢do de turma se torne também uma estrutura

administrativa.

I: E ndo queres que ela seja?

E: N&o quero que ela seja.

I: Consideraste um gestor ou um lider?

E: Eu sou um gestor institucional.

I: Es um gestor institucional. E um lider por natureza?

E: Quer dizer, ndo me fica bem dizer isto. Mas acho com sinceridade que naturalmente

me tornei um lider.

I: Lider.

E: E digo-te mais, lider no sentido mais nobre do termo, a meu ver.

Eu diria assim: sou um lider com os outros, ndo sou um lider sobre os outros.

E tu podes crer que isto é verdade, as minhas decisdes, aquilo que sdo decises,

chamemos-lhe assim, sdo muito partilhadas, na construcéo da deciséo.
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I: Na construcéo da deciséo?

E: Sim. E podes crer que é assim e era, ndo sei se era assim ha trinta anos, atenc¢éo, mas

se calhar era assim ha vinte, como € hoje.

I: Portanto tu dizes que a tua tomada de decisdo é sempre partilhada

E: Sim, sim. Sempre partilhada.

I: Nem que seja com os teus colegas de direcéo?

E: Muito, com os meus colegas da direcdo. Mas nunca ponho em causa, atencdo, o
reconhecimento da autoridade que eu tenho. Quer dizer, eu acho que essa é uma
autoridade que ndo precisa de se impor porque € natural.

I: Consideras-te um exemplo de lideranca a seguir?

E: Nao posso...opinar.

I: Sentes-te reconhecido pela escola, pelo desenvolvimento do teu trabalho?

E:Eu sinto e acho que sou e que pouco engano, desse ponto de vista.

I: Consideras-te reconhecido?

E: Eu até estou com uma certa curiosidade que tu um dia me queiras dizer alguma coisa

sobre os inquéritos...

I: E por quem, por toda a comunidade?

E: Da comunidade é mais dificil falar, eu acho que sim, pela forma como sou
considerado. Julgo que sim porque é a escola indubitavelmente em Evora, que mais
alunos tem, que tem uma maior procura de alunos. Eu acho que sou reconhecido pelos
professores. Eu acho que sou reconhecido pelos alunos, sobretudo do ensino secundario

e era muito mais... porque eu hoje tenho uma intervengdo disciplinar muito superior a
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que tinha. Eu acho que quem me conhece, quem comigo trabalha, quem comigo fala,
transmite posteriormente uma ideia positiva. Mas tenha-se em atencdo que € a escola

que deve ser reconhecida e ndo o Carlos Percheiro.

I: Promoves a inovagao na tua escola?

E: A escola também € inovadora. Mas ndo sou eu, ndo. O que o Carlos promove é as
condicBes para que haja inovacdo. E ndo é o Carlos Percheiro, é a escola. S&0 0s seus
professores, sdo os seus alunos. Agora que eu também recebo os louros disso, ndo tenho

davidas nenhumas.

I: Que tipo de inovacgdo € que tu promoves?

E: Todas as experiéncias que se situem no dominio pedagogico, por exceléncia. Mas

nao so.

I: Aos professores?

E: Aos professores. E muito dificil, sendo mesmo impossivel alguém vir com um
projeto, sobretudo que tenha um carater inovador, mais ndo seja inovador na escola, que

seja recusado

I: Portanto, aceitas?

E: N&o sO aceitar. Primeiro tem que ir a pedagdgico para posteriormente se

desenvolverem as estratégias tendentes a consecucao.

I: Entdo reconheces o contributo de cada um dentro da organizacao?

E: Mas sem sombra de divida... A organizagdo e eu estou existimos para confortar,
conformar, promover, dar atengdo, estimular. Dificilmente tu... verds na Severim de
Faria, designadamente no dominio politico-pedagdgico, chamemos-lhe assim, tu
dificilmente veras alguma coisa que ndo tenha conformacdo legal. Isso dificilmente

veras.
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I: Como é que expressas esse reconhecimento?

E: Aquém do que devia. Sou relativamente parco em elogios e esse ndo é algo que me
orgulhe particularmente. No entanto ndo deixo de expressar 0 reconhecimento que devo
as pessoas, designadamente nas reunides diversas que tenho, do Conselho Pedagdgico e
sobretudo do Conselho Geral.

I: E nas estruturas da escola que expressas esse reconhecimento?

E: Sim, mas ndo sou justo, porque as vezes uma palavra as pessoas era Muito
importante. Fago isso muito a alunos, vé tu bem como as coisas séo, a alunos faco
muito. A muitos alunos fagco isso, sobretudo aqueles que, por razdes diversas vou
acompanhando, sobretudo aos que revelam comportamento impréprio ou trabalham
pouco, mas dao sinais de querer alterar posturas.

I: Portanto, na tua opinido esse reconhecimento fica aquém do esperado?

E: Atencdo, eu tenho muitos defeitos, este e outros conscientes ou inconscientes. Acho

que neste nao tenho razéo para falhar e falho.

I: E quando ha falhas nos procedimentos definidos?

E: Quando ha falhas, também sou o primeiro a dar a méo a palmatoria e a reconhecer

erro.

I: Mas como é que tu geres iss0?

E: Nao sei precisar... sdo coisas concretas. Ha o reconhecimento do erro, por ventura

manifestado de formas diversas.

I: Mas imagina tu que ha um professor que falha, ou um assistente que falha?

E: Ah ndo, ndo nesse sentido ...

I: Como é que tu geres esses procedimentos?
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E: Temos uma conversa.

I: Tentas resolver o problema diretamente.

E: Diretamente, mas depende do problema. Se eu acho que é um problema que pode ser
constrangedor para a pessoa, fago-o diretamente com a pessoa, S40 0S casos mais
reservados, diria eu, porque se é um problema que se reflete na organizacdo, é o
coordenador de departamento numa primeira instancia e s6 depois tenho intervengao...

I: Portanto, tu falas com os lideres intermédios, nao é?

E: Sim, sim... se acho que isso pode ser constrangedor, falo diretamente e a s6s. Mas

atencdo, eu dou muita cobertura também a quem falha...

I: Proteges?

E: Protejo. Se o procedimento o justificar, e ndo foi de ma-fe.

I: Como diretor tu sentes-te responsavel maximo por tudo o que acontece na escola?

E: Tudo. Eu, é assim que me sinto. Embora eu saiba muitas vezes que a

responsabilidade néo é diretamente minha, agora € assim gque me sinto.

I: Ha outros lideres nesta escola?

E: Ha outros lideres nesta escola.

I: Quem séao?

E: Sdo quem exerce a gestdo intermédia. Nem todos tém caracteristicas para exercer
corretamente a lideranca, atencdo... mas também sdo lideres. Os coordenadores, os

diretores de cursos profissionais, outros foram por mim designados ouvidas outras

pessoas e ouvidos 0s proprios.
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I: Portanto s@o pessoas da tua confianca também, nao é?

E: Sim

I: Tém se calhar algum poder em termos de conhecimento...

E: Sobretudo de influéncia e naturalmente de conhecimento.

I: Como é que os caracterizas?

E: A capacidade de da iniciativa, da inovacgdo, o enquadramento partilhado da l6gica da
escola. A existéncia da Severim de Faria estéa ligada a um conjunto de processos e esses
processos estdo inculcados, no bom sentido, na intervengéo de cada um.

Agora nem toda a gente o faz ou sabe. Quer dizer ha pessoas que tém um perfil de
lideranca superior a outros. Ha pessoas que sdo de um grande rigor nas metodologias
que utilizam, na procura da perfeicdo. Os que séo capazes de transmitir, 0S que S0
capazes de dizer, os que séo capazes de fazer com que os outros adiram. Nem todos sdo

assim... agora ha outros lideres na escola.

I: Na tua perspetiva, quais s@o as caracteristicas que um lider deve ter neste modelo de

administracéo e gestéo?

E:- Cada organizacdo tem um projeto, o lider tem que ser o intérprete desse projeto, as
caracteristicas sdo o seu poder de persuasdo, 0 seu poder de trazer os outros, de os fazer
aderir a uma ideia, de procurar, de ouvir as suas opinides. Saber ouvir, sobretudo.. Nem
€ 0 ouvir, é saber ouvir, ndo €? Um lider tem muito como general Custer no filme
“Todos morreram calgados”.

E o Errol Flynn era um ator que interpretava muito bem a lideranca. O homem que
consegue arrastar as pessoas sem impor, mesmo na instituicdo militar. Mas que nao
deixa de impor quando é necessario impor..

Mas eu penso que é esta ideia sobretudo, e é aquilo que eu acho que € natural em mim e

que tento cumprir.

Carlos, muito obrigado pela tua atencéo e por este momento..
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E3 - Entrevista com Luis Dias

I: Luis, qual € a tua idade?

E: Cinquenta e quatro.

I: Qual é a tua formacao académica?

E: Licenciatura em Histéria, Mestrado em Ciéncias da Educacédo, variante Historia da

Educacdo e uma P6s-Graduacdo em Administracdo Educacional.

I: Tens formacao especifica para o cargo que ocupas.

E: Sim.

I: Qual € o teu grupo de recrutamento?

E: 400, em Historia.

I: Quantos anos tém de experiéncia na docéncia?

E: Trinta e um? Na docéncia, trinta e um... cerca de trinta anos.

I: E neste cargo?

E: Quatro anos e meio.

I: E, nesta escola, hd quantos anos € que exerces o cargo de Diretor?

E: De diretor, desde 2009.

I: Portanto, ha trés anos e meio.

E: Sim, vai fazer quatro anos.
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I: O que € que te motivou para assumires o cargo de Diretor?

E: Principalmente a situagdo da escola no momento em que o assumi, em resultado da
gestdo da anterior Presidente do Conselho Executivo, a situacdo, os resultados que
foram revelados; a situacdo era conhecida mais aquilo que o relatério da avaliagdo
externa de 2008 revelou. Foi essencialmente isso: conhecer a escola onde estou, a escola
de que faco parte; foi aqui também que maior parte da minha atividade profissional tem
decorrido, ha cerca de vinte e cinco, vinte e seis anos, portanto, foi a situagdo da escola

que me levou a assumir as fungdes, a concorrer.

I: Essas motivacOes foram mais de tentares preencher uma lacuna que havia no cargo

de direcéo, ou ndo?

E: Sim. Estive trés anos fora da escola e entretanto tinham ocorrido eleicdes para
Presidente do Conselho Diretivo; mais ninguém tinha concorrido a ndo ser a Presidente
de entdo, e achei que esta escola ndo podia ficar nas maos de apenas uma unica pessoa,

sem a existéncia de alternativas.

I: Portanto, ndo podia continuar como estava, basicamente € isso, ou nao?

E: E.

I: Que balanco fazes desta experiéncia diretiva nesta escola?

E: Relativamente ao projeto de intervencdo, que encerra as propostas, aquilo que me
propus fazer, a grande maioria foi realizada, foi conseguida; hd um aspeto onde ainda ha
muito para fazer, onde ainda ha margem de evolucdo, que € ao nivel dos resultados
escolares: melhorou-se alguma coisa, pouco, penso que se pode melhorar mais e existe
margem para progredir nesse dominio; é onde eu me sinto atualmente mais insatisfeito

relativamente aos resultados da escola, aquilo que a escola pode fazer pelos seus alunos.

I: Achas que o balanco desta gestao e desta direcéo é positivo?

E: E positivo, é globalmente positivo. Fico insatisfeito a esse nivel, embora reconheca

que tenham existido melhorias mas ndo foram ainda as melhorias que ambiciono.
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Também reconheco que é um dominio, uma &rea onde nunca existe uma melhoria
consolidada no curto prazo: pode haver uma melhoria num ano, uma regressao noutro,
mas, manter resultados escolares num ambito que deveria ser no minimo a média
nacional, proximo da média nacional, penso que € um objetivo para mim, exequivel mas

que ainda n&o atingimos.

I: Tu tens um grande desafio que é a melhoria dos resultados escolares, ou tens outros

desafios?

E: Para ja é o grande desafio. Em termos de organizacdo, gostava também de ver as
coordenacdes, ou seja, a chamada gestdo intermédia mais atuante. Mais ativa, mais pro-
ativa. Penso que a nivel de gestéo de escolas, partiu-se para este modelo de gestdo como
algo muito centrado, personalizado na figura do Diretor e isso ndo corresponde
completamente ao normativo, foi muito exacerbado na discussdo inicial do modelo e
houve como que um apagamento de outras estruturas de gestdo intermédia,

principalmente os Coordenadores de Departamento.

I: Tu achas que esse teu desafio, para além dos resultados, € dares mais poder a gestao

intermédia, achas que és capaz de melhorar o qué? Sera a parte pedagdgica?

E: A supervisdo pedagogica e o funcionamento da escola, pois estdo mais em contacto
com os professores e com a acdo educativa, em minha opinido, seria uma vantagem
porque existe uma maior proximidade em termos de formacdo académica e em termos
do conhecimento que tém dos colegas e ha algo a ganhar com essa proximidade e com
esse conhecimento que tém da atividade docente dentro de cada departamento. Outro
aspeto, que também se insere nesta questdo, sdo os diretores de turma, porque tém um
papel muito importante na relacdo com os encarregados de educacdo. Uma das coisas
que, nas escolas, ¢ muito batido, muito debatido, é a questdo da participacdo dos
encarregados de educacdo e a forma como os resultados tenderdo a melhorar quanto
maior for a participacdo e envolvimento do encarregado de educacao, e isso passa muito

pelo diretor de turma.
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I: Tu valorizas muito a gestao intermédia?

E: Sim. Eu penso que h4 uma coisa que deve ser anulada neste modelo, ¢ a ideia de que
tudo depende do Diretor ou que todas as coisas estdo todas centralizadas no Diretor,

pois esta ideia esta muito consolidada das escolas.

I: E tu achas que ndo?

E: Em Gltima instancia é ele, mas é em UGltima instancia, ou seja, ao nivel da gestao
quotidiana, ao nivel das planifica¢cdes do trabalho, ao nivel de orientagdes, eu penso que

a gestdo intermédia deve ser mais pré-ativa e deve ser valorizada.

I: Qual é o papel do professor na escola de hoje?

E: Exige-se um professor mais colaborativo com os pares, com 0s colegas, e exige-se

um professor que volte a olhar muito para a sala de aula.

I: Achas que o professor ndo esta muito voltado para a sala de aula?

E: Penso que durante muito tempo a escola dispersou muito e saiu muito daquilo que é
0 seu nucleo, a sua atividade fulcral, essencial e dispersou-se. Passamos a olhar muito
para outros aspetos, que sdo importantes, mas isso retirou ou fez com que o essencial da
atividade educativa que decorre na sala de aula e do contacto professor/ aluno ficasse

muito na névoa.

I: A figura do professor de ha uns anos era uma figura mais voltada para os alunos? E

hoje néo € assim?

E: Acho que isso ndo mudou muito. Foram sendo acometidas as escolas outras funcoes,
e muitas vezes foram as escolas que puxaram essas funcdes para si no sentido de se
valorizarem, funcdes de carater assistencial, por exemplo, que normalmente estdo
atribuidas a outro tipo de instituicdo. E ao querer resolver todo esse tipo de problemas,
diminuiu um pouco a preocupacdo, 0 tempo e 0s recursos relativamente aquilo que é a
atividade essencial. Portanto, penso que se perdeu esta ideia, nalguns momentos, que o

essencial da escola, da atividade educativa se passa na relagdo professor/ aluno em
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termos de aula; pode ndo ser a sala de aula em termos de espaco fisico, mas nessa
relacdo de aula.

I: Como € que vés o aluno na escola de hoje?

E: Vejo os alunos com uma mentalidade mais dispersa que vai atrasando 0 momento de
tomar decisGes, portanto, decidem-se as coisas cada vez mais tarde. Da-me ideia de que,
cada vez mais, os alunos, ndo sei se é para acompanhar a esperanca média de vida ou

ndo, sdo cada vez... a sua autonomia vai sendo atrasada na idade de década para década.

I: Porque é que tens essa opinido?

E: Pelas reacOes dos professores sobre aquilo que os alunos sdo capazes ou ndao ddo

capazes de fazer.

I: Mas ndo achas que eles tém mais conhecimentos?

E: Eles tém outro tipo de conhecimento mas ndo me parece que sejam mais autbnomos.

I: Achas que sdo menos autonomos?

E: Sim. Na iniciativa individual, na capacidade de se organizarem.

I: S&o muito dependentes dos adultos?

E: Sim, sim. O facto de terem cada vez mais as coisas preparadas, faz com que nédo
tenham a necessidade de serem eles a tomar a iniciativa, a resolver, porque algum
conforto que tém, algum conforto ndo € em termos de habitacdo ou algo do género, mas
em termos das decisdes que deveriam tomar, ou ser convidados a participar; algum
protecionismo por parte das instituicdes, dos encarregados de educacdo, faz com que
eles ndo tenham, nem sintam necessidade de se esforcarem, de afirmarem a sua
autonomia e de terem iniciativa. Sdo um reflexo dos valores que existem em casa; a
escola é uma instituicdo que veicula valores mas, e € outro aspeto onde a escola evoluiu
demasiado num sentido, foi em tentar sobrepor-se, superiorizar-se a familia e afastar-se
um pouco da familia. Portanto, ai, eu penso que tera de haver um regresso, nao se

desligar da familia, ndo se afastar, que é para ndo perder o aluno de vista e para que o
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aluno tenha referéncias, que haja um caminho para fazer em paralelo e ndo um caminho
divergente entre a escola e a familia. Hoje existem possibilidades de os alunos, os
jovens, exercerem, serem estudantes com muito mais autonomia; existem possibilidades
que ndo existiam ha quinze, vinte anos, ao nivel de programas de cooperacao, Erasmus
e todo esse tipo de colaboragdes, de programas que ndo existiam, e que permitem aos
alunos terem horizontes mais largos, mas que, paradoxalmente, parece-me que eles tém
cada vez uma menor apeténcia pela autonomia; penso que se sentem demasiado
confortaveis. Existe algum comodismo que, em parte, parece também motivado pela
incerteza relativamente ao futuro, aquilo que poderdo ou ndo fazer. E dificil programar
para daqui a cinco, dez ou quinze anos e isso reflete-se na necessidade que eles sentem,

ou ndo, de decidir, de optar, portanto, isso cada vez se vai refletindo mais em atraso.

I: Como é que tu caracterizas a tua escola?

E: E uma escola um pouco acomodada.

I: Em que aspeto?

E: No aspeto das rotinas que as pessoas desenvolvem: é uma caracteristica inerente a
funcéo publica, alguma aversao as inovacdes, as mudancas com alguma coisa que venha
mexer com aquilo que cada um faz, mas penso que aqui na escola isso é evidente. As
pessoas parecem ter medo de algumas mudancas, quando se tenta introduzir a mudanca

existe essa resisténcia natural e aqui, parece-me que essa resisténcia é por demais

evidente quando se tenta implementar algumas coisas.

I: Portanto, estas-me a dizer que quando tentas inovar, existe um travao, € isso?

E: Sim. Mesmo em termos de pequenas coisas, portanto, eu sou mais adepto dos
pequenos passos do que tentar mudar ou ter um projeto mas ir aplicando-o
gradualmente, passo a passo.

I: Mas com linhas muito bem definidas, portanto, faseadas mas muito bem definidas?

E: Sim.
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I: Como referiste anteriormente, a tua escola é uma escola acomodada. Entdo como é

que ela se distingue das outras?

E: No, ndo considero que isso seja uma caracteristica distintiva ou um traco distintivo;
podera existir, e existe de certeza noutras escolas. Quando falo em resultados, posso-te
dizer que, comparativamente com outras, esta escola evoluiu e talvez mais do que
outras, mas também talvez tenha mais margem de progressao do que outras; mas uma
coisa é a evolucdo e outra coisa é ficarmos contentes com a evolucdo verificada. Essa

acomodacdo, penso que é um fator de resisténcia a inovacao.

I: Entdo, se essa acomodacao é um fator de resisténcia a inovacao; se ela fosse virada

para a inovacao, possivelmente era uma escola ndo acomodada.

E: Mas eu também ndo considero que em muitas outras escolas se verifique essa

inovacéo.

I: Mas tentam, ou ndo? Nunca tentaste?

E: Mas aqui tenta-se.

I: E n&o consegues?

E: Consegue-se mas € preciso partir muita pedra; € preciso vir um ano e mais outro,
porque ha rotinas que, para se consolidarem e para serem assumidas e aceites, levam
tempo. E muito dificil alterar comportamentos, alterar procedimentos e formas de

trabalhar.

I: Qual é a missdo desta escola?

E: A missdo da escola estd definida no projeto educativo; esta expressa, de forma
explicita. O que esta é: prestar um servico publico de elevada qualidade na formacéo de
cidaddos ativos e individuos empenhados e competentes. E a missdo que esta escola
definiu, foi uma frase que eu redigi, que foi plasmado no projeto educativo e que foi

aprovado pelos 6rgdos da escola: prestar um servi¢o publico, como primeiro aspeto;
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pautar esse servico publico por padrdes de qualidade, tendo como objetivo a formacéo
de cidadaos.

I: Tu achas que estés a formar cidadaos.

E: De certeza.

I: Formar ou escolarizar?

E: Formar cidadaos.

I: Tu trabalhas com o objetivo da formacéo de cidadaos. Entdo, quais sédo os valores

que orientam essa missao?

E: Cidadania, competéncia, igualdade, liberdade, tolerancia e solidariedade.

I: S&o esses os valores que orientam a tua funcéo?

E: Sim. Em primeiro lugar a cidadania, a competéncia, esta que tem mais a ver com a

escolarizagéo...

I: Disseste «mais a ver com a escolarizacdo»; portanto, o teu objetivo é escolarizar.

E: Nao.

I: Entdo qual é?

E: Se eu digo que 0 meu objetivo € escolarizar, estou a excluir os outros e, na formacéo
do cidaddo, a escolarizacdo é uma parte, nesta idade importante que compete
essencialmente a escola, agora, ndo se fica por ai. Nao se fica por ai mas também ndo se
deve perder esse rumo, esse percurso que € a escolarizacdo. N&do é exclusivo mas deve

ser dominante.

I: Ha dois conceitos distintos que referiste: escolarizacdo e resultados escolares; destes

dois, qual é para ti 0 mais importante em termos de escola publica?
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E: Sim, mas a escola publica tem implicita a ideia de universalidade; ndo € uma escola

privada, é publica, portanto, a selecdo deve ser inexistente.

I: Tu escolarizas todos os alunos, tentas que eles cheguem o mais longe possivel? E

1SS0?

E: Sim, o mais longe que lhes €é possivel.

I: E atua visdo para esta escola? Ou tens mais alguma visao em relagéo a esta escola?
E: A questdo da cidadania é o primeiro dos valores.

I: Quais sdo as medidas de intervencao prioritaria para esta escola?

E: Agora ou inicialmente.

I: Agora.

E: E que sdo coisas diferentes.

I Até podes responder globalmente.

E: Inicialmente achei que era importante ter algumas estruturas da escola a funcionar,
que ndo existiam, desde coisas como o Conselho Administrativo, reunir com
periodicidade o Conselho Pedagdgico, portanto, ouvir a escola, reativar a Associacdo de
Pais, reativar a Associacdo de Estudantes, reunir periodicamente com o0s representantes
dos alunos, portanto, havia alguns aspetos importantes que, na minha maneira de gerir,
s80 essenciais: passam por ouvir e tentar comunicar diretamente e explicar as decis@es.
Agora, penso que 0 mais importante passa por por os 6rgaos intermédios a funcionar de
uma forma mais pré-ativa. Eu penso que sem isso ndo havera grande melhoria de

resultados.

I: Daquilo que delineaste para o teu plano de intervencdo, ainda te falta concluir o

trabalho dos departamentos, € isso0?
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E: Sim.

I: Partilhas esta visdo com a comunidade educativa?

E: Tento partilhar. Agora, também ndo sei qual é o feedback, qual é a percecao que eles

A

tem.

I: E como é que fazes essa partilha?

E: Existe uma forma de comunicar e de partilhar que é institucional, que é no inicio do
ano e depois, isto flui indiretamente e estas questdes passam essencialmente pelo
Conselho Pedagdgico; € ai que € o local que eu considero privilegiado de divulgacéo.
Ha momentos de divulgacdo, de comunicacdo, de discussdo, hd& momentos que se
tornam tambeém propicios a essa divulgagédo, a essa comunicacdo: no inicio do ano, a
reunido geral que é feita com todos os professores, onde, para além das questdes
praticas mais miudas, de horéarios, de como é que se faz, se procura dar informagdo ou
implementar alguma coisa nova; este ano, por exemplo, foi langada a ideia de se ter
como objetivo os diretores de turma passarem a comunicar, na sua maioria, através de
emails com todos os encarregados de educacdo, no sentido de promover a aproximacao
e 0 conhecimento que os encarregados de educacao tém da escola e do que é que se esta
aqui a fazer. Pronto, é um exemplo de uma estratégia simples mas inserida num objetivo

mais largo.

I: Partilhas também com os alunos?

E: Com os alunos, o momento formal é a reunido que tenho, por periodo, com 0s

delegados de turma.

I: Em assembleia de alunos?

E: N&o, ndo é uma assembleia de alunos, € uma assembleia de delegados; portanto, o
delegado e o sub-delegado sdo convocados para a reunido, digo o que é que pretendo, o
que € que se esta a passar, eles colocam as suas questdes, algumas duvidas que tenham.

Para além disso ha, depois, a questdo do contacto diario, que é algo que eu considero
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importante, manter a porta aberta, receber e ouvir, seja aqui, seja no corredor, haver esta
presenca e este contacto de resposta a pedidos de informagéo, esclarecimentos, muitas
vezes ouvir queixas, ou seja, dar a nocdo aos alunos de que sdo ouvidos, de que, na

medida do possivel, as coisas se resolvem.

I: E com os pais?

E: Com os pais é responder diretamente as questdes que sdo colocadas. E reino com
eles no inicio do ano aquando da abertura do ano e da constituicdo da Associacdo de
Pais.

I: E ao longo do ano?

E: Ao longo do ano ndo ha mais reunides de carater formal.

I: Porqué, ndo sentes essa necessidade?

E: Sinto que eles também tém pouca disponibilidade e que o contacto deve ser feito,
prioritariamente, via Diretor de Turma e isto também faz parte de uma estratégia no
sentido a que os Diretores de Turma ndo se sintam ultrapassados, que ndo sintam que
existe uma informacdao paralela, ou seja, pretendo que eles tenham mais contacto com os
encarregados de educacdo, que sejam eles a promover, que Sejam mais pro-ativos,

portanto, devo deixa-los avancar, devo deixar que sejam eles. Ai eu fico na reserva.

I: Delegas essa responsabilizacao nas estruturas intermédias, é isso?

E: Sim, sim.

I: Mas ndo sentes necessidade de estar presente nessas reunides?

E: N&o sei. Penso que os encarregados de educacdo vém mais vezes a escola por coisas
que impliguem diretamente com o seu educando, com o seu filho e isso é um trabalho
do Diretor de Turma. Se 0s convido, se 0S CONVOCO para coisas que ndo sejam
relacionadas com isso, eles ndo aderem. Mas o problema é chegar aos que ndo vém;
aqueles que vém, ou vém inicialmente aquando da apresentacdo do ano letivo ou vém

para a reunido da Associacdo de Pais ou vém para as reunides de entrega dos resultados
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da avaliacdo, agora, fazer chegar a mensagem aos outros, eu penso que isso se faz de

forma mais eficaz, pouco a pouco, através do aluno e do Diretor de Turma.

I: Em termos organizacionais, quais sdo os procedimentos a que das mais importancia?

E: A gestdo das atividades letivas.

I: E as outras questdes para além das atividades letivas?

E: Acompanhar aquilo que se faz em termos de atividade letiva.

I Estas-me a falar em gestdo pedagdgica, ndo?

E: Sim.

I: E a questdo administrativa, ndo das muita importancia?

E: A questdo administrativa € mais autdbnoma, ocupa muito menos tempo, € mais

processual.

I: Portanto, acabas por fazer mais gestdo pedagdgica?

E: Do meu tempo aqui na escola, ndo sei se vinte por cento do meu tempo chega a ser
ocupado com questdes administrativas, isto é, despacho de correspondéncia, expediente

de organizacgéo de processos e esse tipo de coisas.

I: Os outros oitenta por cento tém a ver com gestdo do dia a dia, é iss0?

E: Sim, gestdo do dia a dia. A sensacdo que tenho é que deveria ocupar mais tempo com
atividades relacionadas com planificacdo face a gestdo diaria. Penso que ainda utilizo
muito do meu tempo em questdes que se prendem com gestdo diaria, de ocorréncias
diaria; penso que deveriam ser resolvidas a outro nivel. Aqui, mas devido também as
caracteristicas especificas da escola, ainda perco muito tempo com questdes ligadas com

o funcionamento fisico da escola.
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I: Questdes fisicas da escola?

E: Sim, coisas que ndo funcionam, que o pessoal ainda ndo domina, que entram em

avaria.

I: Es quase um bombeiro ou um pronto-socorro.

E: Sim, em muitas questdes é assim: muitas vezes é chegar aqui de manhd, haver um
equipamento que nao esta a funcionar, haver uma coisa que dispara durante o dia... ha
estas questdes de carater funcional do edifico, propriamente, que ainda me ocupam; o

facto de ser um edificio novo, isso vai-se reduzindo mas ainda me ocupa algum tempo.

I: Como é que tu caracterizas este modelo de administracéo e gestdo escolar?

E: Eu prefiro este modelo, o uninominal, relativamente ao colegial.

I: Porqué?

E: Porque vincula mais as pessoas, pelo menos o Diretor. Ao dar-lhe mais visibilidade,

penso que aumenta a eficacia da gestao.

I: Em que aspeto?

E: Porque ha um rosto que identifica, que deve assumir, que é a cara do que se faz e do
que ndo se faz, onde as pessoas véo bater; o colegial, como 6rgdo superior, dispersa. As
coisas devem ter um rosto, devem ter uma cara, alguém que se identifique com o que é
feito, com as propostas que surgem, com orientacdes, que é mais dificil de conseguir
com um 6rgéo colegial, onde muitas vezes as opinides relativamente a gestdo corrente
podem ndo ser coincidentes ou estarem de acordo com aspetos, principios decididos e
que estejam a ser implementados.

I: Tu achas que este modelo, assente na figura do Diretor é muito centralizador?

E: Centralizador... ai a questdo da centralizacdo € que tem que ser explicitada.

I: Quando digo centralizacao, falo da centralizacdo na tomada de deciséo.
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E: Sim, da Gltima decisao.

I: Entd8o como é que interpretas o teu poder de decisao neste modelo?

E: E um poder solitario, € um ato mais solitario mas ¢ algo que pressupde uma audigio
e um acompanhamento dos problemas e das pessoas; podermos decidir ap6s e com
outros. Decidimos e assumimos, que é 0 que me parece mais importante no modelo que

se pretende participar.

I: Portanto, achas que este € um modelo ndo-participante?

E: Este € um modelo que pressupde que exista participacdo para que a decisdo se reflita

depois naqueles sobre quem se pretende que sejam 0s agentes nas decisdes.

I: Como é que vés a autonomia neste modelo?

E: A melhor frase relativa a autonomia, ndo sei se é de Jodo Barroso, mas & mais ou
menos isto: «a autonomia nas escolas € como o Pai Natal: toda a gente sabe que nédo
existe mas toda a gente finge acreditar nela». Pronto, mais ou menos o sentido é este e é

0 que eu penso da autonomia nas escolas.

I: Achas que ndo tens autonomia?

E: A autonomia das escolas é muito reduzida. Em termos administrativos é praticamente
inexistente; em termos administrativos, qual é a nossa autonomia? E cumprir com 0s

regulamentos, com os procedimentos e com as normas.

I: E em termos pedagogicos?

E: Em termos pedagdgicos existe alguma autonomia, reduzida, mas existe. Em termos
da organizacdo das atividades letivas a escola tem alguma autonomia, na forma como
elabora horéarios, na forma como distribui os recursos, portanto, ai, existe alguma
margem de manobra por parte das escolas. Ndo me refiro s6 a questdo de poder ter esta

ou aquela disciplina de opcdo mas, a forma como se faz a gestdo dessas decisGes,
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essencialmente na distribuicdo dos recursos disponiveis, claro; a escola ndo tem
autonomia para selecionar recursos, mas para baralhar, para mexer com 0s que Sdo

alocados a cada escola.

I: E a autonomia financeira?

E: A autonomia financeira também é muito reduzida. Praticamente, a escola consegue...
até ha pouco tempo conseguia ainda gerir de forma relativamente auténoma o
orgamento com compensacdo e receitas, agora, cada vez mais, as verbas de
compensagdo e receitas vao para pagar despesas que deveriam ser assumidas pelo
Orcamento de Estado. Aqui na escola, é todos os anos uma fatura de gas que sao trés
mil ou quatro mil e tal euros que tém que vir de 14, a forma de aumentar receitas
préprias implica meter os alunos a pagar mais no bar e isso é contraproducente, é
contrério aquilo que deve ser o funcionamento da escola; ndo é para isso que a escola

existe. Financeiramente... € muito reduzido.

I: Em termos de autonomia, neste modelo, a pedagogica é a que se sobrepde as outras,

ou seja, é a mais importante?

E: Sim. Pouca autonomia, mas de todas essas areas em que a escola se pode

movimentar, é aquela onde reconheco que existe mais autonomia.

I: Mais autonomia, trazia mais-valias para a tua escola?

E: Sim. Uma maior autonomia permite que quem dirige tenha mais facilidade em

implementar aquilo que pretende.

I: Entdo tu achas que se tivesses mais autonomia, tu terias uma escola melhor, uma

escola diferente ou uma escola mais inovadora?

E: Sim, porgue a partida uma escola seria sempre melhor, numa perspetiva de quem a
organiza, de quem a orienta, de quem a projeta. A autonomia facilita a implementacéo
dessas inovacOes; implementacdo, execucdo e a avaliacdo das inovagdes que se

pretendem transmitir e implementar.
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I: Em relacdo a lideranca escolar, pergunto-te: qual € a tua dindmica de trabalho com

0s professores?

E: Em que aspeto?

I: No aspeto organizacional...

E: Bom, primeiro, procuro manter a proximidade, ndo me fechar muito, ndo estar muito
no gabinete: aparecer de vez em quando na sala, andar pela escola, ou seja, haver
proximidade de facto para esclarecer, para responder a questdes, para o0 que for
considerado necessario pela parte dos professores; depois, procurar que as orientagdes
sigam o seu percurso normal. Nem sempre €é facil e j& me tém dito que tenho passado
por cima, portanto, procurar respeitar aquilo que € a organizacdo da escola,

nomeadamente coordenadores de departamento.

I: Tu partilhas os teus problemas e as tuas angustias com os professores?

E: N&o. Ha alguns com quem partilho mais; aqui também funciona o ser humano.

I: Portanto, tens uma maior proximidade com alguns professores e partilhas com eles

as tuas preocupacdes em relagdo a escola, € isso?

E: Sim. Da mesma maneira que alguns professores tém mais a-vontade e sdo mais
assiduos a vir aqui colocar-me questdes e outros que procuram informacdo através de

terceiros.

I: E com o0s assistentes operacionais e com 0s técnicos?

E: Com os assistentes operacionais procuro, ai respeito mais a hierarquia, 0S Seus
lideres. Normalmente ndo vou... posso ir a secretaria e entregar diretamente um
memorando a um funcionario, porque sei que vai tratar daquilo, mas normalmente isso é
feito via coordenador ou técnico, assim como quando nas férias eu digo que é preciso
fazer isto ou aquilo; passo essa informacdo a responsavel. Digo o que é preciso fazer e,

é 0 coordenador com o seu pessoal que arranja maneira de fazer.
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I: Portanto, h& sempre uma delegacéo no lider?

E: Sim. E evidente que se ndo o encontrar e se for uma coisa imediata, vou diretamente

ao destinatario.

I: Mas nunca deixas esse assistente operacional ou esse assistente técnico realizar

qualquer atividade sem ser com a tua orientacao?

E: Néo, deve informar.

I: Queres dizer que passa sempre pelo Diretor?

E: Passa. Deve passar pelo coordenador; se houver duvidas, que me cologquem a

questdo.

I: Que estratégias utilizas para fomentar esse tipo de trabalho?

E: Procuro que o coordenador tenha autonomia para decidir de acordo com as
orientagcdes. Por exemplo: a portaria nunca pode estar vazia; se falta alguém ali, o
coordenador tem autonomia para pegar noutro e po-lo la. Embora normalmente me

venham dar a informacéo, porque eu preciso saber, mas essa autonomia existe.

I: Qual é a autonomia que das aos teus professores?

E: Dentro do seu espaco de trabalho natural, a autonomia de um professor € quase

absoluta.

I: Como por exemplo?

E: A supervisdo é muito incipiente e como existe, em minha opinido, pouca colaboracéao
entre si, a escola ainda vive, e isto eu tenho dito muitas vezes, muito como se fosse
exclusivamente escola secundaria; a estrutura, a maneira de funcionar do secundario,
por disciplina, levou a que os professores adquirissem o que eu chamo, e ja o disse
muitas vezes, o ‘complexo universitario'. sdo professores da disciplina, eles é que

sabem, eles é que fazem e ndo é facil passar por uma situacdo de 3° ciclo em que se
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exige uma colaboracdo maior, em que, por vezes, ndo é so a disciplina deles que esta em
causa, porque deve existir uma maior partilha e colaboragéo, e eu penso que isso existe
pouca, sendo um dos motivos pelos quais eu considero que o coordenador deve ter um
papel mais interventivo, mais eficaz no estabelecimento de partilhas, de supervisdo
daquilo que é feito. A percecdo que eu tenho, pelos documentos que vejo, pela
informacdo que me chega através das atas, através do Conselho Pedagdgico, através de
conversas informais, é que existe pouca partilha, pouca colaboragdo; existe momentos
em que isso se verifica, nalguns casos, promovidos por mim, noutros, por livre
iniciativa dos professores, principalmente quando entra um colega novo no inicio do
ano; se entra a meio ja a coisa é um bocado diferente, mas o professor tem a liberdade
de planificar, desenvolver a pratica letiva; nos critérios de avaliacdo, normalmente nao
tem existido grande pressdo ou grandes alteracdes provocadas ou introduzidas pelo
Pedagdgico relativamente aquilo que chega dos departamentos, 0 mesmo relativamente
as atividades propostas. Pronto, existe uma grande autonomia no trabalho dos

professores relativamente aquilo que se propdem fazer.

I: Portanto, ha muita autonomia pedagdgica?

E: Sim, sim.

I: E que autonomia das aos assistentes operacionais e aos técnicos?

E: Os assistentes operacionais e 0s técnicos tém, por forca das proprias fungdes, um
conjunto de diretrizes mais especificas, ou seja, uma menor autonomia, mas também é
inerente as suas proprias funcdes: se o trabalho deles é estarem naquele horario, naquele
corredor, naquela zona ou a limpar, portanto, isso ja é bastante especifico, portanto, a
sua margem de autonomia € menor. A sua autonomia reside mais na pessoa do
coordenador.

I: Portanto, a autonomia é mais centralizada na figura do coordenador.

E: Assim como a nivel administrativo, a mesma coisa. A distribuicdo de funcdes e de

tarefas é feita pelo coordenador, que sabe 0 que é que tem de ser feito.

I: Tu delegas nessas pessoas essa autonomia?
160



E: Sim.

I: Ja que falamos em lideranca e de gestdo, tu consideras-te mais um gestor ou um

lider?

E: Neste momento, eu considero-me mais gestor do que lider.

I: Porqué?

E: Porque me sinto muito preso a um conjunto de normativos e com pouca margem de
autonomia para poder sair desse percurso. Nao sei que palavra hei de usar mas, 0
Diretor de uma escola tem as orientacdes e tem uma margem de manobra reduzida e,

nesse sentido, existindo lideranca, as preocupacdes prendem-se com questdes de gestéo.

I: Tens alguma caracteristica de lider?

E: Sim.

I: E como é que identificas o teu estilo?

E: Eu penso que partilho a lideranca, e em que aspeto? Normalmente, quando se trata de

uma decisdo, antes de a divulgar, discuto com as pessoas, procuro ouvi-las.

I: Pessoal da direcéo, ou outro?

E: Sim, com o qual eu colaboro, falamos um bocado e depois € divulgado; portanto,
existe esta partilha. Em questdes que eu acho que sdo importantes e que, por vezes,
pretendem acabar com a rotina ou que pretendem fazer mexer com as coisas, lanco as
questdes do Pedagdgico aos departamentos, voltam ao Pedagdgico e depois decide-se.
Existe esta preocupacao para algumas questdes, para questdes que eu penso que poderdo
constituir uma rutura com aquilo que tem sido a pratica da casa, digamos assim.
Reconhec¢o que, se ha alguma medida que é tomada sem uma prévia audicdo, sem saber

qual é a posicao da escola, que ela corre o risco de ser ineficaz. Portanto, no sentido de
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procurar eficacia, de atingir aceitacdo, utilizo estes mecanismos de consulta anteriores a

tomada de deciséo.

I: Nunca tomas uma decisao de forma isolada?

E: A ndo ser que seja necessario; coisas que impliquem alguma planificacdo, séo
previamente partilhadas e auditadas antes da decisao.

I: Consideras-te um exemplo de lideranca?

E: Eu néo [risos].

I: Porqué? Ou melhor, consideras-te um exemplo de lideranca a seguir?

E: Isso para mim ndo € uma questdo, ndo me preocupa muito. Considero que ha
principios que devem ser seguidos. Essa questdo da audicdo, da partilha, sdo principios
que devem ser seguidos, que tém de ser seguidos, agora, a forma como o fago... a
questdo da imitacdo é sempre muito problematica e perigosa porque as pessoas tambem
tém uma imagem do outro e aquilo que veem no outro, a maneira como ele faz deve ser
consentanea com as ideias ou com aquilo que estavam a espera, sendo a coisa nao casa:
a imagem que tém com aquilo que ele diz que vai fazer; as coisas depois também néo
funcionam, acaba também por ndo haver aceitacdo, de maneira que, replicar noutrem
uma maneira de ser ou proceder é sempre perigosa e, na minha opinido, com larga
possibilidade de fracasso. De maneira que essa questdo dos exemplos ou dos modelos

ndo casa comigo.

I: Sentes-te reconhecido pela escola, pelo desenvolvimento do teu trabalho? Porqué? E

por quem?

E: Eu penso que, pela maioria da escola, sim. Agora, também reconheco, nem eu
pretendo tal, que haja uma aceitacdo unanime. Portanto, também sou contrario as

unanimidades.

I: Mas sentes que és reconhecido?
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E: Na generalidade, sim.

I: Queres acrescentar mais alguma coisa em relacéo a isso?

E: Em primeiro lugar, penso que a escola, agora, esta muito diferente daquilo que era ha

trés anos ou ha quatro; penso que isso é um facto.

I: Em que aspeto?

E: De funcionamento, de ambiente, da discussdo, da partilha; a esse nivel mudou muito.

I: Es reconhecido, essencialmente, por quem?

E: Eu penso que, pelo pessoal que esta na escola e pelos pais, agora, a percecao que se
tem é percentualmente reduzida, porque também sdo poucos o0s pais e também porque
0S que estdo ca agora ndo sdo 0S mesmos que estavam ha quatro ou cinco anos, assim
como os alunos. Nao ha a possibilidade de estabelecer uma comparacéo; alguns até
fazem porque dantes tinham ca um filho e agora tém outro.

I: Mas ja sentiste esse reconhecimento.

E: Sim, isso penso que posso dizer sem ter medo de errar.

I: Por toda a comunidade educativa?

E: Sim, penso que sim. Posso falar em assistentes operacionais: é evidente que ha um ou
outro que estd descontente mas também ndo procuro agradar a toda a gente porque a
escola é feita de interesses contraditérios e muitas vezes até de interesses pessoais e,
esses interesses pessoais, muitas vezes, também colidem com aquilo que € o interesse da
organizacdo, da instituicdo; se vou agradar a todos, estou prejudicar a instituicao.

I: Tu promoves a inovacao na tua escola?

E: Procuro promover.
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I: Como?

E: Fazendo propostas no sentido de se alterarem comportamentos e habitos. Procuro

promover, porque as coisas mais importantes que tentei fazer, ainda ndo consegui; pode

Ser que agora va comecar.

I: E que tipo de inovagdes é que achas que sao importantes?

E: Por exemplo, que fosse rotineiro professores assistirem a aulas de outros colegas.

I: Tu achas que essa questao é muito importante.

E: Eu acho que é muito importante.

I: Tu como Diretor vais assistir as aulas?

E: O Diretor pode ir sempre que quiser.

I: Mas vais?

E: Néo, nem nunca fui assistir a aula nenhuma.

I: E porqué?

E: Porque acho que estou a interferir com o trabalho e com a autonomia que concedo

aos professo res.

I: Portanto, tu concedes essa autonomia, aos professores, em termos pedagogicos, mas

tu podes supervisionar essas aulas? Ou nao?
E: Exato, mas quando o fizer, ¢ sinal de que estou a duvidar da autonomia ou da forma

como essa autonomia esta a ser utilizada. Alias, as duas Unicas aulas a que fui assistir...

eu disse que nunca tinha ido mas ja fui; foi num momento da avaliacdo de desempenho.

164



I: Como Diretor?

E: Fui a uma avaliacdo como Diretor. Numa reunido de coordenadores, disse-lhes que
tinha de assistir a aulas deles e fui. Eu ndo deleguei. Mas foi uma das propostas que ja
fiz, foi discutido, pela discussdo apercebi-me que é uma ideia que ainda ndo est madura
para ser feita de forma generalizada; agora vamos comecar a fazer por um

departamento. E um objetivo do qual eu ndo desisti.

I: E o Unico tipo de inovag&o ou haveria outras inovacdes que gostarias de trazer para

a tua escola?

E: O Fénix, ndo é propriamente uma inovacdo mas aqui na escola é; é um trabalho que
aqui na escola ndo se tem feito e que obriga a uma maior partilha; € comecar por
pequenas coisas para conseguir aquilo que eu penso que € importante, que € a questao
da colaboracéo, da partilha, do trabalho colaborativo e do envolvimento dos professores.
Comecamos também a reservar tempo para ateliers ou aulas especificamente de
preparacdo para 0s exames nacionais, face aos fracos resultados que estavamos a ter. Na

medida em que tem tido um sucesso muito reduzido porque a adeséo tem sido pouca.

I: Tens coordenadores para supervisionar essas areas?

E: O coordenador, vou procurar que seja o diretor de turma. Agora, 0 que vamos passar

a fazer é formalizar essa coordenacdo e essa informacao.

I: Portanto, vais passar a ter um coordenador para essas areas para que sejam mais

ativas e para aumentares a adesao dos alunos?
E: Sim. Pelo menos, para que se consiga perceber o que é que esta a falhar, como é que
estd a falhar, onde é que podemos introduzir mecanismos de correcdo. A figura do

coordenador esta no diretor de turma, é dar uma fungdo mais ao diretor de turma.

I: Eu pensava que estavas a pensar num coordenador geral para essa area.
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E: Inicialmente havia uma pessoa que fazia o balango e fazia 0 acompanhamento, mas
basicamente, quando chegadvamos ao final, o que tinhamos era o levantamento
estatistico da assiduidade dos alunos.

O que eu vou procurar agora é que o diretor de turma assuma a ligacéo entre professores
e encarregados de educacéo e, na sua turma, das disciplinas que tém exames nacionais,
e que os coordenadores vao vendo se os diretores de turma estdo a fazer isso ou néo.
Identificacdo de responsaveis: quem é que faz, o é que se faz e, depois, apresentacdo de
resultados.

I: Ha alguma inovacdo que consideres importante para a escola ou para um futuro

mega agrupamento?

E: Eu penso que a escola secundaria ndo vai ter grandes alteracbes com a questdo do
agrupamento, e nesta questdo do agrupamento, com o qual eu ndo concordo e penso que
€ negativo do ponto de vista da direcdo e gestdo das escolas, mas principalmente para a
escola que ndo for sede: ter uma escola grande que néo seja sede e que tenha apenas um
coordenador de estabelecimento, é essa escola que vai ter mais reflexos negativos com a
constituicdo de agrupamentos, porque a escola que continuar a ser sede vai continuar a
ter 14 a direcdo, a proximidade mantém-se, ndo é quebrada, e aqui vamos continuar com
0 3° ciclo, com o secundario, portanto, o projeto curricular ndo vai sofrer grandes
alteracdes, portanto, penso que ndo hd grandes mudancas com isto. Do contacto com
outros professores, penso que podera haver alguma coisa de enriquecedor, agora, ha

percas em termos de eficacia.

I: H& algum aspeto que seja relevante para que haja uma maior partilha e

colaboracgéo?

E: Gostava de ver mais os encarregados de educacdo na escola, ndo sei ainda... sei que
foi recentemente lancada, por um diretor de turma, a proposta de um 'dia do
encarregado de educacéo’; pessoalmente desconfio um bocado da eficacia destes dias: se
ndo se garantir a continuidade do que levou até a realizacdo da iniciativa "C para ndo
dizer outra coisa "C que é dificil de implementar com eficacia, aumentando o nimero de
encarregados de educacdo que vém a escola. Isto de trazer os encarregados de educacao
a escola passa muito pelo trabalho que os diretores de turma fazem; penso que 0s

diretores de turma, se ndo tiverem cuidado nos relacionamentos e nos contactos, acabam
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por afastar os encarregados de educacdo ou, pelo menos, ndo promover a sua vinda,;
penso que ao longo do ano se verifica uma coisa que é: os encarregados de educagdo
vém mais no inicio e depois vao deixando de vir ao longo do ano, ou seja, que existe
algo que ndo estamos a conseguir segurar todos 0s que vém e eu penso que seria um

outro aspeto onde temos que ser inovadores.

I: Nunca pensaste em criar o 'dia do encarregado de educagéo'?

E: Ja pensei e j& introduzi regras para serem aceites: uma indicacdo que dei aos diretores
de turma foi que se utilizasse a sala de aula para receber o encarregado de educacao, que
se organizasse a sala e que ndo se sentassem na secretaria do professor, porque
praticamente todos os encarregados de educacao foram alunos desta escola ha uns anos,
e ndo gostam, quando vém a escola, de se sentarem outra vez no lugar de aluno; que
tivessem cuidado quando falam de aspetos relacionados com a Acdo Social Escolar,
com observacgdes individuais a alunos a frente dos outros, pronto, tenta-se dar e fazer
passar esta informacdo. Este ano foi lan¢ada a questdo do contacto via email: colocar os
encarregados de educacdo no Moodle da escola, ou seja, aproveitar as possibilidades

tecnoldgicas que a escola tem e 0 acompanhamento que alguns pais vao fazendo ja.

I: Reconheces o contributo de cada um dentro da organizagdo?

E: Procuro reconhecer. Procuro reconhecer ndo apenas na avaliagdo mas,

principalmente, na distribui¢do do servico.

I: E ai que fazes o reconhecimento de cada pessoa?

E: Se um professor nao foi tdo bom ali, se foi pior ali, procuro fazer essa distribuicdo
consoantes os resultados que vao apresentando, embora isto também tenha um aspeto
negativo tramado, que é dar sempre as mesmas coisas aos mesmo e, em termos de
organizacdo, isso € uma coisa que ndao é muito bem vista.

I: Mas tu reconheces o trabalho de cada pessoa?

E: Sim, sim.
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I: E como é que expressas esse reconhecimento?

E: Sim, através da distribui¢do do servigo.

I: E nos assistentes operacionais e técnicos, promoves esse reconhecimento também?

E: Mais aos assistentes operacionais do que aos técnicos: 0s assistentes técnicos,
também sdo em menor nimero, tém uma espécie de contetdo funcional mais blindado,
ou seja, é mais dificil mové-los de um lado para o outro. O que se esta a procurar
introduzir é que toda a gente tivesse mais do que uma area, que toda a gente soubesse,
pelo menos, 0 que é que um outro esta a fazer. Nao avancei ainda para 0s gestores de
procedimentos, em que um qualquer pode pegar num procedimento e avangar; acho que
0 nimero de profissionais... precisava de mais gente para fazer isso.

I: E como é que manifestas esse reconhecimento?

E: Procurando coloca-los em fungdes para as quais os acho mais aptos ou onde eles

manifestaram melhores resultados.

I: Apenas o expressas dessa forma?

E: Para além da avaliacdo do desempenho...

I: Sim. Por exemplo. Das mais tempo de férias?

E: Ndo. Quando atribuo uma tolerancia, durante as pausas letivas, se ha um dia em que

podem gozar, é para todos e isso, normalmente, até € gerido pelo coordenador, portanto,

ndo ha esse tipo de reconhecimento individual.

I: Como é que geres quando ha falhas nos procedimentos definidos?

E: Chamo o pessoal a pedra.

I: Explica-me tudo.

168



E: Depende se existe, ao nivel da organizacdo de lideranca, alguém que deva ter
conhecimento por exemplo: se recebo uma queixa que um teste foi mal corrigido, e isso
j& aconteceu, a primeira coisa que fago é chamar o coordenador de departamento; se 0
coordenador de departamento ndo estd muito a-vontade, se ele ndo resolve, ai

intervenho eu e procuro fazer chegar as partes a acordo.

I: Essa gestdo das falhas nos procedimentos é sempre efetuada pela via das estruturas

intermédias ou chefias?

E: Sim, se houver lugar a isso, como é evidente. Se houver uma falta sem justificacao,
ai chamo diretamente. Principalmente, se for uma questdo administrativa vai direto; se
sdo questbes do foro pedagdgico, de relacionamento interpessoal, quebras a este nivel,

ai procuro envolver as chefias intermédias.

I E essas falhas, podem tornar-se desafios para ti, ou ndo?

E: Podem tornar-se desafiantes, sim, mas € uma oportunidade, tambem, de
esclarecermos aquilo que deve ser feito e as zonas onde existe margem de erro e,
simultaneamente, & uma oportunidade para introduzir melhorias ao nivel de superviséo.
Podem revelar-se desvios as normas, muitas vezes ajudam a localizar resisténcias a
determinado tipo de alteragdes ou inovacgoes e, nesse sentido, merecem ser ponderadas e

avaliadas.

I: E como é que tu geres os problemas que enfrentas no teu dia a dia na escola?

E: Rapidamente. Penso que, por vezes, perco por ser... poderia ser um pouco mais
burocrata - sem a carga negativa que isto envolve, mas muitas vezes o0s problemas
surgem e sdo resolvidos sem grandes registos; acho que se houvesse registo, havia
depois alguma... poderia obter uma maior continuidade no efeito que a resolucao
daquele conflito trouxe, mas, normalmente, sou muito direto. Perco pouco tempo com
um problema e procuro passar rapidamente para a solucdo, procuro que haja uma
proximidade maior possivel entre o conflito e a resolucdo, pelo menos, entre o

conhecimento que tenho do conflito e a resolucdo que € dada a essa situacao.
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I: Com todos? Professores, alunos e assistentes?

E: Sim.

I: Como Diretor, sentes-te responsavel por tudo o que acontece na escola?

E: Sinto.

I: Porqué?

E: Porque, mesmo quando delego, séo pessoas pelas quais eu tive alguma influéncia na
designacdo; por exemplo, agora, os coordenadores sdo eleitos, mas sdo eleitos apos
indicacdo, portanto, existe sempre alguma influéncia minha na sua escolha e, depois, so
delego aquilo que acho que as pessoas merecem exercer.

I: Portanto, a tua responsabilidade é maxima?

E: Sim.

I: Entdo, tu quando delegas, delegas nessa perspetiva de serem as pessoas da tua

confianca.

E: Sim, que eu considero que me ddo mais confianca no exercicio das suas funcdes,
quer dizer, onde existe essa competéncia; eu ndo tenho competéncia para escolher,
quem? - o coordenador técnico, o coordenador da biblioteca também ndo, € por
concurso e € exterior a escola, portanto, ha aqui assuntos relativamente aos quais a
minha competéncia é menor porque também a minha competéncia na escolha e na

definicdo das funcbes das pessoas foi nenhuma.

I: Ha outros lideres na escola?

E: Em que aspeto?

I: Lideres pedagdgicos ou outros lideres... portanto outras pessoas que tu observas e

dizes «este é um lider». Eles existem na escola?
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E: Eu gostaria de ver mas ndo os tenho visto. H& quem se procure afirmar como lider,

mas normalmente ndo sdo pessoas que tenham capacidade para levar os outros atras.

I: Entdo ndo sdo lideres.

E: S&o afirmativos. Procuram afirmar-se e, por vezes, seria positivo que existissem

outras pessoas mas normalmente as pessoas sao mais reativas...

I: Nas diferentes estruturas da organizacéo, ndo vés uma pessoa que se destaque como

lider?

E: Estamos a falar de qué? Daqueles que estdo institucionalmente em funcdes de
lideranca intermédia? Eu penso que ha alguns. Por exemplo, nos assistentes técnicos
operacionais ndo vejo necessidade para alteracbes relativamente as liderancas

existentes, existe aceitacdo e concordancia.
I: A pessoa responsavel pelos assistentes técnicos € uma lider?

E: E.

I: H& mais algumas estruturas onde os seus coordenadores mostrem capacidade de

lideranca?

E: Ao nivel dos diretores de turma penso que também existe alguma lideranca.

I: Diretores de turma ou coordenadores?

E: Coordenadores de diretores de turma. Acho que procuram ouvir os diretores de turma

e acompanhar os diretores de turma.

I: E nos departamentos?

E: Nos departamentos, eu penso que € onde as liderancas sdo mais frageis. Os

coordenadores de departamento, parece-me que, ficam muitas vezes pela passagem de
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informacdo entre o Pedagdgico e o0 departamento, ou seja, como veiculo de

comunicagéo.

I: Apenas sdo transmissores de informacéo.

E: E a grande parte do trabalho que esta ali, é isso.

I: E como é que tu caracterizas esses que tu achas que sdo bons lideres?

E: Tém alguma capacidade de iniciativa, responsabilidade e alguma inovacao.

I: Na tua perspetiva, quais sdo as caracteristicas que um lider deve ter no &mbito deste

modelo?

E: Olha, ser bom ouvinte, muita paciéncia: saber ouvir 0s outros, procurar saber o que é
que estdo a tentar transmitir, ouvir as sugestdes; humildade relativamente a sua situacao,
a sua posicao e no relacionamento com os outros; sentido de justica e de imparcialidade,
no sentido que os outros se sintam iguais e que as agdes, as atitudes que se exerce sobre
eles tém uma explicagdo, tém uma causa, tém uma justificagdo. Acho importante criar
este sentimento de justica e ser justo com as pessoas, porque muitas vezes, entre pares,
essa justica ndo se verifica muito e apesar de ser uma escola pequena, € uma escola com

alguns conflitos internos e aqui entramos noutro ponto que é conseguir gerir conflitos.

I: Portanto, o aspeto relacional é aquilo que tu achas que € mais importante neste

modelo de gestao.

E: Acho que sim. As questfes de afirmacdo de autoridade ndo sdo necessarias, uma vez

que elas decorrem da legislacédo, dos normativos.

Muito bem, Luis. Obrigado.
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E4 - Entrevista com José Pereira

I: Vamos iniciar esta nossa conversa e obrigada pela tua disponibilidade.

E: Né&o tens de agradecer. Eventualmente ja fiz, aquilo que poderia ter feito e ndo fiz, e
outras coisas que poderdo estar em carteira para poder fazer, foi um momento que eu
adorei em termos de reflexdo acerca de muitas das atividades, de muitas das coisas que
se passam na escola e daquilo que eventualmente a escola de hoje nos exige e pede a
todos. Esta entrevista, vem precisamente nesse sentido, entendi-a como um momento de
autorreflexdo...de autocritica, ... a vida de uma escola, e quem leva aqui praticamente
12 horas diarias, as vezes sem sair daqui, logicamente que ndo tem tempo de se
aperceber no campo tedrico, de algumas coisas que eventualmente Ihe sdo exigidas e
ndo tem maneira de as aplicar, de as colocar em prética. Ou entdo aquilo que aplica ndo
refletiu em termos tedricos e ndo teve qualquer enquadramento teOrico para a sua
atuacdo, portanto sdo coisas... E este momento que eu passei aqui a frente deste
questionario, ndo foi uma perda de tempo, antes pelo contrario, uma vez que estou a
terminar o mandato dentro de relativamente pouco tempo, entendi-a como um momento

de reflexao...

I: Qual é a tua idade?

E: Pois, neste preciso momento cinguenta e um anos e meio.

I: Es da minha geracao.

E: Sou, de uma geracdo que se calhar é o hibrido entre dois momentos distintos da nossa
vida em sociedade. Eu acho que tivemos oportunidade em consciéncia de viver dois
momentos distintos e também em termos de escola, em termos de organizacdo das
escolas também. Se bem que numa fase como aluno, noutra como professor e agora
como ..., mas eu acho que ja na altura nds tinhamos uma percecdo da escola e
constatamos hoje que a escola esta ligeiramente diferente. Portanto estes 51 anos, dos
quais 34 foram passados, 34 nao, 37, 37 foram passados no mesmo espago...deixam-me
algumas responsabilidades, porque umas vezes podia ter feito como aluno, outras vezes

podia ter feito como professor, e agora entdo podia ter feito como dirigente. Quando se
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estd muito tempo no mesmo espaco, pois, Ndo sei, ndo consegui perceber se é positivo,
se € negativo, mas acho que a envolvéncia é tanta e o conhecimento, o background de
conhecimento é tanto que, parecendo que ndo, fazem-nos refletir muitas vezes acerca de
“afinal de contas, se alguma coisa ndo esta bem, tu és principal. Es um dos principais
intervenientes naquilo que e porque é que ndo atuaste?” Portanto destes 51 anos, eu
entrei aqui em 1974, nesta escola e ainda aqui estou, sai daqui para fazer o curso, sao
muitos anos, mais do que aqueles que eu viverei no futuro, portanto esta, esta escola
para esta nossa geracédo, esta escola Diogo Gouveia ou esta escola em geral, para esta
nossa geracdo, € uma escola com muito daquilo que noés lhe exigimos, muito daquilo
que no6s lhe proporcionamos, muito daquilo que nds lhe fizemos. Encontrarmos
situacOes em concreto de menos valia é f4cil, encontrar situacdes em concreto de mais-
valia, também, pois, temos de olhar para elas e também temos que, houve de facto
grandes mudancas e grandes alteracdes, aos mais diversos niveis, e eu nao gosto de lhes
chamar mudancas, ou foi adaptacfes. Eu acho que nos pertencemos a uma geragao em
que as alteracGes foram tantas e tdo rapidas que ndés sé com uma grande capacidade nos
conseguimos adaptar a elas. Veja-se a situacao dos docentes até ha 30 anos atras, meros
replicadores de conceitos, hoje o ensino ndo vive, ndo vive disso, 0s miudos andam
mais a frente do que nds, e eu acho que os professores que continuam a ser professores
foi porque se adaptaram, foi porque deixaram para tras os 51 ano e continuam a ter, 0s
24, 26 ou 28 porque sendo ndo aguentam esta mudanca, estas mudancas sequentes, a

uma velocidade cruzeiro...

I: E sistematicas.

E: ...sistematicas que o nosso sistema e a nossa escola, a nossa sociedade vai exigindo.

Portanto estes 51 anos foram aqui passados. ..

I: Portanto conheces a escola como aluno, professor e diretor?

E: Aluno, professor e diretor. E durante muitos anos ndo assumindo 0s cargos de
direcdo, como elemento muito proximo, muito préximo dos conselhos executivos e
diretivos das escolas. Tive sempre esse privilégio por inumeras razbes, por
disponibilidade de tempo porque dava muitas aulas a noite, ndo era da cidade, vinha
para Beja para dar aulas de manha e depois tinha que estar até altas horas para dar aulas

também a noite. Parecendo que ndo, ainda tinha que me deslocar vinte e tal quilometros,
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21 km, porque sou de Ervidel, 21 km em cada sentido, sdo quarenta e tal quilémetros, e
as vezes fi-lo de manhd ia para casa e depois vinha a noite, mas principalmente passava
aqui os dias. E isso deu-me um conhecimento de todos, de colegas, de funcionarios, da
escola em si, de toda, de todos os pormenores da escola que me transmitem ou me
transmitiram, possibilitaram um conjunto de conhecimento acerca da mesma, que penso

poucos outros terdo o privilégio de os deter.

I: Qual é a tua formacado académica?

E: Pois, eu licenciei-me em Geografia, pela Universidade Classica de Lisboa, nos 4
anos entre 82 e 86, fiz um periodo de dois anos de mentalizagdo para ir para Lisboa.
Tinha aspiracdes a outros cursos, mas entretanto, também as mudancas, as mudancas
em termos de pré-requisitos de disciplinas sofreram alteracéo, e eu que tinha alguma
propensdo para as engenharias, vim cair depois numa coisa que eu sempre gostei e para
as quais, la esta, o papel do professor na formacdo integra ou integral do aluno. Tive
uma professora excecional, a Professora Deolinda Goinhas que me deu a entender que
para além das minhas vocagdes, das minhas vocacgdes primarias, havia outras que eu
podia muito bem desenvolver e de facto ela era uma excelente professora de Geografia.
Eu fui sempre um aluno razoavel a Geografia, mesmo nos periodos conturbados,
naqueles periodos em que nds olhamos mais para 0os namoricos do que propriamente
para os livros. Portanto, tive o privilégio de saber o que € tudo isso, ndo fui um aluno
certinho, certinho, passei todos os anos, mas podia ter feito muito melhor como aluno.
Ainda bem que tive essas duas visdes na situacdo como aluno, tive essa possibilidade de
constatar que € com trabalho que se obtém resultados e principalmente numa escola
como esta, sao horas de trabalho que se refletem depois em quantificacbes em termos de
avaliacdo, e eu que tive essa professora, depois enveredei contrariamente a minha, como
eu dizia ha bocadinho, contrariamente as minhas tendéncias primarias, enveredei por
um curso de letras, um curso ligado a uma area que, ou na qual eu tive conhecimentos
gue me motivaram depois a enveredar pela mesma. Licenciei-me em Geografia em 86,
em julho de 86 e em outubro, dia 8 de outubro de 86 estava de regresso a escola. Sai
somente um ano para fazer o ano da profissionaliza¢do, na D. Manuel, mas, ia la dar

aulas, mas a minha sala de professores, 0 meu espaco era a Diogo de Gouveia.
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I: Portanto, tens uma grande ligacéo a esta escola, de facto?

E: Eu penso que porventura mais ligacdo do que a todas as outras situacdes que Vvivi,
enquanto se calhar mais do que a minha casa dos meus pais, mais do que & minha casa,
porque aqui eu passei todo este tempo que, veja-se, eu vinha todos os dias como aluno
as 8:20 estava na escola e saia de c& muitas vezes as seis e tal. Portanto, sdo muitas
horas, muitas horas que eu sou incapaz de contabilizar, s&o muitas mais horas do que
tenho passado noutros espagos, noutros locais. Logicamente que isto, porque que é que
acontece? Se calhar porque e é facil de prever porque a escola sempre me disse qualquer
coisa, sempre, primeiro porque ¢ um espaco, foi sempre um espago formidavel, um
espaco acolhedor, com pessoas excecionais, e que fazem com que as pessoas aqui se
sintam bem, principalmente aquelas que tém o privilégio de reconhecer aquilo que fisica
e humanamente o espaco tem para Ihe dar.

I: Tens alguma formacéao especifica para o cargo que ocupas?

E: Pois, passados uns anos, uns anos longos e por motivacdo de terceiros, ou seja, com,
eu ndo gostaria de utilizar a palavra imposicdo, 0 meu antecessor, o Professor José
Maria, pessoa que dedicou também muitos anos da sua vida a gestao da escola, se calhar
20 anos, a volta disso, mais coisa, menos coisa, teve sempre em mim um, uma pessoa a
guem recorria para consulta sobre os mais diversos aspetos, e também porque eu para
além de docente, do grupo 420 de Geografia, sempre dediquei muito tempo a escola. E
posso dizer que o inicio da informatica da escola foi atraves de uns quantos docentes,
dos quais depois eu fui 0 Unico que me mantive em, no terreno, em atividade nessa area.
Dizia eu que o Professor José Maria que sempre me teve como Gtima muleta com
disponibilidade, com tudo aquilo que uma pessoa precisa quando se tem de fazer algo
em prol de um objetivo ou de vérios objetivos. Ele confrontado com a hipdtese de
correrem aqui acdes de formacdo do INA, e porventura jd prevendo que eu podia
eventualmente, um dia, no futuro ser um dos elementos a considerar numa possivel
representacdo da escola e gestdo da mesma, “aliciou-me” com o facto de eu poder
frequentar a formacgdo com mais uns quantos colegas, a troco de um valor que a escola
ndo receberia, mas que seria a compensacdo pela utilizacdo da salas ou de parte da
formacdo porque depois foram mais. Portanto, nés pagdvamos uma parte a escola

suportaria a outra ou havia um acordo de cavalheiros entre a direcdo da escola, portanto
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neste caso o conselho executivo da escola e a empresa de formacéo. E eu vejo-me a
frequentar a acdo de formacdo de valorizacdo técnica para administracdo escolar, para
organizagdo e administracdo escolar. Fiz as duas etapas dessa formagdo, acho que no
total, trezentas e tal horas e isso num periodo prévio a situacdo de convite, de convite
explicito por parte do José Maria para substituir o vice-presidente do conselho
executivo, eu penso que era isso na altura, o Professor Vaz. Ele aposenta-se e entretanto
0 José Maria convida-me para ocupar o lugar dele. E ai estavam criados 0s embriGes
que depois iam motivar-me naquilo que foi a minha decisdo futura, logicamente que tive
que deixar outras coisas de que gostava imenso, eu acumulei durante 20 anos fungdes
docentes no Externato Antdnio Sérgio, que me dava uma perspetiva completamente
diferente da escola, uma escola particular com requisitos ligeiramente diferentes
daqueles que ocorrem aqui, com um funcionamento também diferente daquele que é a
escola publica. Logicamente que essa formacgdo foi o embrido, porventura, que me fez
estar aqui hoje ou que pelo menos me proporcionou, portanto fiz esse tal curso de
valorizagdo técnica orientada para a administragdo escolar, as duas etapas, uma pelo
INA, primeira e depois pelo ISCSP - Instituto Superior de Contabilidade e Técnicas de

Empresa...

I: Es do grupo 410 - Geografia, e quantos anos € que tens de experiéncia na docéncia?
E: Portanto, feitas as contas, 26 anos feitos em 2012, no dia 8 de outubro.

I: E no cargo que ocupas?

E: No cargo, no cargo, pois foi eleito faz em julho 4 anos, portanto ha trés anos e meio
que tenho estas funcbes de diretor e tive praticamente um ano, um ano e pouco has
funcdes de gestdo, mas tutelada pelo...

I: E quantos anos como vice-presidente?

E: Um ano, um ano e pouco. Facto que me levou a ter uma avaliacdo no primeiro ciclo
de avaliacdo, naquele de 2007-2009 de negativa porque ndo tinha, porque as avaliacdes

dos diretores como vocés sabem sdo avaliacdes muito, que avaliam muito aquilo que

eles fazem nas escolas. Fui avaliado por coisas que ndo, das quais nao tive
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responsabilidade, portanto como s6 tinha um ano e pouco, ndo tinha pelo menos trés

anos, tive uma nota muitissimo baixa como se eu fosse o responsavel pelo facto.

I: Quer dizer, foste penalizado por isso?

E: Fui penalizado.

I: O que € que te motivou para assumires o cargo de diretor?

E: Pois, a motivacdo principal eu acho que ja deixei aqui antever qual foi a motivacdo
principal. E a motivag&o principal foi precisamente ndo deixar a escola no vazio e nio
possibilitar a ingeréncia de terceiros, para quem a escola ndo Ihes dizia nada, num cargo
de tanta importéncia e de tanta responsabilidade, um cargo unipessoal, coisa que até ao
momento ndo tinha acontecido, porque era sempre o coletivo que tinha o privilégio de
decidir sobre o futuro da escola. Depois também por outras, por situacdes externas, a
escola ia entrar num processo de requalificacdo. O processo de requalificacdo que
previamente tinha sido, inclusivamente discutido na minha presenga, eu estive
praticamente presente em todos os momentos de discussdo daquilo que se queria na
escola, na escola no futuro, e eu esquecendo-me que tinha familia, e que tinha proveitos
superiores aqueles que vinha a auferir aqui. ..

Como diretor motivou-me mais o facto da escola poder ser entregue aqueles que
porventura nunca estiveram presentes na escola, foram mais esses motivos do que
propriamente os motivos de ordem econdmica e financeira, porque esses nds sabemos. ..
Uma vez que acumulava em Beringel, era responsavel pelo agrupamento de exames,
tudo situacbes que eram cumulativas ou proporcionavam vencimentos acrescidos,
logicamente que nao era o suplemento de diretor que me podia motivar, e ndo foi ele de
facto que me motivou. Foi o facto de sentir a escola, foi o facto do José Maria, o
Professor José Maria se ter aposentado e eventualmente, correrem pelas bocas do
mundo vozes de nomes que nds em termos do grupo escola ndo gostavamos que

assumissem responsabilidades na mesma.

I: Que balanco fazes da tua experiéncia diretiva nesta escola?

E: Uma das questbes mais dificeis, eu ndo gosto de falar de mim, nem gosto de falar

daquilo que faco, nem me lembro daquilo que fagco, faco porque devo fazer, mas
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logicamente que vejo... Fazer um balanco da minha atividade, de toda a atividade ¢

uma coisa, fazer um balango como diretor é outra completamente distinta.

I: Estamos a falar como diretor.

E: Mas eu acho que, eu posso considerar que a minha passagem como diretor por esta
escola foi relativamente positiva. Logicamente que ndo se consegue agradar a todos, isto
de ocupar o cargo de diretor depois de se ter passado por uma situacdo de aluno, de
professor, a mudanca, a mudanca em termos de hierarquia, muitas vezes é
incompreendida por alguns dos intervenientes neste processo. Porventura eu tive 0
privilégio de, por estar ca ha tanto tempo, por estar tanto tempo na escola, por ter feito
tanta coisa sem outra motivacdo que ndo fosse o cumprimento do dever. Eu acho que
isso foi 0 que de mais positivo eu pude transmitir a terceiros e principalmente porque
esses, toda a comunidade educativa, poucas farpas tinham para me apontar e veja-se, 0
dirigente pode ser, pode ser e normalmente &, o alvo de tudo aquilo que acontece na
escola. E o alvo privilegiado, e ser diretor, ocupar o ponto mais alto da clpula, da
responsabilidade de uma instituicdo, onde tantas centenas de pessoas vivem no seu dia a
dia, logicamente que ndo é um ato facil, ndo é um ato facil e eu porventura, e posso
fazer um balanco, ndo sei 0 que é que me vai acontecer no dia de amanha, mas posso
fazer um balanco destes trés anos e meio, e nestes trés anos e meio eu penso que adquiri
maior respeito por parte de muitos, se ja o tinha manteve-se ou foi ampliado, e acima de
tudo eu acho que pela minha frontalidade, pela minha dedicacdo, pelo meu empenho e
principalmente pela minha relacdo de proximidade com todos, alunos, funcionérios,
docentes, eu acho que posso considerar que toda a minha atuacdo se pautou pelo
reconhecimento por parte de todos e logicamente isso faz-me sentir grato.

Eu posso dizer-te portanto este periodo destes trés anos e meio, posso dizer que tratou-

se de um periodo probatorio, eu considerei-o como tal.

I: De aprendizagem?

E: Um momento de aplicacdo, aprendizagem e aplicacdo de conceitos muito daquilo
que foi a teoria que o curso me possibilitou. Logicamente que os cursos, qualquer um,
sdo extraordinariamente teodricos e aquilo que depois nés viriamos a encontrar em
contexto pratico é completamente distinto. E eu ndo sou de doutrinas, ndo sou de

correntes, ndo sou, alias 0 meu curso estava cheio de correntes, uma corrente inglesa,
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outra corrente, outra corrente americana, outra corrente sueca, outra corrente francesa e
eu acho que, ou nos temos uma, um “modus operandi” especifico, particular ou entdo
caimos na asneira de tentar seguir um deles e depois, sdo modelos e a pratica ndo se
confirma porque a pratica ndo ¢ nenhum modelo... as balizas sdo completamente
diferentes. E de facto, valeu, valeu por inimeros conhecimentos tedricos que tive a
oportunidade de consultar, de constatar. Logicamente que depois a préatica exigiu ainda
muito mais do que aquilo que a teoria previa ou pelo menos aquilo que me foi dado a
conhecer e principalmente, principalmente o... Uma escola, o cargo de diretor de uma
escola, tem muito de relagdo humana e a relacdo humana néo se aprende, ndo ha teoria
nenhuma que se aplique porque os seres humanos hoje sdo uma coisa, amanhad séo
outra, nés proprios somos uma coisa hoje, amanh@ somos outra, reagimos de maneira
completamente distinta e eu acho que acima de tudo tem que imperar o bom senso, bom
senso quanto baste para todas as situacgdes, paras as boas, para as menos boas, para as
razoaveis, para tudo, bom senso, muito conhecimento, muito conhecimento da realidade
humana, muita proximidade.

Eu acho que aquilo que me tem feito estar aqui com reduzidos problemas ou penso, pelo
menos nao sao, se ha problemas que estdo latentes ndo me chegaram ao conhecimento,
logicamente que existem e existem principalmente por incumprimento, por
incumprimentos daqueles que depois nos podem dizer que nds € que estamos, quem
falha ndo é quem bebe, € o policia é que falha? Ndo. Como eu ndo defendo uma
sociedade assim, eu gosto pouco de dar razao a terceiros, gosto de dar razdo quando a
tém, mas gosto pouco de dar razédo a terceiros, entdo para ndo lhe dar razdo o melhor é
fazer as coisas em consonancia daquilo que é exigido. E as pessoas percebem isso, as
pessoas penso que a maioria, quando eu falo nas pessoas, a maioria das pessoas percebe
isso. Logicamente que ndo sou inatingivel, ndo sou um alvo inatingivel, tenho situacdes
que me sdo vulneraveis, se as pessoas quiserem aproveitam-nas. Tenho o coragdo muito
proximo da garganta, ndo atuo conforme alguns gostavam que eu atuasse, se calhar para
mim, na minha perspetiva de gestao é aquela que mais se coaduna com a minha maneira

de ser, o castigo pelo castigo, eu acho que ndo traz beneficio a ninguém.

I: Es muito humanista.

E: Eu acho que sim. Pelo menos tento ser.

I: Isso ndo se aprende, isso esta intrinseco a pessoa.
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E: O saber fazer e estar ao lado de quem faz. Muitos funcionarios sabem, pronto, I& esta
um problema, um problema toda a gente sabe, de canalizac&o toda a gente sabe, toda a
gente arranja isto, quer dizer eu para muitos néo sou o diretor.

Eu tenho, por exemplo, eu tenho ai um funcionario da manutengdo, que sO faz
determinadas tarefas se eu tiver presente, ndo € porque eu o castigue. E ele entdo dizia,
‘0 Professor José Maria fazia-me esquemas, o Sr. José Eugénio vem aqui e faz comigo a
primeira vez e eu depois faco’. E ele sente-se mais a vontade, logicamente que outros,
subir o cargo a cabeca e nunca mais colaboravam em nada, logicamente que eu ndo, eu
como hoje, eu como hoje o José Eugénio diretor, ndo sou diferente do José Eugénio
professor, nem serei diferente do José Eugénio aluno, logicamente que as idades sdo
distintas. Agora, respeito por todos, respeito pela instituicdo e logicamente quando se

respeita é-se respeitado.

I: Entdo quais séo os teus principais desafios como diretor?

E: O Unico, o Unico, pronto eu ndo gosto de palavras redutoras, mas aquilo que mais me
move e aquilo que eu tenho sempre presente é 0 nome da escola, e quando eu digo nome
ndo é Liceu Nacional Diogo de Gouveia como esta na sua fachada, ndo é a Escola
Secundaria de Diogo de Gouveia ou o0 estabelecimento de ensino Diogo de Gouveia,
ndo. Quando eu digo nome é aquilo que todos sentem por esta escola, comunidade
envolvente, comunidade local, regional, porventura nacional. Eu acho que é de enorme
responsabilidade, assumir o cargo de dirigente de uma escola com os pergaminhos que
esta tem. Porventura eu ndo pensei nisso quando assumi porque se tivesse pensado ndo

sei se teria dado o passo em frente.

I: Porqué?

E: Por inUmeras razdes, porque é sempre facil ndo satisfazer as pretensdes de uma
unidade, de uma, ndo gostaria de chamar uma unidade orgéanica, portanto de uma escola
que tem um passado tdo brilhante como esta o teve. Sairam daqui enormes
individualidades do nosso pais, foi sempre uma escola de referéncia para muitos, e
manter tdo alto nivel de exigéncia é muito dificil. Eu tenho falado, e tenho tido
oportunidade e conheco muito deles hd muitos anos, ha tantos como aqueles que eu

acabei de dizer atras, mas por vezes e esta escola mantem a tradicdo de termos alunos
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que a frequentaram muito ligados a ela, temos uma associacdo de atuais e antigos alunos
da escola, do Liceu Nacional de Beja. E em conversas em almogos, em jantares, em
momentos de confraternizacdo, eles deixam transparecer aquilo que é o entendimento
que cada um sente por este espago, ndo sei Se passa 0 Mesmo nas outras escolas porque
ndo tive o privilégio, ndo tive o privilégio de as frequentar, mas eu sempre senti que
espera-se muito desta escola. E esta escola tem dado muito, nunca gostei de utilizar
aquilo que normalmente se utiliza para caracterizar a escola, eu acho que sé&o os
resultados dos nossos alunos, é o carinho com que 0s nossos alunos falam da escola, que
me deixa transparecer o grau de, ou melhor, o nivel a que eles a colocam, para que nao
se tenha muito respeito por este cargo que eu ocupo, uma vez que € dele ou € a ele que
sdo atribuidas as culpas da melhoria, da manutencéo ou do facto de aquilo que daqui sai
nao ter a qualidade daquilo que vinha mantendo em periodos anteriores.

I: O teu principal desafio é manter a qualidade desta escola?

E: Manter as caracteristicas, as caracteristicas que ela sempre teve, se possivel melhora-
las num processo de atualizacdo, de melhoria constante que nos perseguimos e que por
imperativos as vezes em que nos ndo dominamos, nos atropelam aquilo que séo as nossa
intencdes, mas acima de tudo eu gostaria que, da minha passagem pelo cargo de diretor,
ndo fosse feito o balango que tornasse menos evidente o sentimento que a comunidade

tem pela escola.

I: Como é que tu vés o papel do professor na escola de hoje?

E: Esta é uma das perguntas que eu colocava a vermelho aqui porqué? Uma escola com
toda esta historia, 75 anos conhecidos, que passou por VArios passos, que passou por
tantas mudancas, uma escola de elite inicialmente quando foi construida, quem
estudava. Uma escola com um corpo docente estavel, e a estabilidade tem a ver, ou
melhor da estabilidade resultam inumeras situacdes, um corpo docente também com
muitos anos de ligacdo a escola, com muitos anos de atividade e logicamente um corpo
docente que, detentor de muito conhecimento. Porventura, p6de em alguns momentos
ser renitente em relacdo a mudanca e como eu entendo e alids tenho provas dadas disso,
se em 1988 fui eu com mais um conjunto de colegas que trouxe a escola, aquilo que é a
realidade atual das novas tecnologias, de todo este, de toda esta velocidade de

comunicacdo. E sendo o professor também um comunicador, logicamente que eu tenho
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de dividir esta resposta em vérias etapas. Por um lado olhar para o professor na
verdadeira acecdo do termo, por outro lado olhar para o professor numa visdo dindmica
e aqui eu dividia os docentes em dois grandes grupos também, aqueles para quem as
mudancas séo sempre bem-vindas e estdo na disposi¢cdo de uma permanente atualizacao,
e aqueles para quem a mudanga € um entrave a sua vida profissional. E o0 que é que
acontece? NOs numa escola como esta, uma escola tdo apetecida por muitos docentes,
temos um corpo docente também ele que se enquadra nestes dois universos que eu
acabei de referir. Acima de tudo e constatando isto, logicamente que sempre motivei e
dai eu ter sido formador e sou formador com, como é que se chama? Com CAP, com o
certificado de formador, e porventura fui dos primeiros a replicar os conhecimentos que
adquiri. Portanto conheco bem o universo porque muitos deles foram meus formandos.
O professor hoje, ao professor de hoje, ainda lhe séo exigidas mais funcdes, veja-se 0
professor ja ndo é s6 o individuo que entra numa sala de aulas e debita conceitos, ao
professor de hoje € atribuida a funcdo de dirigente intermédio, e ele sendo-lhe atribuida
a funcéo de dirigente intermédio tem que ser uma pessoa atual, dinamica, responsavel e
atuante. Logicamente que este papel e este conjunto de pré-requisitos encaixa bem na
maioria, e eu tenho o privilégio de ter um corpo docente onde isto assenta na perfeicao.
Logicamente que também tenho alguns, poucos, felizmente, que blindados, blindados
pelos conceitos dos seus inicios tém sido mais relutantes as mudancas e a adaptacao.
Portanto um professor tem que ser um ser humano, com capacidade intelectual,
psicoldgica e social, para se adaptar as novas realidades da sociedade. Um professor
trabalha para os alunos, trabalha com os alunos, e tem que estar ao mesmo nivel dos
alunos, em todos os aspetos, em todos os aspetos da vida em sociedade, a escola € o
prolongamento da sociedade e a sociedade é o prolongamento da escola. Portanto um

professor ndo pode nunca estar desfasado daquilo que tem pela frente.

I: Como é que tu vés o papel dos alunos na escola de hoje?

E: Os alunos na escola de hoje sdo acima de tudo o reflexo da escola de hoje. E nos,
numa mesma escola, temos varias escolas.

Eu quando fiz o curso ndo conhecia nada do cddigo de procedimento administrativo,
mas fui confrontado com um, um artigo ou um principio, o principio da equidade e eu
muito sinceramente, eu acho que hoje ndo existe equidade. NGs estamos a criar estratos
de alunos. Ou seja, estamos a estratificar 0s nossos alunos sem darmos conta disso.

Porventura isto tem géneses, para as quais ndo vamos agora aqui tecer considerandos,
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mas a escola que eu encontrei era uma escola onde os alunos que a frequentavam eram
alunos com aspiragdes ao prosseguimento de estudos, basicamente. Estou a falar do
antigo liceu...Que ainda na minha fase de aluno tinha ao lado uma escola técnica,
logicamente com motivagdes diferentes, preparando alunos para a vida ativa. As coisas
evoluiram, deu-se a unificacdo do ensino, e com a unificacdo do ensino, com essa
igualdade de acesso, de direitos, logicamente que muitas coisas se perderam. Tentou-se,
feita alguma reavaliacdo, tentou-se voltar ao passado, quanto a mim com resultados
questionaveis, e hoje o que temos € o hibrido, e eu, 0 que eu conheco de biologia € que
os hibridos normalmente, os resultados ndo sdo muito proveitosos, raramente procriam,
ndo quer dizer nunca, mas raramente procriam. E o que temos hoje nas nossas escolas
sdo alunos, que eu disse ha bocadinho, cuja responsabilidade é da escola, alunos com as
mais diversas motivacfes e 0s mais diversos backgrounds de conhecimento, pré-
requisitos, aquilo que se lhe queira chamar. N6s temos uma escola para todos, concordo
em pleno e absoluto, a escola deve ser para todos, mas nesta escola para todos que nao
se estabelegam estratos, distingdes. NOs temos em termos de oferta nesta escola e posso
dizé-lo porque a tenho, temos oferta que pretende satisfazer todos os estratos desses tais
alunos para os quais temos que lhe proporcionar um futuro de igualdade de
oportunidades, mas entretanto o que acontece é que ndo lhes estamos a proporcionar o
mesmo, mesmo sem querer ndo lhes estamos a proporcionar o mesmo, logicamente que
motivado porgqué, motivado por um conjunto de postulados legais que impedem gue isso
seja feito. Entdo veja-se, apesar de os alunos terem todos a mesma possibilidade de
acesso, 0s mesmos direitos e em consonancia com isso 0S mesmos deveres, nos estamos
aqui perante situacBes muito dispares, temos alunos que Ihe estamos a proporcionar
condicdes para concluirem aquilo que é a habilitacdo minima, temos alunos para 0s
quais estamos a trabalhar para obterem uma qualificacdo profissional e temos alunos
para 0s quais estamos a trabalhar para que eles obtenham uma qualificacdo académica.
Ora, nesta ordem de ideias, logicamente que desta heterogeneidade pode resultar aquilo
que eu normalmente chamo uma amalgama de incompeténcias, de incompeténcias
porque nos olhamos para os alunos todos de uma mesma perspetiva e aqui mais uma
vez tem sido um trabalho, nem sei como o classificar, um trabalho complicado,
“formatado”, de docentes para encarar estas realidades tdo distintas daquilo que Sd0 0S
alunos que chegam e daquilo que sdo os alunos que saem, correto?

Primeira critica dos docentes, “nds precisdvamos de ter aqui “PIEF”’, precisdvamos. Os
alunos precisam de nds, vos precisais dos alunos. “Mas precisdvamos de ter aqui

profissionais”, precisamos, os alunos tém esta possibilidade, proporcionar-Iha-emos.
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“Ha mas ¢ que...”. Estamos cé por eles e para eles. “Pois mas é que entretanto sdo
universos completamente distintos ndo podemos...”. Pois ndo, ai e ligando isto um
pouco com a situacdo do papel do professor na educacdo hoje, serdo bons professores
aqueles que se conseguirem adaptar a realidade que tém pela frente.

E ai sim, mais uma vez eu tenho de constatar, tenho 6timos docentes, como tenho
6timos alunos e conseguir fazer com que um aluno do “PIEF” consiga concluir o seu
percurso estudantil com sucesso é uma mais-valia, que mais uma vez vem trazer louros
a escola. E aquela escola de elite continuard a ser a escola de elite para alunos com
percurso académico, para alunos com percurso profissional e para alunos com percurso
social.

Por exemplo estes, tenho aqui dois grupos do “PIEF”, o “PIEF” do 2.° ciclo que ndo sdo
nosso alunos, mas que vem para aqui, vém ter aqui aulas, ora s6 ndo sao
administrativamente nosso alunos porque eles sdo nossos alunos. Os docentes também
ndo pertencem aos quadros, mas pronto mas 0 espago €, e tém que se reger pelos
principios de funcionamento da escola. E porventura tém sidos esses, aqueles que mais
priviléegio me tém trazido porqué? Porque eu aprendo muito com eles. Eu desconhecia
que havia um grau de marginalidade tdo elevado em middos de tdo tenra idade, e o facto
de eles vierem para aqui, e sentirem a escola, porventura como 0S outros sentem,
sentirem na verdadeira acecdo, de deixarem de encarar este espaco como um espaco de
castigo, de, e tentarem concluir aquilo que sdo as suas obrigacdes, isso traz valor
acrescentado ao cargo que ocupo, e ao cargo que todos ndés ocupamos, cada um na sua
funcdo. E tinhamos ai, estes alunos andaram pela cidade, ndo sei se dois, se trés anos,
ninguém os queria, em todo o lado arranjavam desacatos, ndo sdo pera doce, ndo sao
faceis de pbr a cumprir normas, preceitos de vida em sociedade, mas quando se

conseguem os resultados sdo espetaculares.

I: Os alunos ao serem integrados numa escola que os aceita também é muito

importante, ndo é?

E: Portanto o papel do aluno na escola de hoje é precisamente este, ndo ha um aluno, ha
os alunos, mas nds temos que trabalhar para transformar os alunos no aluno, néo sei se
me estou a fazer entender. Ou seja, aquilo que nds queremos do aluno, de um individuo
que frequenta um espaco de formacdo permanente, para o dotar de competéncias para na
sociedade agir em conformidade com aquilo que sdo os preceitos da mesma, € para isso

que nds trabalhamos e € para isso que a escola deve trabalhar. Portanto deixarmos de ter
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o0s alunos, esses estratos de alunos e passdvamos a ter o aluno. Ou seja, o individuo que
ao frequentar o sistema de ensino em Portugal, sai do mesmo com valor acrescentado,
que o torna diferente daqueles que nunca por ca passaram. Se conseguirmos fazer isto,
temos uma escola de sucesso, independentemente dos resultados que os mesmos
obtenham, porque humanamente, socialmente pode ser tdo proveitoso a todos nés, um
aluno com excelentes resultados como o aluno com péssimos resultados, mas que
entretanto cumpriu. Ndo podemos fazer todos 0 mesmo.

A escola, a sociedade é diversa, a escola tem de ser composta por tudo isto, agora ndo
podemos ¢ “ndo, este esta rotulado disto, € rejeitado’, ndo. Isso fazem as industrias,
como a escola ndo é uma industria, entdo temos que dar nova funcionalidade, nova
aplicacdo aquilo que daqui sai e 0o que daqui sai sé@o seres humanos com formacgoes
diversas, entdo que os utilizemos de acordo a formacdo que nds lhes demos. E a
sociedade é composta por pessoas que sairam daqui, da escola e da escola tanto saem
doutores como saem marginais, temos de procurar é que saiam menos marginais.
Portanto, quando se diz que a escola é isto aquilo e aqueloutro, quando se estereotipa a
escola, eu acho que porventura nesses estereotipos se esta a omitir aqueles que
porventura s80 0S mais proveitosos para a sociedade, porque trabalhar com seres
humanos standard é uma coisa, trabalhar com seres humanos de tdo diversa formacao,
ou, porque eu acho que had coisas que sdo geneticas e nos ultrapassarmos alguns

principios genéticos é fabuloso.

I: Como é que tu caracterizas a tua escola?

E: Pois, as caracteristicas do espaco que se conhece tdo bem e conhecendo tdo bem este,
logicamente que desconheco outros. Nés para falarmos das caracteristicas de uma coisa,
l4 estava eu ha bocadinho a dizer, para falarmos do bem temos que conhecer o mal, para
falarmos do mal temos que conhecer o bem. Para falar de uma escola, eu devia conhecer
muitas mais escolas.

Pois, mas eu ao caracteriza-la, posso caracteriza-la, com os adjetivos comparativos, ou
entdo utilizo os absolutos, e 0 que é que eu quero dizer com isto? Dizer que é uma
escola de referéncia, dizer que é uma escola que estd dotada de meios fisicos e
humanos, atuais que possibilitam a formacgdo integra dos nossos alunos, e dos nossos
professores, ndo deixando nunca para trads os funcionarios. Que é uma escola que se
caracteriza pelo rigor, pela exigéncia, pelo nivel de qualidade, de oferta e prestacdo de

servicos, € estar a falar bem da noiva e qual é noivo que ndo fala bem da noiva.
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Portanto, reconhecer isto, eu sou daqueles que prefiro ouvir de terceiros as

caracteristicas acerca da minha pessoa e da escola que eu represento.

I: O que é que distingue das outras?

E: O que a distingue é acima de tudo essa, eu até posso referir aqui, 0 nosso projeto
educativo é humanizar a escola, o tema do nosso, ja vinha, ja vinha da gestao anterior e
continua. E eu acho que o que distingue de facto esta escola das outras é o elevado,
contrariamente aquilo que algumas franjas da sociedade local afirma e porque, I esta,
uma escola quando se frequenta fica-se muito ligado a ela, pelo bem, pelo mal, por
razdes positivas, por razdes negativas, mas fica-se ligado. E é como que uma bandeira, é
como que um clube, é como que um, e ainda mais quando as pessoas passavam aqui,
voltaram a passar, alguns, pouco, mas alguns, voltaram a passar 5 ou 6 anos da sua vida.
Houve um periodo em que ndo, nas escolas secundarias os alunos sé estavam céa 3 anos
e parecendo que ndo, houve uma quebra de relacdo escola, escola-aluno. Esta escola
sempre, isto € aquilo que eu sinto e € aquilo que eu vejo que muitos daqueles dos que
passaram por aqui sentem em relagdo a mesma. Esta escola cria ou possibilita a criacdo
de muitos lacos de afetividade em relacdo a mesma, e porventura porque todos aqui
nutrem esse principio da humanizacéo, ou seja, o individuo como individuo e ndo como
numero, como algo. Depois logicamente que o que distingue estas de outras, pois tenho
que, tenho que ser sincero e é aquilo que eu reconheco.

O nivel de exigéncia, todos nos sabemos e nos recebemos aqui muitos alunos das mais
diversas proveniéncias de escolas, dos concelhos, de escolas inclusivamente da propria
cidade e temos empiricamente, conhecimento de que esta ou aquela escola prepara
melhor ou pior, os alunos trazem um conjunto de competéncias mais enquadradas nesta
area, naquela, na outra, inclusivamente, também competéncias ao nivel da relacdo
humana, como ndo podia deixar de ser, mas para além dessa, humanismo, dessa
proximidade, dessa afetividade, de todos esses lagos que se criam entre todos, nds aqui
sempre fomos caracterizador por todos e por toda, se calhar a comunidade local e
regional, por uma escola com elevados padrbes de exigéncia, com, onde se fomenta o
rigor, a competéncia, e onde se reconhece todo e cada um destes aspetos. Os resultados
falam por si, temos alunos excelentes, logicamente que eles vém com competéncias
adquiridas em escolas, outras, nds aqui ou damos seguimento ou complementamos
aquilo que € a sua formacdo. Portanto ndo quero os louros sO para esta escola, o que é

certo é que pelo menos ela ndo desmobiliza aquilo que sdo as competéncias que ja vém
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de situagBes passadas, portanto se isto é mais-valia? E. Os resultados que sdo obtidos
pelos nossos alunos no final dos anos, nos finais de ciclo, sdo também eles diferentes
daqueles que se observam noutras unidades organicas. Portanto esta escola sempre e
tem, acho que tem mantido um padréo de qualidade e de exigéncia, que logicamente ao
serem reconhecidos tém que ser alimentados, tém que ser mantidos e penso que ndo ha
pdo sem massa, ndo ha omeletes sem ovos, ndo ha, sdo os alunos que fazem esta escola,
sdo os professores que fazem esta escola, sdo os funcionarios que fazem esta escola.

Mas todos, todos, sdo feitos por esta escola, ou seja, a harmonia, a proximidade entre
todos, estas relagdes de proximidade, parecendo que sdo frias e um dia ouvi um
comentario “ah, eu ndo tinha a ideia que esta escola era assim, pensava que era uma
escola mais fria, mais”, ndo, é preciso estar-se ca, € preciso andar pelos corredores, é

preciso estar na escola para sentir 0 que a mesma tem para lhe dar.

I: Entdo diz-me, qual € a missdo da tua escola?

E: Pois, falar da escola como algo que permita contribuir para a formagdo integra dos
individuos, que permita dota-los de capacidade de analise, consciencializa-los para o
facto de os seus direitos, os seus deveres nunca colidirem com direitos e deveres de
terceiros, serem todos capazes de contribuir para uma transformacéo da sociedade em
harmonia com os principios que eu atras referi. E que tém que ter sempre presente a
sociedade em que estamos inseridos e a realidade em que estamos inseridos como é
Obvio. Portanto todo esse conjunto de caracteristicas que possibilitem ao individuo,
possibilitem ao individuo consciencializar-se de que a escola é acima de tudo uma mais-
valia para a formacéo integral do mesmo, ou seja, olhar para um aluno e ele fazer o
mesmo de uma pessoa que nunca frequentou a escola, para que € que a escola serviu?
Portanto a escola tem uma missdo, € proporcionar a distincdo daqueles que a
frequentam. Quando eu digo a distin¢do, ndo € a distingdo pelo, € que se distinga aquele
que a frequenta do outro que ndo o fez. Isso, s é possivel se a olho nu forem visiveis as
transformacgdes no individuo que a mesma lhe pode proporcionar. Ora, esse espirito
critico, essa, esse respeito reciproco, logicamente que trazem a mais-valia ao individuo
e serdo sempre prosseguidos por esta escola, tém sido, véo, estdo a ser, e penso que no
futuro...

A missdo desta escola, logicamente, para além da formacao integra do individuo ndo
pode passar nunca pela, pelo esquecimento da realidade social em que a mesma se

insere. Logicamente que ndo podemos aspirar aos pincaros quando temos uma realidade
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que € a interioridade, a regido marcada pela, por uma atividade econémica pouco
rentavel, onde porventura o meio rural e 0 meio urbano ainda promovem distin¢bes
sociais evidentes, mas logicamente que a missdo da escola também é nivelar, é também
proporcionar que o desnivel evidente entre aqueles que sdo oriundos de meios rurais e
aqueles que séo oriundos de meios urbanos se dilua. E eu acho que como misséo, essa
ou estas que eu acabei de referir, sdo aquelas que dotam 0s nossos, aqueles que por aqui
passam independentemente de alunos, professores ou funcionarios, aqueles que por aqui

passam levem esses sentimentos e depois o repliquem por terceiros.

I: Quais séo os valores que orientam a tua atuagao na escola no cumprimento da sua

missao?

E: O respeito pela diversidade e pluralismo de ideias. Sem discriminacdo, eu ja acabei
de referir aqui, estou s6 a fazer um balango daquilo que abordei aquando do assunto de
todos os alunos e todos... o compromisso pela qualidade. Com a orientagdo sempre
presente, humanistica e preparando 0s nossos, ou todos aqueles que por aqui passam
para um exercicio pleno de chamar-lhe-ia cidadania, se quisermos. Mais valores,
compromisso com a defesa dos direitos humanos e com a preservacdo, € com a
preservagao do meio ambiente, por exemplo. Outros valores ... transparéncia nos atos,
nas agoes, a €tica nos atos, nas agoes, e se me fugiram alguns...

Ah por exemplo, em termos de, como é que eu chamaria, em termos pedagogicos, em
termos cientificos, a autonomia cientifica, pedagogica, didatica, porque séo valores que
eu respeito, os principios de cada um, o modo como cada um encara, 0 seu modo de
satisfazer aquilo que sdo as pretensdes da escola, 0s objetivos da escola, as metas da

escola.

I: Qual é a tua visdo para esta escola?

E: A minha visdo para esta escola. Pois, mas amigo Serafim é que a minha visdo esta

atualmente a ter que ser compensada com Oculos de muitas dioptrias.

I: Porgue é que tu tens essa perspetiva?

E: Primeiro porque se vai perder muito da identidade e em termos futuros ndo a

consegui ainda ver, é como digo, ja fui a um oftalmologista e ndo consigo encontrar
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lentes capazes de me possibilitar uma visdo, uma visdo com substancia para a mesma,
mas vamos ter que lhe dar alguma, vamos ter que, vamos ter que lhe dar. Nao sei se
quem vai chegar, mas sdo realidades completamente distintas, ou seja, desaparece o
nome, Diogo de Gouveia, Escola Diogo de Gouveia e eu ndo sei, na sociedade em que
vivemos atualmente, que € uma sociedade muito de nomes, de chavdes, de recipientes,
nao sei se isso trard algo de positivo a mesma.

O que é que eu pretenderia? Que o nivelamento, que a juncdo, que a unido viesse trazer
mais-valias ou melhor, viesse proporcionar aquelas outras duas escolas, té&o
caracterizadas por aspetos menos positivos, que elas ficassem na nuvem daquilo que é o
entendimento que até agora tem sido dado a Escola Diogo de Gouveia.

Ou seja, a minha visdo para a escola seria ou passaria por nés, entre todos, procurarmos
aquilo que de melhor e ha estudos, ha autoavaliagdo de cada uma das unidades
organicas, ha o conhecimento das mesmas, dos aspetos positivos, dos aspetos negativos.
Entdo das trés escolas, das trés, que o ponto médio fosse o mais positivo possivel,
logicamente que a visdo para esta escola, a visdo para esta, para a Diogo Gouveia, a
visdo de futuro, logicamente que no sistema atual, no sistema atual e ndo podemos olhar
para a Escola Diogo Gouveia, completamente desligado de um conjunto de normativos,
de imposicdes legais superiormente determinaveis, e pensarmos que o0 futuro
proporciona atuacdes muito diferentes de umas escolas para outras, ou seja, a franja, a
franja legal em que esta escola tem atuado para proporcionar aquilo que eu disse até
aqui, ndo sei se ela a luz daquilo que sdo normativos atuais ird poder atingir no futuro,
guando nos vemos confrontados com tantos, como é que eu diria, constrangimentos que

a propria lei, sobejados, portanto...

I: Mas especificamente para esta escola, independentemente da agregacéo, ou nao,

qual seria a tua visdo, na tua perspetiva em termos de longo prazo ...

E: Uma das coisas que posso dizer em termos de futuro, desenvolver o sentido critico,
uma das piores lacunas da nossa escola, desta escola €, e sou eu o principal responsavel
por isso, € termos um processo de autoavaliagdo tdo incipiente, correto?

Eu sou o responsavel por isso, ndo encontrei pessoas com conhecimento suficiente e
devidamente sustentado para promover uma autoavaliacdo que ndo deturpasse aquilo
que era um entendimento acerca da escola. Depois também porque passamos por varias
fases, ndo tivemos escola, tinhamos aulas em espacos completamente desajustados,

monoblocos, portanto em contentores, portanto eu apanhei a escola nesta fase de tantas
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transicbes. E para se apalpar concretamente as coisas, nés devemos estar nelas e
devemos té-las na integra, logicamente que a escola ndo é s6 o espaco fisico, mas o
espaco fisico mobiliza as pessoas, sdo as condigdes em que vivemos diariamente que
condicionam a perce¢do que cada um tem sobre 0os mesmos. Ora, eu fazer um estudo de
autoavaliacdo de uma escola que ndo é a escola, eu estava a partir de premissas depois
para uma atuacdo posterior, de premissas completamente desajustadas daquilo que é o
entendimento.

Eu s6 tenho a escola hd um ano e pouco e mesmo assim ndo esta, porque muitas coisas,
0 aquecimento ainda ndo estd, e se eu perguntar sobre os niveis de qualidade dos
espacos escolares, porventura podem dizer que sdo péssimos. Quando o Unico fator que
estd aqui a implicar essa analise, é o facto de estar um dia frio e a climatizacdo nao estar
a funcionar, ndo é. Portanto, dizia eu que em termos de, em termos de visdo para a
escola, pois porventura, acho que devemos desenvolver o sentido critico, desenvolver o
sentido critico, porventura, cooperativo, temos que cooperar, temos que entreajudar,
colaborar mais uns com os outros, temos que ser mais proactivos e devemos partilhar
mais, ndo s de conhecimentos, mas de atitudes tambem.

Isto, |4 esta, sempre pensando na promocdo e incentivando os alunos a perspetiva de
construcdo de uma sociedade mais, do que pode ser entendido com conotagdes, mais
igualitaria, mas pronto, mas eu acho que sim, eu acho que devemos trabalhar para isso,
la estd sempre numa perspetiva de colaboracdo mutua, solidaria.

E logicamente que isto levara sem grande investimento a uma intensificacdo de qué? A
uma intensificacdo de atitudes, de atividades, do mais diverso conjunto de atuacGes que
promovam o qué? Os aspetos cognitivos porque ndo podemos esquecer que a escola
também € o local de aquisicdo de conhecimentos. E muitas vezes 0 que eu noto em
muitas escolas, € que em muitas atividades, muita colaboracdo, mas 0s aspetos

cognitivos... ou seja, no sumario esta, mas o conhecimento nao foi sedimentado.

I: Portanto, achas que o conhecimento é importante...

E: O culto, o culto... o culto pelo aumento de atividades, pelo aumento de, tudo bem,
veja-se atividades que nos temos, cada vez mais na escola, a biblioteca como um pélo
de dinamizacdo de atividades, se calhar o pdlo central, mas todos os departamentos a
promoverem para o plano de atividades, inGmeras, inGmeras, agora, ndo podemos
demitir-nos da principal ou de uma das principais funcbes que temos, € que a nivel

cognitivo, 0s nosso alunos, 0s nossos alunos devem ser dotados das competéncias que
191



Ihes permitam ser confrontados com terceiros e apresentarem o mesmo conhecimento,
apresentarem o mesmo nivel de conhecimentos, logicamente que essas atividades que
promovam essa intensificacdo e esse desenvolvimento das capacidades cognitivas e das
relagbes interpessoais, logicamente que vao possibilitar o qué, maior franqueza, maior
predisposicdo para confrontados com uma situacdo de autoavaliagdo, serem muito mais
objetivos, muito mais evidentes, portanto esta era a visao que eu tinha para esta escola,

logicamente que poder-se-& manter para o agrupamento.

I: J& faldmos em missdo, valores e visdo. Entdo, quais sdo as medidas de intervencéo

prioritaria para esta escola?

E: Logicamente derivam daquilo que eu aqui acabei de dizer, autoavaliagdo. Com as
valéncias, que a mesma vai ter, logicamente, que é possivel uma autoavaliacdo e uma

monitorizagdo permanente da mesma.

I: Achas que isso é bastante importante? Ou ndo?

E: E, ouca uma coisa, € como que 0 GPS para um navegador, é como o farolim para o

mesmo, € como 0 mapa para o individuo anda num espaco estranho.

I: Portanto, tu achas que a intervencdo prioritaria para esta escola, assenta

exclusivamente nessa avaliacdo interna da escola?

E: Uma vez que eu penso que a conheco tdo bem, falta-me é o conhecimento dos outros,
ou melhor o entendimento que 0s outros tém acerca da mesma, e acerca da minha

atuacdo como é dbvio.

I: Tu partilhas essa visdo com outras pessoas?

E: Logicamente que sou obrigado a partilha-la, sou obrigado a partilha-la com todos
aqueles que, com quem lido todos os dias, quando me vém dizer “mas fulano disse isto,
fulano disse aquilo”, mas ¢ o fulano ou sdo os fulanos todos? E que se forem, ou é a
maioria dos fulanos? Peguei no termo fulanos, mas pronto, é o professor, sdo 0s
professores, sdo os professores de que area? Sao os funcionarios, sdo o0s alunos, que tipo

de alunos, de que curso, porqué? Portanto, importa, importa que, uma vez que a Visao
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geral eu penso que a tenho, agora iria partir os subgrupos, iria partir para aqueles
aspetos de mais pormenor que porventura eu ainda néo os conheco e ndo os conhecendo
ndo posso atuar sobre 0s mesmos.

I: Partilhas com toda a comunidade educativa?

E: Logicamente se eu mantenho uma relacdo de proximidade com todos, eu vou-me
apercebendo daquilo que vai acontecendo, todos os dias estou com dezenas de
funcionarios, todos os dias frequento os mais diversos espacos, todos os dias recebo sem
horario, os professores, os funcionérios e os alunos, portanto vou ficando ao corrente da
situacdo e vou demonstrando, e vou esclarecendo aquilo que s&o reparos que me fazem
ou aquilo que séo pedidos de esclarecimento. Portanto, para além dos érgdos conselho
pedagogico, conselho geral, que replicam por sua vez aquilo que é o meu entendimento
acerca da instituicdo que represento e como pretendo chegar 14, vou deixando
transparecer em atos, em conversas formais, conversas informais, aquilo que é a minha

visdo sobre a escola.

I: Portanto, tu partilhas com outras pessoas essa tua visao?

E: Partilho, eu penso que partilho, logicamente que ndo esgotarei as possibilidades de
partilha que existem, sem eu as conhecer, ndo conheco os limites daquilo que é possivel

partilhar.

I: Partilhas com as estruturas intermédias ou partilhas individualmente?

E: N&o, nas estruturas com os departamentos, eu tenho o privilégio de partilhar as
preocupacoes, alids as atas do conselho pedagdgico sdo reflexo disso, e depois estou a
espera das estruturas intermédias também o fazerem com os grupos disciplinares, 0s
colaboradores diretores de turma, uma vez que tém assento no pedagdgico, eles sdo
replicadores daquilo que, daquilo que é o meu entendimento acerca da escola. E alias
sobre todos o0s aspetos, eu gosto de me pronunciar e de ouvir terceiros, gosto de acima
de tudo, de feedback e do retorno.

Logicamente que, 0 que é que acontece, o cargo de diretor de uma escola e por ineréncia
da sua funcdo, é também presidente do principal 6rgdo, do principal 6rgdo pedagdgico e
vinculador de informacdo da escola, o conselho pedagdgico. No conselho pedagdgico

tém assento os coordenadores de departamento, os coordenadores dos diretores de
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turma, e os coordenadores dos cursos profissionais, coordenadores de projetos, etc.
Portanto estdo ali o conjunto de individuos da estrutura intermédia que eventualmente
serdo replicadores daquilo que sdo as minhas mensagens, daquilo que € a minha visao,
daquilo que é o meu entendimento sobre a escola e sobre todos 0s aspetos que se ligam
a mesma.

Na auséncia dessa informacédo, e eu estava a falar s6 no complemento, depois também
tenho o privilégio de, até aqui ha bem pouco tempo tiveram, tiveram assento no
conselho pedagogico, atualmente ja ndo tém, os representantes dos funcionarios e os
representantes dos pais, atualmente ja ndo tém, ndo percebo porqué, mas era 6timo que

o tivessem.

I: Porqué? Para partilhares também essa visdo com o representante dos funcionarios e

com os pais?

E: Ai tenho, ai tenho uma proximidade muito grande com o chefe do pessoal, portanto
dos assistentes operacionais, portanto aquilo que deveria ser o coordenador operacional,
ndo tenho, ndo houve concurso para tal, e com o coordenador técnico a mesma coisa,
portanto eu todos os dias praticamente falo com todos os funcionarios e em conversa
informal logicamente que vou nas entrelinhas ou declaradamente partilhando aquilo que

sdo as minhas preocupacoes.

I: Deixaste bem vincado que, independentemente de eles ndo estarem presentes nas

estruturas, tens essa conversa com eles em termos da partilha dessa visao

E: Da partilna que é a visdo, alids as vezes até mesmo para 0s chamar a atencdo eu
tenho que Ihes dizer que, s6 os estou a chamar a atencdo com o objetivo de, e nesse

objetivo de estar latente aquilo que é minha visdo acerca do funcionamento da mesma.

I: Em termos organizacionais quais sdo os procedimentos que das mais importancia?

E: Portanto, é o tentar manter esta escola como uma referéncia nos mais diversos
dominios como ja aqui foi dito, logicamente que isso foi suportado por um conjunto de
atuacBes que me permitem, se quiseres, qualificar esta escola como uma escola
inovadora, caracterizada por uma oferta ampla como eu ja acabei de referir, temos

cursos de 3.° ciclo, “PIEF” de 3.° ciclo, cursos profissionais, cursos de aprendizagem em
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parceria com o IEFP, e cursos regulares Cientifico-Humanisticos, Artes e Linguas e
Humanidades, tivemos também o curso tecnolégico de desporto.

Dentro dos cursos profissionais, hoje temos areas para as quais sempre teve grandes
apeténcias, condicdes, estruturas, etc., como seja a Arte, as Artes que recebem alunos
provenientes das mais, dos mais diversos concelhos limitrofes, ligado a isso cridmos o
curso de Multimédia, a arte passada para o digital, se quisermos, entre outras coisas
porque a multimédia é muito mais do que isso. Logicamente que esta oferta, esta ampla
oferta educativa exigiu maior articulacdo entre professores, maior articulagédo entre
todos, articulagdes curriculares, articulagdes pedagdgicas, etc., para além disso o
conjunto ou existéncia de praticas, deixa-me utilizar o termo, consolidadas, praticas
consolidadas de reconhecimento académico ou do desempenho académico e civico dos
nosso alunos, veja-se quadro de honra, quadro de valores e de exceléncia. A promocao e
a dinamizacao de, e planeamento de atividades por parte dos alunos, e acima de tudo o
envolvimento, que eu gostava de ser maior, mas dos encarregados de educacao e dos
alunos na construcdo daqueles documentos estruturantes do projeto educativo, plano
anual de atividades, inclusivamente o proprio regulamento interno e a propria
intervencdo do conselho, do conselho geral na vida da escola, por certo vieram
proporcionar aquilo que nos temos hoje. Portanto, o que eu posso dizer € que dou muito
valor a participacéo, a colaboracdo de todos na vida da escola, no pensamento da escola
e principalmente naquilo que é o dia a dia da mesma, por exemplo, em termos de
organizacdo, eu acho que uma organizacdo e atualmente cada vez mais ndo conseguem
sobreviver divorciada daquilo que o conselho administrativo proporciona. Logicamente
que cada vez mais estamos amputados de autonomia, cada vez mais temos uma
autonomia encapucada, e muito daquilo que podia proporcionar um conjunto de
atividades, um conjunto de presencas, que trouxessem maior qualidade as atividades
que desenvolvemos, estamos limitados porque entretanto a legislacdo é demasiado

castradora.

I: Portanto, na tua perspetiva, consideras que o modelo atual de administracdo e

gestdo é um modelo castrador?

E: E. Por exemplo, o conselho administrativo é quem dé o aval para que se satisfacam
determinadas necessidades dos mais diversos niveis, ndo é. Mas ndo é s6 o conselho
administrativo, € que o conselho administrativo depois, confronta-se com uma

legislacdo que em termos de procedimentos, em termos de procedimentos aquisitivos e
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depois tem mais ndo sei quantas estruturas que ou ddo aval ou ndo. O secretério de
estado das financas agora é que subscreve ou ndo, aquilo que sdo as pretensdes, ou seja,
isto tudo vai criando, mas mesmo assim, nos contrariando tudo isso e com a
colaboragéo de todos, com a colaboragao de toda a comunidade ndo deixando nunca de,
como ¢é eu se diz? Como farol, portanto como principio de atuacdo, aquilo que sdo as
pretensbes dos alunos, dos professores, e aquilo que é o nivel a que 0s mesmos
pretendem atingir, nunca deixando tudo isso, vamos tentando ultrapassar tudo isso,
vamos tentando ultrapassar os constrangimentos que derivam dessa tal legislacédo

castradora, e vamos tentando...

I: Estas-me a falar que hd uma centralizagdo da decisdo? Ou seja, uma centralizacédo
dos procedimentos?

E: Mas oiga uma coisa, cada vez mais, todos os procedimentos sdo centralizados, ou
seja, somos meros arbitros. Nem sei se chegamos em determinados aspetos, nem sei se

chegamos a atuar. Somos sé arbitros.

I: Portanto, s@o s6 apenas meros executores?

E: Sim, executores ou entdo fiscais. Fiscais da aplicacéo.

I: Entdo, como é que tu interpretas o teu poder de decisédo neste modelo?

E: Como é que interpreto o meu poder de decisdo? O meu poder de decisdo nesta
perspetiva, eu acho que o poder de decisdo dos diretores cada vez é menor. Veja-se a
nivel administrativo e financeiro € isso que eu acabei de dizer. A nivel pedagodgico
estamos limitados pela lei. Até ao nivel das estruturas intermédias ja nos puseram em
causa. Até aqui eramos n0s que nomeavamos 0S coordenadores de departamento, a
partir de um determinado momento, nos indicamos trés nomes, para depois serem 0s
representantes, ou seja, nem ai onde o diretor ainda tinha uma capacidade de decisao,
nem ai, ja temos e depois ainda temos o fiscal dos fiscais, conselho geral a fiscalizar
tudo. Logicamente, sim senhor, tudo de acordo, tem que haver um érgédo superior, mas 0
nivel de autonomia dos diretores, ou a capacidade de autonomia dos diretores, haja o

primeiro que me diga onde, em qué?

196



I: Na tua perspetiva, cada vez tens menos autonomia?

E: Mas sem sombra de ddvida, sem sombra de ddvida. Eu costumo dizer, gostei, um dia
li, ja ndo sei onde, que este termo e acho este termo delicioso para isto da autonomia
que refere o seguinte. As escolas tém autonomia com controlo remoto, e isto é em
poucas palavras aquilo que se passa. Ou melhor, a autonomia das escolas é comandada

por um controlo que esta centralizado.

I: Que mais-valia traria para a tua escola se tivesses mais autonomia?

E: Bom, maior autonomia podia trazer fortalecimento na identidade da escola por
exemplo, e fortalecimento na identidade da escola porqué? Sem querer ja entrar em
juizos de valor acerca da autonomia, porque eu acho que, entendo eu que ndo existe
autonomia das escolas, ou que essa autonomia é centralizada, deixa uma franja, uma
franja muito ténue para os diretores, inclusivamente um dia destes estive numa reunido
de diretores, quando foi apresentado o ultimo diretor geral. Eu estive na Batalha,
conjuntamente com muitos diretores, e fomos todos unanimes, onde é que existe
autonomia nas escolas? N&o existe. A nenhum nivel, nem a pedagdgica ja, nem essa
pedagdgica ja existe. Porque existira autonomia pedagogica se entretanto eu pudesse
dizer “tu é que vais representar nos conselhos de departamento, tu és quem veicula
aquilo que sd@o os meus principios de atuacdo na escola”. Nao, ja temos que escolher
trés, e entre trés ndo sdo todos iguais, depois ja ndo € o meu entendimento, é parte s6 do
meu entendimento, ou pode ser parte s6 do meu entendimento. Agora a mais-valia
logicamente que podia trazer fortalecimento da identidade da escola e como? A
pergunta que se faz, como € que eu consigo com autonomia fortalecer? Logicamente
que, partindo pressuposto que eu ja disse aqui anteriormente, ao trazer as familias, ao
trazer os pais, 0s encarregados de educacdo a escola para serem eles também ouvidos
em situaces de, como € que eu diria, de melindre pedagdgico. Toda a gente aponta
lancas, por exemplo, professor fulano tal, o funcionario ndo sei quantos, eu ndao tenho
autonomia, se eu estou obrigado por legislacdo a dar horas de docéncia, aquele docente,
onde é que esta o0 meu nivel de autonomia? Eu tenho dois professores de fisico-quimica,
eu tenho que dar duas vezes 22h, aqueles docentes. Ha pais, um dos quais ndo tem
condicBes minimas exigiveis para a docéncia, foram reconhecidas mas pronto, por
questdes de salde por outras questBes, eu tenho autonomia para dizer que nao? N&o.

Portanto, se eu tivesse autonomia eu dava-lhe outra funcéo.
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I: Estés a falar em autonomia pedagogica?

E: Por exemplo. Porque as outras entdo, essas eu perdi-as todas, na pedagdgica que
ainda é aquela onde n6s podemos pronto, atribuo uma direcdo de turma a este, uma
direcdo de turma aquele porque é quem melhor representa a escola perante pais e
encarregados de educacdo, perante os alunos. Agora temos essa autonomia? N&o. Eu
estou sujeito a, eu tenho que atribuir o nimero de horas que a legislagdo contempla. Eu
ndo posso dar insuficiéncia hordria a um docente. Eu ndo posso dar horas
extraordinarias a um docente, portanto nds estamos manietados a todos os niveis.

Onde é que esta a franja de autonomia? A franja de autonomia € para aquelas coisas
ligeiras, em que sim senhor venha cé, dé-me 0 seu parecer mas eu depois ndo posso

atuar.

I: Na tua opini&o, achas que seria uma mais-valia se tivesses mais autonomia?

E: Logicamente. N&o, que me possibilitasse, que me dotassem de autonomia para passar
em todos os processos, das estruturas, e escolher formas de organizacdo de trabalho
completamente distintas, por exemplo eu tenho que ter funcionarios que nao tenho,
tenho que ter ai um funcionario incapacitado, que tem que estar a trabalhar, atribuo-Ihe
0 qué? SO tenho autonomia para dizer assim, entdo em vez de estar no corredor 0

Sandrino da umas voltinhas ai pelo e apanha umas folhinhas ai fora.

I: N&o estas a falar s de autonomia pedagogica, mas de autonomia plena?

E: Sim. A autonomia era importante a todos os niveis, inclusivamente a financeira.
Davam-me um bolo, e eu depois fazia crescer o bolo. Fazia crescer o bolo ou néo, se
ndo o fiz crescer os resultados da aplicacdo das verbas trouxeram ou ndo trouxeram
mais-valia ao sistema? Isso era autonomia. Agora autonomia de gestdo centralizada, ndo
sei que autonomia é essa? Eu ndo posso comprar um projetor, por exemplo, sem pedir a
alta instancia do governo, quando eu sei que aquele projetor inclusivamente transforma-
me um espaco que eu tenho, num espaco que pode ser rentabilizado, em termos
pedagdgicos, em termos didaticos e também em termos financeiros. Inclusivamente, eu
até tenho que pedir autorizacdo para comprar bolas. Para comprar cadeiras quando
constato que na mudanca, foram-me fornecidas 28 cadeiras por cada sala, portanto

multiplos de 28, X salas vezes 28, eu agora as turmas tém 30 alunos, nem para comprar
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uma cadeira. Ou seja, eu ndo posso chegar ali e dizer assim, eu vou comprar cadeiras,
quer dizer na ata do conselho administrativo até pode ficar, € necessaria a compra de
cadeiras em virtude de, o nimero de alunos por turma ter aumentado e a parque escolar

ter fornecido somente 28 cadeiras por sala.

I: Portanto, até nesse aspeto, tens dificuldade em exercer a tua autonomia?

E: Sim, em todos os aspetos, entdo diga-se recursos humanos ndo pode, a gestdo
financeira ndo pode, gestdo pedagdgica também ndo, onde é que o diretor tem

autonomia?

I: Qual é a tua dindmica de trabalho com os professores e com o0s assistentes

operacionais e técnicos?

E: Pronto, eu ja disse que a dinamica de trabalho com os professores, pois é uma
dindmica, aliads had uma coisa que me norteia, € que eu nunca me esqueci, ndo me
esquecerei de que sou professor. Para aléem de diretor sou professor, e sou professor
todos os dias, 0 universo € que é diferente, ou seja, se me entendem a mim como diretor,
se as pessoas me entenderem como diretor, entdo eu tenho que ser alguém que tenha
também algo para dar. E dirige melhor aquele que melhor conhecer a maquina e aquele
que melhor conhecer o que tem que dirigir. Esta € a minha perspetiva acerca de direcédo
e eu Sou muito mau, muito mau, quando ndo sei fazer as coisas. Ndo sei mandar. Nao
sei exigir. Nao sei pedir. Ndo sei nada. Portanto, eu sinto-me mal no papel de
desconhecedor, de... falta-me o0 termo, de ignorante, no papel de ignorante, sinto-me
extraordinariamente mal. E como eu ndo gosto de me sentir mal, entdo nada melhor do
que passar para o lado de la. Entdo vamos la ver deste lado como é que eu gostava que
as coisas fossem. Como eu ndo me esqueci do papel de ser professor, como ainda sou
professor e acho que abracei a profissdo, adorei sempre a profissdo e ainda adoro,
logicamente que tenho um cunho muito pessoal pela atividade docente. Ao ter uma
atividade, ao ter um cunho muito especial pela atividade docente, logicamente que a
minha dindmica de trabalho com os professores € uma dinamica, la esta, mais uma vez
de auscultador, de proximidade, afinal de contas, o que é que esta mal? Oico isto, ndo
sera melhor fazeres assim? Sempre numa perspetiva pedagdgica daquilo que, do

background daquilo que os meus vinte e tal anos de docéncia, em situacdes distintas,
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noturnos, diurnos, profissionais, particulares, formador inclusivamente de docentes,
portanto, 0 que eu tenho é dos outros.

Eu acho que é nesta partilha, nesta partilha permanente daquilo que eu adquiri, que
transmito a todos que se pauta a minha atitude e esta dindmica de trabalho com todos,
tanto assistentes operacionais como assistentes técnicos. Eu sou diariamente solicitado
para resolver uma situagdo dos assistentes técnicos “professor ndo consigo entrar na
plataforma, o que ¢ que se pretende com isto que esta aqui na plataforma”, o programa
de gestéo de pessoal e vencimentos quem o atualiza sou eu. Quem atualiza o programa
de alunos sou eu. Quem... apelidado de ndo saber delegar competéncias? N&o, sou eu.
Mas tenho mais trés, quatro, cinco colegas capacitados para o fazer, s6 que ja basta o
que basta os docentes, que tém todas aquelas horas e mais algumas que lhes sdo
exigidas, na possibilidade de ser eu a fazer, até mesmo para saber como € que as coisas

se fazem para poder transmitir, entdo eu la estou.

I: Es uma pessoa que gostas de partilhar?

E: Tenho diariamente provas dadas em como partilho tudo aquilo que é o meu

conhecimento, tudo aquilo que é o meu saber acerca das coisas.

I: Entdo que estratégias é que utilizas para fomentar esse trabalho?

E: A estratégia € s6 uma. Estar sempre em permanéncia, presente e disponivel para tudo

e para todos. Unica estratégia.

I: Entdo, qual é o nivel de autonomia que das aos teus professores e aos assistentes

operacionais e técnicos?

E: Toda. Toda a autonomia exigida por eles. Sdo autbnomos. N&ao exijo qualquer
controlo sobre nenhum. Peco o cumprimento estrito da lei, dos normativos internos, e
daquilo que séo os principios do funcionamento em sociedade, principalmente numa

sociedade partilhada como é aquela que deve existir numa escola.

I: Estou a ver que és uma pessoa que das essa autonomia?
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E: Dou. Toda, toda. Toda a autonomia, alias, dou tanta autonomia que se calhar o Gnico
que ndo tem autonomia sou eu. Dou toda e ndo tenho autonomia precisamente porque
ao querer estar sempre disponivel, depois hd& momentos em que ndo posso estar, tenho
que ir almogar e isso é notado. Ora se é notado € porque eles estdo habituados a partilhar
comigo as coisas. E a virem aqui provar de algo. Logicamente que a autonomia,
autonomia é uma palavra muito complexa, porque também eles, como é que se pode ser
autébnomo se me tém a mim? E se tém mais ndo sei quantos elementos da direcéo e se
tém um chefe? Agora autonomia como liberdade para dentro das suas competéncias

funcionais as desenvolver.

I: Tu das essa autonomia, dentro dos deveres definidos e dentro das suas

competéncias?

E: Toda. Funcionario de laboratdrio. Estd no laboratdrio, tem exigéncia por parte dos
professores, s tem que as cumprir. Penalizador, também n&o gosto de ser, portanto eles
tém toda a autonomia porque eu podia estar sempre a reparar “ndo esta no seu posto de
trabalho”. Entdo estava a quartar a autonomia dele. Ou entdo “se eu pergunto por que ¢
que ndo estd ali”? Também estou a interferir na autonomia dele porque ele tem que ter

autonomia porgue se sai do seu posto de trabalho é com responsabilidade.

I: Todos estdo capacitados para se ha um problema eles resolverem esse problema,

desde que seja de acordo com as competéncias que estdo definidas.

E: E as vezes até mesmo outros. Eu acho que ao nivel da qualidade desta escola, maior
ou menor, ndo quero entrar em juizos de valor com terceiros, mas o nivel de qualidade

desta escola deve-se precisamente a essa polivaléncia de competéncias.

I: Consideras-te um gestor ou um lider na escola a que presides?

E: Essa foi a pergunta que mais me angustiou porque eu ndo sei responder. Eu ndo gosto
de dizer “nd0” e muito menos “ndo sei”. Pois, mas é que sdo coisas muito complexas e

se calhar gestor e lider as vezes tocam-se.

I: Ou complementam-se?
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E: Ou completam-se, isso mesmo. E isso que eu ia dizer. E ndo sei onde é que termina
um e comeca outro. Eu acho que um lider tem que comecar como gestor. Um lider tem
que gerir. Um lider tem que gerir. E acima de tudo tem que saber gerir e tem que ser
entendido por quem gere. Ou melhor, tem que ser compreendido nos seus atos, tem que
ser assumido como gestor. E se for assumido como gestor pode ser considerado um
lider. Isto é o meu entendimento. Li muito pouco acerca disto, acerca de liderancas, fui
obrigado a ler muita coisa mas pronto, cada um com as suas teorias. Eu acho que me
considero ainda s6 um gestor porque ainda ndo atingi o patamar da lideranca a que me
obriguei, pelo menos aquele que eu pretendia desempenhar.

Tenho tdo poucos anos disto e como digo se estou no periodo probatério da gestéo,
ainda ndo passei a lideranca, porque lider para mim é aquela pessoa que para além de

ser seguida, para além de ser exemplo, para além de...

I: Tens atos de lideranca dentro da escola.

E: Logicamente, eu sei que tenho mas, ou seja, por que eu considero que lideranca € um
estdgio ou estadio, tdo elevado de desempenho de gestdo e de reconhecimento e,
principalmente, de reconhecimento por terceiros, que eu acho que na minha
autoavaliacdo, na minha autoavaliacdo, no meu pensamento e na minha ideia particular,
ndo sei se nao serei entendido por outros, agora particularmente e para mim, eu acho
que apesar de ter muitos exemplos sou ainda um gestor. Poderei ser lider? Nao sei. Nao

sei se tenho as qualidades para o ser, tem que ser terceiros a dizer.

I: Sendo um lider como € que tu te identificas?

E: Pior ainda, se eu fosse, ou melhor, como ndo me considero...

I: Numa pergunta anterior, perguntei-te se eras gestor ou lider, e tu disseste, “neste
momento, sou mais gestor do que lider”.

E: Sou mais gestor.

I: Entdo, como é que tu te identificas?

E: Por exemplo, conhecendo eu, em termos tedricos, aquilo que sdo as formas de

lideranca, e eu penso que algumas delas passam pelo facto de se ser lider pelo exemplo.
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Eu ja disse ha bocadinho, eu lidero pelo exemplo. Se me disser, sou lider por ter uma
visdo global dos processos, pois, eu serei lider porque tenho uma visdo global dos
processos, jA o demonstrei também aqui, acompanho-os, conhe¢o-0s, promovo-0s e
partilho-os, precisamente.

Vou dizer mais uma achega segundo as correntes que eu para ai li, estudei que me
passam pela memdria. O Luis, ndo foi por acaso que eu chamei o Luis para fazer parte
do meu grupo. Entdo ja falei aqui tantas vezes em replicar, replicar, replicar, por que
ndo replicar conceitos, conhecimentos, praticas, por outros que estdo sob minha algada
direta e que me representam na minha auséncia. Portanto aquilo a que alguns autores
dizem que € lider aquele que forma para a lideranca ou que promove a formacéo de
terceiros para o substituir ou para 0 compensar nas suas auséncias. Portanto logicamente
que eu estou todos os dias a formar os meus pares, estou todos os dias a deixar-me
transparecer e temos feitios completamente diferentes. Por exemplo, o Ferro tem um
feitio completamente oposto ao meu, portanto, la esta, eu gosto de gerir pela
complementaridade, se eu ndo sou capaz de fazer algo, entdo eu tenho que ter na minha
equipa alguém que me complemente e consiga fazer isso. Pronto, ele & mais, ele é mais,
atuante, mais emotivo, mas coiso. Eu sou mais condescendente, portanto, Somos

precisamente o oposto.

I: Entdo tu apresentas varios estilos de lideranca?

E: Eu ndo sei se tenho varios, Serafim, eu tenho 0 meu, eu acho que, eu costumo dizer,
eu costumo dizer eu nem tenho irmaos para me poder comparar. Portanto e s6 tenho um
primo irmao, portanto eu ndo, ndo me comparo a ninguém, comparando-me todos 0s
dias com toda a gente e sei, normalmente tenho uma maneira de ser que me dou a
conhecer com enorme facilidade, e também tenho uma perspicécia suficiente para ficar
a conhecer terceiros com enorme facilidade. Porque como me entrego muito, também
depois as pessoas se entregam e ddo a ver de imediato aquilo que sdo. Depois
logicamente que também motivo diariamente a minha equipa e motivo toda a gente, ou
seja, aquilo que noés em educacdo chamamos reforcos positivos, acho que ¢ isso...
utilizo diariamente reforcos positivos. A coisa que mais me custa é chamar a atencao
pela negativa. Em vez de dizer, o chdo esta sujo, aquele cotdo ja devia ter sido
apanhado... ndo sou capaz de o dizer assim. Quando digo ¢ “ndo acha que se ndo

tivesse ali aquele cotdo, as pessoas ndo faziam tantos reparos?”, por exemplo, uma coisa
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absurda. E um estilo de lideranga, ¢ um estilo de atuacio, modos nio sdo porque 4 esta,
eu nunca fui de catalogos, ndo gosto muito de catalogos.

I: Consideras-te um exemplo a seguir?

E: Eu acho que na parte boa, na parte positiva da minha atuagéo, sim. Se muitos fossem
como eu, havia muito menos problemas no ensino. E principalmente na relagdo humana
no ensino. A estabilidade emocional dos colaboradores é o item mais importante na
gestdo ou na lideranca de uma instituicdo. Elevados niveis de motivacdo. Harmonia de
atitudes, de estados de espirito, tranquilidade, sdo essenciais para a convivéncia numa
escola e para o desenvolvimento das atividades numa escola, atividades ensino —
aprendizagem. Atividades ludicas, todas. Estes sdo os principios que eu defendo, e que
poderdo estar na base da promogdo do sucesso educativo, as pessoas tém que vir
satisfeitas para o local de trabalho. As pessoas tém que estar satisfeitas no seu local de
trabalho, tem que haver alegria, tem de haver tranquilidade, harmonia entre todos. E
basta haver um vestigio de situacdo que contrarie isto, para que possamos ter resultados

menos satisfatorios.

I: Consegues fazer isso na tua escola?

E: Todos os dias tento. Todos os dias promovo. Todos o0s dias dou o exemplo. Se ndo

conseguir, ndo se pode conseguir tudo...

I: Sentes-te reconhecido por aquilo que tu fazes na escola?

E: Essa é daquelas perguntas, sim e ndo. Numa elevada percentagem sim, por alguns
ndo. E por quem ndo? Por aqueles que ndo cumprem. E com esses ndo muda em nada a
minha maneira de atuar. Ou seja, as pessoas que menos cumprem, sdo aquelas que
menos reconhecem 0s outros. Porque queriam que todos fossemos a imagem deles. A
bandalheira, o incumprimento, a ndo dedicacdo a causa, tudo isso. Logicamente que
num universo tdo grande, seria utopico da minha parte admitir que uma elevada
percentagem estava de acordo com, logicamente que 0 mundo esté cheio é daqueles que
ndo cumprem. E € para eles que eu trabalho todos os dias, ndo é para 0s outros, porque

quem cumpre faz o seu papel. Os que ndo cumprem é que eu tenho que moldar. Sdo
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esses que fazem com que eu esteja aqui, porque sendo ndo fazia falta o diretor. SO faz
falta o diretor porque ha pessoas que ndo cumprem.

I: Promoves a inovagao na tua escola?

E: Exemplo disso € aquilo que eu fiz desde 88, como eu ja disse atrés. Sou, la esta, ndo
gosto de dizer bem do noivo sendo a noiva ou dizer bem da noiva, sendo 0 noivo, pois
mais exemplos do que isso, do que promover a inovacdo? Quando fui responsavel por
tantas atividades de atualizacdo, de auto atualizagdo, também tive que a fazer, estd bem
que tive formacdo e fui formador de tantas areas, dei didatica especifica de geografia na
ESE, Escola Superior de Educacdo de Beja, fui supervisor a profissionalizacdo, fui
delegado a profissionalizacdo, fui formador de tecnologias de informacdo e da
comunicacdo, sou diretor, tento fundamentar nos docentes, discentes e funcionérios a
utilizacdo de praticas inovadoras, de complemento aquilo que é a atividade de cada um,
porque eu sou daqueles que sendo inovador, ndo sou fundamentalista das novas
tecnologias para tudo. Eu acho que o saber fazer, o saber fazer € essencial,
independentemente do modo como se faz e do veiculo que se utiliza, logicamente que a
inovacdo pedagdgica esteve sempre presente, alias dei uma acdo de formacdo de uma
forma... Como ¢ que se chama? Multimédia, a ponte para o ensino do futuro. E
parecendo que ndo, ai esta, os miudos hoje, ndo s6 miudos, professores, todos nos, nao
s0 aprendemos de uma forma formal, passo a redundancia dos termos, por vias formais
como utilizamos vias informais e todos os dias estamos a crescer intelectualmente,
utilizando todos esses veiculos que atualmente estdo ao nosso dispor. Logicamente que
um professor, um professor ndo podia deixar de o fazer e eu ndo podia deixar de
promover e de pactuar com situacfes de inovacao, situacdes de atualizacdo permanente

e de aplicacdo das mesmas.

I: Tu consideras que és uma pessoa inovadora a todos 0s niveis?

E: Sim, sim, a todos os niveis. Alias, eu ndo o queria dizer aqui, agora, mas vou ja dizer,
alias disse isso noutro dia também numa conversa gque nds tivemos ali. A escola ndo
podia ser uma escola, porque as escolas, as escolas sdo do principio do século XX, 0s
professores sdo de meados de século XX, os alunos sdo do século XXI. Portanto nao
podiamos ter, como eu costumo dizer aqui nesta escola quando foi feita a intervencao, e

eu acho que é uma frase com algum, pelo menos, eu considero-a com algum sucesso.
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NOs ndo podiamos ter aqui uma escola do século XI1X, com professores do século XX
para alunos do século XXI. E eu acho que temos a tal escola do seculo XXI, sem juizo
de valor acerca de algumas coisas, mas pronto, eu acho que temos mesmo a escola do
século XXI, para alunos do século XXI, e com professores do século XXI, assim eles

queiram enveredar pelo principio da autoformac&o e da inovacao.

I: Achas que para haver inovacéo, tem que haver autoformacéo?

E: Eu acho que sim, muita autoformacdo. O professor deixou de ser o individuo que vai
debitar conhecimentos. Eu considero cada vez mais um professor como um individuo
que deve... promover o enquadramento dos conhecimentos. Das varias correntes e
doutrinas pedagdgicas. Aquela aprendizagem espiral, sim senhor, temos que a
promover, eu ndo vou ensinar escalas em geografia de forma diferente do professor de
matematica que ensinou escalas. Ou do professor de fisico-quimica que aplicou a regra
de trés simples. Portanto, eu tenho que apelar e promover a ponte entre conhecimentos.
E eu acho que um docente atual, ou melhor, ao docente atual necessita de formagéo
nesta vertente. Ele ndo é Unica exclusivamente licenciado em biologia, ou em fisica, ou
em geografia, ou em historia, ele tem que ser um docente formado especificamente
nessa area mas com autoformacéo em todas as areas que promovam a integracéo do seu
conhecimento no todo, porque é pelo todo que ele vai trabalhar para o todo do aluno. E
quando, ou melhor, quando nds nos confrontarmos ou quando nos tivermos professores
com estas caracteristicas, ah os miudos vdo sair com competéncias muito mais

sustentaveis do que aquelas com que saem hoje.

I: Reconheces o contributo de cada um na organizacdo? E como € que o0 expressas?

E: Demonstro-o diariamente. O reconhecimento dos alunos ja falei nos quadros de
honra, de exceléncia que, na entrega dos prémios eu faco questdo de estar todos 0s anos
e faco questdo de utilizar, contrariamente aquilo que é minha vontade.

Mas mesmo nas reunides, ai digo sempre a mesma coisa e é tdo simples quanto isto,
estdo aqui aqueles que se distinguiram Unica e exclusivamente pelas notas. Porque todos
se distinguem.

Em termos de mérito pelas competéncias que adquiriram. Logicamente que um aluno
que passa de um 1 para um 2, tem que ter reconhecimento, um aluno que passa de um 2

para um 3 tem que ter reconhecimento, porque € para isso que a escola existe, ou seja,
206



se ele comecou num determinado patamar e melhorou, entéo, a razdo de ser da escola
esta justificada. N&o conseguiu 5, vai conseguir. Somos todos iguais, precisamos é de
trabalhar mais ou menos uns que os outros. Porque geneticamente ndo trouxemos, ou
em termos de sociedade, ndo tivemos acesso a informacdo da mesma forma que os
outros, porque isto € muito complexo. A razdo de ser de um miudo ndo conseguir, ainda
agora, antes estava eu aqui, num dos mails que recebi a ver um miudo prodigio a tocar,
a tocar piano. Fabuloso, aos 5 anos toca piano. Porque teve possibilidade de ter um
piano para tocar, sendo tinha-se perdido.

Se este mildo nunca tivesse contactado com um piano era isto? N&o €? Entdo e por que
é que nos temos alunos com notas mais baixas do que outros? Alguém se preocupou

com a génese disso?

I: E os professores, tu reconheces? E 0s assistentes operacionais e técnicos?

E: Professores e assistentes operacionais e técnicos. Logicamente que atualmente temos
sistemas de avaliacdo, que ndo deixam transparecer aquilo que € 0 nosso entendimento
acerca dos mesmos. Porque podia ser ai a formalizacdo do entendimento que nds temos
acerca deles. Mas como isto, 0s modelos de avaliacdo atual ndo refletem ou ndo deixam
refletir nada ou deixam refletir muito pouco daquilo que é o entendimento que nos
temos, e o nivel do que cada um atingiu no desempenho da sua atividade, logicamente
que podia ser essa a compensacdo. Como ndo tém, logicamente que ndo tenho
problemas em manifestar o meu grau de contentamento, como néo tenho problemas em
manifestar 0 meu grau de insatisfacdo em relacdo aqueles que, por incumprimento de
uma determinada funcdo, depois sdo alvo de reparo de terceiros. Agora uma coisa eu
faco e procuro fazer, sempre que vejo coisas bem-feitas, ndo tenho problemas em
chegar ao pé de cada um e dizer-lhe que de facto o seu trabalho foi reconhecido, faco-o
normalmente nos conselhos pedagodgicos, quando estdo em causa avaliagcdes externas
dos nosso alunos, porque aquilo também é trabalho dos professores. Em relacdo aos
funcionarios pois, dado o grau de proximidade que tenho com cada um deles e o

acompanhamento que fago de cada um, logicamente...

I: Portanto ha sempre o reconhecimento verbal?

E: Mais que ndo seja. Outro tipo de reconhecimento é o privilégio que tenho em

acompanhar com eles, as vezes, convites que lhes faco para poder proporcionar um
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lanche, um repasto, e a minha presenca sempre. Portanto eu acho que é do
reconhecimento sempre que posso conviver com, mais préximo com conjuntos de

funcionarios.

I: Esse reconhecimento € manifestado em pessoas que tém bons comportamentos para

com a escola?

E: Por exemplo, toda a gente sabe que o funcionario x, y, z tem qualidade. Logicamente
e que eles sabem e porque ndés por atos demonstramos que em reconhecimento da

instituicdo que...

I: E quando ha falhas nos procedimentos definidos, como é que tu geres isso?

E: Quando ha falhas sou eu préprio a chama-los a atencdo e a chama-los aos meu
gabinete, para fazer ver que a falha foi reconhecida por mim, foi identificada por muitos
e que ndo deve ser repetida. Por exemplo, com as funcionarias do refeitorio. J& obriguei
duas a voltar para trds com os sacos que levavam na méo, porque havia um zunzum na
escola que aqueles sacos levavam comida para casa. Pergunte-me la se eu abri 0s sacos
e elas com os sacos ali. Nem abri, nem permiti que elas abrissem, Unica e
exclusivamente acreditei naquilo que elas me estavam a dizer e que a situacdo ndo se
voltasse a repetir e muito menos com aquilo que é a minha e é a desconfianca de muitos

desta escola. Que levam para casa produtos, inclusivamente ndo confecionados.

I: E atuas?

E: Mais do que aquilo que a minha personalidade as vezes, se fosse a titulo particular eu
ndo o fazia, como é em defesa do interesse da instituicdo que represento, as vezes faco

coisas que ndo faria se fosse a nivel particular.

I: Estou a ver que as vezes as falhas sdo desafios para ti?

E: Transformo sempre uma falha num desafio. Um desafio para mim e um desafio para
o0 préprio funcionario. Podia contar aqui dois ou trés relatos de situacGes. Uma situacao
de abandono, ndo sabia onde é que o funcionario estava, devia estar na escola. E eu que

Ihe tinha dado autorizacdo para ele abrir uma casa, um café naquela tarde, tarde, noite,
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senti a falta dele na escola. Sub-repticiamente saiu. Estava eu a contar a situacdo. Epa, e
eu que parego, que pare¢o mais calmo, mais coiso do que O Ferro, do que o Augusto, na
altura era 0 Augusto que era um dos adjuntos, aquilo pareceu-me mal. E 14 esta, como
eu sou frontal com as pessoas, sO exijo que eles sejam frontais comigo, e se eu nunca
Ihe disse que ndo, em situacdo nenhuma, arranjei maneira de ele ter o café, de ter
horério flexivel para distribuir um correio, para arranjar um complemento em termos
remuneratorios, pa aquilo caiu-me extraordinariamente mal. E ainda cai mais mal
quando uma pessoa é sincera com as pessoas, pelo menos a mim. Entdo se eu sou tdo
sincero, se eu digo aquilo que sinto a todos, aquele individuo traiu-me, mau. Eu ia capaz
de, quando vou no carro do Augusto e o Ferro, vejo o Ferro com um feitio explosivo, ia
do mais inibido. Quando fomos dando a curva, vejo-0 logo c& fora com um coiso do
lixo, um recipiente do lixo a sair do café. S6 tinha uma coisa a dizer “senhor Rui quem ¢
que o autorizou a estar aqui?”’, “ah professor desculpe”, “as desculpas ndo se pedem, as
desculpas evitam-se, 5 minutos para chegar ao meu gabinete”. E quando chegou ao meu
gabinete vinha a chorar e os meus colegas estavam todos a tremer, e 0 Unico que estava
calmo era eu. O que € que acontece? O funcionario que ja sabia quais eram as desculpas
que ele ia dar, mas demonstrei-lhe que ele tinha falhado. Dei-lhe a entender um
conjunto de incumprimentos em que ele incorreu. E aplicar castigo para qué? Haveria
algum castigo maior do que ele, perante a mim e perante 0s meus colegas que 0s
obriguei a ficar ali comigo, que eles queriam ir embora, “ndo, vocés ficam aqui”,
portanto, utilizo outros meios que nao 0s coercivos, Ndo sei se € assim que se deve dizer.
Ou seja, ganhei um funcionério. Porque se eu o fosse castigar, eu perdia um
funcionario, eu fiz, tive 0 meu castigo, se continuar a fazer, 0 mais que pode acontecer €

ter castigos.

I: E com os alunos?

E: Utilizo o mesmo principio para os alunos do PIEF, castigar alunos do PIEF? Ao que
eles me dizem “de castigos estamos nos fartos, professor, isso € o que nds temos tido
toda a vida”. Eu ja tive aqui auténticos marginais, mas marginais, com cadastro que
saem daqui, depois de acabar o curso véo para prisdo imediatamente, depois de fazer os
16 anos. Tive-0s aqui a minha frente e eles disseram-me coisas, que eu nao vou repetir
mas que ndo interessa aqui para 0 caso, mas que demonstra bem, epa primeiro como eu

sou e depois como eu gosto de atuar. Para uns sou benevolente de mais, s6 tenho que
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Ihe dar as devidas desculpas porque ndo percebem nada de relagbes humanas, para

outros sou aspero de mais. Para aqueles que ndo conhecem os meandros do facto.

I: Portanto, geres os problemas do teu dia a dia, no ato? Ou ndo?

E: No ato. Passado um dia, dois dias...

I: Seja com professores, com assistentes ou com alunos?

E: Com qualquer um. Felizmente estou numa escola onde os problemas s&o raros por

algum motivo, ndo sei.

I: Como diretor sentes-te 0 responsavel maximo por tudo o que acontece na escola?

E: Sim. Sou o responsavel maximo por tudo o que acontece na escola. Eu estou ca, eu
costumo dizer eu assumi o cargo de diretor para representar tudo e todos, digo a todos
os mitdos que vém ali “ah, ndo sei qué, o professor fez-me isto, o senhor Francisco ndo
me deixou fazer aquilo”, “oigam uma coisa, eu aqui sou vosso encarregado de educagao,
promovo a vossa aprendizagem e defendo-vos em todas as situagdes, eu estou aqui para
defender funcionarios, professores, alunos. Sou o representante de todos, portanto, ndo
estou aqui, contrariamente aquilo que eu sei que € modo de atuacdo de alguns dos meus
colegas que estdo ali ndo para representar, mas para dirigir, para... portanto eu aqui

estou a representa-los, ndo a... representando-0s, logicamente que sou o responsavel por
tudo.

I: Agora diz-me, ha outros lideres nesta escola? Quem sdo?

E: Eu acho que sim. Alias, todos aqueles, todos aqueles, todos aqueles a quem eu, ou
melhor, a quem eu reconheco competéncias e aos quais atribuo cargos intermédios, séo
lideres desta escola, e podiam muito bem-estar a desempenhar as funcdes que eu
desempenho. Ha 6timos lideres na escola, de grupos mais restritos do que aquele dirijo,
mas um professor a quem eu atribuo uma dire¢do de turma, muitos sdo lideres na escola,
portanto, eu ndo detenho o poder de lideranga, nem o conceito de lideranca unipessoal,
alias, os meus colaboradores na direcdo que eu custa-me falar de dire¢do porque existe

diretor, portanto, o 6rgdo diretivo, sdo 6timos lideres sendo ndo pertenciam ao meu
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grupo, ou melhor, eu ndo pertencia ao grupo de trabalhos deles e ndo os representava.
Os proprios funcionarios, o pessoal administrativo sdo também lideres. Lideres quando

desempenham fungdes de exceléncia no cargo para que foram nomeados.

I: Como é que os caracterizas?

E: Com elevado sentido de responsabilidade, dedicagdo a causa, de promog¢do da misséo
e da visdo da escola, e acima de tudo, excelentes profissionais. Porque eu acho que, eu
sou daqueles que considero que ha trabalhadores e empregados. H& profissionais e
empregados. E estes lideres desta escola sdo profissionais. Profissionais na verdadeira
acecao da palavra e a eles, a todos, nds devemos, aquilo que inicialmente eu dizia, que é

o0 reconhecimento da escola perante a comunidade educativa e comunidade envolvente.

I: Para terminar, na tua perspetiva quais sdo as caracteristicas que um lider deve ter

no ambito deste modelo de administracdo e gestao?

E: Vamos l& ver se eu consigo fazer a sumula em poucas palavras. Ser exemplo, estar
proximo de todos, ouvi-los, promover a inovacdo, debate, a partilha, replicar
conhecimentos, numa perspetiva de formacdo, e principalmente, tendo em mente que a
unidade organica que se representa deve continuar a manter ou melhorar o seu nivel de
satisfacdo, o seu grau de satisfacdo de todos e para isso nada melhor do que promover a

formacdo de possiveis substitutos.

I: Zé Pereira, obrigado por este momento e pela tua disponibilidade.

E: Eu é que tenho que agradecer.
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E5 - Entrevista com Francisco Féria

I: Francisco, qual ¢ a tua idade?

E: Quarenta a sete anos.

I: E a tua formacdo académica?

E: Licenciatura em Fisica, ramo ensino.

I: Tens alguma formacao especifica para este cargo?

E: Tenho; fiz primeiro uma acdo de formagdo no INA, Instituto Nacional de

Administracdo, e depois fiz um curso de especializacdo para administracdo escolar no

ISCSP, Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas.

I: Qual € o grupo de recrutamento a que pertences?

E: 510, Fisica e Quimica.

I: Quantos anos € que tens na docéncia?

E: Vinte, para vinte e um, mas sim, podemos dizer que € vinte.

I: E neste cargo?

E: Em cargos de dire¢do propriamente dita e direcdo executiva, agora sera o oitavo ano.

I: E como Diretor.

E: Uma vez que o cargo de Diretor, seriam concluidos os quatro anos de mandato em

julho, mas foi interrompido, sera trés anos como Diretor, e agora mais um ano como

Presidente da Comissdo Administrativa Provisoria.
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I: Sei que passaste pelo Conselho Executivo e que depois te candidataste a Diretor: o
que é que te motivou para o cargo de Diretor?

E: Ora, essencialmente teve que ver com o facto que tinha gostado da experiéncia de ter
passado por um 6rgdo de gestdo, de alguma maneira tinha investido naquele mandato no
Conselho Executivo, nomeadamente até por causa da formacao que fiz, e achei que no
novo contexto daquilo que se perspetivava da funcdo de Diretor, as competéncias que
Ihe estavam associadas e também “C se quisermos “C um maior grau de autonomia e de
competéncias que estavam associadas no &mbito do 75, pareceu-me que poderia ser um
desafio enfrentar essa primeira leva do cargo de Diretor. Simultaneamente, sem dlvida
nenhuma, também senti que a escola "C globalmente "C estava por detrds de mim no
apoio, porque achavam que eu deveria prosseguir o trabalho que eu tinha iniciado.
Portanto, foi mais nesse sentido. Pessoalmente foi também no sentido de tentar
completar um bocadinho mais aquilo que tinha iniciado no ambito do Conselho
Executivo, até porque havia coisas que tinham sido arrancadas e tinham ficado um
pouco pelo meio, e era também um pouco a oportunidade de tentar fechar o ciclo;
sinceramente, e da experiéncia pessoal que tenho, acho que os mandatos de Diretor,

mesmo que sejam de quatro anos, sdo muito curtos.

I: Achas que deveriam ser prolongados?

E: Sim. Eu acho que, no minimo, seis anos, porque, quatro anos, estamos a falar de uma
perspetiva que, em termos de visdo de escola, estamos a falar de uma perspetiva de
curto prazo. Se quisermos, quatro anos é um ciclo de formacdo para os alunos que
entram no 7° ano e saem no 9°, ou os que entram no 10° ano e saem no 12°; temos aqui
um ciclo, ndo é? Digamos que aquilo que aprendes no primeiro ciclo e que te pode
ajudar a perspetivar um segundo ciclo de uma outra maneira, com aquilo que aprendes,
acabas por ndo o poder aplicar, a ndo ser, obviamente, com uma nova candidatura. Para
uma situacdo de continuidade, parece-me que talvez os seis anos fosse o ideal, isto na
minha perspetiva, precisamente por causa daquela questdo dos dois ciclos. Isto falando
em termos de escola secundaria; agora, a realidade sera seguramente diferente, mas, em
termos de escola secundaria, uma vez que toda a estrutura da escola secundaria esta
marcada em ciclos de trés anos "C 7°/ 9° e 10° 12° "C a questdo dos seis anos, parece-

me que de alguma forma mais logica.
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I: Acabavas por levar o percurso escolar de um grupo de alunos até ao final.

E: Exatamente, do 7° ano até ao 12°.

I: Qual é o balango que tu fazes da tua experiéncia diretiva aqui na escola?

E: Tirando a parte as preocupacdes e as dores de cabeca e tudo mais, fagco um balanco
positivo do que foi feito. Até ao ano passado, de certo modo, os desafios que me propus
enfrentar e que me tinha colocado no sentido de perspetivar a escola de uma maneira
diferente "C a parte daquilo que ndo estava na minha médo, como é 6bvio: a questdo da
autonomia, a perspetiva da intervencdo na melhoria do espaco escolar, saem um pouco
das nossas maos, ndo é? - Mas, tirando essa parte, acho que conseguimos dar uns passos
em frente, nomeadamente no autoconhecimento da escola; acho que foi fundamental o
autoconhecimento da escola, de alguma forma, apesar de algumas resisténcias que

sempre existem/

I: A nivel interno?

E: A nivel interno, obviamente. Mas também, alterar um bocadinho a perspetiva daquilo
que € a cultura da escola de uma outra maneira; houve colegas meus que tambem
tiveram a ideia de alterar s6 que, uma coisa é nos fazermos a alteracdo da cultura da
escola com as pessoas e, outra coisa é tentar alterar a cultura da escola por imposicao as
pessoas. Apesar de tudo, creio que consegui dar a volta a coisa de modo a que essa
questdo da cultura fosse sendo assimilada sem que as pessoas sentissem que estavam a

mudar os seus procedimentos.

I: Esse é um dos balancos positivos que fazes da tua gestdo?

E: E. Repara, eu posso dar-te um exemplo muito simples: no ano em que terminei a
parte do Conselho Executivo, eu tinha uma equipa de autoavaliacdo, e que,
precisamente, por causa da questdo da cultura, havia pessoas dentro daquela equipa que
forcosamente queriam mudar a cultura da escola, inclusivamente, uma destas pessoas
foi meu opositor ao cargo de Diretor; o que acontece é que, na ultima avaliacdo interna
que foi feita por essa equipa "C eu posso dizer-te que, quase 80% do pessoal docente

ndo participou na avaliacdo, estas a perceber? “C portanto, houve aqui claramente uma
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situacdo de «desta maneira, ndo!», estéas a perceber? O facto € que, o refazer da equipa
de autoavaliagdo, a maneira como se foram envolvendo as pessoas, chegdmos a ultima
avaliacdo interna que fizemos o ano passado com uma taxa de participagdo muito

préxima dos 90%.

I: Portanto, houve uma inversao.

E: Tanto em termos do pessoal docente como do pessoal ndo-docente, ou seja, 0 préprio
retrato que se tirou da escola é um retrato mais fidedigno em relagdo aquilo que as
pessoas pensam sobre a escola, embora haja situacbes que foram criticamente mais
sinalizadas, mas é preferivel assim, para que se perceba o que é a escola, do que um
«esté tudo bem», mas um 'tudo bem' que representa cerca de 30% da escola. Nao sei se

me faco entender.

I: Sim, eu percebo. E a imagem mais fiel que tu tens e onde tu podes intervir.

E: E. Eu costumo dizer isso muitas vezes; até quando a equipa de avaliacdo externa ca
esteve "C da DGE "C me perguntaram o que é que eu pretendia da avaliacdo externa, eu
recordo-me de ter dito que pretendia que me ajudassem a encontrar aquilo que néo
funciona bem, porque se é para me dizerem que esta tudo bem, ndo; eu quero é que me
digam o que é que esta mal, o que é que pode ser melhor, porque é a Unica maneira de
nos darmos passos em frente e de alterarmos procedimentos, encontrarmos outro
caminho, é se me disserem o0 que € que estamos a fazer mal. Eu quero, acima de tudo, da

avaliacdo externa, uma visdo critica daquilo que estamos a fazer.

I: O objetivo é melhorares a tua escola com o teu tipo de gestdo, de lideranca. Este
balanco que fazes, da tua funcdo na escola, € de facto positivo. Nao sei se queres

acrescentar mais alguma coisa.

E: Pronto, eu acho que tenho ido muito por ai. Atualmente acho que o trabalho vai ser
diferente, o desafio vai ser diferente; ha aqui um novo desafio que é o desafio da
integracdo, que é um desafio sempre muito complicado de vencer. Estamos a falar de
duas escolas com culturas diferentes, forcosamente, com pessoas diferentes e com uma
agravante, em termos de dificuldade, que é o facto de o contacto entre a gestdo e as

escolas ser um contacto a distancia; por muito que tu tentes envolver as pessoas, € muito
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complicado e isto também vai obrigar a que haja uma alteracdo de comportamentos da
parte de quem venha a ficar como Diretor, obviamente, que tem a ver com a maneira
como vai montar, de forma operacional, o esquema para que a escola ndo seja a escola-
sede; ndo sei se me faco entender.

Ou seja, com este modo de operacionalizagdo, como é que "C e ndo no sentido
pernicioso do termo "C a partir da escola-sede, este povo pode enredar todo o
agrupamento, ndo €? Acho que este é o desafio.

I: E ndo estas a um quilémetro.

E: Pois, exatamente. A Escola mais longe estd a trinta quilémetros, portanto, é um
desafio sem ddvida, mas é também uma preocupac¢do. Eu acredito muito na questdo da
gestdo de proximidade e acho que esta questdo é muito complicada de gerir,
especialmente porque, sem estares presente, sem acompanhares as pessoas “C tudo bem
que podes ir l1a uma vez por semana ou duas vezes por semana “C mas a sensacdo com

que ficas € que ndo pertences aquele grupo e esta é uma situacdo complicada de gerir.

I: Tens mais desafios para esta escola, como Diretor?

E: Eu, neste momento, acima de tudo, o grande desafio em termos de agrupamento tem
que ser focar muito na questdo daquilo que é, para além do resultado social da
educacdo, o resultado escolar porque eu acho que neste momento "C ndo sei se
felizmente ou infelizmente "C cada vez mais esta a ser pedido a escola, sob o ponto de
vista externo, o resultado puro e duro sem se importarem com o peso social da escola;
digamos que eu ndo concordo com isso porque gque eu acho que a escola tem um peso
social muito relevante, e que tem que cumprir, que é o facto de a escola ser o polo
dinamizador da cultura, da acdo, da intervencdo, do pensamento, do conhecimento;
como € que a escola gere isto como o seu papel social? Depois temos outra parte que é 0
resultado, o produto de, ndo é? Eu acho que muito se joga neste equilibrio e, acho que o
prato esta muito desequilibrado, ou seja, esta-se a forcar o desequilibrio do prato, mas o
facto € que, quem estiver a frente de uma escola hoje em dia, tem que perceber gque
existe este desafio e que, por muito que o peso da escola em termos sociais seja
relevante, tem que procurar dar respostas para além daquilo que é o papel social da

escola.
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I: Que séo os resultados escolares.

E: Exatamente, eu acho que sim. De acordo com aquilo que se perspetiva em termos da
visdo, da 'governanca’ das escolas, acho que a tutela, cada vez mais, vai fazer uma
aposta muito grande no aparecer do resultado, embora a mim me parega que de forma
um pouco falsa: € um facto de que havia determinados resultados que estavam agora a

aparecer.

I: E que foram desvirtuados neste momento.

E: Exatamente.

I: Eu posso dizer-te que uma das grandes preocupacdes de alguns diretores, daqueles
com que tenho falado, e um deles dizia-me «a escola que eu construi ha trinta anos vai
acabar», e vai acabar porqué? «Porque eu construi uma escola com uma determinada
filosofia, e vai a caminhar para outra». Ha aqui uma questdo que é o estares a

trabalhar para uma determinada escola e agora veres que essa escola acabou.

E: Exatamente. Digamos que a coisa muda completamente a perspetiva que tu queres da
organizacgdo escola e isto € preocupante porque as pessoas "C e é isto que eu sinto "C
estdo muito perdidas; sinto 0os meus colegas muito perdidos, € 0 «0 que é que querem de

nos?»; e estamos a falar de colegas com trinta e tal anos de servico.

I: Como é que vés o papel do professor na escola de hoje?

E: O papel do professor tem-se vindo a alterar e eu acho que o papel do professor, na
escola de hoje, e eu gosto de pensar no papel do professor com base naquilo que é a
sociedade em que no6s vivemos, porque o professor € um educador e um educador nao
existe per se; pensar num educador com base naquilo que € apenas o conhecimento
partilhado e o conhecimento passado aos alunos, € uma visdo extremamente redutora
daquilo que é o professor enquanto educador. Eu acho que o professor, engquanto
educador, para além daquilo que é... a Sofia, para além da parte da Sofia, tem que ter
uma outra parte, e acho que o que hoje enfrentamos sdo grandes dificuldades porque
aquilo que é pedido ao professor é cada vez mais uma dedicacdo quase exclusiva a

escola; é pedido ao professor o papel de professor no sentido classico do termo mas €
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pedido ao professor o papel de pai, de amigo, de orientador €, 0 que me parece e é isto
que me custa muito é o desprezo que a tutela tem, de certa maneira, ou seja, a tutela
pretende um professor que tenha este leque de intervencao, mas depois nos perguntamos
onde é que esté a aposta da tutela na formagdo de paradigma de professor que a tutela
perspetiva; ai ndés chegamos a conclusdo de que a coisa cai, e é por iSso que Muitos
colegas perguntam «o que é que querem de nds?», ndo é? Porque o facto € que pedem
isto, isto e isto mas depois, nos termos daquilo que nos ddo, s6 ddo aquilo. Dai as
inimeras dificuldades na relacdo entre professores; por exemplo, professores acima de
trinta anos de carreira: a gente tem que pensar que trinta anos de carreira, perante grande
parte dos alunos ndo conta, e a relacdo deste professor com este grupo de alunos "C em
que muitos deles tém idade para ser seus netos “C é uma perspetiva ja de corte
geracional, de alguma forma, em que, ou ao professor foram dadas ferramentas para
conseguir entrar no amago daqueles miudos para lhes dar a volta ou entdo, a Unica coisa
que o professor tem séo as suas ferramentas classicas, que se chama o exercicio da
autoridade; depois, ai, ha rutura, porque todos nos sabemos que, hoje em dias, os alunos
que chegam as escolas lidam muito mal com a autoridade, especialmente porque na
pratica eles ndo vém o exercicio da autoridade do professor como um exercicio de
autoridade mas como um exercicio de rompimento daquilo que lhes foi
doutrinariamente ensinado que é a autonomia, a capacidade de discutir e a capacidade
de argumentar, e os alunos acham, dentro do espaco da sala de aula, que tém o direito de
argumentar e discutir com o professor de toda a maneira e feitio e, quando o professor
tenta exercer a sua autoridade, por vezes o aluno olha aquilo como uma espécie de
autoritarismo, no sentido de estar a impor regras; o aluno ndo se consciencializa que
aquelas sdo regras sociais de convivéncia, ou seja, ndo se chega a uma sociedade
democratica sem respeito pela regra, sendo, depois estamos numa anarquia. A
democracia € um exercicio mas é um exercicio de regra, de forma que, o papel do
professor hoje me dia na escola é um papel muito exigente porque, precisamente, pede
este conjunto grande de intervencdes; ndo é so aquela intervencao classica do professor
na sala de aula com a sua aula preparada, apresentar matéria, resolver exercicios e para
a semana ca estamos, vai muito para além disso. O papel do professor, nomeadamente,
como sinalizador de situac6es sociais graves, como primeiro sinalizador de potenciais
riscos dos alunos, ou seja, ha aqui um conjunto de ferramentas que sdo pedidas aos
professores que eles as tenham desenvolvidas, para detetar, para intervir, para fazer uma
primeira intervencdo de prevencdo que nos chegamos a conclusdo que muitos

professores gostariam de ter essas ferramentas, mas ndo lhes é dada essa possibilidade.
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Entdo, o que é que acontece? Muitos professores "C até agora "C tém conseguido
colmatar algumas dificuldades com uma situacdo de autoformacgéo, mas "C e cé esta este
paradigma "C a medida que cada vez mais eles sentem esta necessidade, cada vez mais
ficam arredados dessa possibilidade porque a exigéncia na focalizacdo do professor na
sala de aula, num sentido mais classico, é aquilo que cada vez mais aperta, ou seja, eu
ndo posso pedir a um colega que esteja disponivel para uma formacdo, que esteja
disponivel para ler "C porque muitas vezes a autoformacdo passa muito por ler "C
quando nos professores, e € isto que estd em jogo, todos nds temos necessidade do
nosso tempo de reflex&@o, de interiorizacdo de conceitos, de eu pensar a sala de aula, de
eu pensar na minha aula e pensar nos meus alunos for a do espaco daquilo que é a
lecionacdo pura e dura. Para isso, eu acho que o professor necessita de um tempo de
reflexdo individual e, acho que é este tempo que tem sido negado aos professores, e
muitos querem mas como € que se pode fazer isto tendo que preparar N aulas; agora
estamos a falar de vinte e duas e, se calhar, para 0 ano estamos a falar de vinte e cinco
ou vinte e sete, e qual vai ser a qualidade que vai sair do trabalho do professor? Tenho

francamente muitas preocupacdes em relacéo a essa situacao.

I: Falaste em alunos e em comportamentos em sala de aula, como € que tu vés os

alunos na escola de hoje?

E: Eu acho que o maior problema do aluno, hoje, na escola, na escola de hoje, esta
muito ligado aquilo que é a capacidade da familia, nos primeiros tempos, conseguir
orientar o préprio aluno, ou seja, tu tens alunos com papéis diversos na escola, e muito
tem que ver com a capacidade que a familia, ou que o aluno teve de ser orientado e de
criar uma perspetiva e um perfil do que é o seu papel enquanto aluno dentro de uma
escola, portanto, tu tens o aluno que € o aluno interessado, o aluno estudioso que tira
excelentes resultados e que, para além disso € capaz de participar em N atividades
extracurriculares, que ainda € capaz de ir tocar viola com 0s amigos e mais ndo sei 0
qué, portanto, tens este tipo de aluno, mas também tens o aluno para o qual a escola é o
altimo sitio onde ele gostaria de estar e isto levanta o problema que vai ser agudizado a
partir deste ano, e ca estaremos para medir as consequéncias "C as positivas e as
negativas “C embora a mim me pareca que, infelizmente, va haver mais consequéncias
negativas do que positivas, mas que tem a ver com a questdo de até que ponto é que as
familias estdo preparadas, no seu papel, para impor a um middo que nada mais quer da

escola uma presenca na escola de forma forcada; isso remete, precisamente, para um
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perfil de aluno em cujo papel de intervengdo da escola, se quisermos, € um aluno de
criacdo de situages criticas, 0 aluno que cria problemas. Depois, tu sentes cada vez
mais que o papel desse aluno estd muito ligada a capacidade de intervencdo da propria
familia; quando tu tens situacdes em que as familias dizem «eu néo sei 0 que € que hei
de fazer dele, ele ndo quer ir para a escola, ele ja ndo quer nada daquilo», e o aluno diz
«eu quero € ir trabalhar, eu tenho dezasseis anos, quero-me ir embora, isto ndo me diz
nada», e quando tu tens associado a isto a situagdo de tu estares a obrigar o aluno a estar
na escola, ainda por cima numa escolha de curso ou de éarea de estudos que nem é
aquela que ele quer, porque a escola estd condicionada a oferecer aquilo que pode
oferecer, ndo é? Portanto, temos aqui uma situacdo em que estas a degladiar aqui uma
questdo que é uma imposicdo legal com uma incapacidade de resposta por parte do
préprio sistema e isso gera que o aluno, no seu papel dentro da escola, é o tal gerador de
situacdes criticas. Obviamente que também hé a situacdo normal do aluno que é agente
criador da propria escola, que é o aluno interventivo, que é o aluno que ajuda, que é o
aluno que esta disponivel, que faz isto e faz aquilo, o aluno que te faz pensar «qual € o
professor que faz esgotar este aluno?», e € dentro deste jogo, destes dois papéis que a
amalgama dos alunos constituintes do sistema se encontram, entre estas duas vertentes.
Agora, 0 problema que nds aqui temos, e por isso € que eu trouxe este caso a colacéo,
que €: a partir do momento que o sistema exigir que 0s alunos permanecem mais tempo
dentro das escolas, eu temo que, também ai, a balanca comece a pender para o outro
lado. Isto é engracado, porque eu costumava dizer isto aos meus alunos: eu, quando fui
para a faculdade, disseram-me que eu nem sequer precisava de ir as aulas porque
ninguém me marcava faltas e eu, nos primeiros tempos «se ndo tenho que ir as aulas,
ndo vou, até que cheguei a uma altura em que percebi que tinha de me autodisciplinar
nisso de ndo ir as aulas; é aqui que se joga o papel do aluno, que tem que ser o sistema a
proporcionar as ferramentas para que ele proprio se autodiscipline, e isto joga
precisamente naquela situacdo de autonomia. Se tu conciliares autonomia,
autodisciplina e respeito, eu acho que a escola pode ser uma escola de sucesso, o grande
problema que nds temos aqui, hoje em dia, é que os alunos tém cada vez mais uma
dificuldade em criar a sua autodisciplina; por valores familiares, por grandes
dificuldades das familias. Nesta zona, temos vindo pouco a pouco a detetar essas
situacOes, que é: quando nds temos uma familia que s6 toma uma refeicdo por dia,
quando nds temos um middo que a Unica refeicdo que toma € a que toma na escola,
como é que a sociedade exige a essa familia que esse mildo esteja concentrado na aula,

que esteja cooperante? E muito complicado, e eu acho que esta situacdo da escolaridade
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obrigatoria, embora seja positiva do ponto de vista estatistico, acho que, do ponto de

vista social, vai trazer muitos problemas.

I: Achas que eles trazem cé para dentro as questdes/problemas sociais da familia?

E: Muito, muito, cada vez mais, para além de situacdes "C que tens aqui "C que sao
muito complicadas de gerir e que o sdo por falta de orientacdo da tutela, alias, ainda ha
bocadinho estava a falar com uma colega sobre contactos meus tidos com Diregédo
Regional, dos emails enviados para a Dire¢do de Servi¢os do Ensino Especial e para a
Diregdo Geral de Educacdo, em que estou ha dois meses a espera que me digam como é
que se aplica a portaria do ensino especial no ensino secundario; como é que se avalia,
como é que se faz a assiduidade, quais sdo as componentes a avaliar, se as componentes
sdo todas obrigatdria, se a escola pode optar, face ao perfil do aluno, por uma
componente ao outra, e ninguem responde. Ou seja, para nds que estamos por detras da
cortina, a coisa pior que nos podem fazer é dizer que isto se regula com a legislacao
porque ndo se regula; a educagdo nunca se regulou com uma legislacao, regula-se com a
cabeca das pessoas, com a participacao das pessoas e com o trabalho das pessoas. Nao é
por fazermos uma legislacdo que a situacéo se altera e, aqui, em relacéo a escolaridade
obrigatéria, estamos na mesma situacdo: ndo é por fazerem uma legislacdo que a

realidade se altera.

I: Tu, enquanto Diretor da escola, vais ter que moldar e vais ter que adaptar, o que tu

queres fazer, face a disponibilidade dos teus professores.

E: Pois. Mas € uma coisa aflitiva porque, se fosse claro e que eles me dissessem que é
competéncia de autonomia da escola meter isto a andar, pa! Agora, o problema é que
eles querem que nds facamos isso mas ndo o metem por escrito, ou seja, tens ali uma
situacdo que, se de hoje para amanha ha alguma coisa que sai ‘fora do filme', eles depois
podem vir e «mas quem é que lhe disse isso?», e isto, para quem esta a frente de uma
escola, € a pior coisa que Ihe podem fazer, porque nem me dizem «faga» nem me dizem

«ndo faca.

I: Deixam a tua responsabilidade.

E: Exatamente. E eles lavam as méaos dai.
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I: Como € que tu caracterizas a tua escola?

E: Eu acho que a minha escola, neste momento, € uma escola que tem, em termos
fisicos, graves dificuldades, em termos de espirito, atualmente enfrenta um desafio
grande mas que é uma escola que eu acho que deu alguns passos no sentido de algum
dinamismo, no sentido de tentar marcar a sua identidade, o seu DNA, criar 0 seu nivel
de reconhecimento; ha coisas onde eu acho que efetivamente a Escola Secundaria de
Serpa criou alguma identidade e alguma referéncia. O trabalho ndo é s6 meu: é meu e de
todos aqueles que me tém acompanhado nestes Gltimos anos. E uma escola que, dentro
de algumas areas do trabalho, projeta uma imagem de alguma exceléncia, portanto, isso
foi um ganho para a escola; foi um desafio a que me tinha proposto, porque eu tinha
nogéo de que se queria avancgar futuramente para um contrato de autonomia e, para ter a
possibilidade de negociar esse contrato de autonomia, eu tinha de fazer algo antes, tinha
que marcar a presenca da escola no sentido de dizermos que somos capazes de nos
autogerir, de nos autossustentar e esse era um desafio que passava muito pela criacéo de
alguma identidade dentro da escola. Essa identidade foi conseguida em algumas areas,
nomeadamente na area da avaliagdo escolar onde, sem duvida nenhuma, o trabalho que
foi feito foi um trabalho que é reconhecido “C ndo diria em termos nacionais “C mas em
termos regionais e, nalgumas areas, como uma escola com muito boas praticas em
termos de autoavaliacdo, portanto, foi ai criada uma identidade, identidade essa que tem
funcionado um bocadinho como a motivacdo para o trabalho. Ou seja, quando nds, no
final deste ciclo de avaliacdo externa, chegamos ao fim do ciclo e foi apresentado o
resultado a escola, as pessoas sentiram o reconhecimento do seu proprio trabalho, do

seu préprio empenho.

I: Houve um esforgo.

E: Houve e as pessoas sentiram que aquilo foi uma resposta direta no sentido da
valorizacdo de que aquilo que conseguimos construir nos ultimos trés anos, o trabalho
que tivemos e o investimento que fizemos esta aqui expresso e foi reconhecido, ndo é?
Em termos de dinamica é uma escola que tem esse principio da procura de autonomia,
da procura da boa gestdo, da procura de marcar o seu perfil, € uma escola que tem cada
vez mais voltada para o reconhecimento externo: todo o trabalho que tem sido feito tem
sido no sentido de tentar projetar a imagem da escola "C o que, de alguma forma tem

sido conseguido “"C tem é uma situacdo que, na minha opinido, tera que ser mais cuidada
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que € a questdo, para aléem da imagem da escola, do papel da escola e do
reconhecimento da escola e dos seus profissionais, tem que ser feito um esfor¢co no
sentido de melhorar os resultados académicos. Digamos que ha que fazer refletir essa
melhoria da organizagdo da escola, essa melhoria do trabalho colaborativo entre os
docentes, a melhoria dos processos de monitoriza¢do do trabalho dentro da escola, hé
que refletir este conjunto de aspetos no trabalho dos alunos e, € ai que se tem sentido
alguma dificuldade em transpor aqui para ali; digamos que os resultados da escola estdo
dentro daquilo que é o aceitvel neste contexto, ha areas onde efetivamente temos
resultados melhores "C no contexto nacional e regional "C mas ha &reas onde sofremos
um bocadinho algum achaque, também um bocadinho face a situacdo de a propria
escola ndo poder controlar o seu préprio publico, mas isso € um mal que € extensivel a
todas as escolas publicas; é facil ser um colégio e apresentar resultados excelentes e
estar sempre nos primeiros lugares se eu tenho a capacidade de selecionar os alunos,
porque imponho a partida X por més para pagar de propinas, portanto, so 14 vai quem
tem posses e a primeira onda de problemas com o aluno, o aluno esta na rua, portanto, o
publico esta automaticamente selecionado, e uma escola pablica ndo pode fazer isso, la
estd, pelo papel social que a escola tem. H& que encontrar, neste caso, outros caminhos e
é ai que, se calhar, se vai jogar muito do futuro da escola em termos daquilo que vai ser
a missdo da escola, do que vai ser a visdo a médio e longo prazo da escola. Mas, em
termos globais, em termos da qualidade dos seus profissionais “C pessoal docente e ndo-
docente "C como pessoas dedicadas, globalmente muito interessados pelos alunos,
dindmicos, abertos a mudanca, desde que essa possibilidade de se converterem a
mudanca nao va para além das condi¢des que lhes sdo fornecidas, porque ai, por muito
boas que as pessoas sejam, na sua afetacdo a mudanca e a vontade de trabalhar, mas as
pessoas chegam a determinado ponto que dizem «assim ndo consigo mais», e ai vai-se

perder muito.

I: Na tua perspetiva, o0 que € gque a distingue das outras escolas?

E: Uma das coisas que eu reparo em termos das escolas, e daquilo que eu tenho
conhecimento pelas pessoas que por ca passam, porque as vezes a gente pensa que ndo,
mas a importancia do professor contratado € muito importante para a escola porque n6s
da a verdadeira dimensdo daquilo que nos fazemos dos outros; o professor contratado,
ao passar de uma escola para outra, ele tem essa capacidade de analise. Eu acho que ha

dois aspetos em que a escola secundaria que tém sido muito importantes na visdo de
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quem vem de fora; a visdo de quem est& dentro € importante, mas a visdo de quem vem
de fora é mais importante ainda, e uma delas tem que ver precisamente com a parte das
relagbes humanas e da proximidade entre as pessoas; uma das coisas que sinto das
pessoas que passam pela escola e depois se vdo embora é aquele «nunca estive numa
escola em que me sentisse tdo envolvido, onde me sentisse bem com as pessoas», € 1SS0

acontece muito.

I: Ha esse envolvimento.

E: O envolvimento das pessoas, 0s novos serem envolvidos pelas pessoas de c4, a
integracdo. Em termos de integracdo, € um aspeto que eu acho que a escola tem
funcionado efetivamente bem, e depois, ha uma area em que eu também acho que as
pessoas sentem uma diferenciacdo quando - passam por outras escola e depois passam
por esta "C que € o0 processo organizativo de tudo o que tem a ver com o trabalho do
professor, ou seja, eles, por norma sentem, ao passar pela escola, que a escola tem
processos de monitorizacao, que a escola consegue saber perfeitamente o que é que cada
professor esta a tentar fazer dentro da sala de aula, muitas vezes mesmo sem ter de
entrar na sala de aula, mas a escola tem a percecdo do que cada professor anda a fazer;
esse conhecimento fa-los sentir protegidos porque ao mesmo tempo sabem que se
houver uma falha ou outra, imediatamente é possivel de corrigir. Portanto, sdo duas
coisas de que as pessoas falam muito: o envolvimento e a questdo da organizacao, da
monitorizacdo e organizacdo do processo que até ao ano passado tem funcionado bem,
agora vamos ver... com este achaque. Depois ha uma coisa que eles dizem sempre
também: apesar de situacdes pontuais, que existem sempre, a relagdo com os alunos é
muito positiva, ou seja, existe por norma uma boa relagdo e uma relacdo de proximidade

entre o aluno e o professor.

I: Qual é a missao da tua escola?

E: Em termos de missdo da escola, se quisermos, ha uma parte que tem a ver com a
missao institucional, formacdo, conhecimento, mas para além dessa parte, continuo a
achar que parte da missdo da escola também tem a ver com a sua capacidade de
integracdo no tecido social, econémico, cultural; a integracdo da escola enquanto
potencial de desenvolvimento local e regional é para mim a grande missdo da escola

para além do que tem a ver com o conhecimento. Ou seja, 0 promover a escalada social
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dos alunos que vém de proveniéncias mais frageis, economicamente mais débeis e que a
escola é o seu Unico veiculo de transmutacgdo social, para além dessa situacdo, eu acho
que parte da missdo da escola também estd nesse &mbito da integracdo social local, da
abertura para a comunidade, a escola enquanto veiculo de conhecimento, porque eu
acho que noés aqui temos uma abordagem muito mais fechada do que a que eu vejo
noutros paises do norte da Europa, e talvez isso marque uma grande diferenca em
relacdo aquilo que acontece nos paises do sul da Europa, talvez pelo facto de os paises
do sul da Europa terem saido de ditaduras hd menos tem e isso seja um reflexo da escola
que temos, agora, nos paises do norte da Europa, a escola faz parte da comunidade, a
escola é parte da solugdo para os problemas da comunidade, a maneira como escola vive
a comunidade. Eu tenho exemplos, a nivel da Suécia, a nivel da Finlandia, a nivel da
Alemanha, onde a escola é um fator de afirmacdo comunitario, e é esta a escola que nds
temos que proporcionar: esta capacidade de integracdo, de afirmacdo e de identificacéo
mutua é fundamental nas escolas dos paises do norte; aqui ainda ndo se nota muito,
digamos que se tém dado alguns passos mas, na minha opinido, a escola continua muito
a ser ainda uma ilha ou um ponto de interesse para o jogo politico, e ainda ndo se
encontra muito a escola como um espago de verdadeira integracdo para a solugédo de
problemas locais. A maneira como 0s pais chegam a escola ndo é salutar: um pai ndo vé
na escola a capacidade de intervencdo para onde ele é parte ativa na solugdo do
problema, mas vé a escola como uma entidade a qual ele pode pedir responsabilidades
no sentido da solucdo do seu problema, portanto, ele ndo vé a escola como um sitio que
pode dar um contributo para a resolu¢do para um problema social, vé a escola como

aquela entidade que tem de ter a solucdo para o seu problema.

I: E quase que vem cobrar.

E: Exatamente. E essa pouco saudavel relacdo comunidade/ escola que nds sentimos, e

eu acho que em Portugal se sente esse efeito.

I: E quais sdo os valores que orientam a atuacdo para o cumprimento dessa missao?

E: Eu acho que, o respeito, a tolerancia, o trabalho, a solidariedade, o reconhecimento
basicamente, estds a perceber? Acho que ha aqui um conjunto de valores "C a
honestidade "C e ha aqui uma situacdo que é muito cara, e aos alentejanos é muito cara:

a questdo da honestidade, do trabalho e do reconhecimento, sdo trés coisas que 0
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alentejano preza muito e eu acho que esses sdo valores que ficam ligados a propria
escola, dai eu achar que esse conjunto de valores, juntamente com a tolerancia e a
abertura intercultural e a maneira como a escola a tem promovido, nomeadamente
utilizando os projetos europeus para esse efeito da abertura intercultural, valores de
outras culturas, de outras religides, todo este processo tem valores muito importantes
para a escola de hoje, dai nos os tentarmos os cultivar de alguma forma. Agora, ha uma
coisa pela qual a escola tera ainda de lutar muito e isso esta relacionado com aquilo que
h& pouco estavamos a falar: os resultados escolares. Isto tem sido complicado porque tu
tens sempre aqui duas visdes: tens a visdo de quem acha que o aluno deve ser
merecidamente reconhecido pela comunidade escolar e tens a situacdo do aluno que,
embora seja merecidamente reconhecido pela comunidade escolar, ndo o quer ser,
portanto, isto tem leva aqui a alguns achaques, tem havido aqui alguma indeciséo,
nomeadamente na questdo dos prémios de mérito na escola. H4 muitas escolas que o
fazem, nds temo-los aplicado naquilo que € o vulgar obrigatério mas notamos que ha
sempre esta dicotomia ente aquilo que € o merecimento e a vontade de ser reconhecido,
ndo €? Acho que efetivamente isto esta muito relacionado a questdo do papel do aluno,
porque se nos tivermos uma escola em que o papel do aluno € relevante e o aluno se
tenta afirmar pela sua intervencdo na escola, pela qualidade seu trabalho, etc., entdo, um
estimulo ao mérito funciona bem e produz melhores resultados; muitas vezes nem é na
situacdo da competicdo, embora nds saibamos que a competicdo pode existir sempre,
mas muitas vezes é no reconhecimento do mérito, do «eu quero ser melhor porque
quero ser reconhecido por ter feito melhor», mas ao mesmo tempo, se o papel do aluno
é outro e se, potencialmente € dominante, entdo a cultura do mérito pode colocar os
alunos com mérito numa situacdo incoémoda, e tem havido um pouco essa indefinicao.
NOs temos uma discussdo, ja ha algum tempo, sobre esta questdo do quadro de honra,

do quadro de mérito, é uma situacdo muito sensivel, sabes?

I: H& uma questao de que tu falaste, e muito bem, que é a questao do reconhecimento,
mas eu posso falar-te de um exemplo muito concreto, que € a questdo de os alunos
passarem de dois para trés, dos alunos que com esforco até vao transitando e
conseguem passar de dois para trés e conseguem ultrapassar as dificuldades que tém,
portanto, ndo sao s6 o0s bons alunos que merecem ser valorizados: séo os alunos que se
esforcam, por vezes com questdes sociais e humanas muito problematicas, por isso é

que o quadro de mérito e de exceléncia tem muito que se lhe diga.
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E: Tem, tem. Se calhar voltamos ao papel do professor, um bocadinho atras, mas eu
acho que hoje em dia, o facto de haver aqui alguma focagem extrema no resultado pelo
resultado, faz com que por vezes os professores tenham alguma dificuldade em procurar
a motivagdo do aluno e, muitas das vezes, isto se joga ai e ha muitos alunos que fazem
um esforco que os professores nem sabem. E o que estavas a dizer do tal aluno que faz
um esforco incomensuravel para passar dos dois ao trés e que consegue e que, se calhar
aquilo para o professor ndo diz nada; se o professor estiver distraido, se ndo fizer a sua
reflexdo... eu recordo-me que no inicio da minha carreira, quando estive em Leiria, na
Rodrigues Lobo, a dar aulas, eu recordo-me de duas mitdas gémeas que era ciganas,
que andavam sempre 0 dois e o trés e depois até conseguiram passar no final do ano "C
e ficaram todas contentes "C e foi quando eu me apercebi, em conversa com elas, como
é que elas obtinham aqueles resultados e eu fiquei chocadissimo, porque o0s pais ndo
queriam que elas estudassem, entdo elas iam para a cama “"C tinham comprado a socapa
uma lanterna "C e metiam-se debaixo dos lengois para estudar. Isto vem a propdésito
daquilo que estavas a dizer: se 0 enfoque do professor for o resultado puro e duro e ndo
houver o tempo para a reflexdo, como € que eu posso fazer uma abordagem diferente a
um aluno que esta a ter dificuldades, porque, efetivamente, na nossa profissdo ndo ha
receitas mas existe uma coisa muito importante que é a capacidade do professor de
desenvolver algum nivel de sensibilidade para que va encontrando o seu caminho, as
suas solucdes e que as va partilhando. Se ndo houver o tal espaco de reflexdo individual,

eu acredito que muitos deles nos acabem por passar ao lado.

I: Tens toda a razé@o porque é aquilo que muitos de nos sentimos.

E: Quando eu estava a fazer estagio, a minha orientadora de estagio ofereceu-me um
livro no final do estagio... agora ndo me recordo do titulo, mas € a histéria de um
professor numa aldeia da Beira Alta, um professor que esta nos primeiros anos de
carreira e, onde reflete naquele livro todo o trabalho daqueles miudos, as dificuldades,
as familias; recordo-me desse livro precisamente pelo facto de esse professor, todos os
dias quando escrevia, no seu espaco de reflexdo individual é que ele redescobria os
alunos que tinha, ou seja, ndo era quando estava a planificar as aulas, ndo era quando
estava a planificar teste nem a dar aulas, era no seu espaco interior, quando tinha a
capacidade e a possibilidade de pensar sobre os alunos que tinha que os redescobria e se

descobria enquanto professor.
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I: Entéo, qual é a tua visdo para esta escola?

E: Onde € que eu gostava que a escola tivesse? Olha, eu vou ser muito realista: eu, neste
momento, gostava que a escola secundaria "C mas falando também em termos de
agrupamento “C no espaco de seis ou 0ito anos conseguisse no minimo sobreviver a
todas estas tropelias; 0 que é que eu quero dizer com isto? Que conseguisse, neste
espectro regional daquilo que vao ser os estabelecimentos de ensino e educagdo nos
préximos anos, conseguisse subsistir como uma escola de qualidade, uma escola onde
as pessoas gostasse de estar, especialmente os alunos, os professores e o pessoal ndo-
docente, uma escola que conseguisse, ndo se afastando daquilo que sdo os aspetos que,
de alguma forma, foram conquistados, conseguisse evoluir positivamente,
especialmente na area do reconhecimento, do trabalho e dos resultados escolares. Eu
acho que ha aqui uma aposta, neste momento, mas essa aposta tem de ser feita somando
e ndo subtraindo aquilo que j& se conseguiu; acho que o grande desafio, em termos de
visdo de escola é exatamente isso: vamos somar e ndo subtrair, e este somar é
precisamente na procura deste reconhecimento da escola. H4& um desafio enorme
Serafim, porque estas coisas ndo se fazem facilmente, e agora estou a falar-te enquanto
gestor de recursos humanos, especialmente na area pedagogica: € muito dificil para um
Diretor, no ambito das competéncias que tem, da capacidade de reconhecer o trabalho
dos colegas, da capacidade de dizer «<meu amigo, vocé produz resultados excelentes, é
um excelente profissional e por isso merece mais do que 0s outros»; se tu nao tens,
enquanto gestor de recursos humanos, a possibilidade de premiar quem merece ser
premiado, a possibilidade de penalizar quem merece ser penalizado, a possibilidade de
chamar a atencdo quem deve ser chamado a atencdo, a possibilidade de acarinhar quem
deve ser acarinhado, a tua capacidade de intervencdo no futuro da escola esta muito
limitada. Isto é a minha perspetiva. Ou seja, é dificil tu conseguires motivar as pessoas a
darem tudo de si, quando elas depois perguntam «e 0 que € que eu ganho com isso?».
Todos nds somos professores e sabemos que, em Ultima analise, dez anos depois, quinze
anos depois, o reconhecimento estad naqueles que passaram por nds e, quando passam
por nds na rua nos reconhecem e vém ter connosco; eu acho que ha duas profissdes em
que hd um grande conforto quando nds estamos com as pessoas mais tarde, mas dessas
duas eu continuo a achar que a de professor é a mais bonita; uma delas é a de médico,
que quando salva uma vida e, passados uns anos, o doente reconhece a pessoa que lhe
salvou a vida, que lhe dedicou trabalho e esteve atento; a outra é a profissdo de

professor. Eu acho que a profissdo de professor é das coisas mais lindas que ha e ndo ha
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davida que quando chegamos ao final da carreira e vemos todos aqueles que passaram
por nGs com sucesso, € para nos professores - e embora muito tivessem vindo para esta
profissdo empurrados mas muitos porque quisemos “C 0 nosso maior reconhecimento, é
um reconhecimento puro dentro de nos. Mas ha uma coisa que é um facto e que muitos
colegas me dizem, que é que «nds ndo vivemos do ar», ndo €? Tenho cé colegas na
escola este ano pela primeira vez, e entramos ai num projeto com a Fundagdo Calouste
Gulbenkian, a minha colega ndo tinha experiéncia nenhuma nesta area, mas eu disse-lhe
que ela era capaz e dar a volta aquilo com 0 meu apoio, passados uns meses
reconheceu-se que se tinha conseguido; as vezes é importante para eles este estimulo,
porque € também o estimulo que nés damos aos nossos alunos que, com muito esforco,
conseguem la chegar. O que é um facto é que também sentimos que ha aquela dimensao
realista, de cair na real, de o professor pensar «pois, €, fiz isto, dediquei estas horas, e a
minha familia, onde é que ficou? E 0s meus amigos, onde é que estdo? E as minhas
ferias? E 0 meu bem-estar?», e quando as pessoas te abordam nesta perspetiva, ndo ha
nada pior do que dizer «pois, mas eu ndo posso fazer nada»; € um golpe tremendo tu

saberes que aquela pessoa merecia mas tu nao...

I: Do teu ponto de vista, podias ter uma escola melhor e ter uma intervencao diferente

se tivesses outro tipo de abordagem para compensar esses professores?

E: Exatamente, para compensar.

I: Agora, dessa visdo de que falaste e dessas medidas de intervencao que referiste, qual

¢ a prioritaria para ti?

E: Ha duas grandes areas prioritarias para mim. Eu, em termos de prioridade, aquilo em
que acho que seria prioritario intervir neste momento era, na minha opinido, o apoio aos
professores no sentido do seu desenvolvimento profissional, da sua formacéo. Isto é feio
dizer assim mas, ja que ndo podemos pagar-lhes mais, pelo menos que lhes demos mais
formacdo; acho que este € um fator imprescindivel, acho que a questdo da formacéo é
uma coisa que, se bem-feita, se bem acompanhada, se bem aplicada, pode ser um fator

importantissimo que vai reverter no resto de tudo.

I: Tu promoves a autoformacéo interna?
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E: Promovo.

I Atraves dos teus proprios professores?

E: Através dos proprios professores e também tentando dinamizar algumas coisas junto
do Centro de Formacgdo; por exemplo, no ambito deste projeto da Gulbenkian, uma das
areas que esta no projeto tem que ver precisamente com a questdo da formacdo de
professores, tem a ver com a perspetiva do desenvolvimento do professor em termos
didaticos, com a utilizacdo do cinema, do audiovisual como veiculo didatico para
utilizar com os alunos tanto em trabalho de aula como em termos de investigacdo. Esta
formacdo estd a ser feita diretamente pelo projeto mas o objetivo é conseguir o
reconhecimento pelo Conselho Cientifico para que ele fique validado enquanto
formacdo para professores. A aposta é muito por ai, alias, a questdo do préprio processo
de avaliacdo interna, a minha aposta foi precisamente na formagdo: eu peguei naquela
equipa, esta equipa tem estas pessoas e estas pessoas vao fazer formacdo; uns foram
fazer formacdo em SPSS, outros foram fazer formacdo em avaliacdo, uns foram a
congressos e coldquios pagos pela escola. E o que posso fazer! N&o posso dar-lhe em

vencimento, dou-lhes em formacao.

I: Portanto, a tua intervencédo prioritaria € a aposta na formacéao.

E: E. e a melhoria no processo de avaliacdo interna da escola teve muito a ver com isso;
as pessoas estavam a fazer mas estavam a saber aquilo que estavam a fazer e porque é
que o estavam a fazer. Isso teve um efeito importante ao nivel da motivacdo das
pessoas, porque sabiam que tinham o apoio da escola e, eu acho que pelo menos isso.
Neste momento estamos a desenvolver um projeto de interven¢do com uma associagdo
daqui de Serpa na area da Psicopedagogia, e a minha primeira preocupacéo, logo que
falei com eles, foi: «eu ndo me importo de pagar dois ou trés workshops por ano, agora,
isto tem é que ser feito para professores»; eu tenho que ter professores que entrem na
sala de aula e consigam trabalhar com quatro grupos de alunos diferentes, professores
que tenham ferramentas e saibam atuar de forma diferenciada, em termos pedagogicos,
com aqueles alunos que ali tém, e aquilo que eu sinto é que 0s nossos professores nao
foram formados assim nas faculdades, nem nos fomos; n6s fomos formatados para o
publico médio, em que os bons safam-se e 0s outros vao-se abaixo. A nossa capacidade

de agarrar e sentir que um instrumento de trabalho néo pode ser igual para um aluno que
230



é 0 suprassumo... tem que se diferenciar isto de alguma forma para que todos eles
consigam la chegar, e é ai que os professores, em termos de formacdo, tém muita
dificuldade, na diferenciacdo, da forma como eles proprios reagem com 0s miudos, a
capacidade de percecionar onde é que esta a situacdo critica do mitudo e como o ajudar,

dai eu achar que € importantissima esta questdo da formacéo.

I: Tu partilhas essa visdo com a comunidade educativa?

E: Sim. Agora, aquando deste protocolo, tive a oportunidade, no Conselho Pedagdgico,
de levar la as pessoas da associacdo, elas estiveram 14, apresentaram o projeto junto do
pessoal ndo-docente, também tive esse cuidado, apresentar algumas acGes também para
eles, no sentido da gestdo de conflitos com os alunos, aprenderem a identificar situacdes
problematicas de consumos, etc., e a coisa tem estado a funcionar devagarinho, estas a
perceber? Ca estd, isto apanhou-me aqui numa fase de transicdo de escola para
agrupamento, que eu agora tenho de estar a gerir isto tudo, porque agora tenho de estar a
estender o tentaculo para o lado de Ia.

I: H& uns dias um colega teu dizia-me «eu trabalho dentro de uma escola onde existem

varias escolas».

E: E isso € um facto.

I: Nao falamos em escola, mas falamos em turma, onde h& varios tipos alunos: tu
direcionas a formacao dos teus professores para esse publico muito diferenciado em

termos de conhecimentos.

E: Pois, e eu acho que é essencial, Serafim; isto faz parte da producdo de ferramentas,
porque repara, o professor € um profissional e... eu recordo-me de uma situacéo que tive
“C e até foi um achaque ao nivel do Conselho das Escolas "C quando & estive perante
um ministro e um secretario de estado, perante o Conselho das Escolas, e tive que dizer
isto: «como é que € possivel que neste pais qualquer empresa privada que quer obter
melhores resultados, agarra nos seus profissionais e manda-os obter formacdo e depois
exige, mas da-lhes formacao; todas as empresas tém que fazer formacéo aos seus ativos.
Como € que o Ministério da Educacéo, que é a entidade formadora por exceléncia neste

pais, se pode permitir a estar cinco anos sem se preocupar em fazer formacao para os
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seus ativos?», quer dizer, isto € um contrassenso. S8 comezinhos, acham que o
dinheiro gasto em formacao é... ndo sei, tenho a sensagdo que acham que este dinheiro é
todo mal gasto, quando eu acho que é o fator talvez mais importante de todas as coisas
que se podem jogar, porque a formacdo pode levar a alteracdo de culturas, ao
conhecimento de outras realidades, do que é que se pode fazer de maneira diferente.
Repara, isto tem um pouco a ver comigo e com a minha experiéncia: eu, quando vim
para a primeira comissdo administrativa provisoria, em 2005, depois de indicado pelos
colegas aos quais sucedi e cheguei aqui sem saber nada de gestdo, a minha primeira
preocupacao, quando falei com os meus colegas "C na altura o Anténio e a Isabel "C foi
«€ péa, a gente tem que ir fazer formacao»; eu tenho que saber o que é que estou a fazer
para, porque é que estou a fazer e como € que posso fazer melhor, eu tenho que ter
formacdo; e fomos os trés fazer formagdo. Com a comissao administrativa provisoria, a
um colega meu que esta aqui "C o tal que ficou doente “C a primeira coisa que lhe disse
foi «Manuel, vai fazer formacdo»; estas a ver? A minha primeira preocupacao € logo a
formacéo, é sempre: «vai fazer formagdo Manuel, faz-te bem, vais ver que vés as coisas
de outra maneira, € outra maneira de olhar as coisas». A formacdo é imprescindivel,

abre-nos a cabeca, da-nos outras realidades para a gente refletir sobre elas.

I: Mesmo em conversas informais?

E: Exatamente! Nem que seja! Exatamente! Como eu as vezes dizia ao José Ferro e ao
José Eugeénio, quando iamos para os almogos durante a formacéo: «nem que seja em
amena cavaqueira a mesa do restaurante, com umas larachas», mas em que nos nos

vamos apercebendo da realidade.

I: E aprendemos sempre.

E: Exatamente. Para mim é impressionante porque, repara que se nés nos fechamos
sobre nds proprios, a nossa capacidade de evoluir é diminuta; tudo bem, nés podemos
aprender connosco proprios, autoconhecimento, sim senhor, até sou capaz de aprender,
mas eu aprendo muito mais rapidamente se eu estiver em confronto com outras

realidades, com outras visoes. I1sso é fundamental.
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I: Em termos organizacionais, quais sdo os procedimentos que tu, como Diretor,
consideras mais importantes. Procedimentos administrativos, pedagogicos, financeiros

Ou outros.

E: Eu neste momento, e da minha experiéncia, os procedimentos a que dou mais
importancia é garantir que os mecanismos de monitorizacdo da escola funcionem para
que a informacdo ndo se perca; seja boa ou ma, mas que a informacdo ndo se perca.
Acho que a garantia da informac&do é a coisa mais importante dentro de uma escola, a
informacdo tem que funcionar e tem que ser identificada; os mecanismos de
monitorizacdo podem-te ajudar a perceber: tens duas turmas, uma do 9° ano e outra do
9° ao lado e, em que vés que em termos sOcio-econdmicos 0s padrdes nem sdo
diferentes; tens esta, esta e esta variavel, entdo porque é que os resultados sdo tdo
dispares? Tu s consegues refletir sobre a escola se tiveres informacgdo e a informagao
SO te vem parar as maos se tiveres mecanismos de monitorizacdo implementados. Ha
pouco tempo, no Conselho Pedagogico em Vila Nova de Sédo Bento “C isto por causa da
questdo da cultura, dos relatdrios periddicos dos departamentos “C tive a oportunidade
de l& ir mostrar aqueles que habitualmente fazemos ha alguns anos e, quando I& cheguei

e mostrei isto, 0 pessoal disse «p4, tu és mas é maluco!».

I: Porqué?

E: Porque a quantidade de informacdo que la estava era muita, o que significava que o
departamento tinha de fazer um levantamento exaustivo do que ndo funcionava. Eu,
enquanto gestor pedagdgico da escola tenho de saber olhar para os resultados e, com
base naquilo, perceber porque é que isto esta a funcionar e aquilo ndo; se eu ndo tiver os
dados, como é que eu sei que aquilo € assim? Isso da muito trabalho. La estd, isto vai-
nos levar outra vez de volta a tal questdo: eu até ao ano passado tinha as horas
necessarias para as pessoas fazerem aquele trabalho e este ano ndo tenho; as pessoas
dizem-me «com duas horas por semana, fazer o que aqui esta? Deves estar a brincar
comigo». Isto coloca-me numa posicdo muito complicada que é, como é que eu passa a
cultura do lado de 1& para o lado de ca quando as condicdes de que posso dispor ja nao
existem? Porque cé é facil porque as pessoas habituaram-se a fazer as coisas assim nos

altimos anos, 0 mecanismo estd montado, cada um ja sabe o que tem que fazer.
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I: Enquanto que, na juncdo de escolas, o processo é mais complicado...

E: E que vem de uma outra realidade. A culpa ndo é deles nem é de ninguém; as escolas
crescem separadas, com realidades diferentes, com preocupacdes diferentes. Talvez, ca
estd, a minha preocupacdo dos Ultimos anos, aquele investimento grande que fiz no
autoconhecimento da escola, saber como € que funcionava, saber como é que a
podemos melhorar, esta minha preocupacdo deu a escola 0s mecanismos para,
percebes? Alids, foi hd pouco tempo, uma das inspetoras que cé esteve pediu-me para
Ihe enviar dois ou trés modelos dos relatérios dos departamentos porque estava a fazer
uma investigagdo e achou aquilo excelente e eu enviei, obviamente, para a senhora

inspetora.

I: Portanto, ao nivel das questdes de monitorizacdo pedagdgica, é sobre o trabalho de

sala de aula?

E: Sim, sim, sala de aula. O professor aplica questfes de aula, 0 que é que faz, o que é
que ndo faz, qual o nimero de dias de atraso no programa, quais as areas onde 0s
miudos sentem mais dificuldade, tudo isso estéa refletido no relatorio dos professores.

I: E uma monitorizacdo da gestdo pedagdgica.

E: Exato. Eu sei 0 que € que se passa na sala de aula, ndo tenho que ir assistir; quando
as inspetoras me falam no acompanhamento em sala de aula, esse acompanhamento é
uma coisa diferente: estamos a falar de um colega que acompanha em sala de aula para
fins didaticos ou pedagdgicos, agora, eu tenho a nocao do que € que acontece na sala de

aula, do gue é que cada docente faz na sala de aula.

I: E o teu ato de gestao?

E: Em termos da orientacdo pedagogica da escola, é. Repara, ha uma outra fase que tem
a ver muito com a questdo do contacto com os encarregados de educacdo e diretores de

turma, obter esse feedback, como é que a coisa esta a funcionar e como é que nao esta.

I: Tens essa proximidade com os pais?
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E: Em alguns casos. Nos casos mais complicados, tento por norma trazer c& os pais e,
por norma, tento acompanhé-los muito de perto, naquelas situacdes charneira, situacées
de abandono escolar, situa¢fes graves, ai, tento acompanhar.

I: Como é que caracterizas este modelo atual de administracéo e gestdo?

E: Uma vertiginosa falta de autonomia [risos]. E assim, eu confesso que... olha, o ...
disse-me no outro dia «Francisco, quiseram inventar a autonomia, mas a autonomia esta
inventada desde mil novecentos e setenta e qualquer coisa», e 0 que é um facto é que se
tu fores ao primeiro diploma sobre autonomia, se calhar tens |4 coisas que sdo mais
Uteis para a autonomia da escola do que isto, ou seja, esta autonomia é uma autonomia
que esta sufragada num diploma legal mas que, na pratica, a aplicabilidade daquilo é
muito limitada, portanto, temos ali uma situacdo em que eu n&o sei, ndo sei... este meu
combate pela autonomia acho que é um pouco inglério porque chega a uma altura em
que é assim "C alids, eu até o organograma da escola o fazia de outra maneira, mas
pronto “C por vezes nds, em termos de autonomia, o grande problema € «o que € que eu
quero da autonomia?»; esse € o primeiro problema e depois é confrontado com o que o
diploma legal garante. O facto € que nos chegamos a concluséo que o diploma é de tal
maneira genérico e de tal maneira redutor em termos da abordagem, que chegas a
conclusdo que, se calhar, para aquilo que realmente gostarias de ter autonomia tu néo a
tens. Eu costumo dizer isto e 0s gajos dizem-me «nem pense Nisso»; eu Nao quero
autonomia financeira no sentido de querer gastar mais dinheiro, ndo € isso que eu quero,
0 que eu quero €é assim: o Orcamento de Estado diz que vocé para a sua escola tem trés
milhdes de euros para pagar a professores, para pagar isto e para pagar aquilo; na minha

opinido era «estdo aqui os trés milhdes! No final do ano a gente pede contas».

I: Podias fazer uma gestéo diferente, ndo €?

E: Eu é que tenho de fazer a planificacdo do meu orcamento, ndo é verdade? Eu ndo
pOssO estar sujeito a uma situacao de «ah, este més era importante fazer isto mas ndo ha
dinheiro e temos de ficar a espera do proximo duodécimo», ou com uma situagdo como
agora esta a decorrer: o dinheiro que ndo é nosso é da Fundacdo Calouste Gulbenkian,
mas que Vveio para o privativo da escola, que foi entregue as financas no dia trinta e um
de dezembro, tenho o projeto para a andar e tenho o dinheiro todo que a Gulbenkian deu

la em cima até abril! Isto ndo da... de autonomia financeira, tudo o que eu quero € isto:
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«gaste-o bem gasto e no final pedimos-lhe contas». Outra coisa que ndo faz sentido
nenhum, e eu estou farto de lutar por isto, é esta questdo da metodologia do or¢camento
por acréscimos que é uma aberracdo: todas as escolas, quando chegam ao final do ano
“C em termos de Orcamento de Estado "C andam a estoirar dinheiro, porque sabem que
se ndo o estoirarem, para 0 ano que vem ainda tém menos, quando deveria ser ao
contrério, a escola que ndo estragou dinheiro, o resto fica como uma bolsa em crédito
para a escola e, no caso de a escola necessite dela, esta 1&; eu nem a quero ca na escola,
que fique 14 no Tesouro a vencer juros, mas se eu precisar por qualquer razao
fundamentada, tenho-o ca. Isto sdo pequenos principios de gestdo em termos financeiros
e econdmicos que eu acho que as escolas devem ter; sem este mecanismo € muito dificil
gerir uma escola de forma étima. Depois, had outra situacdo que é aquela que para os
sindicatos € a mais complicada: que é a autonomia na contratacdo, a autonomia na
gestdo do pessoal. Eu ndo admito que o Ministério da Educacdo me diga assim: «0
amigo, o professor XPTO tem oito horas de reducdo, o professor ndo-sei-quantos tem
tantas horas de reducdo»; eu tenho que dizer que tenho um projeto valido e ndo ha ca
créditos horarios nenhuns, é o Diretor que tem que responder por aquilo, a maneira

como eu distribuo os horarios pelos professores tem que ser da minha competéncia.

I: Consideras que isso traria uma mais-valia para a tua escola.

E: Obviamente. Porque eu, reconhecendo as capacidades e as mais-valias de cada
docente, sabendo perfeitamente onde € que eles podem intervir, posso otimizar a
maneira como eles aplicam o seu tempo; se eu tenho o docente que na prética, na sala de
aula, ja ndo me faz falta, mas se calhar, se 0 usar noutra coisa, produza excelentes
resultados para a escola.

I: Exatamente, poderias fazer a gestdo dos recursos em prol dos alunos.

E: Precisamente, estas a ver? Isto ndo faz sentido! A gestdo dos recursos humanos €

fundamental.

I: Porgue se tivesses a autonomia que tu referes, e bem, trazia sempre mais-valias

desde que bem gerida.
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E: Aquilo que me custa a mim é, e eu lembro-me disto quando fiz as metas em 2005: «a
gente quer que vocé chegue ali», depois eu perguntei ao secretario de estado «quais sao
as condicGes que vocé me ddo para que eu, de forma autonoma, consiga chegar ai? Se
eu me vou comprometer com aquilo, eu tenho de ser responsavel por isto, agora, como é

que eu posso ser responsavel por isto se sdo vocés que me ddo as condigdes?»

I: Francisco, o que me estas a dizer é que o teu poder de decisdo ndo é nenhum neste

modelo.

E: Obviamente. Entdo, eu vou comprometer-me com a escola chegar ali, chegar aquela
meta, mas depois eu ndo posso gerir 0S meus recursos que acho essenciais para chegar
aquela meta, entdo ndo me comprometo com aquilo, meto ca mais para baixo para toda
a gente ficar satisfeita.

I: Ou seja, se o0 teu poder de decisdo tivesse mais abrangéncia, é l6gico que tu te

comprometias.

E: Exatamente. No outro dia disseram-me que isto € um pensamento criminoso; ndo é
nada criminoso, é a realidade das coisas, é assim. Um dos problemas que a gente tem
aqui na escola secundaria "C e vou-te dizer que isto é politicamente incorreto mas é
aquilo que eu sinto "C é que divide os alunos do 7° ano com a escola la de cima, mas 0s
alunos do 7° ano vém do 6° ano la de cima; toda a gente sabe isto e toda a gente diz isto
a boca pequenina, mas os meus filhos estiveram |a em cima e eles proprios me dizem o
que € que se diz, eu ndo preciso sequer de espides porque os meus filhos sdo os maiores
espides que eu la tenho. Do que me recordo da minha filha me dizer, e que o meu filho
ainda hoje me diz é que, quando os miudos chegam ai a meados do segundo periodo
comegam as conversas dos professores: «pois, VOCés agora vao para a secundaria, aquilo
ali é s6 malta grande, fumam, depois é a droga e ndo-sei-qué e ti-ti-ti. Ndo vao la para
baixo!», depois chamam o0s pais e é permanentemente assim. Alias, a escola la de cima
estd separada, ndo percebo aquilo mas pronto, eu ndo tenho nada a ver com isso, ndo
sou o0 gestor e cada um gere como quer, mas, ha a turma A que € dos alunos muito bons,
a turma B, com alunos muito bons e alunos bons, depois ha a turma C que é dos alunos
bons com alguns fraquinhos e depois a turma D que € a dos alunos fraquinhos.

Pronto, enquanto aqui as turmas sdo o mais heterogéneo possivel e se houver que
trabalhar com grupos de nivel, trabalho com grupos de nivel dentro da turma. D& mais

trabalho ao professor? Pois da! Mas € assim que se deve trabalhar, até porque se eu tiver
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um aluno bom e um aluno fraco dentro da mesma turma, tenho a possibilidade de usar o

aluno bom até para auxiliar o outro numa situacdo em que ndo consiga la chegar.

I: Sabes 0 que é que as vezes transmito aos professores? «Vocés tém quinze ou vinte
alunos na turma; vocés até podem fazer vinte testes diferentes. Isso da trabalho? Mas

vocé esta a construir o sucesso do alunox». Porque cada aluno é um aluno.

E: Serafim, eu tenho dois filhos, agora, o filho bom meto-o no quintal, e 0 que é mais
problemético? Entdo o que acontece é que todos os anos, quando chega a altura de os
alunos virem ca para baixo é uma guerra; 0 que esta no acordo € que em primeiro vao 0s
voluntérios, ora, quase nunca ha voluntarios; os voluntérios, por norma, sdo os filhos
dos professores desta escola, sdo dois, trés ou quatro por ano que vém ca para baixo,
mais um ou dois cujos pais moram aqui ao lado; o resto vem todo a forca e, para estes
que vém a forca, muitas vezes a gente vai analisar os registos biograficos e temos 14 o
fator reprovacdo; isto foi discutido aqui 0 ano passado, apresentado no Conselho Geral,
discutido na avaliagdo externa, inclusivamente ficou um registo na avaliagdo externa
que um dos aspetos da melhoria seria a escola tentar melhorar a coordenacdo com a
escola |4 de cima porque, repara, eu recebo aqui uma turma de vinte e dois alunos do 7°
ano e dezanove reprovaram, estds a ver o filme? Ficaram todos para tras. Este ano
recebi mais dez, desses dez, mais trés ou quatro problematicos, depois estas a ver o que
é que se cria? «Aquela escola secundaria, sucesso nem vé-lo»; porque depois, aquilo
que era 0 mito passa a realidade e eu isso ndo admito. Eu ja disse isto em Pedagdgico:
«meus amigos, s6 hd uma solucdo simples para isto que €, as primeiras vagas dos cursos
de Ciéncias e Tecnologias e de Linguas e Humanidades, para prosseguimento de
estudos, sdo dadas aos alunos que fizeram o basico na Escola Secundaria de Serpa, e
quando essas vagas estiverem ocupadas e ja ndo houver mais vagas, 0s outros tém que ir
para Beja».

Percebes? E, quando os pais la de cima souberem que 0 menino s vai para 0 curso de
Ciéncias e Tecnologias se vier estudar para a Escola Secundaria de Serpa "C porque as
primeiras vagas sdo ocupadas por aqueles que ja ca estdo "C ja pensam duas vezes.

Agora, isto é politicamente incorreto.

I: Pode ser incorreto mas pode ser uma maneira também... porque também ndo ha aqui
uma competicdo de escola com escola; a escola tem que perceber que sdo alunos da

comunidade Serpa.
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E: Repara, nos ainda tentamos mudar essa situacdo aqui com o 7° ano, temos ca soO
espanhol; nds somos a unica escola do concelho que tem um professor de espanhol no
quadro, portanto, como tinhamos oferta do espanhol e eles 1&a em cima iam ficar com a
oferta de francés, eles abriram um lugar para um professor contratado com horario
incompleto para o espanhol, para tentar... pronto. Tem sido uma situacdo muito
complicada de gerir. Mas isto tudo para nos levar exatamente a questdo da autonomia, e
eu acho que esta parte da autonomia na gestdo de recursos... quer dizer, hd N &reas:
parte administrativa, recursos humanos e a parte da autonomia pedagdgica, s6 que aqui
ndo ha autonomia pedagdgica; eu gostava de ter autonomia pedagdgica para poder dizer
«nesta turma tenho cinco alunos com dificuldades de aprendizagem em matematica;
tenho mais seis nesta turma e tenho mais quatro ali»; eu quero ter a oportunidade de
dizer que este alunos 'obrigatoriamente’ vao ter mais duas horas de matematica, a escola
tem professor? A escola contrata. Agora, ou eu estou pré-formatado para aquilo que eles
querem ou entdo ndo fagco! Na altura, quando o Verdasca apresentou 0 Programa Fénix
“C ou 0 Turma Mais - eles pediram para as escolas fazerem projetos de intervencao, e
eu apresentei 0 da nossa escola; era um projeto que associava situacdes semelhantes ao
Turma Mais, com uma situacao de tutoria personalizada pelos professores e com uma
situacdo "C e esta sim era completamente revolucionaria "C que era de o processo de
evolucdo de alguns alunos, fossem eles o 3° ciclo, fossem eles o secundario, serem
contratualizados por objetivos, ou seja, por exemplo, «na disciplina de matematica tem
de fazer, ao longo do secundario, no minimo cento e cinquenta horas presenciais; tem
que fazer, a portugués, no minimo duzentas horas presenciais. Como é que vocé as quer
distribuir? Quer fazer o portugués todo no primeiro ano e a matematica no segundo e

terceiro? Quer fazer isto distribuido?».
I: Isso €, gestdo curricular.
E: A sério, ndo é brincadeira. Repara, eu tenho isto tudo estudado: as unidades

definidas, os mecanismos de avaliacdo, as situacGes de transporte dos alunos que

quisessem modificar o plano, etc., mas aquilo ndo entrava la [risos].
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I: N&o se enquadrava naquele ambito?

E: [risos] Oh, ficou logo por terra! Depois cada aluno tinha um tutor que reunia uma
hora por semana com cada aluno para saber 0 que € estava a ser feito, em que ponto se

esta.

I: Portanto, havia um orientador para se atingir aquilo que estava definido.

E: Exatamente. Em vez de haver um diretor de turma, havia um tutor por aluno.

I: Isso era muito a frente.

E: Era muito a frente [risos]. Desisti. Eu fui buscar esta ideia a uma escola alema, do
privado ... eles estavam na Finlandia, estavam na Suécia, na Alemanha e na Inglaterra.
E um grupo privado muito ligado a0 Movimento Escola Moderna mas diferente, é
ligeiramente diferente. NOs fizemos primeiro uma visita 14, depois ainda houve um
Projeto Leonardo, em que mandei cinco professores para a Suécia durante duas semanas
para fazerem job shadowing com os professores de 14, depois apresentei 0 projeto e, esta
claro, comecei-me a rir... porque é outro filme.

E aquilo trabalhava com base nos minimos, porque até podias ter a situacdo de o aluno
ser muito bom e, com aqueles minimos, concluia aqueles trés anos em dois. Agora
percebes porque é que eu estou a falar da pedagogia diferenciada? Isto é um cavalo de
batalha grande.

SO que isto da trabalho e ai o professor é diretamente responsavel pelos resultados que
obtém; o professor € que o encaminhador do aluno e o aluno contabiliza objetivos;
quando o professor diz «meu amigo, o objetivo contabilizado € este, vocé ndo esta a
cumprir, ndo consegue la chegar», uma cartinha para os pais a dizer que a escola ndo se
responsabiliza pelo aluno porque o menino ndo esta a cumprir com aquilo com que se
comprometeu. Esta 14 o contrato assinado com 0s objetivos, com os parametros, com as
avaliacBes intermédias e o pai é responsavel por aquilo. E pa, da trabalho, ndo ha ddvida

nenhuma que déa trabalho mas eu acho que outro paradigma.

I: E era capaz se ser uma mais-valia como inovacao.

E: E era ai que eu me queria diferenciar, s6 que é complicado.
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I: E complicado alterar um sistema que ja esta enraizado e centralizado, seja em

Lisboa, seja em Evora, seja onde for.

E: Ouve, até pequeninas coisas. Houve uma situagdo... ah, foi por causa dos alunos
problematicos, com o Alexandre Pires, nunca me esqueci desta. Andei & por fora a ver
dessas coisas; vim para ca, e entdo um aluno com dificuldades de comportamento e
dificuldades de aprendizagem, um miudo problemético; eu chamei o aluno, chamei o
pai, falei com middo: «ndo ha nenhuma &rea de que tu gostes e que tenhas interesse?»;
«eu toco viola elétrica & num grupo»; eu na minha santa ignorancia, estava ainda no
segundo ano de gestdo e pensava ainda que era possivel fazer muita coisa na educacao,
e digo assim para 0 puto «e se a dire¢cdo me der autorizagdo para contratar um professor
de guitarra quatro horas por semana? E assim, tu vens ha aulas de guitarra, quatro horas
por semana e em contrapartida tu fazes isto, isto e isto»; «ah... era capaz de coisa e

tal...»; «entdo vamos ver».

I: E conseguiste?

E: N&o consegui nada, entdo, o Alexandre Pires virou-se para mim e disse «deves estar

mas é maluco!»; estas a ver, foi mais um aluno que se perdeu.

I: Claro, era essa gestdo pedagdgica que podias fazer dentro daqueles valores que

podiam ser estabelecidos para a tua escola.

E: Pois posso, também acho que sim. A mim custa-me é ver que, se nos deixassem um
bocadinho sossegados, a gente podia fazer muita coisa. O que me custa mais é sentir-me
dentro destas quatro paredes que € este Ministério da Educacdo, com a agravante "C que
n6s bem conhecemos “C que este ano é assim e para 0 proximo é assado. Eu estive ha
pouco tempo no Conselho Municipal de Educacdo e disse assim: «como € que é
possivel que o curriculo do secundario, em sete anos, tenha mudado seis vezes?»;
estamos aqui a brincar com o qué? Entdo agora vamos mandar ndo-sei-gquantos
professores para formacdo, tudo a fazer licenciatura em Educacdo Tecnoldgica, agora
acaba-se com a disciplina? Ouve, isto € doentio Serafim! Eu disse isto no Conselho
Municipal de Educacéo, perante a Diretora Regional de Educacdo que la estava "C eu,
por acaso, sou muito politicamente incorreto e as vezes perco as estribeiras e digo coisas

que ndo devia dizer “C mas disse-lhe e, na minha opinido, era acabar com o Ministério
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da Educacdo. Eu acabava com o Ministério da Educacdo, fechava a porta! Ha trés
ministérios com que eu acabava em Portugal: Ministério da Educacdo, Ministério da
Saude e Ministério da Justica; fazia como fazem os paises anglo-saxonicos, autoridades
nacionais que ndo sdo la metidas pelo governo, que definem as linhas estratégicas a
quinze, a vinte e a trinta anos e € para ali que a gente vai; 0s ministros sdo apenas o
agent operateur que da ali os meios para aquilo funcionar. Ndo se pode andar aqui a
brincar aos curriculos de educacdo desta maneira, e depois, sem uma linha continuidade,
que ainda agrava, mas ndo! Agora, o exemplo de filosofia: eu ndo tenha nada contra a
filosofia mas, dizer a um aluno de ciéncias e tecnologias para fazer exame de fisico-
quimica, fazer exame de filosofia para ir para engenharia? Ha aqui qualquer coisa que
ndo bate bem.

Outra coisa que eu disse a Secretaria de Estado, a uma mesa de almoco: «& senhora
doutora, vai-me desculpar esta minha questdo, mas, no Ministério da Educacdo ndo ha
I& ninguém que pense?»; «mas porque é que diz iSso?»; «é muito simples porque vocés
todos os anos dizem aos alunos do ensino secundario mais ou menos o seguinte: 'meu
amigo, para efeitos do seu esfor¢o e da sua nota, tanto vale a matematica, para a qual
vocé trabalha durante trés anos e tem exame final, como a aplica¢Ges informaticas que
vale um ano e ndo tem exame'»; porque o peso daquelas duas disciplinas na nota final
do secundério é exatamente 0 mesmo. Isto faz algum sentido? O aluno investe trés anos
na matematica, faz exame nacional e depois, 0 que lhe conta para a média, que € a sua
disciplina nuclear ¢ a mesma coisa que aplica¢fes informaticas? «Que mensagem € que
estdo a transmitir aos alunos?». Vale a pena esforcarem-se a matematica? Nao. Depois
fazem a mesma coisa que muitos alunos de Lisboa fazem, que €, chegarem ao final do
ano, antes de aquilo acabar, e anularem matematica; fazem aplicacdes informaticas com
dezoito e depois vdo a exame de matematica, portanto, os trés anos de matematica nem

conseguiram dar nota para ele 1a chegar; pagam explicacGes e fazem exame.

I: Depois tém uma nota superior e até subiram a média.

E: Pois, exatamente. E entdo para que € que serviu o trabalho da escola durante trés

anos? Simplesmente ndo é valorizado.
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I: E 0 que é que ela te respondeu?

E: Que concordava comigo! Estas a perceber? Serafim, as vezes sdo cabegas muito
pequeninas; com os cursos profissionais disse-lhes a mesma coisa; anda para ali a dizer
que as escolas tém que apostar nos cursos, que as escolas tém que formar profissionais
que sejam reconhecidos pelas empresas, etc., sim senhor, eu fago isso tudo mas eu
quero ter a possibilidade de... se tenho ali o aluno que estad a fazer o curso de
multimédia, ele ndo estagiar ali na escola; eu quero ter a possibilidade de mandar aquele
aluno estagiar na RTP, na TVI ou num estudio com o realizador A. B ou C. Eu quero ter
essa possibilidade para que, no &mbito da sua formacéo, ele seja reconhecido e é ai que
ele é reconhecido, agora, se eu faco e depois vocés me vém dizer que ndo ha horas para
o professor acompanhante em contexto de trabalho, eu agora pergunto quem é que vai
acompanhar o aluno; se o professor ndo vai, quem é que o acompanha? Foi isso que eu
Ihe disse. Eu tenho alunos a fazer formacéo em contexto de trabalho desde o Algarve até
ao Porto; da muito trabalho, mas como é que agora eu digo a um colega meu que «este
ano ndo pode ser no Porto, que aquela empresa é muito importante e alguns alunos que
14 estiveram até ficaram la empregados, mas ndo pode ser aquela porque eu ndo te posso

dar horas para tu ires la».

I Batemos sempre na autonomia, naquilo que tu queres fazer, mas que ndo consegues,

porque ndo podes, porque estas limitado, portanto, o teu poder de decisdo é nulo.

E: N&o posso, ndo posso. Estas a ver qual é o problema?

I: Qual é a tua dindmica de trabalho com os professores e com o0s assistentes

operacionais?

E: Eu vou-te ser muito sincero, muito terra a terra: neste momento, de acordo como as
coisas estdo, infelizmente "C neste momento “C sou mais um gestor do que um lider,
por situacdes de... contingéncia temporal, ou seja, eu gostaria muito mais de ter tempo
para acompanhar os professores, estar com eles, falar com eles, de acompanhar o
pessoal ndo-docente; esses, apesar de tudo ainda consigo, porque o trabalho dos
professores exige que tu estejas muito mais liberto, o do pessoal ndo-docente, ndo, estdo
ai 0 dia todo e a qualquer altura tu consegues falar, com eles, acompanhar, saber se esta

tudo bem, o que é que esta a correr mal, sondar ideias. Com o pessoal docente & mais
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complicado porque estd mais restrito ao espaco temporal aula/ intervalo, almoco,
reunides, e eu acho que ai é mais complicado o meu trabalho de acompanhamento;
normalmente é feito "C obviamente “C através dos coordenadores de departamento, nao
h& outra maneira, ndo consigo, obviamente, tirando alguns casos particulares, que sao
aqueles casos mais complicados e colegas com situacbes complicadas que eu tenho
sempre o cuidado de acompanhar pessoalmente as situacées, aconselhar e tal.

I: Tu tens uma grande proximidade com eles e partilhas muito com eles, ou ndo?

E: Muito. Com muitos deles sou quase um confidente; acho que ha coisas de alguns
colegas que aqui tenho que s6 eu e 0 marido, ou mulher, € que devem saber.

H& e hd uma preocupacdo genuina em tentar acompanhar situacdes complicadas. Um
colega meu agora... vou-te dar um exemplo muito simples: nasceu o miudo dele,
prematuro, foi hospitalizado logo com bronquiolites, apneias; o colega todos os dias
chorava. O nivel de confianca € este.

I: Es um confidente, é essa parte humana que esta a funcionar, nao é?

E: Sou porque me preocupo. Este meu colega, 0 Manel, que teve esta situacao... pronto.
Agora, esta minha parte humana tem as vezes uma vertente complicada que € quando tu,
perante determinadas situacdes tens que dizer «epa, espera ai», mas até agora ndo tenho
tido grandes problemas termos de, chegando a altura certa, ter que marcar territorio se

houver necessidade para isso.

I: Pelo que percebi, essa partilha e essa colaboragdo com os professores, em termos de
trabalho e independentemente de ser por pouco tempo, passa por esse veiculo que sédo

o0s coordenadores de departamento.

E: Se quisermos € um pouco assim: para a parte de carater oficial e estruturado, os
coordenadores de departamento fazem isso mas, para a parte que tem que ver com 0
trato das situacGes problematicas... eu tenho um coordenador para 0S Cursos
profissionais que trata das coisas todas, mas as vezes ha um colega com quem se passou
uma coisa levada da breca, vém falar pessoalmente com o Francisco e trata-se da coisa

jé.
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Ainda agora um colega de educacao fisica que esteve hospitalizado com uma hérnia foi
operado; tinha os middos para ir para o desporto escolar: pedi-lhe que mandasse uma
SMS a uma aluna dele para que viesse ter comigo, e eu e a aluna resolvemos a coisa e
0s mitdos foram todos ao desporto escolar. Portanto, é este tipo de envolvimento; por
vezes ha determinadas situacdes em que sinto que o meu papel de decisor, o papel de
poder arcar com as coisas e dizer «se baterem, batam em mim», ou seja, ndo deixo que
0s colegas fiquem numa situacdo pendurada, mesmo que depois seja eu a levar na

canela.

I Utilizas alguma estratégia especifica para chegares até eles?

E: E muito simples: ¢ a porta aberta e o sorriso nos labios. Muitas vezes, e até pessoal
ndo-docente diz «o professor as vezes manda duas 'carcachadas' e fica tudo bem-
disposto», e € um pouco assim. Nao sou pessoa de guardar rancores; foi uma coisa que
0 meu pai me ensinou: «ndo esquecas mas nao guardes rancores. Corroi-te por dentro».
Repara, quando uma pessoa chega a posicdo de Diretor da escola, houve situagdes ali
pelo meio que ficaram mal resolvidas com alguns colegas, mas falo com eles como falo
com qualquer outro colega; ainda hoje, com aquele colega que disputou a direcdo
comigo, falo com ele, discordamos, debatemos, enquanto que, ao contrario, € mais
complicado. A minha proximidade tem muito a ver com essa parte humana; gosto de
sentir as pessoas e isto foi uma coisa que eu aprendi com 0s meus alunos; o mais
engracado é que este modo de ser, aprendi também com os meus alunos. Eu sempre

gostei de me sentir proximo dos alunos.

I: E também gostas de te sentir proximo dos professores porque também és professor.
E: Pois, a situacdo € um pouco essa.

I: Qual é o nivel de autonomia que déas aos teus professores e assistentes operacionais?
E: Por norma, grande mas dentro de determinadas balizas; a pratica é: as balizas estdo

definidas, «a maneira como vocé leva daqui ali, o caminho € feito por si, agora, tem que

chegar ali».
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I: Ent&o és tu quem estabelece as metas?

E: Sim, por norma, sou eu quem estabelece as metas mas, obviamente, em concordancia
com eles; ou estabeleco ou partilho com quem trabalha mais préximo, mas eu vou-te dar
um exemplo muito simples: quando eu vim para aqui, havia uma pessoa que era
telefonista da escola, com a reconversdo de carreiras, passou a telefonista para os
servicos administrativos em final de 2004; entretanto comegaram 0s cursos profissionais
e, na altura, chamo essa pessoa e digo «vocé vai ficar aqui como administrativa para 0s
profissionais»; «ai, mas eu nunca fiz nada disso»; chamei a dona Ana, que é a tesoureira
e digo «dona Ana, a dona Margarida vai ficar a trabalhar em assessoria aos cursos
profissionais, na parte toda de gestdo de projeto, financeiramente, etc. A dona Ana ja
trabalhou muitos anos "C ndo com o POPH "C com o Fundo Social Europeu, tem uma
nocdo de como é que os dossiers tém de ser arranjados, agradecia que, antes de ela
comegar a trabalhar lhe desse umas luzes de como € que se deve organizar, de como é
que se faz um imputacdo, etc., obviamente que eu depois estou ca para a amparar e dar
umas luzes». Serafim, se eu te disser que passados estes oito anos... estou descansado,

estas a perceber?

I: Portanto, a autonomia é completa.

E: Eu chego ao final do més ou, do bimensal, para fazer o envio dos dados, ela chega ao
pé de mim, ja tem tudo arrumado, mapas feitos, férias, tudo, tudo, é s6 submeter. Eu
posso dizer que come¢amos “C no inicio "C com taxas de execucdo na ordem dos 65%,
70%, temos vindo a subir por ai e, 0 ano passado foi de 92%; estou descansadissimo,
alias, agora, quando veio a de Vila Nova para ca, comecou a trabalhar com a outra... ja
estdo as duas ali no esquema.

I: Tu proporcionas essa autonomia a todos os assistentes?

E: Sim, por norma n&o restrinjo.

I: Mas sob tua orientacéo?
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E: Obviamente, sob minha orientacdo e com a corresponsabilizacdo daquilo que Ihes
cabe. Uso-0s muito na procura de solugdes, por exemplo, para situacdes relacionadas

com alunos.

I: Tu disseste-me h& pouco que eras um gestor mas, da abordagem que eu tenho feito

num determinado campo e num determinado percurso, ndo deixas de ser um lider.

E: Certo, sim. Enquanto responsavel pela escola, sim.

I: Entdo, como é que identificas o teu estilo de lideranca?

E: E assim, eu explico-te o porqué de hoje em dia me considerar um gestor: para mim
ha aqui claramente uma diferenca entre ser gestor e ser lider; o gestor, na minha ética, é
aquele gajo que faz o caminho, percorre-o; o lider tem que ser o gajo que vé qual é o
caminho que ird percorrer e que 0S outros irdo percorrer com ele, procurando que o0s
outros o percorram com ele mas que o Vvé antes de o percorrer. Entdo, qual é a minha
dificuldade neste momento? Isto tem a ver um pouco com aquilo que estavamos a falar
do Ministério da Educacdo, da tutela: é que hoje, a quantidade de atividades e tarefas
acometidas a um diretor de uma escola, deixa-lhe muito pouco tempo para ele pensar a
escola.

Digo tarefas no sentido pernicioso do termo; o assinar o papel, o dar o despacho do nao-
sei-qué... ouve, eu no outro dia estava falando com o Manel e disse-lhe que a escola,
para funcionar, tinha de ser assim: «eu tenho aqui um gajo que € 0 meu top rock»; a
escola tem que ter um técnico oficial de contas para trabalhar com toda a parte
financeira, se houver alguma situacdo, obviamente que eu tenho de acompanhar o
trabalho daguele gajo, tenho de saber o que € que ele anda fazendo, como é 6bvio, mas
ndo sou eu que tenho de andar a assinar papeis e autorizacdes de pagamentos e isso
tudo; para isso tenho |4 um técnico oficial de contas que é responsavel por aquilo que
estd a fazer. Tenho que ter a0 meu lado um bom gestor de recursos humanos para a
parte que tenha a ver com, nomeadamente, contratacdo de professores, concursos para
funcionarios. SO para te dar uma ideia: s6 para contratar um professor para um curso
profissional, no inicio do ano, levei, em termos de horas de trabalho, mais de setenta

horas de trabalho para fazer aquilo.
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I: Entéo, perdeste muito tempo nessa area.

E: Para uma coisa que, para mim, ndo serviu para nada! Estar a fazer critérios, aplicar a

formula do ndo-sei-qué... «mande la mais papéis!».

I: Deixa-te pouco tempo para liderar?

E: Percebes, quando eu te estou a falar em gestor? Ainda agora estava a ver com a dona
Adelina o mapa 7A: seis mil de despesa para o refeitorio em janeiro, se fizermos a
extrapolagédo disto a nove meses ao longo do ano isto vai ultrapassar os cinquenta mil;
temos de abrir concurso publico para isto. Esta é a decisdo de lider, agora, eu é que vou
ter de fazer o caderno de encargos, eu é que vou ter de fazer os critérios de desempate,
eu é que vou ter de abrir concurso publico, eu é que vou ter de ir a plataforma, estas a
perceber onde é que quero chegar? Quantas horas € que isto me vai consumir? Eu
gostaria mais de ser lider do que gestor s6 que estou enfiado aqui entre quatro paredes
em que 0 espago que me deixam para pensar a escola, fazer as coisas bonitas que eu

gostava de fazer "C aquela questéo da diversificacdo curricular “C as coisas bonitas...

I: Pela tua viséo, volto a perguntar-te qual é o teu estilo de lideranga?

E: [risos] Ep4, ndo sei.

I: Desta conversa, ja percebi que és uma pessoa que partilhas e que és colaborante...

E: Eu tenho aqui um mix entre o chamado lider visionario e 0 humanista, ha aqui um
mix destas duas valéncias, ndo €? Um gajo que gosta de ver, gosta de pensar em termos

visionarios e que, a0 mesmo tempo, gosta de ver de longe mas estar proximo.

I: E consideras-te um exemplo a seguir?

E: E uma pergunta um pouco pessoal... eu penso que ha alguns aspetos das minhas
caracteristicas que acho que poderiam ser um bom exemplo; h& coisa em que eu
também acho que peco, ha areas onde eu sinto algumas insuficiéncias... as vezes o jogar
com a incerteza, ndo €? Quando nds gostamos de ver de longe, as vezes, ha ali uma dose

de angustia e de incerteza ali pelo meio; eu quero chegar ali, tenho mais ou menos o
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caminho tracado mas, se ndo me deixam tragar este caminho é uma desilusdo; é nessa
vertente que as vezes tenho um bocadinho medo de mim, porque se entra aqui numa
situacdo um pouco paradoxal que é a de querer chegar longe mas depois sentir que me
faltam as forcas para la chegar. Precisamente por ser muito humano, os bloqueios
afetam-me muito do ponto de vista, ndo revanchista, mas emocionalmente, no sentido
de me mandarem abaixo: «andei eu tanto tempo a investir nisto e no final de contas...»;
isto deita-me um bocadinho abaixo. Na altura da Maria de Lurdes Rodrigues, quando
saiu 0 modelo de avaliacdo do pessoal docente, toda a gente dizia cobras e lagartos
daquilo e eu, antes de dizer cobras e lagartos achava que era de deixar estar e ver
implementar aquilo a sério, e levei trés meses e meio “C ainda tenho isso tudo gravado,
quarenta e duas folhas de calculo, qualquer dia ainda faco uma tese de doutoramento
sobre isso "C a programar para que fosse possivel aplicar aquele modelo tal como esta
desenhado, ou seja, de o professor poder implementar, inclusivamente, metas por aluno
com base na avalia¢do prévia do aluno, com base no diagndstico, com base no que la
estava, pronto. Eram quarenta e duas folhas de calculo programadas, ndo para uma
turma mas, para, no minimo, seis turmas; fiz aquilo tudo, apresentei na Direcdo
Regional de Educagdo "C num workshop que houve na altura "C apresentei 0 meu
trabalho, na parte final foi s6 mesmo sobre os resultados escolares, ndo foi sobre as
outras dimensdes, porque o grupo de trabalho com que estava era s6 sobre resultados
escolares, portanto, s apresentei parte das folhas, as que tinham que ver com o0s
resultados escolares doa alunos. Fui muito elogiado, inclusivamente na altura o Dr.
Verdasca fez-me acompanhar do nosso Diretor Geral da Administracdo Escolar, o
Méario Pereira, entdo fui eu, o Mario Pereira e, na altura, o Vitor, explicar o
funcionamento do modelo; andei ai pelas escolas e essa coisa toda. Quando expliquei o
que era 0 modelo aos colegas, como € que podia ser aplicado e, fui franco, quando disse
que isto ndo se consegue aplicar porque as escolas ndo tém dados para aplicar aquilo;
para aplicar isto com algum nivel de confianca preciso de ter os dados estatisticos da
escola num minimo de seis a sete anos, para que ndo se use como valor de referéncia s6
0 do ano anterior, mas para que se use como valor de referéncia o percurso da escola,
para que se possa introduzir, nomeadamente, variancias de valores com o fator
econdmico pelo meio, alids, muito daquilo que a IGE estd a fazer agora neste novo
modelo, isso ja eu fiz ha oito anos. Na altura, com a Maria de Lurdes Rodrigues na
Direcdo Geral de Educacao, falei com ela e disse: «senhora doutora, sou Presidente do
Conselho Executivo da Escola Secundéria de Serpa, fiz um estudo, que ja apresentei na

Direcdo Regional de Educacéo, sobre o modelo de avaliacdo, e a sua administracdo néo
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sabe onde € que se esta a meter porque isto ndo é aplicavel; isto € muito complexo e a
complexidade do modelo vai muito para além daquilo que o ministério é capaz de fazer;
a quantidade de variaveis intrinsecas que estdo neste modelo s&o de tal maneira elevadas
que o proprio Ministério da Educacdo ndo deve ter ninguém capaz de fazer isto. Eu
posso apresentar-lhe o meu trabalho. Eu apenas quero fazer o meu papel enquanto
pessoa que se dedicou e estudou a situacdo para lhe dizer cabalmente que isto ndo se
consegue aplicar. Podera seguir em frente, aplica-lo a bruta, mas garanto-lhe que, as
escolas que nos temos atualmente, ndo consegue aplicar isto. A gente vai ver e ca
estamos para falar». Quando foi da ultima reunido do Conselho das Escolas em que ela
se foi despedir de nos, digo-lhe assim: «entdo senhora ministra, eu estive na primeira
reunido que a senhora deu em Evora, em julho de 2005, com a minha colega que na
altura estava a cessar funcOes, e comecei as minhas funcdes de gestdo exatamente
quando a senhora ministra comecou as suas fungdes como Ministra da Educacéo; a
senhora cessou as suas fungdes mas eu gostaria de Ihe deixar uma palavra, porque foram
cinco anos de um tirocinio do caragas». Eu talvez até tenha aprendido muito, porque os
desafios que surgiram na vigéncia da Maria de Lurdes Rodrigues foram muito grandes e
forcaram-me a aprender muito coisa; eu disse isto a varios colegas meus que entretanto
ja tinham abandonado func¢des de gestdo: «se vocés voltasse agora nem sabem onde é
que se vinham meter».

Ouve, isto mudou... os tempos do LAL, oh tempos do LAL! Ja estava ali a receita. Por

isso posso efetivamente afirmar que foi uma volta muito grande.

I: Do trabalho que tens desenvolvido na escola, ao longo destes oito anos, sentes-te

reconhecido pelo trabalho que desenvolves?

E: Sinto. Nem sequer € uma questdo de encher o peito mas sinto que as pessoas me
consideram, que as pessoas me acham competente, preocupado com a escola, e sinto-me
reconhecido ndo s6 pelos meus pares... sinto-me muito reconhecido pelos meus pares,
sem ddvida nenhuma. Quando falo com colegas meus, muitos deles com mais tempo de
gestdo do que eu, sinto que ouvem aquilo que tenho para dizer; no Conselho das Escolas
estdo la pessoas de carreira, pessoas novas mais pessoas muito boas, muito valorosas,
como é o caso do Carlos Peixeiro, pessoa que eu admiro muito, e sei, quando falo com o
Carlos, quando falo com o Manuel Esperanca, com o pessoal aqui de Beja, com o
Eugénio ou com o Ferro, quando falo com o pessoal de Evora, eu sinto que todos eles

ouvem aquilo que eu tenho para dizer, ndo significa isto que eu tenha sempre razéo, e
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sei que muitas vezes ndo tenho razéo naquilo que digo nem na abordagem que faco, mas
o facto de eu sentir que eles me ouvem e que pensam sobre aquilo que eu estou a dizer,
muitas vezes faz-me sentir que me consideram. Depois foi a outra situacdo de que
também ndo estava a espera "C talvez, ndo sei "C que foi aquando da escolha do
presidente para a Comissdo Administrativa Provisoria do Agrupamento; repara, 0 Jodo
Borralho € gestor da escola desde mil, novecentos e carqueja, ndo €? Estamos a falar de
alguém que esta na gestdo ha mais de trinta anos, eu costumo dizer que ele € o
dinossauro, saindo ele, o que tem mais tempo é ali o Bagdo, de Cuba. Portanto, nunca
pensei - palavra de honra, sinceramente - que a Diretora Regional, quando fosse para

nomear o Presidente da Comissdo Administrativa Provisoria puxasse por mim.

I: Portanto, hd um reconhecimento interno e externo.

E: Sim. O Jodo, também ndo levantou qualquer... € engracado porque, apesar de tudo,
trabalhdAmos juntos durante oito anos, também nos conhecemos, ja tinhamos falado

varias vezes.

I: E ele sabia a partida que o cargo ficava bem entregue.

E: Sim, sim, de certa maneira foi um pouco isso.

I: E internamente: professores, assistentes, comunidade e pais, reconhecem o teu

trabalho?

E: E acho que talvez o menor reconhecimento que eu tenho “C e talvez isto se ligue um
pouco a minha preocupacao pelos resultados escolares, de forma indireta "C eu sinto
que talvez os pais ndo deem o reconhecimento devido ao trabalho que foi feito, porque
os resultados escolares “C puros e duros “C da escola, nos rankings, ndo estdo la em
cima, ou melhor, se tudo corresse mal mas a escola estivesse em primeiro lugar

[aplaude]. Percebes onde é que eu quero chegar? E isto que eu sinto.

I: Sentes que o teu esforco néo é reconhecido como deveria ser?

E: Dai eu achar que se calhar vou ter que investir um bocadinho na questdo dos

resultados escolares. E importante para mim que haja esse reconhecimento, embora eu
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ache que me faltem algumas ferramentas para conseguir dar a volta, algumas coisas que
eu gostaria de ter disponiveis, mas h4, apesar de tudo, algum reconhecimento, quando a
escola ganhou prémios nacionais, quando falo com os pais no inicio do ano, agora, ha
uma coisa que as vezes 0s pais minimizam, sabes? Houve um artigo de jornal que saiu a
semana passada e que eu li com algum interesse, porque reflete isto que eu te vou dizer:
os alunos da escola secundaria podem ndo ser os alunos com melhores notas de exame,
porque ndo sdo, estamos a meio da tabela, para ai no lugar trezentos e tal, mas o que é
engracado € que os alunos da Escola Secundaria de Serpa, por norma, entram nos cursos
que querem, a taxa de mudanca de cursos é minima e, por norma, cumprem 0S CUrsos
dento do prazo e, por norma, sdo reconhecidos profissionais, portanto, onde é que eu
quero chegar? Por vezes 0s rankings ndo séo tudo, porque, por vezes, mais importante
do que a nota que a escola obteve em média, é eu saber que os alunos que aqui acabam
tém um percurso tracado e que, com alguma segurancga, eles podem ter sucesso
profissional e ter o reconhecimento por parte das universidades. Eu recordo-me de um
aluno, que foi da minha Gltima turma do 12° ano de fisica: uma série deles foram para o
ensino superior, uns para o Instituto Superior Técnico, outros para a Nova, parte deles
foram para engenharias, medicinas, etc., e eu recordo-me, quase no final das aulas, no
terceiro periodo "C e ja tinhamos acabado o programa, porque normalmente acabava o
programa para ai trés semanas antes do final do ano e depois tinhamos ali tempo para
aprofundar coisas e discutir coisas sobre ciéncia "C e eu lembro-me de Ihe dizer assim
«Pedro, eu dou-te seis meses na universidade»; «porque é que o professor esta a dizer
iSs0?»; «eu dou-te seis meses na universidade; passados seis meses estas no mercado.
Tu, da maneira como sais aqui, tu vais dar cartas. Se tiveres um professor que seja
inteligente, passados seis meses estas no mercado e tens a tua carreira feita»; «ah, ndo
acredito nisso professor». Eu raramente me engano sobre os meus alunos e disse-lhe
«depois a gente fala»; entrou para a Nova, em Lisboa, para fisica, veio ca no Natal e até
fomos jantar; juntamos ai um pessoal da turma e jantamos todos juntos; veio céd na
altura da Pascoa e quando chega junho, ele acabou a época de exames e veio cé a Serpa
e apanhou-me ai nos Encontros de Cultura e ndo-sei-o-que-mais, e entdo o Pedro diz-me
assim: «olhe professor, sabe uma coisa? Vou para o Observatério Astronomico de
Granada com o meu professor de Astronomia; veio-me convidar para ir com ele»;
estamos a falar de um aluno de primeiro ano. Digo-lhe assim: «ah vais? Aproveita. O
que é que eu te disse 0 ano passado? Pedro, tens o teu caminho feito, ndo tenhas medo.
Vai la para o observatorio que eu s6 tenho pena é de ndo ir contigo. Vai, sdo umas férias

diferentes; em vez de ires para a praia, vais com o teu professor para o observatorio.
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Entdo 14 foi para Granada; no ano a seguir «olhe, vou para La Silla, no Chile!»; no final
do segundo ano, os professores disseram-me para comecar a fazer cadeiras para acabar a
licenciatura mais cedo; a licenciatura era de quatro anos, acabou-a em trés anos e pouco,
comecgou logo a preparar a tese de mestrado, fez agora o doutoramento e, ha pouco
tempo estava em casa tranquilamente e vejo no Facebook «equipa de cientistas europeus
descobrem planeta a volta da estrela Alpha e mais ndo-sei-qué» e la vejo eu o Pedro
Figueiredo e pensei eu que ndo falhou nada. Alunos que passaram por mim, muitos
deles sdo professores, tenho alguns quatro em medicina, enfermeiros, tudo malta que

passou por mim, estas a perceber?

I: Eu concordo contigo; os rankings a mim ndo me dizem nada, rigorosamente nada. O

que me diz é a forma como os alunos séo preparados na escola.

E: Voltamos a conversa da questdo da formacdo que tivemos acerca dos professores:
grande parte do trabalho da escola, e é ai que 0 meu percurso tem sido feito "C pena é
que este ano a coisa ndo tenha funcionado tdo bem, mas também as condigdes eram
outras e eu agora tenho de meter as coisas mais ou menos no sitio para voltar a arrancar
“C e uma das coisa que eu acho importante no ambito dos projetos com 0s miudos &
leva-los 14 fora; o tal exercicio de abrir a cabeca aos professores, da formacéo, de os
levar a contactar com outras realidades, com 0s nossos alunos também funciona, e,
quando os alunos saem daqui "C que parece um meio rural "C e vao passar uma semana
em Estocolmo, ou vdo para Turim, ou vdo para Mildo com os professores, e vao
contactar com outras realidades, com outros alunos, eles vdo perceber que ndo sao
inferiores aos outros em nada, que as capacidades e potencialidade que os outros tém,
eles também tém e quando vém para ca, eles sdo capazes de fazer tanto ou mais e
melhor do que os outros. Isso é fundamental para um aluno e dai eu achar muito

importante essa abordagem da internacionalizacéo.

I: Tu promoves a inovacao na tua escola?

E: Sim, sim. Este ano tem sido um bocadinho mais parado, precisamente pelas
contingéncias e tudo isso mas por norma tentamos sempre ir inovando, ir construindo
sobre o0 que esta construido. Muitas vezes as pessoas inovam sem se aperceberem que
inovam, porgue o0 mais bonito da inovacdo é quando uma pessoa inova sem se aperceber

que esta a inovar, ou seja, quando ja faz parte da sua capacidade intrinseca a capacidade
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de criar coisas novas. Eu costumo pensar que, bom, todos os professores fazem testes
mas, como € que se inova num teste? Um professor pode inovar num teste de varias
maneiras: desde a maneira como o teste € explorado com os alunos previamente, como é
que o teste é debatido com os alunos depois, como é que o trabalho é feito, que tipo de
ferramentas é que o teste apela, portanto, um teste & um teste mas nem todos os testes
sdo iguais. Alias, quem tenha acompanhado o trabalho do GAVE, que eu acho muito
meritorio, e que talvez seja das Unicas coisas que tenha estado a funcionar bem na
educacdo dos dltimos anos, palavra de honra, é um facto: é a Unica estrutura do
Ministério da Educacdo que eu tenho visto, nos Gltimos anos, claramente empenhada na
investigagdo; centrado nos resultados, sem duvida, mas ndo interessa, investigam,
trabalham, estudam, ndo ha davida. Nesse aspeto, as vezes as pessoas inovam sem se
darem conta que inovam. Antes de mais, inovar numa escola, para mim, é tornar uma
escola aprendente; eu acho que sempre que um docente colabora na escola para que a
escola aprenda com ela prépria, esta a inovar, porque s6 uma escola que aprende com

ela propria tem a capacidade de fazer diferente.

I: Isso tem mais a ver com uma escola aprendente?

E: Sim. Em termos de mecanismos de trabalho, eu acho que ha uma area em que

apostamos; ndo funciona ainda bem, estou agora a tentar fazer isto de outra maneira.

I: Qual é a area?

E: E a questdo da utilizacdo das plataformas de aprendizagem para trabalharmos com o0s
alunos: Moodle e outras, ou seja, que o trabalho de apoio do professor aos alunos nao
tenha que ser necessariamente presencial, pode ser omnipresente mas sem o professor la
estar.

I: Tem mais a ver com o e-learning, ndo €?

E: Sim. A utilizacdo da potencialidade do e-learning, sem levar aquilo ao limite, mas eu

acho que tem uma potencialidade tremenda.
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I: E estdo a apostar nisso?

E: Arrancdmos com o projeto ha trés anos: no primeiro ano avangou mais ou menos, 0s
professores foram-se acomodando e eu agora usei outra estratégia, que € tentar primeiro
cativar os professores e sé depois os alunos porque, a batalha, s6 a ganhas se 0s agentes
que podem mexer na coisa se virem obrigados a mexer. Entdo o que é que eu fiz?
Organizei uma plataforma de gestdo para meter la os professores todos para estimular o
trabalho colaborativo entre os docentes, partilharem testes, foruns de discussdo;
primeiro vou p6-los ambientados a trabalhar com a ferramenta e depois de eles verem as
potencialidades, passo para os alunos. Estou aqui a ver se organizo a coisa de outra
maneira, estas a perceber?

J& falei com um colega meu, ja criei o0 dominio e agora é avancar com aquela plataforma
da Microsoft, que é o Office 365, porque acho que tem potencialidades também. Ca esta
0 meu problema de gestdo: fiquei com pouquissimo tempo para fazer o relatorio final,

estou para aqui entalado para ver se acabo isto tudo.

I: Tu reconheces o contributo de cada um dentro desta organizacéo?

E: Reconhego, reconheco. Apesar de tudo... era isso que agora te ia dizer. Sei quem sao
o0s bons trabalhadores, sei quem dé o litro pela escola, quem veste a camisola. Tenho um
pecado: as vezes tenho dificuldade em manifestar publicamente esse reconhecimento;
tem sido uma coisa com a qual eu tenho lutado, que eu tenho tentado mudar, e se ha

uma coisa que me doi muito sdo as injusticas.

I: Daquilo que estou a perceber, gostarias de o expressar publicamente?

E: Sim. As vezes ndo é por mal mas, depois de me aperceber da potencialidade das
pessoas, aceito de tal forma o trabalho que elas fazem como natural e na expressao da
potencialidade da pessoa que as vezes esqueco-me do esforco que a pessoa teve de fazer
para la chegar; muitas vezes nem é pelo resultado mas é, acima de tudo, pelo esforco
que a pessoa fez. E ai que as vezes falho.

Mas tenho tentado pouco a pouco alterar um pouco essa minha maneira de ser no
sentido de reconfortar as pessoas um bocadinho mais; ja que ndo recebem em dinheiro,
ao menos que recebam uma palmadinha nas costas. Ndo sei se me faco entender.

Digamos que é tdo natural para mim, apesar de tudo, o esfor¢co levado ao limite, esse
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agarrar da misséo, esse compromisso € tal maneira natural para mim que acho também
natural para 0s outros que assim seja e por isso esqueco-me as vezes "C ndo € por
maldade "C que nem para todas as pessoas é natural, para algumas é preciso esforco
para la chegar.

I: Ent&o e quando hé falhas nos procedimentos? Como € que tu geres isso?

E: Vou-te dar um exemplo muito engracado: [risos] esta semana estdvamos a fazer a
verificacdo das horas do POPH para pedir o reembolso; eu tenho um mapa, cada
professor tem um mapa, o diretor de turma tem um mapa e eu depois tenho um mapa
onde faco a verificagdo para ver se esta tudo em conformidade. Quando fiz a
triangulagdo de dados, deu-me ali um erro de um diretor de turma, peco a tal funcionéria
para falar com o professor, para ele vir aqui: «hd aqui um erro. Os alunos estéo a ter seis
horas de falta relativamente aquelas que foram dadas, portanto, € preciso que ele corrija
0 mapa, porque se o0 POPH pedir 0 mapa € importante que ele esteja em conformidade»;
entretanto ela levantou-se e foi chamar logo o professor; diz-me «ja aqui estal», e digo-
Ihe eu assim «& Nuno, ndo te preocupes que isto ndo € nada de mais; é sO porque
langaste aqui no més de setembro mais seis horas nesta disciplina que estéo erradamente
langadas; corriges isto e 0 mapa fica logo automaticamente corrigido, imprime e da-me
0 mapa»; diz logo a funcionaria «ndo ¢é assim que devia de falar com ele, é: engataste

isto tudo». Ou seja, mesmo quando as pessoas erram.

I: Mesmo quando a falhas, tu chamas a tua parte humana?

E: Sim. Nao sou capaz de... mas tenho uma coisa tramada que é: se eu tento no ambito
da minha gestdo que sejam as pessoas a fazer as coisas, que ndo seja eu a impor as
coisas, gque sejam as pessoas a gerir a escolha e eu dar-lhes essa oportunidade de
escolher, epa, fico piurso quando sinto que as pessoas Ndo querem assumir O
compromisso. Passa-me depressa; felizmente, com o meu feitio, zango-me a segunda e
na terca de manhd ja passou. Um exemplo: comprometi-me com a Fundacdo
Gulbenkian “C e estamos a falar de um financiamento de vinte e sete mil euros, ndo sdo
trés tostdes "C em levar o projeto por diante, no projeto estava aquela parte da formacao
de professores que ha bocadinho te falei; organizei a oficina de formacéo, tudo marcado
com os formadores, «meus amigos, isto foi um projeto a que a escola se candidatou o

ano passado, foi aprovado em Pedagogico, a parceria foi aprovada em Conselho Geral.
256



Agora chegou a altura da implementacéo e temos de fazer formacao aos professores; héa
aqui duas hipdteses: ou a gente faz a formacdo em periodo p6s-laboral em dois dias e
em dois dias de fim de semana, e ficamos com isto arrumado, ou quando for da
interrupgdo de Natal vimos cé todos trés dias para fazer a formacgdo. Vejam I& vocés o
que é que preferem. Nao querendo forcar a situacdo, os membros dos conselhos de
turma, das turmas que estdo envolvidas no projeto, obviamente, tém que fazer parte,
todos os outros professores serdo voluntérios, ainda assim gostava que fossem vocés a
dizer qual € a solucdo»; nem tossiu nem mugiu, ninguém dizia nada. «Ah e tal, estes
projetos e ndo-sei-qué, pa pa pa...», estds a ver? O projeto foi aprovado o ano passado e
a distribuicdo de servigo caiu este ano, estas a perceber? «Eu comprometi-me em nome
da escola e 0 vosso compromisso € comigo, por isso, vao-me desculpar mas isto tem
que ser feito, por isso, ou uma ou outra»; «ah e tal»; «se houver problemas com isso eu

faco as convocatdrias».

I: E fizeste essas convocatorias?

E: Fiz, fiz essa convocatoria.

I Para ti, essa gestdo de conflitos é um desafio.

E: E. Eu gosto mais das decisbes negociadas, de comum acordo, em que todos nds
sabemos das nossas responsabilidades, ndo gosto de impor a solugdo, mas se me
obrigarem, imponho.

N&o é coisa de que eu goste mas, se tiver que ser... quando é o nome da escola e o

interesse dos alunos que esta em causa...

I: Como é que tu geres 0s teus problemas no teu dia a dia?

E: Ha problemas que eu tento resolver logo, imediatamente; situaces que eu acho que
podem ser uma pedra no sapato e que agora sdo um problema assim [pequeno] e que,
daqui a duas horas podem ser um problema deste tamanho [grande], por norma tento
resolver logo. Os problemas que eu vejo que se podem resolver sozinhos, por vezes nem
os abordo, faco-me esquecido; ha problemas que eu acho que, as vezes, o0 melhor € nem
Ihes mexer, por exemplo, conflitos entre professores sdo situacdes muito complicadas e,

por vezes, quando essas situacdes ocorrem, tento me informar sobre o que € que se
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passou, saber quem sdo as pessoas envolvidas e, tendo uma nocdo do carater das

pessoas penso «ndo, isto amanha esta resolvido», eles resolvem a situacdo entre eles.

I: Essa gestdo dos conflitos passa para o entendimento deles.

E: E. As situagbes que as vezes sdo mais complicadas e que as vezes sdo dificeis de
gerir sdo as situacdes entre professores e alunos; essas sdo as mais complicadas,
especialmente quando a situacdo dos alunos comeca a envolver encarregados de
educacgdo, porque os encarregados de educacdo tém a tendéncia a sobrevalorizar tudo
aquilo que o professor faz, de bom ou de mau; essas séo as situacdes que necessitam de

mais cuidado.

I: Mas ai és logo atuante? Ou ndo?

E: Sim, sim. Por norma atuo logo e acompanho as situagdes. Eu vou-te dar um caso que
aconteceu o ano passado, uma situacdo muito chata, prolongou-se quase 0 ano inteiro:
uma disciplina, uma colega que faz a avaliacdo, leva os testes para fazer na aula a
autoavaliacdo aos miudos e, no &mbito da autoavaliacdo, passa a grelha para os miudos
fazerem a autoavaliacdo do teste, depois confrontam a grelha dela com os resultados dos
miudos; quando os miudos recebem os testes para fazer essa confrontagdo, a nota que
estd no teste ndo é final, estd apontada a lapis "C isso faz parte da metodologia do
trabalho do professor em termos de avaliacdo formativa "C e hd uma situacdo de um
aluno gque aproveita o facto de o teste ndo estar marcado, entretanto toca para a saida e
leva o teste sem o teste estar cotado. Chega a casa, mostra o teste ao pai, 0 pai Vé que 0
teste ndo esta cotado e questiona a escola se a escola tem o habito de entregar testes aos
alunos sem estarem cotados; sem a escola dar qualquer resposta, manda aquilo para a
Inspecdo e para a Direcdo Regional; repara, o pai interpela-me sobre esta situacdo e

passados trés ou quatro dias, eu tenho aqui a inspecao.

I: Ultrapassou todos os procedimentos normais.

E: Exatamente. Convoquei o Conselho de Turma, a situacdo foi debatida, foi levada a
Pedagogico, foram feitas informacdes aos encarregados de educacdo em IGE... chegou
ao final do ano, pronto, a situacdo esta resolvida mas, estas situacdes sdo aquelas com

que eu tenho de ter mais cuidado. Houve também ai uma situacdo h& pouco tempo:
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apareceram email a um professor a chamar-lhe tudo e mais alguma coisa, o aluno dizia
que o email tinha sido alvo de phishing e tinham sido roubadas as passwords, 0
professor ndo acreditava... porque estas situagdes professor/ aluno, pais/ professores, séo
por norma as situagdes mais complicadas. Depois hé aquelas situages chatas mas, por
norma, ha este tipo de abordagem: intervenho e acompanho nas situacdes que eu
considero que sdo mais problematicas, naquelas que eu acho que se resolvem por si
limito-me a tomar conhecimento e depois, obviamente, vou acompanhando, se a
situacdo se regularizou ou nédo, e depois temos aquelas que penso «vamos resolver isto

ja».

I: Tu como Diretor sentes-te responsavel por tudo o que acontece na escola?

E: Sim, a nivel da escola, sim, mesmo que ndo seja eu a pessoa visada. Repara, nesta
questdo, o argumentario todo que o professor usou para fazer a exposicao a IGE, fui eu
que trabalhei o argumentario com ele.

I: Ha outros lideres na escola?

E: Ha.

I: Quem sao?

E: Ha colegas meus, ha anteriores membros do Conselho Executivo e, por norma, 0s

coordenadores de departamento sao lideres também.

I: Toda a gestdo intermédia.

E: Sim. Neste momento eu posso dizer-te que tenho, dos quatro coordenadores aqui de
Serpa, trés deles sdo lideres; um ndo sera. Sera uma pessoa trabalhadora mas nao tera
muito a caracteristica de liderar, mas é uma pessoa sobre a qual eu posso repousar em
termos de confianca. Alids, este ano, em razdo do préprio diploma de autonomia, Vi
cortada a minha possibilidade em termos de lideranca, logo, ha que descobrir os lideres,

como é 6bvio, nao é?
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I: Passa pela tua perspicécia descobrir esses trés lideres, ndo é?

E: E quando se descobrem esses trés lideres, na pratica pde-te um problema que é: a
situacdo que eu fazia anteriormente era igualmente democratica mas salvaguardava a
minha responsabilidade pessoal na escolha do lider; normalmente fazia o contrério
daquilo que a legislacdo prevé, ou seja, eles escolhiam trés nomes e eu elegia um dos
trés "C era ao contrario "C e eu acho que esta situacdo legitima mais a representacdo do
departamento do que a lideranga perante a escola, o Diretor, portanto, eles estdo

comprometidos é com o departamento, ndo € comigo, o departamento € que 0s elegeu.

I: Como é que os caracterizas?

E: E complicado. Eu vou-te dizer o problema que surgiu este ano e que ainda esta por
resolver: o Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas tinha trés pessoas que
cumpriam os critérios “C porque as pessoas elegiveis sdo aquelas que respeitam aqueles
critérios "C uma tinha o curso de especializagdo em supervisdo pedagogica e as outras
duas, para além de estarem no topo da carreira, obviamente, tinham sido as duas
orientadoras de estagio, portanto, a quarta pessoa tinha um mestrado numa area
educacional mas ndo era em supervisdo pedagogica e também ndo tinha a experiéncia
em orientacdo de estagio sequer, portanto, ndo podia ser escolhida de acordo com os
critérios e, se fosse, seria na terceira vaga. Eu indiquei as trés pessoas, informei o
departamento, estas pessoas séo elegiveis e, a pessoa que 0 departamento vota € uma
pessoa que faz parte do Conselho Geral que em cessacdo de fungdes; portanto, a
votacdo foi em setembro e o Conselho Geral cessava fungdes em outubro. Isto para que
vejas 0 problema da lideranca. Era uma pessoa que estava no topo da carreira, com oito
horas de reducdo de componente letiva e essa pessoa mete na cabeca que estava farta de
trabalhar "C ndo sei se € por falta de compromisso ou ndo, nem quero qualificar a
situacdo "C e a outra que era mais nova, que tinha o curso de supervisdo pedagdgica,
devia ser o coordenador de departamento, quando esta pessoa nao tem reducdo nenhuma
de 79, tem a direcdo de um curso profissional as costas e uma direcdo de turma as costas
e ainda tem formacdo em contexto de trabalho do curso profissional, e agora ia com isto
tudo mais a coordenacdo de departamento. Obviamente que o departamento teve o bom
senso de eleger uma outra. Ora, como o Conselho Geral estava em cessacdo de funcdes,
0 que é que essa pessoa faz? Coloca-me um pedido de escusa por incompatibilidade de

cargos, ora, na minha ética, um pedido de escusa, como um pedido que é, carece de
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deliberacdo, entdo eu, em resposta a senhora: «analisado o seu pedido e a sua
fundamentacéo, tendo em atencdo que o Conselho Geral vai cessar funcgdes, solicito a
senhora coordenadora, no sentido de ndo violar o instituido na legislagdo, que neste
periodo transitério em que s6 vai haver um Conselho Pedagdgico, e de acordo com o
que estd instituido no regimento do departamento, que se faca representar no proximo
Conselho Pedagogico por um elemento nomeado por si». Ela resolve que ndo, ndo
senhor, ndo assumiu o cargo de coordenadora de departamento e esté isto tudo as voltas
desde setembro na Direcdo Regional, na IGE, eu ndo desmonto da minha porque o
préprio CPA diz que havendo possibilidade de substituicdo, ela é feita no 6rgdo onde a
substituicdo é prevista, e é aonde? E no Conselho Geral; aquilo é um 6rgéo eletivo em
listas, ela tem que ter suplentes, ela inclusivamente podia chegar ali e dizer «meus
amigos, tenho uma incompatibilidade, enquanto o Conselho Geral estiver em vigéncia,

entra um suplente da lista que esta a seguir a mim».

I: Era um principio de bom senso.

Era um principio de bom senso, mas ndo. Ela meteu na cabeca que ndo queria, ndo
queria. Faco outra reunido de departamento, meto |4 as mesmas trés pessoas e o
departamento vota outra vez, pronto.

I: Como é que tu caracterizas esses lideres?

E: Por norma sdo pessoas cordatas, sdo assertivas, tentam ser sensiveis, agora, alguns
deles ndo tém uma visdo semelhante a minha; sdo pessoas que eu diria mais
conservadoras, tém mais dificuldade em verem out of the box. Dominam aquilo, estdo
cdémodas naguela situacéo.

I: Lideram bem dentro daquele contexto mas ficam por ali.

E: Sim, ndo gostam de grandes saltos. O outro ndo, o outro é se calhar uma pessoa mais

comprometida com a mudanca, que tem dificuldades, as vezes, em gerir situacdes de

conflito.
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I: Dentro das proprias estruturas?

E: Sim, ou seja, como tem dificuldade em gerir o conflito, evita-0, 0 que as vezes é
complicado, porque as vezes temos de dar o murro na mesa e dizer «& assim!» e ndo ha
maneira de evitar o conflito; quando as coisas tém que ser feitas ndo ha maneira de
evitar o conflito e as vezes é mesmo a situacdo mais complicada. Embora no ano
passado um dos coordenadores de departamento fosse claramente uma situacdo de
boicote, acho que trabalhava melhor com aquele boicote porque era uma pessoa que em
termos de viséo de escola... era um boicote ndo porque ndo partilhasse da minha visao,
era um boicote porque era eu. Ele é que nunca conseguiu perceber que, mesmo conta a
vontade, fazia exatamente aquilo que eu queria. Eu sabia que era uma pessoa que tinha
uma visdo de escola diferente, da mesma maneira que o colega de filosofia: sdo pessoas
cuja visdo de escola partilham da minha vis&o. E estranhissimo, estas a perceber, porque
a minha ‘'guerra’, confronto, com o professor de filosofia e com este colega que € de
biologia, ndo foi um confronto por uma visdo de escola diferente "C é engragado "C foi
um confronto por cauda da minha outra faceta, a humanista. Isto comegou por aqui, a
'guerra’ comecou por aqui: aquele colega de filosofia fazia parte do anterior Conselho
Executivo com o colega que atualmente é bibliotecario; quando acabou o Conselho
Executivo "C e eu nem sabia de nada "C passados quinze dias deixaram de se falar,
colegas que se tinham acompanhado durante nove anos. Este colega de filosofia,
durante um projeto europeu, diz-me assim: «Francisco, agora tens uma boa
oportunidade de dar um pontapé no Z¢é Filipe», eu digo-lhe «olha, vai para o ...!» - vais-
me desculpar - «0 Martinho, ndo pode ser assim, ndo concordo com isso que estas a
dizer». O Zé Filipe tem vinte e seis anos de servi¢o dedicados a esta escola, dezasseis
anos num érgédo de gestdo; ndo posso agarrar num colega, dar-lhe um pontapé como se
fizesse parte da coisa, ndo. «Ah, mas o Zé Filipe tem uma visdao muito restrita»; «pode
ter a visdo que quiser, mas eu acho que com tempo, eu consigo levar o Zé Filipe aonde
quiser. Eu vou-lhe dar formacdo de professor bibliotecério, tu vais ver»; «ah... ndo
acredito nisso». Num Conselho Pedagdgico no final do ano, um ano antes da situacéo
de Diretor, onde ele veio com essa conversa porque o colega teve um cancro,
tratamento, o gajo nunca lhe dirigiu a palavra, nem lhe perguntou se estava melhor, se
estava pior, nada, nada, e isso para a minha parte humana... partiu. Por muito que ele
partilhe a minha visdo de escola, para a minha parte humana, rasgou-me isto tudo por
dentro. No ultimo Conselho Pedagdgico estava o professor que estava a substituir o

outro e ele manda a boca e eu digo assim: «olha, eu vou ser sincero contigo, uma unica
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vez. Se tu ndo partilhas comigo o destino desta escola, tens um bom remédio Martinho.
As eleicBes sdo em maio, se 0s tens no sitio e és homem vai a luta! E a gente encontra-

se la os dois».

I: E ele foi?

E: Foi, foi. A questdo que aqui estd ndo é uma questdo em termos de visdo de escola,
porque ai, a visdo que partilhamos é exatamente a mesma: a questdo do compromisso,
da monitorizacdo, a preocupagdo com a valorizagdo da escola, o papel do professor, etc.,
etc. Estamos exatamente no mesmo campo, sé que a parte humana pa. Foi para mim "C
e disse-o0 "C um gajo cinco estrelas, com uma capacidade tremenda, um gajo com uma
visdo excelente que partilha comigo aquilo que eu quero para a nossa escola, agora, ndo

é assim, as pessoas ndo sao lixo.

I: Para terminar, quais sdo as caracteristicas que um lider deve ter neste modelo de

gestao?

E: Na minha opinido, a primeira coisa é ser visionario, ter vontade de aprender e néo ter
medo de errar; acho que o medo de errar pode cortar o desafio. Devemos tomar
precaucbes, na minha opinido, um lider que queira ser visionario deve tomar
precaucOes, deve tentar perspetivar os problemas que podem surgir mas ndo deve ter
medo de errar. Depois, € a tal coisa que estava a dizer, deve ter a capacidade de integrar
0s outros, tem que ser a cola da escola, porque é aquilo que dizias: a escola sdo varias
escolas e um lider, para além dessa capacidade de ser visionario, tem que ter a
capacidade de agregar a escola e tem que ter a capacidade de agregar a escola sem ter a
preocupacdo de projetar a sua prépria imagem; a preocupacdo deve ser projetar a
imagem da escola. Por vezes um lider até pode passar despercebido, alias, na minha
opinido, um lider as vezes passa mesmo despercebido. Basicamente, para mim, sao
estas as caracteristicas: para ter uma boa lideran¢a numa escola tem que ter a capacidade
“C e de certa maneira eu tenho isso “C de saber unir, ndo virar a cara; as pessoas podem
ndo concordar comigo, até me podem fazer mal mas nunca é essa a razao pela qual eu
ndo colaboro no trabalho com elas. Ninguém me obriga, fora do espaco da escola, a ir
beber café com elas, agora, dentro da escola eu tenho de ter a capacidade de trabalhar.

Eu acho que a parte humana e a sensibilidade, hoje em dia, em termos de lideranca é

fundamental; a gente conseguir colocar-se na pele do outra para perspetivar qual a
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solucdo que podemos aplicar para cada uma das situacfes. Eu acho que isso é

importante.

Francisco, muito obrigado.
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E6 - Entrevista com Manuel Andrade

I: Manuel, desde j& agradego a tua disponibilidade.

I: Qual é a tua idade?

E: Quarenta e sete anos.

I: Qual é a tua formacao académica?

E: Sou licenciado em Historia e Filosofia, ramo educacional, sou professor desde 1989 e
ja desempenhei uma série de cargos, digamos assim, ligados a administracdo e gestao
escolar; desde 1994 que tenho estado mais ou menos ligado a cargos que tém a ver com
a administracdo escolar. As vezes, quando olho para tras, tenho dificuldade em
encontrar algum cargo que eu ainda ndo tenha desempenhado: ndo fui Presidente do
Conselho Geral, acho que foi dos cargos que nunca desempenhei; nos restantes, ja

desempenhei quase todos 0s cargos que existem dentro da escola.

I: Tens formacao especifica para este cargo?

E: Tenho. Tenho uma po6s-graduacdo na area de administracéo e gestdo escolar, tenho a
parte curricular do mestrado também nesta area e tenho feito, para além desta formacéo
mais académica, também algumas formacdes direcionadas para determinados aspetos
especificos da administracdo escolar, nomeadamente no que diz respeito a gestdo
financeira das escolas. Digamos que, sobre a minha formacéo de base, tenho feito todo
um conjunto de formacGes bastante orientadas para esta area da administracédo e gestao

escolar.

I: H& quantos anos é que estas aqui como Diretor?

E: Como Diretor desempenho funcbes desde 2009, portanto, este é o quarto ano de

mandato.

I: Mas, ja tinhas estado num érgéo de gestdo?
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E: J& estive antes; a minha primeira experiéncia na area de administracdo e gestao
escolar foi como adjunto, em 1994, da figura que na altura era o Diretor Executivo. Esta
escola teve durante seis anos um Diretor Executivo e em quatro desses seis anos
desempenhei as func¢Ges de adjunto. Entretanto desempenhei também “C durante alguns
anos "C o cargo da parte mais pedagdgica da acdo escolar, que tem a ver com
coordenacdo do departamento e presidéncia do Conselho Pedagdgico, durante sete anos,
salvo o erro. Na maior parte destes anos tenho estado proximo do funcionamento destes

6rgdos, participando diretamente neles: assembleias de escola e por ai em diante.

I: O que € que te motivou para assumires este cargo de Diretor?

E: Acima de tudo o gosto que tenho pela administracdo escolar; acho que é uma area
extremamente interessante, extremamente trabalhosa mas ao mesmo tempo interessante,
na medida em que cada dia acaba por ser um desafio. Se é certo que nos temos que ter
uma agenda mais ou menos definida sobre aquilo que vamos fazendo ao longo de
determinados periodos mais ou menos definidos "C como é o caso do mandato, digamos
assim "C mas todos os dias acabam por ter desafios interessantes na medida em que nos
surgem situacdes, essencialmente quando se trata da parte mais ligada a gestdo de
alunos, todos os dias nos surgem desafios interessantes e foi este gosto pela
administracao escolar, foi este o gosto pelo desafio de encontrar respostas quase diarias
para situacdes pontuais que me motivou para a administracdo escolar. Também acho
que o conhecimento que fui adquirindo ao longo destes vinte e trés anos "C mais coisa,
menos coisa "C de professor, também me deram algum a-vontade, alguma bagagem
para poder contribuir de outra forma para aquilo que € a educacao destes nossos jovens
e, obviamente que hoje, se calhar, mais até do que no passado, as escolas tém esta
obrigacdo de se tentarem superar a elas préprias, a obrigacdo do desafio; ndo estamos
aqui mais na situacdo em que achamos que as respostas estdo todas tipificadas e que sdo
todas iguais para todos. Ndo sdo: o facto de termos na escola publicos muito
diferenciados, com caracteristicas, com problemas muito especificos, também faz com
que a escola tenha a responsabilidade de responder a esses desafios. Em relacdo a essa
situacdo, nestes quatro anos em que tenho assumido mais diretamente esta funcéo, acho
que temos conseguido dar uma boa resposta; é claro que ha situacbes mais bem
sucedidas e outras menos bem, mas ha um aspeto que me da alguma satisfacdo "C para
mais numa altura em que se discute e se pGe em causa quase tudo “C é sentir que, quatro

anos depois, esta escola esta com sensivelmente, mais cem alunos, do que tinha em
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2009. Numa altura em que o normal € as escolas descerem em nimero de alunos, isto
d&-me alguma satisfacdo. Significa que estas respostas, estes desafios... as pessoas
perceberam o que é que se pretendia, as familias perceberam, os alunos perceberam e
hoje a escola consegue atrair alunos o que, na minha opinido, é muito importante no
presente mas também o sera, seguramente, no futuro. Até do ponto de vista deste
universo de situacdes e dificuldades que se vao colocando aos professores: temos que
ter nogcdo que ndo havendo alunos, ndo had professores e essa tem de ser uma grande
aposta das escolas, encontrando as respostas adequadas para os alunos, daqui possa
haver também beneficio para os professores. Tém sido todos estes desafios que me
continuam a motivar para este cargo em concreto. Certamente ndo lhe estaria a ser
honesto se ndo lhe dissesse que também houve momentos menos bons "C e que 0s
houve, durante estes quatro anos "C mas continuo, tal como ha quatro anos, com uma
motivacdo muito grande para este cargo, apesar do trabalho, apesar de algumas horas de
sono a menos, apesar de alguns cabelos brancos a mais, mas tem sido uma experiéncia

bastante positiva.

I: Portanto, fazes um balangco bastante positivo da tua experiéncia diretiva nesta

escola?

E: Muito positivo, sim, sim. N&o sei se isto é importante para a situacdo em causa mas
tive o privilégio de ver - privilégio entre aspas; isto pode ser mal entendido “C tive a
coincidéncia de, no dia em que tomei posse, no dia 15 de julho de 2009, esta escola ter
comecado em obras precisamente nesse dia, ou seja, eu inicio 0 meu mandato
precisamente com a gestdo de um processo de obras, de um processo de remodelacdo de
escola em que me deparei com uma série de problemas, e o primeiro foi a falta de salas
para os alunos no ano a seguinte, portanto, em 2009/ 2010. Hoje, todos os cantos e
recantos gue a escola tem, todos os pormenores a nivel de funcionamento, eu sinto que
ha ali qualquer coisa de mim, qualquer coisa a qual eu também fui chamado a colaborar,
em que foi pedida "C mais ou menos "C a minha opinido; havia um projeto que noés
herdamos, mas houve determinadas questdes que acabdmos por ser nos, a dire¢cdo "C
nomeadamente nos primeiros anos “C a ter que gerir algumas coisas que ainda ndo estao
totalmente acabadas: pormenores ao nivel da area mais técnica e tecnologica mas,
grande parte daquilo que € esta escola, eu sinto que tenho alguma responsabilidade da
maneira como ela esta. Os primeiros anos, acima de tudo, foram momentos muito

dificeis, de forma a que se conseguisse conciliar todo este processo de funcionamento
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da escola; é uma realidade que é para mim inquestionavel porque independentemente de
qualquer processo de remodelacdo, a escola tem obrigacdo de funcionar e funcionou
sempre, cumprindo todos os calendarios, com as condi¢cbes que, na altura, se
entenderam com as adequadas para que se pudessem cumprir 0s objetivos que estavam
definidos, portanto, ndo houve qualquer atraso em relacdo aos calendarios escolares e
sei que isso ndo aconteceu em todas as escolas e, em cada momento com o esforco de
uma equipa de professores, de funcionarios, da direcdo, conseguir responder a estes
desafios que as varias fases do processo foram exigindo. Recordo-me de uma situacéo,
no ano letivo de 2009/ 2010, de acabarmos as aulas num determinado espaco "C na ala
esquerda da escola - no dia 18 de novembro e no dia 4 de janeiro tinhamos de estar a
funcionar no espaco novo, quando esses espacos nem sequer tinham quadros, nem
sequer tinham mesas nem cadeiras; foram quinze dias em que se teve de assumir de
forma clara que a escola tem de se mobilizar para se p6r a escola a funcionar naqueles
espacos novos. Foram desafios, a esse nivel, muito interessantes mas, acima de tudo,
desafios em que foi necessario gerir um conjunto de dificuldades, mas a0 mesmo tempo,

gerir um conjunto de pessoas para ultrapassar essas dificuldades.

I: Ja que falaste em desafios, quais s&o 0s teus principais desafios como Diretor?

E: Ultrapassando esta fase que teve a ver com a remodelacéo da escola, ha para mim um
aspeto que é muito importante, mas que acaba por se um aspeto mais ou menos
transversal a todas as escolas de cidades pequenas como € Ponte de Sor e do interior em
termos gerais; eu acho é um desafio que nos tentamos achar que ndo é importante mas
que do meu ponto de vista € muito importante, que € o desafio de estes alunos
perceberem que estando em Ponte de Sor, ou estando em qualquer outra cidade do
interior, tém as mesmas oportunidades que estando em qualquer outra parte do pais,
essencialmente, na parte mais litoral. As vezes os alunos ndo tém essa nogdo mas, é
importante que estes alunos que estdo aqui percebam que lhes sdo dadas todas as
condicdes para que eles possam ter 0s mesmos resultados escolares que teriam noutro
sitio do pais. Este continua a ser o meu grande desafio, que é fazer com que a escola,
Com 0S recursos que tem, com os professores que tem, com 0s meios que tem, produza
resultados escolares; as vezes nao se valoriza esta questdo mas, do meu ponto de vista, é
uma questdo muito importante, € uma questdo, acima de tudo, de igualdade, de equidade
entre aquilo que € o litoral e o interior do pais ao nivel da educacdo. Quando nds

olhamos para os rankings, eu acho que os rankings ndo séo tudo, mas sdo muito; eu sou
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defensor de que se deve de olhar seriamente para aqueles nimeros e, ano apds ano, as
escolas tém a obrigacédo de tentar por alguma coisa sobre aquilo que se vem fazendo do
ano anterior, embora se saiba que os alunos também sdo diferentes, pronto. Mas é
importante que se assumam estas responsabilidades; sei que ha todo um conjunto de
contextos que estdo a volta destes rankings, valem o que valem mas acho que nés ndo
0s podemos ignorar, acho que lhes temos que dar alguma importancia e essa tem sido
uma das minhas preocupacdes, fazer com que estes alunos que chegam ao 12° ano
percebam que lhes foram dadas todas as condi¢cOes para eles produzirem resultados no
final de cada ano, no final do ensino secundario. Neste momento, posso Ihe dizer que a
escola tem feito um esforco muito grande nesse sentido; em alguma disciplinas mais
compensado “C digamos assim "C do que noutras. Temos tido algumas experiéncias
muito interessantes, e as vezes até em disciplinas onde achdvamos que isso ndo era
possivel "C como é o caso da matematica "C em que chegdmos a conclusdo que €
possivel: ha um trabalho muito grande, hd uma persisténcia muito grande mas é possivel
produzir ali resultados mesmo nestas situacdes. Se € certo que nesta escola, ndo estamos
num lugar muito famoso do ranking, "C como a maior parte das escolas do Alentejo ndo
estdo "C mas o que € certo é que no periodo de um ano subimos cento e tal lugares, o
que é significativo, e resultou, acima de tudo, das melhorias que conseguimos fazer na
disciplina de matematica do 12° ano. Portanto, este € um dos grandes objetivos que eu
acho que temos que assumir e que a escola e a direcdo tem que assumir e, acima de

tudo, que os professores tém que assumir.

I: Esse € o teu principal desafio como Diretor?

E: Sim, sim. Obviamente que eu pressuponho que para se chegar aqui, ha todo um
conjunto de desafios que € preciso ultrapassar: estamos a falar de questdes de médias,
de questdes que podem ndo ser tdo relevantes mas que acabam por possibilitar chegar
aqui. Ha um aspeto que eu acho muito importante e cada vez mais, e em Ponte de Sor,
concretamente, nds sentimos muito essa realidade que é alguma dificuldade em fazer
com que os alunos cumpram regras. Se ha coisa que esta escola pode, a nivel social, se
orgulhar, esta é uma delas; nés somos conhecidos por sermos exigentes em termos de
cumprimento de regras, as pessoas ai fora sabem disso e penso que é uma mais-valia
positiva, porgue ha regras que sdo perfeitamente definidas e os alunos sabem que se ndo
as cumprirem, tém as suas consequéncias por esse facto. Sabemos que temos situa¢des...

nés temos alunos, nesta escola, desde o 7° ano até ao 12°; alunos de turmas CEF, que
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normalmente s&o alunos que apresentam bastantes dificuldades; alunos de turmas PIEF,
que séo alunos que apresentam muitas dificuldades a todos os niveis, inclusivamente ao
nivel do comportamento; alunos dos cursos profissionais, alguns deles que foram
retirados a situacOes de abandono escolar, turmas em parceria com o IEFP de Ponte de
Sor, portanto, para além daquilo que é o sistema de ensino dito regular, temos também
todas estas variantes e algumas delas ndo séo faceis de gerir nem ao nivel da sala de
aula, nem ao nivel da escola. H& um aspeto de que nos fazemos questdo, que é que
sempre que ha uma situacdo que justifique a intervengdo por parte da direcdo, por parte
do Diretor, no sentido de impor a regra, essa situacdo existe e isso € outro pressuposto
que esta por detras do tal desafio da melhoria dos resultados. Fazemos questdo de ter
uma escola com regras; sei perfeitamente que quando estamos a falar de um universo de
novecentos alunos, nem todos tém as mesmas regras, nem todos interiorizam as regras
da mesma forma, mas ha pormenores em que nds nos apercebemos e sentimos que 0s
miudos aqui da escola sabem que tém alguém de olho neles e que lhes vai impor regras.
Eu circulo com alguma regularidade pelos varios espagos da escola e percebo isso,
percebo que muitos destes alunos tém efetivamente esta nocdo e que as vezes nao
cumprem aquilo que tém de cumprir porque sabem que algumas pessoas que estdo ali
n3o os obrigam a que eles cumpram. E importante este aspeto: o aluno perceber que se
estd ali um adulto, se estd ali um professor, se esta ali um funcionario, ele tem de
cumprir perante aquele professor, perante aquele funcionario. Apesar de por vezes isto
poder ndo acontecer, ha esta noc¢ao por parte dos alunos de que a regra existe e € para

cumprir.

I: Um colega teu dizia no outro dia: «sdo varias escolas dentro da escola». Tem PIEFs,
tem CEFs, tem profissionais, tem ensino regular, portanto, sdo varias escolas dentro de
uma escola e para os varios publicos dentro de cada escola € preciso fazer um trabalho
diferenciado com cada publico, quer no que diz respeito a regras, quer na questdo da

disciplina.

E: E. Eu ndo sou defensor que tenha de haver um espaco de guetos, acho que deve haver
aqui uma inclusdo de todos os alunos, mas também, quando nds achamos que tém todos
0s mesmo direitos, também temos de os fazer ver que tém todos 0s mesmos deveres.
Apesar de termos aqui algumas situacdes, a este nivel, muito diferentes, temos de facto
aqui varias escolas dentro da mesma escola, todos eles tém os mesmos deveres dentro

da escola; estamos cé para lhes prestar aquilo que for possivel dar a nivel de apoio mas
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também estamos ca para exigir que cumpram o0s seus deveres, sejam eles quem forem:
desde o0 aluno do 7° ano até aos profissionais. Portanto, este é um outro desafio, que é a
escola com regras, porque hoje constatamos com alguma frequéncia que muitos destes
alunos tém muita dificuldade em cumprir regras e ha questdes sociais estruturantes por
detras que levam a esta situagdo e, se n0s comegarmos a analisar caso a caso, facilmente
percebemos que muitos destes alunos que hoje estdo na escola, tém por detrds de si
familias com problemas sociais complicados, familias desestruturadas, problemas de
relacionamento a nivel da prépria familia, e temos que perceber que, se calhar, aqueles
comportamentos sdo normais naquele contexto. Agora, também temos a obrigacdo de
dizer que é possivel "C apesar da dificuldade da situacdo "C que o aluno possa ter um
comportamento mais adequado. Neste momento, sdo muito pontuais aqueles casos que
podemos dizer que sdo casos de violéncia ou de indisciplina que ndo tém solucdo; mas
os alunos sabem que ha ali uma regra que é definida, que esté afixada na sala de aula,
que lhes foi distribuida a determinada altura do ano, que os diretores de turma lhes
recordam, que os pais lhes recordam e que eles tém de cumprir; se ndo cumprem, sabem

perfeitamente quais séo as consequéncias.

I: Como é que vés o papel do professor na escola de hoje?

E: O papel mais importante que nos temos na escola é o papel do professor. O conceito
de escola e o conceito de professor sdo dois conceitos em que um sé faz sentido em
funcdo do outro. Agora é assim, também temos que ter a no¢do, como professores - e eu
também sou professor "C quando nds queremos que a escola seja auténoma, que
responda aos desafios, € a este professor, ou a cada um dos professores, que se exige
este conceito de autonomia. Nunca se terd uma escola autbnoma se ndo tivermos
professores autdbnomos; € esta autonomia do professor na sala de aula, sabendo que tem
um determinado objetivo a cumprir “C e 0 objetivo pode ser o de melhorar os resultados
ou o de impor regras "C a este professor sé se Ihe deve exigir uma coisa, que é cumprir
aquele objetivo. H& professores que os cumprem de formas diferenciadas, héa
professores que assumem isto; ha outros que ndo o assumem e tambem temos que ter
esta nocdo, agora, aquilo que se espera de um professor € precisamente este exercicio
autbnomo da sua capacidade de exercer a sua autoridade dentro da sala de aula e,
exercendo esta autoridade, ensinar algo, o que houver para ensinar, aos seus alunos.
Isto, para mim, é o conceito de autonomia plena na sala de aula. Qualquer direcdo de

escola tem a obrigacdo de saber 0 que € que se passa nas suas salas de aula mas, acima
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de tudo, deve ter a confianca na autonomia dos professores que la tem, porque é ali que
acontece tudo: a “caixa negra” deste processo ¢ ali e ¢ ali que se exige, no momento, na
hora ou ao longo de um processo, que as pessoas sejam mais criativas, mais autbnomas,
capazes de impor precisamente aquilo que os alunos exigem, que é a autoridade para
que se possa aprender; ndo se aprende sem autoridade, ndo se aprende sem se criarem
boas condicdes e os alunos sabem disso perfeitamente. Nds sabemos que ha alunos que
dizem «nds aqui portamo-nos bem e ali portamo-nos mal», mas porqué? Porque muda a
figura do professor e, esta figura, é a figura mais importante neste contexto da sala de
aula. Também sei que, por vezes, ha situagdes em que, enfim, os contextos politicos,
econdmicos e sociais podem ndo ser 0os mais faceis mas, quando nés entramos numa
sala de aula para conhecer um determinado publico, temos a obrigacdo de perceber que
aquele publico que estd ali estd a nossa responsabilidade e nos temos a obrigacéo,
enquanto profissionais, de encontrar a melhor resposta para aquilo que eles séo, e as
respostas ndo tém que ser iguais para todos; isto € um aspeto muito importante. Ha
turmas que serdo muito mais faceis de trabalhar, o que ndo quer dizer que ndo sejam
turmas exigentes, mas ha outras que, se calhar, tem de se ter uma abordagem diferente,

uma abordagem mais criativa, uma abordagem que apele mais aos sentimentos.

I: Portanto, achas que o professor deve ser um elemento dinamico.

E: Acho, sem divida nenhuma. E importante que o aluno perceba que pode chegar ao
professor, e que o chegar é apenas e so isto: que o professor € alguém que nem esta la
pelos maus motivos, nem esta la pelos bons motivos; é importante que o aluno perceba
que aquele professor que esta ali, esta para ajudar no que for necessario e se conseguir
criar esta relacdo, esta empatia, 0 processo resulta. Ndo sao os professores que acham "C
e temos experiéncias disso "C que estdo muito além dos alunos que conseguem a melhor
relacdo com os alunos, muito pelo contréario; mas também ndo sdo aqueles professores
que deixam fazer tudo que estdo l&; esses também ndo. Tem de haver aqui a
sensibilidade de cada professor, a cada momento, de saber a resposta que deve de dar e,
acima de tudo, deve ser uma resposta pelo exemplo; o professor esta ali para ensinar
mas também esta ali para fazer cumprir as regras, para chamar a atencdo quando houver
razdo para chamar, estd ali para ajudar quando o aluno sentir que tal é necessario,
portanto, é este o papel do professor que eu acho que os alunos valorizam. Agora,
também temos que ter a nocdo de que ha coisas que ndo vale a pena investir: as vezes

perdemo-nos aqui um bocadinho em questbes burocraticas e superficiais, que sao
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importantes mas que sd30 menos importantes neste processo. Ha que agilizar
determinados procedimentos, determinadas situagGes, de maneira a que os professores
se direcionem. Agora € assim, ndo se pode dar a ideia de que estamos a aligeirar para
provocar a auséncia do professor ou para impedir o professor de investir naquilo que é
mais importante, que é a sala de aula; isto € muito importante e os professores tém que

ter a noc¢do disto, que é ali que acontece tudo.

I: E ali que ele é o gestor.

E: Exatamente. A autonomia do professor é ali que se exerce e é ali que comeca a

autonomia da escola.

I: E 0 aluno? Como é que tu vés o aluno na escola de hoje?

E: Sabe que nos somos a unica escola secundaria neste universo, temos aqui uma parte
de 3° ciclo e uma parte de secundario e temos toda esta heterogeneidade de situacoes
aqui dentro e, facilmente percebemos uma coisa muito simples que é: o papel da familia
é fundamental. Obviamente que isto ndo significa que estejamos aqui a aligeirar a nossa
responsabilidade "C ndo queremos com isto dizer isso "C agora, significa apenas e sO
isto: quando ha situacdes que a escola pressente que o aluno tras consigo um
determinado conjunto de pré-requisitos ao nivel da educacdo, ao nivel da convivéncia,
ao nivel do saber-estar nos varios espacos da escola e, nomeadamente, na sala de aula,
entdo, temos aqui criadas as condicOes ideais para isto funcionar bem. Sei que aquilo
que vou dizer agora pode ser um bocadinho polémico, mas eu acho que s6 ha verdadeira
educacdo inclusiva quando nos conseguimos perceber que as realidades sdo diferentes e
que devemos trata-las como diferentes; ai nds estamos a trazer todos os alunos para
dentro da sala de aula. Quando achamos que sdo todos diferentes mas que temos de
tratar todos como se fossem iguais, estamos a esquecé-los todos, porque quando vamos
a procura do ponto intermédio, uns estdo a cima, outros estdo a baixo e ninguém esta no
ponto intermédio. Mas isto para lhe dizer que, em relacdo ao aluno, temos muitas
situacOes: temos a situacao daquele aluno que cumpre, daquele aluno que vai para a sala
de aula e vai com um objetivo definido de cumprir, de estar atento, de colaborar, mas
também temos aquele aluno rebelde para o qual é dificil encontrar alguma resposta
educativa "C também temos esses casos “C e € aqui que nds temos que nos posicionar,

que € perceber que temos esta diversidade de alunos, este conjunto de alunos em que
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uns, provavelmente, vao conseguir melhores resultados do que outros, porque tém uma
estrutura “C para além da escola "C que os apoia nesses resultados e, acima de tudo, que
0s consegue apoiar ao nivel de regras, do saber-estar, mas também temos outros casos
em que o primeiro investimento que a escola tem que fazer é precisamente fazer com
que eles saibam estar. Claro que ai a dificuldade vai ser muito maior, ndo é? Portanto,
temos este universo de alunos. Estes primeiros facilmente percebem que é de todo o
interesse deles terem as melhores notas, os melhores resultados, participar,
empenharem-se, e nds, por momento algum podemos esquecer estes alunos, porque se
ndo estamos aqui a nivelar pelo tal ponto intermédio que é dificil de encontrar; nao
podemos esquecer estes alunos, temos de lhes dar a importancia e a atencdo que eles
merecem e que nos exigem mas, por outro lado, também temos 0s outros que as vezes
complicam o funcionamento de algumas aulas, mas também ndo os podemos esquecer;
se calhar temos € que diferenciar as ofertas educativas para estes alunos, dai eu ter
comecado por falar em diferentes ofertas educativas que, do meu ponto de vista, é cada
vez mais importante neste contexto de diversidade da escola e vai ser cada vez mais

importante.

I: E diversidade de publico.

E: Exatamente. Vai ser cada vez mais importante neste contexto da escola com
escolaridade até ao 12° ano, portanto, isso vai ser fundamental.

Ha, de facto, aqui esta amplitude no papel do aluno, agora, ha alunos que tém
comportamentos mais desadequados, sao alunos com mais dificuldades mas também ha
alunos com um comportamento quase exemplar. Entre estes dois publicos, que sdo
quase 0s publicos extremos, ha toda uma multiplicidade de alunos, uns com maior
respeito pela escola, com maior valorizacdo por aquilo que se faz na escola, com maior
empenho, com mais respeito pelos professores, pelos colegas, pelos funcionérios, outros
em que este trabalho tem que ser feito, que ndo vem feito de casa, da familia, porque, se
calhar, a familia também ndo esta la. H& aqui estes diferentes papéis em funcdo da

situacdo de cada um destes alunos.

I: Como é que caracterizas a tua escola?

E: Para ja € uma escola de que os alunos gostam; em termos globais, acho que os alunos

gostam da escola. Acho que aqui também temos que distinguir duas coisas: a escola e
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aquilo que séo determinadas salas de aula e, quando digo aqui determinadas salas de
aula, estou-me a referir a determinadas aulas. Em termos globais, acho que os alunos
tém uma boa... enfim, gostam da escola, daquilo que a escola Ihes proporciona, daquilo
que a escola Ihes oferece; provavelmente podem ndo gostar de algumas aulas, que é
aquele espagco em que é preciso perceber que a coisa tem que ser levada mais a sério;
tenho essa percecdo. NOs as vezes verificamos que durante o tempo que estamos aqui, €
as vezes mesmo durante as ferias, temos aqui alunos e ninguém lIhe diz para eles virem
ca; vém para ca, depois de as aulas acabarem alguns ja andam por aqui, vém a
biblioteca, vdo aqui, vao além. Significa que ha aqui uma boa percecéo dos alunos em
relagdo a escola. A nivel de oferta educativa "C digamos assim "C e, nhomeadamente ao
nivel daquilo que deve ser o essencial do processo de ensino e aprendizagem, a no¢ao
que eu tenho é que a maior parte dos alunos acha que a escola é exigente, que é uma
escola segura, que ha de facto aquela no¢do do cumprimento da regra, no entanto,
também sei que "C e voltamos aqui novamente a questdo de termos mil e tal pessoas
diariamente a circular pela escola “C havera seguramente alguém que ache que a escola
deveria ser diferente disto tudo. Temos que ter a no¢do de que 0S NOssos percursos de
vida nos condicionam nestas abordagens e que sdo perfeitamente legitimas. Mas acho
que em termos globais, e olhando para a questdo ndo s6 do ponto de vista da escola para
ela prépria mas do ponto de vista da comunidade para a prépria escola, acho que ha da
parte da comunidade, dos alunos, encarregados de educacdo, mesmo dos proprios

professores, uma boa imagem da escola.

I: O que é que a distingue das outras?

E: Um dia perguntaram-me isso e... eu vou responder da mesma forma, porque esta é a
minha escola, quando digo minha, digo desta comunidade e acho que nés temos que
valorizar aquilo que temos em cada momento, porque é ai que comeca a valorizacdo da
propria educacdo; mal de nds se achassemos que aquilo que temos em casa é mau e todo
o0 resto € bom. Seria uma falta de autoestima em rela¢do aquilo que somos e aquilo que
fazemos, portanto, este é o primeiro aspeto. Obviamente que eu ndo conheco todas as
escolas mas posso aferir um pouco por aquilo que nds vamos recebendo aqui, porque
nos as vezes conseguimos perceber o que é que estd do lado de la pelo produto que
chega céd, e ha uma perce¢do muito grande que eu tenho em relagcdo a isso, porque as
vezes 0s alunos chegam cd, nos primeiros anos, e ficam um bocadinho assustados “C

entre aspas "C por esta nocdo das regras. Eu tenho o cuidado, nesta altura do ano e
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durante uma parte do primeiro periodo, quando vem algum aluno para a escola, nas
fases dos processos de transferéncias de alunos, eu tenho o cuidado de chamar aqui 0
aluno: «meu amigo, as regras sdo estas. Estas disposto a assumi-las ou ndo?». Eu sei
perfeitamente que ndo é por isto que eu posso dizer a um aluno que ndo poder vir aqui
para a escola; é também um fator para o aluno perceber, no primeiro dia em que chega a
escola, que alguém Ihe pOs regras, independentemente daquelas que os alunos trazem.
As vezes eu tenho a nogio que, provavelmente, somos zelosos no cumprimento destas
regras e eu acho que isso é muito bom para os alunos, € bom a imagem que a escola
passa exterior. Como se sabe, as vezes as nossas fun¢Ges como diretores sdo bastante
amplas e, as vezes gostdvamos que 0s dias tivessem mais umas horas mas, toda a parte
que tem a ver com a disciplina da escola passa por mim, em colaboragdo com os meus
colegas. Como sabe, 0s alunos vém para a escola e a escola tem a obrigacéo de controlar
as entradas e saidas deles, nomeadamente as saidas; no meio disto tudo ha sempre um
espertinho que ndo cumpre com a obrigacdo de ndo sair da escola sem estar autorizado
para o efeito; as vezes fazemos uma coisa muito simples: passam o intervalo aqui em
cima e eles continuam a vir para cd, o que significa que aqueles alunos tém a nocao
clara que aquela regra de vir para aqui no intervalo € para cumprir e cumprem-na. No
meio de todo este universo de situacfes que nao sdo faceis, de publicos tdo
diferenciados, com problemas tdo dificeis de gerir, com questbes familiares, com
questdes sociais tdo complicadas de ultrapassar, a nocdo que eu tenho é que
efetivamente esta escola marca por esse motivo "C marca também por outros "C mas
este € um dos motivos pelo qual a escola marca, e os alunos percebem que aquilo que é
dito para fazer, a regra que ¢é definida € para ser cumprida, portanto, este é um dos
motivos pelo qual se distingue esta escola. Por vezes, tenho-me apercebido de algumas
situacOes e tenho conversado com colegas meus e com pessoas daqui da escola, da
direcdo, e as vezes até fico um bocadinho espantado em como é que, no meio deste
universo tdo complexo, de quase mil alunos, nés ndo temos mais problemas
disciplinares; realmente nds sentimos que os alunos, quando tém a nocao de que tém de
cumprir, e a uma fase em que ndo tém essa nocdo e normalmente isto acontece aos
alunos que vém aqui para a escola pela primeira vez, mas ha uma altura em que eles tém
a no¢do que tém de cumprir. Eu tenho ai trés ou quatro situacdes emblematicas a esse
nivel de middos que chegaram aqui, e eram as coisas mais rebeldes que se podia
imaginar e hoje sdo as coisas mais doces que a gente pode ter aqui; da-me gozo falar
com aqueles miudos e pensar que «este individuo o ano passado teve de estar de castigo

durante uma série de tempo», e hoje estdo aqui na escola perfeitamente integrados,
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perfeitamente normais, etc. A nogdo que eu tenho € que estamos a fazer deste aluno um
rapazinho e um homenzinho, um cidadéo, e isso dd-me um certo gozo. Se calhar alguns
ndo gostam mas nds, os diretores, temos de estar expostos a essa figura, mas eu sinto
que as vezes eles proprios também valorizam este papel que nds temos de ter, de chamar
a atencdo; acho que tem também a ver com a forma como nds nos relacionamos com

esses alunos, porque acho que ha muitas maneiras de se dizer as mesmas coisas.

I: Ou seja, a parte humana também tem muito a ver com estes problemas?

E: Acho que temos de valorizar, quando achamos que temos de o fazer, mas também
temos de ser intransigentes, quando temos de ser intransigentes e a minha postura em
relacdo a escola, e em particular aos alunos, baliza-se por estes dois principios, de
perceber 0 que é que cada situacdo e cada momento nos exige. Neste balizamento, nds
vamos fazendo aquilo que achamos que deve ser feito, que é: corrigir comportamentos,
modificar comportamentos e fazer com que estes alunos possam evoluir em fungéo
daquilo que se espera de um aluno que passa por uma escola. Tenho ai alguns casos
desses, miudos que chegaram aqui 0 ano passado e eram terriveis, que, por tudo e por
nada, estavam com problemas com os colegas, com professores e com funcionarios, e
que hoje nds quase nem ouvimos falar deles, o que é bom sinal, que significa que eles
perceberam o que é que tém de fazer na escola. Se calhar também tivemos com eles um
tratamento de acordo com o que eles sdo, que € eles perceberem que ja ndo sdo umas
criancinhas, que ja sdo crescidinhos e que temos que tratd-los nessa medida. Portanto,
h& uma fase em que eles vém ainda com toda aquela ideia de que s&o o centro de tudo,
mas nos também temos de os fazer perceber que ha aqui mais novecentos e tal, que cada
um é especial mas é um entre muitos. Tenho, de facto, ai alguns casos que me ddo gozo
e que eu préprio me sinto bem quando penso naqueles alunos que eram miudos
complicados e que neste momento sdo alunos perfeitamente integrados e alguns deles
até com boas notas; significa que eles perceberam qual era a mensagem que a escola

tinha para lhes fazer passar.

I: Qual é missao da tua escola?

E: Se for ao nosso Projeto Educativo, esta la uma missao muito interessante, e que vem
um pouco ao encontro daquilo que ha pouco lhe referi: ensinar e aprender com regras,

partindo do principio que onde ha vontade ha sempre solu¢fes. Acho gue este principio
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diz muito; estas duas frases, estes dois patamares, o patamar do comportamento e o
patamar da vontade e de querer, no fundo complementam-se e fecham um bocadinho
aquilo que séo os objetivos daquilo que a escola deve ser. Sabemos que 0s alunos ndo
sdo faceis, é verdade que ndo sdo, mas sdo estes que temos; nds ndo nos podemos
esconder atréas do facto de serem dificeis, porque séo estes que temos e é com estes que
temos que trabalhar. Aqui surge entdo a questdo da vontade: vamos impor-lhes regras,
vamos definir regras, mas ao mesmo tempo ndo vamos perder da vontade de que, com
estes, € impossivel fazer o que nds queremos que a escola faca, ndo é? Para mim, estes
dois dominios "C digamos assim “C sdo fundamentais: regras na escola e na sala de aula
e vontade, ndo partir do principio de que ndo vamos fazer nada com quem quer que seja;
vamos sempre fazer alguma coisa. Este €, em meu entender, 0 pressuposto para nds
conseguirmos chegar a tal melhoria de resultados, portanto: ensinar e aprender com
regras "C e este 'com regras' é em primeiro lugar dirigido aos alunos, mas nao so,
porque as vezes também ha problemas entre professores; temos que nos lembrar que o
nosso lugar de professor ndo nos da legitimidade para tratar o aluno ou quem quer que
seja, da maneira mais arbitraria possivel, ndo, ndo da; se eu quero que o aluno me
respeite, também tenho de o respeitar a ele - e partindo do pressuposto de que € possivel
melhorar alguma coisa, é possivel produzir aqui alguma coisa havendo essa vontade. A
esse nivel, as vezes, 0s tempos podem ndo ser muito simpaticos porque, enfim, ha
contextos externos a escola que muitas vezes tém efeito na propria escola, por muito
que se tente blindar a escola a esses efeitos. Esta € a grande misséo: fazer com que estes
alunos, que se pretende que sejam homens e mulheres, cidaddos, aprendam com regras
na no¢do de que, mesmo nessa dificuldade é possivel fazer alguma coisa; aqui surge o

tal conceito de vontade.

I: Quais sdo os valores que estdo base do cumprimento desta missao?

E: Para mim, as regras sdo fundamentais. Enfim, é importante que os alunos saibam o
que é que os espera. Aqui, a questdo dos valores é uma questdo que se deve... ha que
diferenciar a que nivel é que nds queremos colocar essa questdo; se queremos colocar ao
nivel do pessoal docente, aqui ha um valor que é fundamental que é a questdo da
dedicacdo aquela causa, a causa da dedicacdo; para mim, este valor é fundamental.
Temos um conjunto de recursos humanos gque tém uma missao, que tém uma causa €, a
dedicacdo deles a esta causa deve ser fundamental. Dedicacédo, profissionalismo destas

pessoas, respeito; acho que isto é fundamental. As vezes nds temos ai muitos alunos que
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reagem mal e... sabe, eu as vezes tenho a nocao que os professores nem dizem aquilo
como uma forma de serem agressivos, mas comegcamos a perceber que ha mitdos que,
por varios motivos, tém alguma dificuldade em que o professor o chame de burro, por
exemplo; eu percebo isso. Se calhar ninguém gosta de ser chamado e ha que ter esta
nocgdo do respeito pelo outro, por aquele que estd a frente na sala de aula. Estes trés
principios “C digamos assim “C a dedicacéo, o profissionalismo e o respeito, dentro da
sala de aula, como valores, sdo fundamentais. Se formos para outros dominios da vida
da escola, nomeadamente de uma parte de staff, acho que a questdo da exigéncia, do
rigor no cumprimento de determinados procedimentos, também é um aspeto
extremamente importante e, acima de tudo, numa instituicdo que movimenta um
universo de pessoas como é uma escola, ha que ter a no¢do de um aspeto que € muito
simples: n6s estamos sempre a prestar um servico publico; os meus funcionarios devem
de estar fartos de me ouvir a dizer isto, agora, s6 temos uma opcao, podemos presta-lo
bem ou podemos presta-lo mal, portanto, as nossas opcoes séo so estas, ou bem ou mal;
cada um € que vai ter de fazer essa escolha. Agora, se 0 prestar mal, vai ter as
consequéncias de o ter prestado mal; se o prestar bem, vai ter o mérito de o ter prestado
bem. No fundo, isto acaba por ser uma questéo de profissionalismo; da mesma maneira
que falamos do profissionalismo para os professores, também temos que falar
relativamente as outras pessoas que aqui estdo nos varios lugares da escola,

nomeadamente nos servigcos administrativos.

I: Também fazem parte desta comunidade educativa.

E: Exatamente. Portanto, eu ndo aceito determinados comportamentos - e eu tenho o
cuidado de chamar a atencdo quando entendo que o devo fazer "C de determinadas
pessoas que n3o percebem que estdo a prestar um servico plblico. E importante
perceber isto, que tem de haver exigéncia, tem de haver rigor, tem de haver
profissionalismo, tem de haver atencdo no cumprimento do servico publico; estes
aspetos sdo extremamente importantes. Nao aceito alguém chegue a entrada da escola,
questione um funcionario e que ele responda «ai ndo sei»; se ndo sabe, pergunte! Eu ndo
aceito isso; eu ndo aceito que um funcionario me diga «ndo sei fazer isso»; se ndo sabe,
pergunta a alguém para aprender. Acredite que sou muito exigente a esse nivel e acho
que, a alguns niveis, essa exigéncia tem dado resultados. Acho que cada vez mais as
escolas devem de ter a nogcdo de que tém uma mensagem a passar € as vezes a

mensagem nao passa s6 por aquilo que se diz, passa pela forma como as pessoas sdo
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tratadas quando vém a escola, pela propria apresentacdo da escola, por aquilo que é a
escola enquanto espacgo: é completamente diferente, alguém chegar a escola e olhar para
este corredor central e vé-lo cheio de papéis, ou chegar ca e vé-lo limpo.

I: E aimagem.

E: Exatamente. As pessoas ndo estavam habituadas a esta escola e a pouco e pouco, ao
longo destes dois anos e qualquer coisa que estamos neste espago, as pessoas tiveram de
se habituar a viver neste espaco e a preservar a imagem de escola neste espaco, desde os
placards, desde a arrumacdo deste espaco exterior, desde a questdo da limpeza dos
Varios espacos, portanto, ndo tem sido uma tarefa facil mas acho que as pessoas estdo a
compreender que é importante e que sao elas proprias que estdo em causa. J& chegdmos
ao ponto em que, ap6s cada intervalo, as varias pessoas de apoio a escola, 0s
funcionarios, tém o cuidado de arrumar e limpar este espaco, sendo, corriamos 0 risco
de, intervalo apds intervalo, chegdvamos ao final da tarde e tinhamos uma lixeira e eu

ndo aceito esse tipo de coisas.

I: Qual € a tua visdo para esta escola?

E: Ha um aspeto, para mim, que é muito claro: como disse hd pouco, aquilo que eu
projeto para uma instituicdo deste género, e a prépria sobrevivéncia do sistema de
ensino e da escola publica vai passar muito por ai, que é esta capacidade que a escola
tiver em produzir e produzir resultados; tem que produzir e as pessoas tém que produzir.
Se calhar hoje ainda ndo chegamos a esta fase em que se diga ao professor A, B ou C
«destes vinte alunos que tem aqui, quinze tém de ir a exame e tém de ter positiva»;
ainda ndo chegamos ai mas possivelmente vamos chegar. E esta perspetiva que eu
prevejo para a escola do futuro. Hoje sdo exigidos resultados a escola mas as vezes
ainda héa dificuldade em algumas pessoas se verem como parte desta escola, ou seja, as
vezes hd um pouco aquela tendéncia de nos escondermos atras do outro, dos que estdo
mais expostos e tal. Aquilo que eu gostava que esta escola fosse € precisamente aquilo
que ha pouco lhe disse: uma escola que fosse capaz de gerar, de produzir resultados ao
nivel das capacidades, dos recursos que esta escola tem, de forma a conseguir atrair.
Quando falamos em visdo para uma escola, também é preciso ter nocdo de que
circunstancia é esta em que nés vivemos; € importante para nés também atrair pessoas

para aqui, € importante fazer com que estes alunos que vdo, possam eventualmente
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voltar, investindo na terra, desenvolvendo a terra. E esta visdo também formativa e

empreendedora que eu gostava que estes alunos tivessem.

I Esta tua visdo vai ao encontro do teu projeto de intervencéo?

E: Exatamente. E possibilitar que estes alunos tenham resultados mas que ao mesmo
tempo, eles préprios, sejam capazes de criar alguma coisa para que possam desenvolver
a terra que é a terra deles.

I: E tu ndo partilhas essa opini&o?

E: Partilho.

I: Com quem?

E: Sabe que "C e claro que sabe "C quando nds estamos nestes cargos, nestes orgaos, ha
todo um conjunto de intervenientes dentro da escola, quer fora da escola, com quem nos
nos relacionamos, nomeadamente, a nivel local, ou seja, 0 Conselhno Municipal de
Educacdo, que € perfeitamente conhecedor desta minha perspetiva para aquilo que deve

ser a escola. A minha intervencdo junto deste 6rgdo vai essencialmente neste sentido.

I: Entdo, partilhas com a comunidade?

E: Sim, sim. N&o escondo de ninguém a minha perspetiva para aquilo que deve ser a
escola. Dentro da propria escola ha as chamadas reunifes formais "C Conselho
Pedagogico e departamentos “"C mas depois hd também aquelas reunides que nds vamos
entendendo por bem fazer; eu tenho a nocdo que é diferente, nos falarmos num érgéo e
depois alguém replicar do que falarmos diretamente; podemos ser mal interpretados mas
também podemos dizer aquilo de forma direta. De vez em quando, e ndo € todas as
semanas, mas, pelo menos uma vez por periodo, tenho o cuidado de ter uma reunido

com oS professores.

I: Portanto, tu partilhas essa visao?
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E: Sim, partilho. Sei que as vezes ha pessoas que ndo acreditam que isto seja possivel,
mas ser possivel é uma coisa e nos esforcarmo-nos para que seja possivel é outra; nés
também achdvamos que nunca iamos ter uma média, na matematica do 12° ano,
superior & média nacional e tivemos, por isso, é este pressuposto que nés tentamos fazer
chegar as pessoas, aos professores, aos encarregados de educagdo, com que nos
reunimos no inicio de cada periodo, nomeadamente, daqueles que véo fazer exame do
ensino secundario. Eu e o meu colega, temos o cuidado de chamarmos a atencdo para
estas questOes, para a importancia dos alunos neste processo, de preparar
atempadamente 0s exames e por ai adiante. Ha, efetivamente, da nossa parte, este
partilhar deste objetivo, desta preocupacdo com estes VArios intervenientes: pais,
professores, alunos e também com estes 6rgaos a nivel local. Agora, tenho a no¢do que
nem toda a gente partilha desta perspetiva de escola.

I: Mas isso € a tua perspetiva; ndo estamos aqui a falar da perspetiva do outro. E a tua

perspetiva e essa é que é importante.

E: Acho que o que nos deve motivar para o desempenho destas fungdes é precisamente
nos acharmos que € possivel nos fazermos alguma coisa para além daquilo que esta a
ser feito pela educacéo, porque 0s contextos ndo sao faceis, mas, essa parte, ja todos nds
sabemos, ndo é? Agora, dentro destes contextos dificeis hd que apelar a tal vontade.
Normalmente quando falo com os professores, tento sempre ter este discurso
mobilizador mas, as vezes, também me deparo com a outra parte que... enfim.

Como sabe, nas escolas hd sempre pessoas criticas e eu, por principio, nunca impeco
ninguém de ter a palavra, e uma vez, uma colega, huma reunido desse género, veio com
um discurso que conseguiu identificar todos os problemas da escola mas ndo conseguiu
identificar nenhuma solucéo; no final eu agradeci pelo 'discurso mobilizador' que teve.
As vezes temos que ser um bocadinho irénicos.

I: Quais sdo os procedimentos que tu como Diretor, das mais importancia?

E: H& coisas com as quais eu tenho sempre um cuidado muito grande: como sabe, as
direcGes escolares, para além do Diretor tem mais duas ou trés pessoas, dois adjuntos e
um subdiretor, mas ha coisas que eu, por principio, tento nunca descurar; hd uma coisa
gue para mim € muito importante que é a parte que tem quer ver com todo o processo de
organizacdo dos alunos. Ha pouco, quando chegou aqui, estava aqui a minha colega que

me fez o esbogo da ordem de trabalhos para os conselhos de turma intercalares que
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vamos fazer a partir da proxima semana, e eu estava ali porque acho que esta parte é
muito importante. A escola é isto e tudo o resto so se justifica em funcdo desta parte
pedagogica dos alunos, de pdr os professores a pensar naquilo que séo as atividades na

sala de aula, nos alunos; se esquecemos isto, estamos a esquecer tudo.

I: Da&s uma grande importancia as questdes pedagogicas.

E: Dou, dou uma grande importancia a parte pedagdgica. Imediatamente a seguir hd um
outro aspeto que eu também valorizo bastante, do qual tento sempre estar muito
préximo e que, s6 mesmo em situacdes em que ndo ha outra alternativa é que prescindo
dessa parte, que é toda a parte que tem a ver com 0s recurso; estou a falar aqui na gestédo
dos recursos, nomeadamente na gestdo de dinheiros "C digamos assim “C a parte
financeira. Por principio, tudo o que tem a ver com a mobilizac&o dos recursos so é feito
com a autorizacdo do Diretor, apesar de o meu colega o poder fazer mas, 99,9% dos
casos em que isso acontece € com a autorizacdo do Diretor, portanto, autorizo que se
compre, que se faca, portanto, também é uma parte que dou muita importancia. H4 uma
outra parte em que eu tambem tento estar presente e que tem a ver com a gestdo dos
proprios recursos humanos, a nivel de professores e a nivel de funcionérios. Se, por
exemplo, eu ndo tenho qualquer problema em delegar qualquer questdo que tenha a ver
com a avaliagdo de desempenho, no entanto, ndo ha uma reunido com professores ou
funcionarios em que o Diretor ndo esteja presente, isso ai, estou mesmo, a nao ser que
esteja marcada e ai uns cinco minutos antes aconteca... bom, nunca aconteceu mas pode

acontecer.

I: Es responsavel por tudo o que acontece na escola?

E: Eu sinto-me responsavel, por isso, embora tenha funcdes delegadas em vérias areas;
no que diz respeito a avaliacdo de desempenho, exames, testes intermédios, organizacdo
do processo de alunos, mas a maior parte das decisdes que sdo tomadas "C
essencialmente decisdes de fundo "C em relacdo a estas questdes, 0s meus colegas tém o
cuidado de as analisar comigo, de as discutir comigo e de avancar. Ha pouco, quando
chegou, estava ali ao lado a equipa da avaliacdo de desempenho a aperfeicoar o
instrumento que vai dar suporte a avaliacdo de desempenho que vamos realizar la mais
para diante. A parte de decisao final “"C digamos assim "C essa chega sempre a mim. Ha

também toda uma parte disciplinar que também os meus colegas cumprem uma série de
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requisitos mas, depois, a decisdo final passa sempre para mim. Digamos que numa
ordem de prioridade: parte pedagdgica, que tem a ver com os alunos; parte de recursos
humanos; parte dos recursos, portanto, esta é a minha prioridade.

I: Como € que tu caracterizas este modelo de ensino?

E: E assim, acho que é um modelo viavel. Vamos l4 ver, eu ja estive em alguns eventos
onde se abordaram determinadas questfes que tém a ver com este modelo; eu como
Diretor ndo faco isso, por isso, eu acho que o modelo tem muito a ver com as pessoas
que Ihe dao forma; eu acho que é importante "C até para envolver as pessoas "C nés
percebermos que a importancia das pessoas em determinadas decisdes, ainda que as
decisdes sejam assumidas pelo Diretor, € fundamental, até para que essas pessoas se
sintam comprometidas com essas decisdes. Como lhe disse ha pouco, estive num
modelo semelhante a este como adjunto... enfim, tive uma boa relacdo, na altura, com o
Diretor Executivo, tinhamos uma boa relagéo de trabalho e, ele melhor do que eu o pode
dizer mas, eu tentei corresponder aquilo que eram as expectativas deles, acho que o0s
meus colegas também correspondem aquilo que eu espero deles, portanto, acho que é
um modelo perfeitamente exequivel. Eu ndo acredito em modelos em que se tenha que
levar "C entre aspas "C para a praca publica todas as decisdes, ndo acredito, porque
normalmente quando isso acontece, uma de duas: ou ndo se decide ou se decide mal. Ha
um aspeto que é importante que um Diretor perceba que é o que é que a escola quer,
qual € a percecdo que a escola tem sobre determinadas situacBes? E em funcéo disso

fazer uma analise da situacdo e tomar uma decisdo em relacdo aquela questao.

I: Achas que o teu poder de decisdo, neste modelo, é muito limitado?

E: Ndo, ndo acho. Tal como lhe disse ha pouco, a proposito da questdo da autonomia
dos professores, neste modelo, ou noutro "C e sobretudo neste, que € o modelo
unipessoal "C nos s6 temos o poder, se nds 0 quisermos ter, porque se ndao, pomo-lo
para o lado e, numa instituigdo como ¢ uma escola, o “chutar” para o lado nao se
compadece porque as decisdes tém de ser tomadas em beneficio ou prejuizo do proprio
funcionamento da escola. Acho que é importante as pessoas perceberem que a decisdo
passa por nods, Diretores, mas também acho importante que as pessoas sejam ouvidas
nessa tomada de decisdes. Por isso é que eu lhe digo que, mais do que o proprio

modelo, é importante a abordagem que as pessoas tém ao préprio modelo. Acho que
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este modelo, ao contrério do que algumas perspetivas defendem, ndo tem de ser
necessariamente um modelo autoritério; aqui na escola ndo é, garanto-lhe que aqui ndo
é. Obviamente que ndo prescindo de tomar as decisdes em funcdo daquilo que acho

mais adequado e 0 mais correto.

I: Tens autonomia para isso?

E: Tenho. Eu sinto que tenho autonomia para tudo. Eu nunca deixei de fazer nada nesta
escola por uma questdo de autonomia, portanto, acho que em termos gerais a escola, nas
mais variadas areas, funciona, que conseguimos dar respostas adequadas aquilo que sdo

as solicitagdes.

I: Tu achas que a autonomia que é dada as escolas, neste momento, ndo é limitativa?

E: Ndo, ndo é. Acho que a autonomia que neste momento as escolas tém é a autonomia
de que precisam; ndo precisam de mais ao nivel da tomada de decisdo para
determinados procedimentos. Ha um aspeto a que temos de ter no¢éo: o poder de tomar
decistes em determinadas areas... uma coisa é a autonomia em beneficio da escola e
outra coisa & querer-se assumir regras para se fazer todos os disparates e eu acho que
isso ja ndo e autonomia. Como lhe disse ha pouco, passei por todo um processo de
remodelacdo da escola, em que foi preciso algum investimento por parte da prépria
escola em relacdo a determinadas areas mas, a autonomia que tinhamos permitiu-nos

perfeitamente fazer aquilo que tinhamos de fazer e fizemos.

I: Com mais autonomia, ndo eras capaz de gerir melhor os recursos humanos e 0s

recursos pedag0ogicos?
E: N&o seria um entrave, no entanto, também néo acho que seja a condicdo fundamental
para que isto possa funcionar, embora, eventualmente, pudesse haver aqui um

procedimento ou outro...

I: Entdo, na tua opinido, a autonomia ndo é um entrave para resolver determinados

problemas na escola?
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E: N&o, na minha opinido, ndo. As vezes discute-se muito a questio da contratagdo dos
recursos humanos, dos professores; acho que hoje, com algum cuidado, ja ha alguma
autonomia em todo esse processo, agora, temos é de saber o0 que é que estamos a fazer,
ndo é? Uma coisa é a autonomia e outra coisa € nos estarmos a querer ter autoridade

para fazermos aquilo que nos apetece e eu ndo sou defensor dessa pratica.

I: Falavas a pouco numa questao bastante interessante em relacdo a comunidade e aos
varios publicos; achas que se pudesses gerir a questdo curricular, num quadro de

autonomia mais alargada, ndo eras capaz de conseguir afetar mais pessoas a escola?

E: A questdo da autonomia do curriculo, eu acho que é perfeitamente possivel a escola
cumprir 0s objetivos a que se propde com os curriculos que tem, agora, interessa €
conseguir perceber - e isto, se calhar, nalgumas areas é mais facil de conseguir do que
noutras "C a que objetivos é que aquele curriculo se propde para aquele publico; aqui
voltamos a questdo do publico: para aquele publico, 0s nossos objetivos séo estes, seja
com aquele curriculo ou com outro, portanto, acho que isso ndo ¢ impeditivo de .... Se
eu quiser adaptar aos meus curriculos aqui ao universo local, e esta questdo s6 faz
sentido falar-se quando estamos a falar de uma formacéo profissional para determinados
alunos, eu pego neles, um dia ou dois por semana, e coloco-os a em formacdo em
contexto de trabalho no espaco onde esses curriculos podem existir, e é isso que nos

temos feito.

I: E podes fazer essa gestdo curricular?

E: Posso; tenho determinado numero de horas em que aqueles alunos tém de estar em
formacdo em contexto de trabalho e os alunos podem ir para la, portanto, acho que
haver mais autonomia neste aspeto, ndo. Noés ja tivemos nesta escola situacdes dessas,
em que se criaram disciplinas, mas depois chegamos a conclusdo que se aplica aquilo
igual para todos e que, aquilo que eventualmente poderia ser um potencial, torna-se em
algo que as pessoas comecam a detestar porque ndo Ihes diz nada. E muito mais
interessante... n6s temos um curriculo que esta definido e a partir daqui, nés queremos
introduzir este curriculo a nivel local, OK, tudo bem, pegamos nos nossos alunos,
fazemos parcerias com essas entidades e 0s nossos alunos vao |4 uma tarde ou uma

manha.
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I: E tens autonomia para fazer isso?

E: Tenho.

I: Qual é a tua dindmica de trabalho com os professores e com o0s assistentes?

E: Depende dos varios momentos do ano e depende também “C como disse ha pouco "C
da minha agenda. Por principio, tenho uma boa relagéo de trabalho com os professores e
com os auxiliares, assistentes técnicos e operacionais mas também percebo que muitas
vezes ndo € facil. A nocdo que eu tenho é que, quando nds estamos a trabalhar
diretamente com um professor, a ideia que estamos a dar é que o professor nos esta a
prestar contas e, isto as vezes € motivador mas, as vezes, também é inibidor; também é
importante que as pessoas tenham nog¢do de que podem errar, porque as vezes para nao
se errar, ndo se faz e isso também é perigoso. E importante que as pessoas percebam
uma coisa muito simples: o direito a errar € um direito que Ihes assiste e ndo pode ser
este direito que os inibe de fazer; eu, ha quatro anos, apercebi-me que havia pessoas que
ndo faziam com medo de errar, e apercebi-me disto em contexto de avaliacdes de
desempenho; se para efeitos de avaliagdo de desempenho Ihes eram contabilizados os
erros, entdo a pessoa ndo fazia e ndo errava e entrdvamos aqui neste esquema
complicado. Portanto, acima de tudo, eu tento fazer com que estas pessoas, professores
e funcionarios, percebam é uma coisa muito simples: o direito ao erro é algo que todos
nos temos mas também temos que nos esforcar para evitar errar, para fazermos aquilo
que temos que fazer. Muitas vezes eu sinto que tenho de ser o primeiro a fazer; olhe,
vou-lhe dar um exemplo muito simples, que é uma coisa complicadissima: as
plataformas eletronicas de compras, que nunca se tinha feito nesta escola e que eu ja
tinha sugerido a uma série de pessoas mas, enquanto eu ndo me sentei ao pé de um
assistente e lhe disse «vamos fazer isto»... Porque eu também tenho sentido que tenho
legitimidade para pedir as pessoas para fazerem se eu souber fazer, e hd questdes em
que eu proprio tenho esse cuidado. Hoje as pessoas comecam a saber, mais ou menos,
trabalhar com isto mas ndo foi facil; recordo-me que depois de eu ter percebido que as
pessoas ndo estavam a fazer porque ndo sabiam fazer, porque nunca ninguém as tinha
ensinado, a minha decisdo foi esta, «entdo eu vou ser o primeiro a saber fazer aquilo».
Recordo-me de, um dia, num fim de semana em casa, encomendei cinquenta caixas de
folhas de papel A4 e pensei «vamos la ver o que € que isto da»; eu proprio nunca tinha

trabalhado com aquilo mas eu sentia que tinha a obrigacdo de ser o primeiro a
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experimentar como é que aquilo funcionava para depois chegar aqui e dizer «isto
funcionou»; dois dias depois estavam aqui as caixas de papel A4; depois disso disse ao
funcionario que «a partir de agora tem de explorar todo este processo». Mas ai eu senti
que estava a ter essa legitimidade porque eu sabia fazer porque, se eu ndo sei fazer, ndo
tenho legitimidade para pedir a outra pessoa que o faca. As vezes ¢ esta dindmica que é
muito importante que nos sejamos capazes de fazer, de transmitir aos funcionarios, é
eles sentirem que esta ali alguém que ndo tem de saber tudo mas que € capaz de saber

algumas coisas e garantir alguma seguranca para eles fazerem.

I: Portanto, és uma pessoa muito colaborativa com eles?

E: Sim.

I: E partilhas essa colaboragéo?

E: Sim, em termos gerais, sim; com o0s professores, se calhar, & um bocadinho mais
dificil, porque uma coisa é falar de um universo de onze assistentes técnicos e outra
coisa é falar de um universo de cem professores. Normalmente, nés ao longo do ano,
nomeadamente na fase do ano em que se constituem grupos para o regulamento interno,
para o0s testes intermédios, para 0s exames, apesar de algumas dessas funcdes estarem
delegadas aos meus colegas, eu tenho sempre o cuidado de tentar “C dentro do possivel
“C acompanhar o desenvolver do processo de forma téo interventiva quanto o possivel;
acompanho todo o processo de elaboracdo de horéarios, a distribuicdo do servico sou eu
que a faco toda, porque isto é fundamental numa escola; eu ndo consigo conceber uma
escola em que ndo seja o Diretor a fazer a distribuicdo do servico, francamente nao
consigo. Acho que, com a colaboracdo de alguém, acho que sim, mas tem que ser 0
Diretor a perceber porque € que deu aquela turma aquele professor e ndo deu a outro,
tem de haver um motivo. Provavelmente esse é aquele processo em que eu me envolvo
mais: passo a pente fino caso a caso, as turmas que sao atribuidas a cada professor,
porque é que é aquela, porque é que ndo € outra, porque é que deixamos aqui mais horas

e ali menos horas.
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I: Qual é o nivel de autonomia que dés aos professores e aos assistentes?

E: O nivel de autonomia €, precisamente depois de eles perceberem aquilo que tém que
fazer e que sdo capazes de fazer, eles préprios apresentarem solugdes para poderem
evoluir dentro daqueles pardmetros. Por exemplo, em relacdo as compras eletronicas, eu
sO faco isto uma vez mas, se eu neste momento quiser saber o catdlogo da empresa néo-
sei-quanto, que vende produtos de limpeza, eu peco ao funcionario e ele diz-me; ja ndo

fui eu quem Ihe deu o catélogo, foi ele que foi a procura dele.

I: E isso também acontece com os professores?

E: Sim, exatamente. O grupo de constituicdo de turmas ou de exames... portanto, ha
toda uma fase em que nés temos de pdr a maquina a funcionar mas, a partir dai, sdo as
pessoas que la estdo que tém de ser responsaveis por isso e ser autdbnomos, ndo é?
Obviamente que naquelas situacdes mais delicadas... mas ha decisdes que eles tomam
sem precisarem de nos, que tem a ver com a questao de gerir 0 processo de acordo com
critérios aprovados no Conselho Pedagogico, agora, decisdes de fundo e estruturais, isso

sim, Somos nos.

I: Consideras-te um gestor ou um lider?

E: E assim, eu vou-te responder como respondi ha pouco: tem dias. Quando me dizem
que tenho de fazer o orcamento até as tantas horas, sou um gestor; quando me dizem
que daqui a tantos dias tenho de entregar o projeto do ndo-sei-o-qué, sou um lider.
Portanto, acho que nos acabamos por ser as duas coisas: temos que gerir muitas
situaces, e isso ndo podemos prescindir delas, e aqui temos que ter esta no¢ao que nos
até podemos dar autonomia as pessoas, mas também temos que ter a nogéo de que, se as
pessoas ndo a quiserem assumir, tanto faz dar como ndo dar; € como a autonomia das
escolas, como sabe. As escolas reivindicam autonomia mas, se nao a quiserem assumir,
ndo lhes serve para nada e eu acho que aqui € um bocadinho isso. Sabe que as vezes isso
é o ingrato da nossa funcéo; acho que as duas areas "C digamos assim “C de gestor e de
lider estdo muito préximas uma da outra mas acho que ha momentos em que, para
sermos lideres, temos que assumir uma postura de gestor. Eu sinto que sO tenho
legitimidade para p6r um qualquer assistente técnico atras de mim “C porque é esse 0

papel do lider "C quando eu lhe disser «isto faz-se assim», e eu ai sinto que fui um
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gestor porque tive que gerir a situacdo mas, a partir dali eu ndo me vou I& sentar mais, a
partir daqui vou ser um lider mas vou estar atento ao que ele esta a fazer. NOs temos
tido algumas situagdes de pessoal que saiu dos servi¢os administrativos, perdemos um
chefe hd um tempo, e os servigos tém funcionado mas estdo a funcionar precisamente
nessa postura. Se eu quiser ser sO lider digo assim: «isto tem que se fazer», e a pessoa
fica ali acanhada a dizer «eu ndo sei fazer isso!», mas ndo é isso que eu quero que a
pessoa faga, entdo, eu também tenho que saber gerir o receio da pessoa em fazer aquilo,
entdo, a melhor maneira de lhe dar confianca para fazer é sentarmo-nos os dois um
quarto de hora, meia hora e dizer «isto faz-se assim, assim e assim. Percebeu? Ent&o
agora faca os restantes; se ndo souber, pergunte»; acho que tem de haver estas duas

Coisas.

I: E tu sentes que és essas duas coisas?

E: Sinto. Eu sinto, sou essas duas coisas.

I: Ja que és as duas coisas, como € que identificas o teu estilo de lideranga?

E: Por principio, eu gosto de controlar as situacfes, agora, 0 controlar as situagées nao
significa que tenha de as fazer todas do principio ao fim. Neste aspeto, acho que tento
ser alguém que, ndo estando presente, quer fazer sentir que estd presente e isto tem
alguns aspetos negativos; isso eu acho que consigo. Por outro lado, acho que sou uma
pessoa que devolve a confianga que sinto que as pessoas tém em mim, porque acho que
iSso € importante para elas proprias fazerem; sou colaborativo, sem duvida nenhuma, as
vezes, intransigente em relacdo a determinadas questfes “C e, se calhar, essa é a parte de
que as pessoas menos gostam “C nomeadamente na relagdo com alguns assistentes
operacionais, que é um universo complicado de gerir dentro das escolas, até, algumas
vezes por falta de preparacdo: nds temos alguns assistentes operacionais com o 6° ano, e
nGs ndo podemos guerer que uma pessoa com o 6% ano faca o que uma com o 12° ano
faz, ndo faz; ai n6s temos que ser intransigentes porque € assim que nds queremos que
seja, dando as devidas justificacdes. Acima de tudo, acho que assumo uma postura
muito colaborativa em relacdo aquilo que séo os desafios da escola, acho que tenho de
estar presente nesses desafios, mas acho que "C ao mesmo tempo "C também assumo
uma postura muito... para além daquilo que as pessoas acham que é a escola neste

momento, ou seja, aqui eu acho que assumo uma postura mais projetiva. Voltamos a
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questdo da visdo que ha pouco faldvamos, ndo é? Acho que tenho a nogdo clara daquilo

que projeto que a escola seja.

I: Nessa perspetiva, és um lider visionario.

E: Visionario ndo diria, porque as vezes o termo visionario tem uma conotacdo um
bocadinho esquisita, mas tenho alguma expectativa para aquilo que gostava que fosse a
escola e, neste sentido, eu acho que e importante nds estarmos capazes de projetar
alguma coisa. Eu estou nesta escola ha vinte anos e a questdo dos resultados escolares
sempre foi um problema; a no¢do que eu tenho é que sempre se fez muito pouco por

esta questao.

I: E o teu objetivo?

E: E e é assumido, as pessoas sabem que é esse 0 meu objetivo.

I: Consideras-te um exemplo de lideranca a seguir?

E: N&o, nem pouco mais ou menos. Se sou exemplo, sou exemplo para mim e pouco

mais do que isso.

I: Porqué?

E: Porque acho que cada um tem de ser capaz de encontrar dentro de si a melhor
maneira de gerir estas situacdes; provavelmente outras pessoas, com outros
temperamentos e outros feitios conseguirdo tdo bem ou melhor fazer aquilo que eu fago.
I: Sentes-te reconhecido na escola pelo desenvolvimento do teu trabalho?

E: Sinto.

I: Por quem?

E: Acima de tudo, quando ha determinadas reunides, sinto que ha reconhecimento pelo

trabalho que se faz na escola secundaria. Como lhe disse ha pouco, nds partilhamos um

determinado publico, que é o 3° ciclo, mas se nds quiséssemos, tinhamos aqui todos,
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bastava nos aqui dizermos que sim e outra escola dizer-lhe que ndo: 90% dos pais
punham aqui os alunos, portanto... hd um problema que se pde sempre no inicio de cada
ano letivo "C quando se fazem as matriculas "C portanto, se deixassem vir os alunos

para aqui, eles vinham todos.

I: Portanto, sentes-te reconhecido pela comunidade?

E: Pela comunidade, pelo interesse que as pessoas tém na escola, pela forma como

aderem aquilo que a escola propde, etc.

I: E pelos professores?

E: Também, também. Sabemos que h& sempre pessoas criticas, sem duvida nenhuma,

mas sinto.

I: E pelos assistentes operacionais?

E: Na medida em que eles comecam a perceber que algumas das minhas intransigéncias
tém dado frutos, porque as vezes ha uma fase em que ndo se percebe isso; quando se
comeca a perceber que a escola tem outra abordagem, tem outra perspetiva, as pessoas
tém outro respeito por aquilo que se faz aqui, comeca a haver outro conceito daquilo
que € o funcionario pablico na escola, ai sim, as pessoas comecam a perceber, mas isso

implica uma certa travessia do deserto até se chegar ai.

I: Promoves a inovacao na tua escola?

E: Dentro daquilo que é possivel, sim. Essencialmente ao nivel de esquemas de trabalho
com os alunos que vao para além das salas de aula, esquemas de apoio aos alunos que
vao para além daquilo que é normal numa sala de aula; uma coisa é a aula no sentido em
que todos nds a conhecemos, outra coisa € os alunos perceberem que é possivel fazer
algo, dentro das parede da sala de aula, para além daquilo que é a aula normal. Neste
momento nos temos projetos a funcionar que tém em vista essa melhoria dos resultados,
que sdo feitos com professores na sala de aula, mas que ndo € a aula, sdo apenas e sO
isso: trabalho de apoio aos alunos; o objetivo é este, de melhorar os resultados em

exames nacionais do ensino secundario, e os pais sabem disso. O ano passado fizemos a
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matematica; este ano estamos a fazer matematica, fisico-quimica, biologia "C em grande
escala "C portugués do 12° ano, também em grande escala, e depois, em pequena escala,
nas outras disciplinas. Os alunos sabem que, com regularidade, podem ir ali, que tém I
alguém para lhes dar apoio, para trabalhar com eles, para esclarecer davidas; basta que
os alunos queiram. Houve uma fase em que néo foi facil e os grandes obstaculos vieram
precisamente dos professores, mas, neste momento, acho que estd relativamente

consolidado.

I: E uma mais-valia para a escola?

E: E, e acima de tudo para os alunos.

I: Reconheces o contributo de cada um dentro da organizagéo?

E: Reconheco e valorizo esse contributo.

I: Como é que o exteriorizas?

E: Depende, depende daquilo que estivermos a falar mas, acho que o reconhecimento de
algo so existe quando esse reconhecimento for publico: sou capaz de dar os parabéns a
um professor mas também sou capaz de reconhecer esse trabalho em publico; a mesma

coisa fago em relacéo aos funcionarios.

I: Costumas fazer esse reconhecimento?

E: Costumo. Ainda a semana passada, faz hoje oito dias, tivemos uma reunido com 0s
assistentes operacionais em que comecei precisamente por isso, por valorizar todo o
trabalho que eles tinham feito; é claro que a seguir também tinha algumas coisas para...
mas pronto. Quando entendo que esse trabalho tem que essa postura tem que ser tomada
individualmente, tomo individualmente mas quando entendo que deve ser tomada em
publico, tomo em publico e fagco isso frequentemente. S6 para lhe dar um exemplo:
como lhe disse hd pouco, estamos sem coordenador de assistentes técnicos ha algum
tempo, e tive de fazer o orcamento com o novo chefe; para mim foi um prazer muito
grande trabalhar com ele neste trabalho em concreto "C eu nunca tinha feito o

orcamento com ele "C e, no final disse-lhe «gostei imenso de fazer consigo este
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trabalho»; houve um reconhecimento e o senhor ficou todo contente! Obviamente que,
um dia destes, vou fazé-lo em pablico mas ele j& sabe qual foi a minha perspetiva em
relacdo aquele trabalho. Claro que fazer isto em publico é complicado porque corremos

0 risco que alguém n&o goste.

I: E como é que geres quando ha falhas?

E: Temos de saber assumir essas falhas e tentar perceber que ndo vale a pena nos
andarmos aqui a “massacrar-nos”; se hd falhas, temos de chamar a atengdo, mas
também temos que chamar a atencdo na devida medida de que dai possa resultar

vontade em resolver a falha.

I: Portanto, acaba por ser um desafio para ti a gestdo dessas falhas?

E: E um desafio para mim. Também temos que ter a no¢do que é muito facil, numa
instituicdo como esta, as pessoas identificarem falhas, agora, a mim cabe-me a abordar
essas falhas junto da pessoa em concreto, de forma, a que o chamar a atencdo nédo seja
pior do que a falha que foi cometida. Temos que ser nds a avaliar o peso e a importancia
daquela falha naquele contexto, porque ha falhas que sdo irrelevantes e ha outras que
ndo sdo; temos que saber quando devemos e quando é que ndo devemos chamar a
atencdo e o momento em que devemos chamar a atencdo em funcdo daquilo que é a
estratégia da escola naquele momento, daquilo que se esta a fazer. Normalmente, eu
tenho o cuidado de ir anotando algumas situac6es problematicas no meu caderninho e,
no momento em que eu acho que o devo fazer, chamo a atencéo.

I: Geres as falhas dessa forma?

E: Giro. Ndo vale a pena estarmos a criar uma pressdo sobre uma pessoa que naquele
momento esta empenhada noutro objetivo; se ontem correu mal, amanhd@ pode correr
bem, portanto, amanha vamos falar sobre aquela situacdo de ontem e vamos deixar que

a de hoje corra bem, ndo é? Acho que temos de ter a nogéo disso.

I: E como é gque geres os problemas que enfrentas no teu dia a dia na escola?

E: Partindo do principio muito simples de que todos nos estamos expostos a estes

problemas e o problema é esse mesmo, que resulta do facto de nds termos feito alguma
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coisa que eventualmente pode ndo ter sido feito como nds queriamos e que resulta de
toda esta mecénica e rotina que é o dia a dia; acho que ndo devemos tornar ao problema
maior do que a solucdo; o problema é o problema e acabou, a partir dai nds temos que
nos concentrar na solugdo e ndo podemos deixar absorver as nossas energias, nao
podemos deixar que o problema seja um entrave para a solucdo do préprio problema.
Quando isso acontecer, garanto-lhe que no dia a seguir eu saio daqui.

I: J& me disseste hd pouco que és o responsavel maximo por tudo o que acontece,
frisaste-o bem e foste claro. Agora quero perguntar-te sobre o sentido da lideranca: ha

outros lideres nesta escola?

E: Ha.

I: Quem sdo?

E: Formais e informais.

I: Como é que os caracterizas?

E: Por exemplo: acho que os coordenadores de departamento, no contexto deles, séo
lideres, alguns com mais experiéncia e, por isso, com mais peso do que outros; alguns
estdo a exercer as suas funcdes pela primeira vez. Mas acho que cada uma destas
pessoas, no contexto do seu departamento, € um lider. Acho que as duas coordenadoras
de diretores de turma que nds temos... hd muitas questfes de diretores de turma que nem
sequer chegam a nds e, a Unica coisa que as vezes me chega ¢ um email, a noite "C da
coordenadora dos diretores de turma, que também ja foi adjunta "C a dizer-me o que é
que fez. Alias, ela saiu daqui por questfes de saude e € uma pessoa pela qual eu tenho
todo o respeito. Portanto, acho que essas duas senhoras sdo duas lideres no contexto dos
diretores de turma. Apesar de nos, neste momento, ndo termos um chefe de carreira nos
servicos administrativos, a pessoa que estd a desempenhar essas funcdes é um lider, ou
seja, eu acho que fiz daquela pessoa um lider, porque havia uma muito ma imagem
daquela pessoa dentro dos servicos e acho que foi preciso um tempo para fazer com que
0S servicos percebessem as capacidades daquela pessoa; nenhum de nds é perfeito mas,

por detras de algumas limitacdes, € possivel encontrar alguma potencialidade, portanto,
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eu acho que fiz daquela pessoa um lider; neste momento tenho toda a confianga nesta

pessoa.

I: Como é que tu os caracterizas? S&o lideres colaborativos ou sdo lideres mais

autoritarios?

E: N&o, ndo. Se eu acho que o Diretor ndo é um lider autoritario, também ndo aceito que
as outras pessoas 0 sejam, porque isso era por em causa a propria estratégia da escola,
ndo é? A nivel do pessoal, o coordenador dos assistentes operacionais também é uma
pessoa que sabe liderar bem os processos porque, para além de ele dizer as pessoas para
fazerem, ele é o primeiro "C se for necessario "C a fazer, e isto € muito importante.
Depois temos, em determinadas areas especificas "C digamos assim "C outras pessoas
que assumem essa lideranca; por exemplo, acho que o meu colega subdiretor, também
pela experiéncia que tem na parte que tem a ver com todas estas areas em que tem
delegacdo de competéncias mais diretas: exames, testes intermédios, avaliagdes de
desempenho, portanto, no universo de pessoas com quem ele trabalha, tambem sabe
assumir essa funcdo. Posso-lhe dizer que temos um conjunto de lideres dentro desta
escola, sem ddvida nenhuma, e isso ndo me incomoda, muito pelo contréario. As vezes
comento isto com alguns colegas meus: aqui ha uns tempos fizemos uma formagao com
um grupo de professores de varias zonas do pais "C fizemos no ISEG "C e a certa altura
alguém dizia que o Diretor estava a assumir as suas fungdes de forma plena quando a
escola ndo precisasse dele; acho que todos nds percebemos o que € que o senhor quis
dizer com isto e as vezes € isso que acontece, portanto, as vezes, por varios motivos,
temos que ir aqui ou além e a escola funciona, portanto, cada pessoa sabe 0 que é que

tem que fazer.

I: Este é o grau de autonomia que tu das as pessoas para poderem executar as diversas

tarefas?

E: Sim. Eu posso passar uma manha ou uma tarde nos servigos administrativos, mas
também posso la ir durante o dia um quarto de hora e ndo é isso que faz com aqui aquilo
ndo esteja a funcionar; noés temos é que incutir naquelas pessoas, naquilo que estdo a
fazer, a responsabilidade de liderar aquele processo e a pessoa tem que assumir esta
responsabilidade sabendo de antemdo que, de forma mais ou menos autoritaria, vai ter

de prestar contas pelo trabalho que foi feito. S6 para ter uma nogéo, as escolas tiveram
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alguma dificuldade em resolver aquele problema dos registos biogréficos e eu senti isso,
agora, como € que eu vou dizer as pessoas para fazerem se eu préprio ainda néo percebi
como € que isso se faz? Nao faz sentido! N6s temos a gestdo dos processos 1a em baixo
nos servicos administrativos, nomeadamente, no que diz respeito ao pessoal docente e
funcionarios; a partir do momento em que eu percebi "C na sexta-feira "C cheguei a
secretaria, juntei as pessoas todas a volta de um computador e expliquei; quando l&
cheguei na segunda-feira a tarde, «entdo, ja estd tudo validado?», «sim, j& esta tudo
validado»; as pessoas fizeram porque perceberam.

I: Portanto, hd uma delegacao de competéncias.

E: Exatamente, informal mas ha. E esta a logica que temos que implementar, agora,
também temos que ter a no¢do de quem € que empurramos “C entre aspas "C para estas
funcdes, porque ndo vale a pena empurrar para I& uma pessoa que emperra a primeira,
porque depois isto também cria dificuldades; a pessoa tem de estar suficientemente
convicta do que estd a fazer para saber ultrapassar essa dificuldade e para explorar a
propria plataforma. E esta l6gica que eu tento incutir nestas pessoas para eles

perceberem que sao capazes de fazer.

I: Incutes essa ldgica com todas as pessoas dentro da organizacao?

E: Sim, exatamente. Pode haver diavidas e dificuldades, havera seguramente mas nos
temos de martelar para as ultrapassar. Eu acho que todas as pessoas correspondem no
essencial a esses desafios. Como lhe disse, ja tivemos aqui situacdes complicadas no
processo de instalacdo dos servicos resultantes da remodelacéo; houve coisas, que foi a
prépria escola que encontrou respostas para todo o processo que tem a ver com a
informatizacdo da escola, todo 0 processo que tem a ver com os sumarios digitais foi a
escola que instalou, portanto, hA momentos em que nos apetece... gritar com alguém,
mas também percebemos que ndo iria resolver nada; ha que ter nocdo que é importante
encontrar outra estratégia e € isso que eu tento fazer. Nunca ninguém me viu a gritar
com quem quer que fosse aqui dentro; sou capaz de chamar alguém aqui fora e dar-lhe
um grande sermdo, mas saimos daqui com um aperto de mdo; isso sou capaz de fazer,
agora, deixar as pessoas mal em publico eu ndo faco, recuso-me a fazer isso e ndo aceito
que alguém o faca e as pessoas, a pouco, e pouco, foram percebendo isso: para mim,

aquilo que a escola faz, do ponto de vista de projetar a sua imagem para for a é muito
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importante é ha coisas que tém de ser discutidas, analisadas, ponderadas no sitio certo,
ndo é na praca publica. Neste momento, tenho ali uma notinha para um funcionario que
andou a meter o nariz em assuntos onde ndo é chamado, com certos palpites com
professores; ndo tem de o fazer, se alguém tem de fazer isso ndo é aquele funcionério,
nem é um funcionario. E importante que as pessoas percebam o que € que tém de fazer e

é aquilo que tém de fazer bem e ndo sdo outras coisas que ndo tém nada a ver.

I: Para terminar: na tua opinido, quais sdo as caracteristicas que um lider deve ter

neste modelo de administracéo e gestéao?

E: Néo sei... bem, sei, claro que sei. Acima de tudo, acho que deve de ser capaz de
perceber as dificuldades das pessoas, ouvi-las e reagir em funcdo dessas mesmas
dificuldades; saber ouvir acho que é fundamental, agora, ndo podemos ficar eternamente
a ouvir; depois, tomar decisdes em funcdo daquilo que ouviu, sem que essas decisdes
ponham em causa alguém, ndo tem necessariamente que o fazer, acho que deve de haver
oportunidade naquilo que se faz e naquilo que se diz, deve haver aqui também alguma
mensagem pelo que se faz e pelo exemplo que se faz; penso que isso também é muito
importante. Eu ndo posso dizer a um funcionario para estar aqui as nove, quando eu que
deveria estar ca as nove, estou ca as dez, eu ndo posso fazer isso ainda que pudesse ter
justificacdo, mas é uma questdo de exemplo. H& determinadas regras aqui na escola que
eu acho que ndés devemos ser 0s primeiros a cumpri-las porque se nao, perdemos a
legitimidade para o que quer que seja. Acho que devemos ser 0s primeiros a dar o
exemplo daquilo que queremos que se faca e da maneira como queremos que se facga, na
abordagem as questdes e devemos de ser capazes de reconhecer quando achamos que
temos motivos para reconhecer. Chamar a atencdo, dar o exemplo e reconhecer; acho

que estas trés caracteristicas sdo fundamentais.

I: Manuel, obrigado por este momento.
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E7 - Entrevista com Maria Angela Filipe

I. Que idade tens?

E: Cinquenta e dois.

I. E a tua formagdo académica?

E: Fiz licenciatura e entretanto fiz uma pds-graduacao especializada em Administracdo

e Gestdo Escolar, que é considerada pds-graduacéo.

I. Qual é o teu grupo de recrutamento.

E: E o de Ciéncias Agropecuarias.

I. E 0 560, ndo é?

E: Sim. Desde que o grupo existe, nunca trabalhei no grupo.

I. Quantos anos de experiéncia tém na docéncia?

E: Vinte e nove ou trinta, portanto, comecei em '82, ainda estudava; tive uma

experiéncia ai enquanto ainda estudava.

I. E no cargo que ocupas?

E: Eu julgo que este deve ser o décimo sétimo ano, talvez, de gestéo.

I: E como Diretora?

E: E 0 quarto ano; vou entrar no Gltimo ano de mandato.

I. O que é que te motivou para assumires o cargo de Diretora?

E: Se fosse de um cargo de gestdo... eu recuava um bocadinho.
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I. Podes recuar, podes fazer uma retrospetiva.

E: Talvez, porque em termos de triangulacdo pode ser interessante.

I. Eu acho que € extremamente interessante, tu explicares todo o teu processo desde que
comecaste, porque tudo isto tem uma continuidade.

E: Pois tem. Eu estava a brincar com isto mas era para dizer o seguinte: a minha
motivacdo, o0 meu gosto pela gestdo comecou com o Carlos Percheiro, por isso € que eu
estava brincar e estava a fazer esta triangulacdo. Eu estive na Escola Secundéria
Severim de Faria durante trés anos e, ndo sei porqué, na altura o Carlos Percheiro
gostava muito de ouvir a minha opinido, na altura ndo percebi porqué, mas depois fui

percebendo o porqué.

I. Mas ele é uma pessoa muito especial.

E: E uma pessoa muito especial. Também a formacdo que tive com o professor
Verdasca: fiz uma aprendizagem, em termos de gestdo, muito importante com ele.
Depois, em 2005, acabei por estar continuamente e achei que devia distanciar-me um
pouco, voltar ao outro lado da escola, porque ja eram treze ou catorze anos seguidos e
também porque ja conhecia muitas pessoas com quem trabalhava e, por vezes, isto pode
levar a tomara decisbes menos corretas. Agora, e respondendo a questdo sobre o
Diretor: durante esses quatro anos que tive "C os mandatos eram de quatro anos mas
depois houve um prolongamento de mais um ano por causa do 75 "C 0 que € que
aconteceu? Durante esse tempo fui professora titular, foi coordenadora de departamento,
fui presidente do Pedagdgico; o Conselho Pedagdgico passou a ser, a dada altura,
presidido pelo anterior presidente do Conselho Executivo, julgo eu, s6 que o
Pedagogico acho que a legislacdo permitia e decidiu manter-me como presidente do
Conselho Pedagdgico; entretanto, antes disso, tinha sido presidente da Assembleia de
Escola, ou seja, apesar de estar fora da gestdo, acabei por continuar a ser professora mas
continuando a ver a gestdo por outro lado e noutros érgaos de gestdo. Achei que se tinha
perdido muito as pessoas durante esse tempo; eu acho que as pessoas S0 muito
importantes em termos do envolvimento e, aquando das candidaturas para Diretor, eu

candidatei-me apresentando esta motivacdo; achei que a escola podia ser melhor, achei
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que deviamos recuperar um cultura de escola que existia em que as pessoas se sentiam
bem, quer os professores, quer os alunos, quer os funcionarios, e com resultados. No
fundo, a minha candidatura foi um bocadinho por isto: achei que se tinha perdido aquilo
que a escola tinha de bom, ndo se tinham ganho grandes coisas em termos de processos
e de resultados, entdo achei que as pessoas mereciam voltar a ter um bom clima na

escola.

I. Que balanco fazes da tua experiéncia diretiva nesta escola?

E: No outro dia dei por mim a pensar "C antes mesmo de ler o guido da entrevista "C
que a escola vai fazer cinquenta anos no proximo ano e eu tenho dezassete anos de
gestdo, estou nesta escola desde 1986, portanto, ha vinte e seis, vinte e sete anos. Eu
acho que mais de metade da minha vida e grande parte da minha vida profissional, esta
ligada a esta escola, e também tenho que pensar quais foram as mais-valias que eu
trouxe a esta escola, ou seja, mais de um terco da vida desta escola € da minha
responsabilidade e isto € um bocadinho pesado - as vezes "C mas acho que houve
ganhos, houve muitos ganhos, principalmente ao nivel do clima de escola, na cultura da
escola, do envolvimento das pessoas, do modo de estar das pessoas e até do modo como
a propria comunidade vé a escola, que acho que € de um modo bastante positivo. Eu
acho que tive um papel preponderante nisto, se calhar também por outras funcdes que
desempenhei e até pela minha necessidade de participar na vida da comunidade e nao
apenas na vida da escola, portanto, esta minha necessidade em participar na comunidade
também acaba por dar uma outra visibilidade a escola; ndo é como outras escolas onde
as pessoas nem sequer sabem que € o Diretor da escola, quem é que esta a frente da
gestdo da escola. O balanco é positivo apesar de todas as alteragdes "C mas podemos
depois falar sobre isso "C que tém havido em termos de politica educativa que acabam
por me levar a pensar que muito do trabalho que se fez, por exemplo, em termos de
clima de escola... as pessoas continuam a dar-se lindamente, as pessoas continuam
muito proximas umas das outras, mas a motivacdo das pessoas € completamente
diferente, ou seja, o clima de escola é completamente diferente daquilo que era, mas eu
acho que isso ndo tem a ver com a minha gestdo. A leitura que eu faco é que tem mais a

ver com a conjuntura toda, quer da politica educativa, quer dos aspetos sociais, etc.
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I. Quais séo os teus desafios como Diretora?

E: Os desafios que eu tenho... esta questdo da agregacdo é um desafio muito grande que
eu, apesar da desmotivacdo, acho que € um desafio bastante interessante. Em termos da
autoavaliacdo e da avaliacdo que se vai fazendo, a prépria escola “C e também acho que
é uma questdo de cultura de escola "C ndo da muita importancia aos resultados, da mais
importancia aos processos. Um desafio, que se foi fazendo aos poucos mas que, acho
que h& muito trabalho para fazer, tem a ver com os professores e com o contexto de sala
de aula; ndo tem a ver com os resultados, tem a ver com 0s processos. Aquilo que nos
estamos a trabalhar, em termos de avaliagdo interna, tem a ver com 0S processos e tem
muito a ver com a sala de aula; tem a ver com a aprendizagem, tem a ver com a
possibilidade das pedagogias diferenciadas, tem a ver com os alunos, porque, nds sem
os alunos ndo estamos cad a fazer nada. N6s ndo temos autonomia; a avaliagdo dos
professores também ndo nos permite fazer a selecdo dos docentes portanto, se a
autonomia fosse por ai, eu acho que era capaz de ser interessante para responder a este

desafio e a outros, mas este desafio para mim é essencial.

I. Entdo, os teus desafios sdo ao nivel dos processos e ao nivel da gestdo pedagogica da

sala de aula, é isso?

E: Sim. Isto também tem muito a ver com as politicas educativas, porque dantes
andavamos com a questdo dos conhecimentos; entretanto a escola a mudou e andamos
um bocadinho no aprender a aprender e ndo aprendemos nada. Eu acho que, em termos
de escola, os resultados "C e isto € uma visdo que eu ja tinha quando era vereadora,
lembro-me perfeitamente disto “"C e quando as coisas se fazem e se mudam processos,
as coisas acabam por ser visiveis. Eu acho que nem ha interesse em recolher os louros
na altura, o importante é que o processo fique bem consolidado. Se nds conseguirmos
criar as condicbes para que a aprendizagem seja... centrarmos a questdo na
aprendizagem, ndo nos conhecimentos, porque, hoje em dia, tudo € centrado no aluno e
eu acho que nos devemo-nos centrar na aprendizagem e, naturalmente, tentando
resolver os problemas da aprendizagem. Eu acho que isto € um desafio muito grande
porque obriga, em termos de gestdo pedagdgica, das estruturas intermédias, do trabalho

colaborativo, a muitas coisas que nds hoje fazemos.
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I. Achas que, através dessa gestdo pedagdgica, tu irias melhorar os resultados

escolares?

E: Absolutamente. Eu acho que € por ai.

I. Nunca pensaste em assumir essa tua postura na gestdo pedagdgica através da
melhoria da autoformacéo de professores?

E: Eu acho que hd uma série de desafios "C que até estavam no meu projeto de
intervencdo "C que falta cumprir ou ainda estdo numa fase muito incipiente; os planos
de formacdo interna, acho que sdo essenciais porque vao responder as necessidades.

A formacdo que nos fazemos é uma formacéo interna. Ainda no outro dia fizemos uma
formacdo sobre as pedagogias diferenciadas; foi alguém que fez 0 mestrado nessa area
“C um colega nosso "C um projeto essencialmente sobre o trabalho colaborativo, veio
apresentar e nos discutimos. E um bocadinho aquilo que, nfo caindo naquela formagao

formatada, acho que é preferivel...

I. Isso é mais transmissao de conhecimentos.

E: E. Eu acho interessante as pessoas juntarem-se. E uma coisa que eu gostava imenso
de fazer aqui na escola "C e o Pedagogico sabe disso "C e o plano de formacéo esta
orientado nisso sO6 que depois, as alteracdes de politica tém sido tantas que nos
acabamos por ndo cumprir até aquilo que esta planificado. Quando eu fiz estagio, estive
num sitio em que todas as quartas-feiras a tarde nos nos juntdvamos e alguém falava do

seu trabalho; eu acho que isto é importante.

I. Partilhando, o qué? Ideias? Conhecimentos?

E: E a partilha. Nos faziamos isto todas as quartas-feiras. Eu até estava a trabalhar numa
parte de um projeto; nés vamos sempre transmitindo alguma coisa e vamos sempre
aprendendo alguma coisa que nos ajuda no nosso trabalho, portanto, eu acho que a
formacdo tem que ir no sentido de levar os professores a refletir a sua prépria préatica.
No ano passado tivemos trés momentos assim que foram absolutamente interessantes:
um sobre a avaliacdo da aprendizagem, outro sobre a diferenciacdo pedagogica e o

outro... agora ndo... mas tivemos trés momentos interessantes em que as pessoas foram.
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Sdo momentos de partilha mas tém que ser mais frequentes, s6 que depois, com estas
alteracOes todas de politica, em termos de creditos, de horas, etc., as pessoas também
vdo estando cada vez menos motivadas e naturalmente menos disponiveis; hoje em dia

as pessoas ja ndo dao tanto do seu tempo pessoal como davam.

I. Como € que tu vés o papel do professor na escola de hoje?

E: O professor de hoje estd um bocado perdido, estd um bocado dividido e, acho que
estd completamente angustiado, quer por questBes salariais, de progressdao ou de
avaliacdo, mas também porque o aluno de hoje é completamente diferente. Eu estava
agora a ler uma coisa qualquer sobre o ensino na Dinamarca, que tinha a ver com o
tempo que o professor esta na escola; o professor portugués esta muito tempo mas
parece “C segundo o estudo “C que esta muito tempo com tarefas administrativas. Como
eu ha pouco estava a dizer, a escola deve estar centrada na aprendizagem e hoje em dia,
qualquer coisa que surja, um problema qualquer... estava a ver ha pouco ali numa casa
de banho, ainda, um papel da gripe das aves; nos fazemos tudo na escola, qualquer
problema que surja vai para a escola: a gravidez na adolescéncia, a escola trata, a SIDA,
a escola trata. A escola tem que dar resposta a tanta coisa que depois tem que ser o
professor; eu gostava de poder perspetivar o papel do professor, e eu acho que o
professor tem que estar muito centrado na sala de aula, estar muito centrado na
aprendizagem, estar muito nas dificuldades dos alunos, na recuperacéo dos resultados
dos alunos através de uma metodologia diferenciada, atraves das estratégias que nos
estamos a utilizar. Eu estou a tentar implementar uma coisa na escola que achei que ia
ser um trabalho absolutamente frustrante quando chegasse ao fim, que é: nds tinhamos
sala de estudo de matematica e de portugués, normalmente era uma sala de matematica
e de fisico-quimica e funcionava; agora nds temos salas de estudo todas as tardes e para
toda a gente, e os dados do regime de voluntariado sdo absolutamente interessantes,
quer para alunos em preparacdo de exame, alunos com dificuldades, e os professores
tém de estar disponiveis para isto, para estarem na sala de aula, para conhecerem 0s
alunos, para saberem o que fazer com eles para eles trabalharem. No fundo ter tempo,
porque a pedagogia diferenciada também vai um bocadinho ai; eu acho que eles devem
ter todos acesso aos mesmos conhecimentos. Tem muito a ver com as tarefas para cada
aluno e, o professor hoje em dia ndo tem tempo para isso e acaba, em termos globais,
acaba por tratar todos os alunos de igual modo, ou quase todos, porque ele tem tanta

tarefa, tem tanta coisa para fazer que eu acho que ele deve estar completamente
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soterrado em trabalho que... ndo interessa. Agora estamos todos empenhados em ter a
bandeira de Eco Escola, porque somos a Unica escola do concelho que ndo tem, e 0s
professores andam todos muito envolvidos nisso “C que é outra tarefa da escola "C mas
andam envolvidos ao nivel da disciplina; no fundo € procurar ver que mais-valia é que
este tipo de atividades pode trazer para a sua disciplina. Eu gente recebe todos os dias
quinhentos convites para participarmos em projetos e eu nem sei se a sociedade sabe
que escola é que quer; a familia ndo, porque a escola sempre funcionou, funcionava, ha
muitos anos, com a promogc&o social, com a melhoria das condic¢des de vida e, hoje em

dia, os alunos também nédo tém essa perspetiva, ndo é?

I. Como é que tu vés o aluno na escola de hoje?

E: O aluno é diferente e isto tem a ver com as expectativas, porque hoje a escola ja
ndo... lembro-me perfeitamente que, quando eu fui para a escola, foi quando comecou a
escolaridade obrigatoria até ao 6° ano, portanto, quem ia para a escola era porque podia
ou porque queria melhorar as suas condi¢des de vida; com o proprio 25 de Abril foi um
pouco essa a logica. Hoje em dia ndo; hoje em dia ele vai para a escola, alids, sabemos
bem do desemprego jovem, do desemprego entre os licenciados; a escola de hoje nédo
responde a essas expectativas. Para além disso, numa sociedade tecnoldgica eles tém
tudo e, no fundo, a escola ndo lhes diz "C obviamente que ha alunos a que a escola diz o
mesmo que dizia "C mas a escola ndo lhes diz absolutamente nada porque os préprios
pais, a propria sociedade ndo sabe muito bem para que € que quer a escola. Acho que
andamos todos aqui um bocadinho perdidos com isto, quer a sociedade, quer em termos
de politica educativa. Por isso € que eu acho que a importancia da aprendizagem nao
estd no aprender a aprender que existia mas, para além de a escola dar os conhecimentos
béasicos, a escola deve-lhes ensinar o trabalho em equipa, o trabalho colaborativo, no
fundo, da-Ihes as ferramentas que lhes servem para qualquer coisa, para a vida. Eu acho
que a escola, hoje em dia, acaba por ndo Ihes dizer grande coisa e o aluno de hoje € um
bocadinho fruto da sociedade e das diferentes visGes que se tem da escola, porque é
assim: 0s pais, e eu conhe¢o imensos casos assim, ja ndo sabem o que é que hdo de
fazer aos meninos, 0 que € que a escola pode fazer? A escola acaba por, em termos de
sociedade, ter que dar resposta a todo o tipo de problemas, e os alunos acabam por ser

fruto da sociedade.

I. Achas que eles transportam para a escola os seus problemas sociais?
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E: Absolutamente e nés vemos isso todos os dias. Problemas disciplinares que nos
temos "C que ndo sdo muitos "C mas que sempre aconteceram “C quando eu andava na
escola também acontecia, mas agora acaba por... pais desempregados que ndo tém
dinheiro para comer, vém para a escola fazer o qué? Tendo conhecimento da realidade
social, a escola também ndo Ihes da grandes perspetivas. Eu ndo concordo com aquela
I6gica dos cursos vocacionais, daquela legislacdo, tdo cedo como esté I& previsto, mas
eu acho que a escola, em termos da oferta que possa ter, podia dar resposta a algumas
situacdes, a este tipo de aluno que nés temos hoje; nds temos alunos que ndo querem
aprender, que ndo querem estar na escola, ndo querem... dantes havia aquela l6gica,
antigamente, de que uns destes alunos era inteligentes, uns destes alunos eram burros e
0S outros assim-assim; o senhor ministro disse que 50% ndo tinham dificuldades mas
que os outros 50% tinham, e eu acho que a escola tem que encontrar mecanismos para
dar respostas a estes alunos, e tem a ver com oferta, tem a ver com trabalho em sala de

aula, tem a ver com o trabalho dos professores.

I. Da propria familia também, ou ndo?

E: Sim, mas eu estou a falar do papel da escola.

NOs também estamos agora, em termos politicos, numa situacdo que € um bocadinho a
caridade; ensinar as pessoas a pescar em vez de se Ihes dar um peixe.

E aquilo que eu estava a dizer: nds temos que dar as ferramentas para, porque aquela
ideia que a gente tem "C e eu sou um exemplo disso “C de nds termos uma determinada
formacdo, mas ndo quer dizer que... hoje em dia ja ha muita gente que ndo trabalha na
formacdo que teve, vao fazendo outras formacdes, foram fazendo outras aprendizagens,
mas as ferramentas essenciais estavam la. Eu penso que eles precisam dessas
ferramentas; € um bocadinho o ensina-los a pescar, mas eles tém que ter conhecimentos

para conseguir pescar, nao é?

I. Se é tudo facilitado, entdo ndo vale a pena; se tu lhes fazes tudo e se eles vao
passando até concluir a escolaridade obrigatéria, sem qualquer problema, eles vao-se

habituando e ndo se esfor¢am, € isso?

E: Eles estdo habituados a ter tudo; por exemplo, os alunos dos cursos profissionais:

esta escola sempre teve uma tradicdo muito grande em termos do ensino técnico e
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profissional; os cursos profissionais, normalmente que concluir e ha escolas em que a
contabilizacdo das faltas é por disciplina; para mim a legislacdo € clarissima "C ja tive
varias discussdes sobre isso e 0 Pedagdgico ja aceitou a leitura que se considera que a
legislacdo diz "C as faltas sdo por modulo; o médulo até pode ter vinte e cinco horas e
se ele tem trés faltas, esta reprovado por faltas, mas ele tem que perceber que, se for por
disciplina, ele vai andando ai e as coisas vdo sendo feitas mas, se for por médulo, ele até
pode ter onze ou doze, mas o facto é que ele faltou ndo justificando, faltou porque lhe
apeteceu, portanto, ele tem para passar aquele modulo tem que fazer qualquer coisa nem
que seja um trabalhinho numa folha A4, ele tem que ser responsabilizado, ou seja, nao
haver facilitismos, porque o proprio sistema ja € facilitador por causa dos
financiamentos, por causa de ndo-sei-qué, portanto... mas nestas escolas secundarias,
acho que existe menos facilitismo; ainda agora estdvamos a falar no &mbito do
Conselho Municipal, 0 meu colega Manuel estava-me a dizer que «0s meus professores
que dao aulas ao 3° ciclo, eles depois vdo-se embora, ndo querem. O meu papel acaba
aqui»; aqui ndo acontece isso porque € um principio que ha aqui na escola que é o da

continuidade pedagdgica e a responsabilidade € sempre do mesmo.

I. Como é que tu caracterizas a tua escola?

E: A escola tem caracteristicas muito especificas. Eu estive em muitas escolas e acho
gue nunca estive em nenhuma escola como esta e eu acho que isso se reflete quer nos
recursos humanos, quer nos recursos financeiros, quer nos proprios recursos
patrimoniais. Portanto, € uma escola que comegou com uma determinada l6gica, quando
foi criada pelo Benemérito, o primeiro designio era o ensino técnico para dar reposta
aos alunos pobres e depois, apesar de haver ai outras opinides, foi a primeira escola "C
no litoral - que ofereceu o ensino secundario, 0 ensino complementar; quando acabou o
colégio foi para o unificado e depois para o liceal, portanto, € uma escola que nao é
aquele liceu tradicional, nem industrial, ela acaba por ser um misto das duas coisas. E
uma escola que, independentemente de haver mais cursos regulares ou mais cursos
profissionais, acaba por ser uma escola que foi criada com determinados objetivos e

julgo que nunca os perdeu.
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I. E uma escola muito eclética, muito diversificada.

E: E, acho que sim. Esta questdo da agregacéo... a escola profissional "C eu diria "C
acaba por nio ter uma identidade prépria, porque a identidade dela ficou aqui. As vezes,
a defesa do legado gera grandes discussdes porque... talvez se estivesse noutro espago,
isto ndo aconteceria tanto, mas 0 espaco € o desta escola.

I. E a Escola Secundaria Anténio Inacio da Cruz.

E: Exatamente.

I. Portanto, o que caracteriza esta escola é esta diversidade de oferta.

,

E:E. ...

I. Achas que é o0 que a distingue das outras?

E: Acho que € isso e é a propria arquitetura da escola que a distingue das outras; ndo ha
mais nenhuma escola igual a esta. A prépria escola tem um espaco de encontro dela.
NOs tivemos aqui um cientista que veio ¢4, viu a escola toda e quando chegou ao atrio
da escola disse «sO pode ser aqui». Portanto, a propria arquitetura da escola a torna
diferente, todo o envolvimento da escola em termos fisicos. Relativamente aos
professores e aos funcionarios, acabam por haver aqui professores das areas mais
técnicas, que estariam eventualmente mais numa escola industrial ou numa escola
profissional e os do liceu, mas aqui todos fazem parte da mesma comunidade. Eu posso
dizer que tenho ai uma professora que acha que os cursos profissionais sd&o um horror
mas a maior parte das pessoas, ninguém se sente minimizado por ser s6 professor de
cursos profissionais ou s6 de outros, portanto, a escola é uma escola técnica e é um

liceu, é as duas coisas, acaba por ser um misto que ndo se nota.

I. Na tua perspetiva, tens a duas visdes para a escola: uma visdo para prosseguimento

de estudos e uma visdo para o ensino profissional, é iss0?

E: E que é muito importante na ligacdo com a comunidade. E isso que nos permite... eu

acho que se fossemos uma escola somente de prosseguimento de estudos,
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independentemente do lugar no ranking, teria uma determinada visibilidade em termos
de comunidade mas, como é uma escola que nunca desligou e que sempre deu ao ensino
profissional e técnico um papel importante, permite uma ligagdo muito grande a

comunidade, ao estabelecimento de parcerias, que é muito facil.

I. E tu estabeleces essas parcerias?

E: Sempre, muitas e que acabam por facilitar as outras. Nos fazemos muito as parcerias
a que chamamos ‘em chapéu’, que €: eu tenho parcerias com o Centro de Saude que
englobam vérias parcerias, que podem ser nos profissionais, da promocéo e educacao
para a salde, portanto, todas as atividades da escola acabam beneficiar das parcerias da
escola que depois vao responder as diversas necessidades da entidade ou da escola.

I. Qual é a misséo da escola?

E: A missdo da escola acaba também por ter a ver com o0 como eu vejo a escola, como
nos vemos a escola. A missdo da escola acaba por ser dar resposta, garantir, dar as
condigdes para que os alunos tenham sucesso escolar, académico e que tenham sucesso
na sua vida e, naturalmente, na cidadania também, portanto, acaba por ser um
bocadinho dar resposta, no fundo, a este publico que é completamente diverso e que tem

gue ver com o prosseguimento de estudos ou com a escolariza¢do, com a formacéo.

I. Quais sdo os valores que orientam essa missao?

E: Eu acho que os valores devem ser, na légica do que estava a falar ha pouco, a escola
deve ser orientada para os resultados mas através da avaliacdo dos processos, das
pessoas envolvidas, acho que a equidade é extremamente importante tendo em conta
este tipo de publico e a que ndo somos uma comunidade urbana; eu acho que o sentido
de pertenca é importante para todos, para os alunos, para os professores; a valorizacdo
do mérito. Acho que conseguimos ganhos importantes, nos altimos dois, trés anos,
relativamente a valorizacdo do méritos dos alunos; dos outros elementos da comunidade
educativa acaba por ser mais complicado por ter a ver com quotas e com a prépria
avaliacdo, mas eu também acho que as pessoas se valorizam de outros modos. O rigor;
eu acho que tem de haver rigor a todos o0s niveis, e a exigéncia. A escola, no seu projeto

educativo, define valores especificos para 0s projetos educativos; para além dos valores
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a que a escola deve responder em termos de resultados, para os alunos também estdo
definidos principios e valores aos quais deve obedecer o aluno da escola, ou seja, 0
aluno, para que valorize a escola e também para que se valorize a si, também tem
valores definidos, que séo a solidariedade, a cidadania, o espirito de pertenga, a partilha.
Eles estdo definidos para os alunos mas acabam por ser bastante validos para todos 0s

restantes membros da comunidade.

I. Qual é a tua visdo para esta escola em termos de médio e longo prazo?

E: Eu gostava muito que efetivamente tivéssemos alunos verdadeiramente integrados na
comunidade, com as ferramentas necessarias a sua integracdo no seu percurso, e que

tivessem uma cidadania de corpo inteiro, portanto, é um bocadinho isto.

I. Tu olhas para a escola como sendo uma escola global, entdo deve ser uma escola

aberta a outros publicos, ou ndo?

E: E assim, temos estado a falar destes publicos, mas a escola tem que estar aberta a
outros publicos, alias, como tem estado, quer na formacéo de adultos... em termos do
clima de escola de que ha pouco falava, € no sentido de recriar o ambiente que se tinha
perdido; ndo é um voltar atras e ser aquilo que era, S0 que estas ultimas alteragdes em
termos de politica educativa tem contrariado muito essa visdo de escola, porque esta
escola, especificamente, sempre esteve muito na filosofia do prosseguimento de estudos
“C no fundo, o ensino liceal "C o ensino técnico-profissional, educacdo de adultos;
houve uma altura em que esta escola teve tantos alunos a noite como de dia, formacéo
ao longo da vida: fazia-se acompanhamento e formacfes pontuais dentro das areas
profissionais, s6 que, estes diferentes papeis da escola foram-nos sendo retirados e a
escola, hoje em dia, esta... 0 que eu gostava que a escola fosse no futuro era que
conseguisse dar respostas a comunidade a estes niveis todos, s6 que sarciaram
completamente disto, o que sobrou é muito pouco. O que a escola, esta e outras escolas,
hoje oferece é muito pouco: ndo oferece ensino de adultos porque ndo pode. Todas as
ofertas que desde sempre existiram para aqueles alunos que estdo na escolaridade
obrigatdria e que tém dificuldades, o sistema sempre ofereceu alternativas e esta escola
sempre as agarrou, ou seja, a escola nunca teve problemas em ter cursos 1,2,3, CEFs e

outras ofertas que foram aparecendo porque, efetivamente, a escola deve responder as
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necessidades e, o que é um facto, é que a escola hoje em dia ndo reponde as
necessidades.

I. Na tua perspetiva, quais sdo as medidas de intervencgdo prioritaria para esta escola?

E: Formag&o de pessoal docente e ndo-docente tem que se concretizar efetivamente; ndo
podemos continuar com acdes pontuais, que pode ser de diversos modos. A questédo da
oferta... entretanto comeca-se a ter alguma dificuldade porque a visdo comeca a ser um
pouco diferente com esta questdo da agregacdo; com a agregacao, eventualmente,
podem-se fazer outras coisas, as possibilidades s&o outras, até nesta propria oferta
formativa, tendo esta visdo de conjunto e das necessidades de conjunto, acaba por ser
muito mais facil exigir que, para a escola, sejam considerados determinados tipos de
formacdes, porque nés somes uma escola muito pequenina e as vezes temos esse tipo de
dificuldades. Portanto, eu acho que tem muito que ver com essa resposta as
necessidades dos alunos e dos adultos e eu acho que temos de voltar a questdo do
ensino... € assim, intervencdo prioritaria, a este nivel, para dar resposta a uma
qualificacdo de nivel médio, que eu acho que € o que importa e onde ha dificuldades, eu
acho que isto resultava se nos estivéssemos todos juntos com a escola profissional e
com o agrupamento também; o agrupamento, ao nivel da escolaridade obrigatoria "C
agora é até aos dezoito anos "C mas, até ao nivel do 9° ano n6s vamos ajustando: nos
oferecemos um ano, eles oferecem dois anos, mas é assim, eu acho que é muito mais
facil quando temos um grupo maior para trabalhar, porque as necessidades sdo maiores
e entdo nds podemos exigir de um outro modo. Depois, é a questdo da formagdo muito

ligada aquilo que deve ser a sala de aula, o tempo na sala de aula.

I. Portanto, acaba por ser a gestdo da sala de aula uma prioridade, ou ndo?

E: Gestdo de sala de aula e a formacao deve de ir muito por ai, ao nivel dos professores.
Naturalmente, é prioritario aqui... acho que a gestdo pedagogica aqui na escola é muito
boa: 0 modo como funcionamos em termos das estruturas intermédias, mas eu acho que
falta cumprir uma parte, que é a pontinha la do fundo, que sdo os grupos disciplinares;
eu acho que os professores vao tendo cada vez menos tempo para estarem disponiveis,
mas ao nivel do grupo disciplinar falta cumprir aquilo que se faz ao nivel do Conselho
Pedagogico, ao nivel dos coordenadores de departamento, onde se trabalha muito bem

em equipa, de planificacdo, de definicdo de prioridades, trabalha-se muito bem, mas
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depois falta ali a pontinha e eu acho que era importante "C ligando & sala de aula "C a
formac&o ser por ai, portanto, quer a gestdo pedagdgica, quer a oferta educativa. Depois,
ao nivel do pessoal ndo-docente, do pessoal administrativo... tem um bocadinho a ver
com a sorte, digo eu, porque eu, com 0S meus servigos administrativos ndo tenho sorte
nenhuma, em termos de chefia ndo h4, ndo vale a pena e houve concursos para chefes.
Ao nivel dos auxiliares de acdo educativa, em que sdo todos nomeados, eu conhe¢o-0s,
conheco-os daqui da escola, conheco-os da escola ao lado, e sdo pessoas que nunca
concorreram, nunca tiveram formacéo para aquelas coisas e fazem um bom trabalho.
Nos servigcos administrativos ja é diferente e eu acho que, se 0s servigos administrativos
funcionarem bem, até a propria gestdo tem tempo para outras coisas; por exemplo, eu,
nesta semana ndo fiz mais nada que ndo trabalhar com os servigcos administrativos

porque tém falhas imensas.

I. Partilhas essa visdo e essas medidas de intervencdo prioritaria com a comunidade

educativa? Como é que tu partilhas e com quem partilhas?

E: Eu partilho muito quer com os 0rgéos, quer com o Conselho Geral, com o Conselho
Pedagogico, quer com os coordenadores das estruturas intermédias; tenho um trabalho
muito continuado e regular, € um trabalho semanal com os coordenadores de
departamento. Eu continuo a fazer isso. As vezes trabalhamos em avaliacdo de
desempenho “C porque sdo as mesmas pessoas “C mas continuo a fazer isso e este ano é
a quarta-feira, a meio da manha.

E assim, dois tempos de coordenacdo eles marcam-nos todos juntos, todos & mesma
hora; se houver alguma coisa para conversar com eles, converso, se ndo houver eles
também se relinem os quatro para planearem a sua articulacdo. Por exemplo, podemos
definir em Conselho pedagogico que para a semana € preciso fazer isto e isto e,
portanto, € importante fazer, por exemplo, a avaliagdo dos resultados escolares; o
Plenario reline uma vez por periodo porque é muita gente, ndo passa, portanto, essa
situacdo é falada com o secretariado, que sdo os sub-coordenadores, 0s delegados de
grupo, e eles, entre eles preparam as reuniées em conjunto. Eu acho que este trabalho é
muito importante. Depois, por exemplo esta questdo das salas de estudo de que eu
falava: pusemos tudo a funcionar, eu e a minha equipa, disse 0 que é que queria, as
minhas duas adjuntas trabalharam, fizeram a planificacdo toda, discutimos; havia
algumas coisas que sugeri que fossem alteradas; fizemos uma reunido com todas as

pessoas que iriam estar nas salas de estudo, apresentou-se o projeto “C eu fiz a abertura
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e depois elas fizeram a apresentagéo "C e vieram sugestfes absolutamente interessantes
“C isto foi numa quarta-feira, as salas de estudo abriram na segunda “"C e aqueles dois
dias deram para introduzir aquelas propostas das pessoas. Ha bocado estava a falar nos
cursos profissionais, na recuperacdo de modulos e como o fazer, nds até podemos
discutir isto em Pedagdgico, mas quando discutimos isto em Pedagdgico, normalmente,
ja trazemos uma proposta que foi analisada por mim e pela coordenadora dos cursos
profissionais para reunirmos com todos os professores; € um conceito que vem da
escola antiga, quando tinhamos os técnico-profissionais, que era o Conselho Técnico-
Profissional "C isto ndo existe em termos de regulamento de escola "C que foi um
conceito que eu recuperei 0 ano passado e consiste em reunir com todos os professores
dos cursos profissionais para definir estratégias, para resolver dificuldades, para rever a
questdo das faltas, recuperacdo de médulos; vé-los com todos e depois decidimos. Com
a Associacdo de Pais tento partilhar mas tenho dificuldade, mas faco questéo; eles nédo

me pedem reunifes mas eu faco sempre no principio do ano.

I. Nessas reunides, tu partilhas essas medidas de intervencéo?

E: Sim. Com a Associacdo de Pais sO0 fiz uma reunido no principio do ano porque,
efetivamente, eles ndo funcionam e vieram porque acharam que deveriam vir; expliquei-
Ihes todas as medidas que tinha previsto para este ano. No ambito da avaliagdo da escola
estamos a trabalhar o PAVE, o Plano de Avaliacdo de Escola, e a questdo que estamos a
trabalhar tem a ver com a sala de aula porque achamos que responde a melhoria dos
resultados; o PAVE foi partilhado com toda a gente, eu reuni com os delegados todos
separadamente “C do 3° ciclo, do secundario e do profissional “"C muito tempo,
discutindo com eles as questdes todas, discutimos isto com a Associagdo de Pais, com
os funcionarios, e vamos reunir agora um grupo, constituido por doze pessoas, para
apresentarmos os resultados da sala de aula com base nos relatérios de observacdo de

aulas, no ambito da avaliacdo de desempenho.

. Isso ¢é a equipa de autoavaliacdo que faz?

E: E a equipa de autoavaliacio que faz. E assim, vai-se tentando partilhar e envolvendo
as pessoas; com o pessoal administrativo nds temos contacto diario: as vezes faco uma
reunido porque tenho necessidade de por alguma ordem em alguma situacdo, fazer

algumas alteracbes a ordem de servico, a distribuicdo das fungbes. Com o pessoal
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auxiliar, ndo sou eu que tenho a essa responsabilidade: deleguei essa fungdo na sub-
diretora e vou reunindo com eles, por exemplo, quando foi esta questdo dos
questionérios em que o Sr. Rui me pediu que fosse la explicar e eu fui, agora, 0s
contactos com eles sdo, por norma, muito curtos e sdo sempre a propdsito de qualquer
coisa, porque as duas pessoas que estdo no Conselho Geral normalmente levantam
questBes e ai retine-se com eles quando é para responder; questdes de servico sdo

sempre com a minha colega Luisa.

I. Quais sdo os procedimentos organizacionais que das mais importancia no teu dia a

dia como diretora?

E: Normalmente as pessoas tém as funcdes atribuidas; a visdo que eu tenho € que as
pessoas sabem o que é que tém para fazer e eu estou sempre disponivel para qualquer
problema e delego muita competéncia. Mesmo em termos de gestéo, se eu ndo estiver
um dia inteiro na escola, eu ndo fago falta nenhuma; aqui ha uns tempos estive duas
semanas na Alemanha e ninguém me ligava e 0s colegas que estavam comigo estavam
sempre a receber telefonemas; eu até comecei a ficar um bocado angustiada, a pensar
«ninguém me liga?», porque as pessoas podem tomar decisdes; eu deixo que as pessoas
tomem decisdes e estou sempre disponivel, com estive esta semana, para resolver uma
série de problemas, mas isto tem a ver com a falta de formagdo das pessoas e falta de
lideranca também; por exemplo, a nivel administrativo, tem mesmo a ver com falta de
lideranca, ja para ndo falar de conhecimentos mas, a gente pode ndo ter conhecimentos e
saber liderar, ndo é? Isto tem a ver com a gestdo organizacional: se cada um souber

quais sdo as suas funcdes e as suas competéncias...

I. Tu ndo tens uma area que dés mais importancia, ou seja, delegas muito essas

competéncias em varias estruturas ou em varias pessoas? Ou nao?

E: Ha uma area em que eu sou mais interventiva; relativamente a parte administrativa,
ela esta toda em cima de mim. A parte financeira nem tanto porque a minha sub-diretora
trata dessa pasta mas, fazendo este acompanhamento com as reunides periddicas as
coisas vdo funcionando, os problemas que aparecem sdo a tal pontinha que néo
funciona, que eu acho que é responsabilidade do coordenador de departamento ou do
delegado de grupo. Alias, discutimos isto e foi uma das coisas que eu quis mudar no

principio deste ano: eu vou sempre informando “C porque eu tenho essa informacdo "C
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de quais sdo as turmas que ndo estdo a funcionar bem e que isso tenha a ver com a
gestdo da sala de aula; eu vou passando sempre essa informacdo aos coordenadores de
departamento porque eu acho que é da responsabilidade deles.

I. Portanto, delegas responsabilidades?

E: E isso as vezes ndo funciona porque tem a ver com as relagdes com as pessoas e é
complicado. Se calhar, com estes resultados que agora vamos ter ao nivel da observacao
de aula, talvez possamos atalhar de outro modo. Mas eu acho que os procedimentos sao
uma coisa de proximidade, em que as pessoas sabem o que tém de fazer e acabam por
estar préximas dessa realidade, porque é terrivel, em termos de gestdo, a gestdo do
tempo.

I. Pelo que percebi, fazes uma gestéo global e ndo tens uma area especifica.

E: Tenho duas ou trés coisas que sou eu que trato, por exemplo, o pessoal docente,

concursos de professores, sou eu que supervisiono.

I. Acaba por ser mais na area administrativa.

E: Sim, mas também em relacdo a exames ou outra coisa qualquer, eu até sei, mas se

alguém me vier perguntar, ndo tem a ver comigo. N&o sei se respondi a questao.

I. Achas que a questdo administrativa esta muito presente no quotidiano de um diretor?

E: Estd porque tem a ver com as pessoas, mas ndo era para estar. Eu acho que os
servicos administrativos estdo muito presentes por ndo funcionarem, pelo facto de as
pessoas ndo terem as competéncias necessarias. Aqui na escola ha um outro problema
que é o facto de o pessoal administrativo ter sido sempre muito pouco e portanto ha
muito trabalho administrativo. Eu trabalhei na Severim de Faria e todos os dias fazia
despachos com a chefe, portanto, eu ndo digo «facam o oficio para», eu faco o oficio e
depois mando para dentro e elas la fazem ndo-sei-qué. Ha coisas que ndo passam pelos
servicos administrativos porque o pessoal continua a ser muito pouco, portanto, ha
coisas que continuam a ser feitas por nés, um bocadinho para também dar tempo as

pessoas, que sdo poucas, para desenvolverem outras tarefas, s6 que “C e isto também faz
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parte da génese da escola; a minha chefe comecou na parte agricola "C sdo pessoas que
foram crescendo e cresceram até um determinado ponto, ndo é? A questdo
administrativa esta tdo presente aqui na escola porque ela ndo funciona e normalmente
cria-me problemas; no més passado enganaram-se numa série de vencimentos, depois
tive de ir dizer as pessoas que... ndo foi nada de muito grave: vinte euros aqui, trinta
euros ali; «eu vou dizendo as pessoas a medida que vém»; «ndo, chame as pessoas e
explique que erraram». Se errou, tem que se pedir desculpas as pessoas e corrigir,
portanto, os servigos administrativos sdo aqui um problema e na agregacdo vao ser
outro problema; ndo sei como é que é nas outras escolas, mas o facto é que aqui é um

problema.

I. Como € que tu caracterizas este modelo atual de administracéo e gestdo escolar?

E: Eu ndo sei se convivo muito bem com ele. Houve aquela experiéncia do Dec-Lei
172, ndo é? Mas é assim, nds sempre funciondmos com um 0Orgdo colegial, onde as
coisas eram discutidas “C eramos trés "C e, muitas vezes, houve varias decisdes tomadas
contra a minha opinido mas que as outras duas pessoas achavam por bem. Néo € a
questdo da decisédo e da votacao, € a questdo do discutir as coisas, 0 trabalhar em equipa,
e eu isso ndo deixei de fazer, ndo consigo, apesar de ser eu quem decide e eu sinto isso
por parte dos elementos da equipa. Esta questdo do 6rgao unipessoal, eu nunca o assumi
muito, até em termos de escola; por exemplo, 0s meninos do 7° ano sdo 0s Unicos que
me chamam Sra. Diretora "C diga-se que s@o os piores "C porque mesmo em termos de
cultura de escola, continuo a ser a Professora Angela; se calhar também nunca assumi o

papel de lider de um 6rgéo de gestao.

I. Consideras que este modelo € muito centralizado na figura do Diretor?

E: O modelo é. O modelo é muito centralizado na figura do Diretor, muito, a todos os
niveis, até me termos da delegacdo de competéncias: podemos delegar tudo menos a
avaliacdo do pessoal docente e, 0 modelo anterior previa a possibilidade de delegacao
da Presidéncia do Conselho Administrativo, agora ndo permite, esta tudo muito mais
centralizado e a propria legislacdo centraliza mais no Diretor para ser mais facil apurar
um responsavel. Eu acho que hd uma carga de responsabilidade a todos o0s niveis no

Diretor, quando a responsabilidade era sempre do presidente do 6rgdo, mas sentiamo-
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nos mais acompanhados, era mais confortavel. E assim, efetivamente, sou eu que tomo
as decisoes.

Na prética sou eu que as tomo independentemente de ser vindo do adjunto ou do sub-
diretor, a competéncia é minha. Num 6rgéo colegial hé a hipdtese de ficar em ata que ha
uma decisdo tomada com a qual eu ndo concordei, agora ndo, agora € tudo unipessoal.
Em termos do modo como eu trabalho ndo alterou mas em termos do peso que sinto, é

completamente diferente.

I. Entéo, se tens mais competéncias, tens mais poder de decisdo?

E: Ndo, ndo se tem mais poder de decisdo porque, em termos pedagdgicos, 0 meu poder
de decisdo ndo existe. Vdo havendo aqui algumas aberturas mas, quando falamos de
crédito, e eu tenho aqui uma experiéncia desde 1992 ou 1993 de gestdo, e SO a
possibilidade que nos tinhamos de gerir os recursos com o credito que tinhamos, nos
tinhamos autonomias para inovar, para fazermos coisas diferentes na escola e agora ndo

temos.

I. Quer dizer que as competéncias estdo definidas mas ndo ha poder de decisdo?

E: Ndo temos os meios para decidirmos aquilo que queremos; eu vou inventando.
Nestes Ultimos trés anos tivemos uma serie de alteracdes; tinhamos tudo acompanhado,
tinhamos os apoios, tinhamos um crédito excecional "C tinhamos quase cem horas
porque o corpo docente € relativamente novo "C depois acabou-se 0 estudo
acompanhado; houve aquela possibilidade do apoio a portugués, nds fomos para as
atividades de acompanhamento e estudo, retirando aquela carga do portugués e da
matematica. O ano passado fez-se um projeto interessantissimo, funcionou lindamente,
este ano estamos a sentir a falta dele mas a legislacdo ndo nos permite fazé-lo, entdo,

estamos a responder com a sala de estudo que também esta a funcionar lindamente.

I. Tu disseste uma coisa importante que ¢ ‘a legislacdo néo deixa fazer', portanto, o teu

poder de decisdo é limitado pela legislacao.

E: Para além de ser limitado pela legislacdo, aquilo que fiz este ano, ndo sei se 0 posso
fazer para o préximo ano, ou seja, € um bocadinho aquilo que esta a acontecer com 0s

centros Novas Oportunidades; o problema é que eu até sei 0 que € que quero, a minha
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equipa sabe o que quer e até temos 0s recursos, 0 problema é que ndo nos deixam
planificar o trabalho. Eu ndo consigo planificar o trabalho “C que era uma planificacdo a
dois anos “C porque estou a planificar trabalho de trés em trés meses e ndo podendo
iniciar nada, portanto, o que é que eu posso fazer em trés meses? Afinal, depois ddao-me
mais trés meses e se eu soubesse que afinal ia ter mais trés meses, se calhar tinha feito

mais qualquer coisa I atrés.

I. Tens alguma autonomia?

E: Eu acho que ndo.

I. Um dia destes um colega teu dizia assim: «a minha autonomia é efetuada por

controlo remoto».

E: Sim, é um bocado isso.

I. Entdo, como é que vés a tua autonomia neste modelo?

E: A minha autonomia ndo € por... controlo remoto, mas por acaso acho interessante a
imagem. A questdo pedagogica € central: nds estamos aqui por isso mesmo, estamos
aqui pelos alunos. A minha autonomia acaba por estar condicionada aos recursos que eu
tenho disponiveis em determinada altura, ou seja, € uma autonomia que ndo me é dada,
ndo € conquistada, € uma questao ocasional, sei la... eu posso dizer que no ano passado,
a minha autonomia, por exemplo, em termos de diferenciacdo pedagogica, em termos de
apoios, etc., foi-me permitida porque havia tempo para as tais atividades de
acompanhamento e estudo "C e se ndo a tivesse, eu ndo podia fazer nada porque tinha os
horéarios todos fechados “C e este ano, a minha autonomia, para trabalhar naquilo que se
pretende e nas respostas que se pretendem dar, tive um bocadinho mais de sorte porque
tinha professores com horario incompleto, ndo tinham horario zero mas tinham muitas

horas livres.

I. Ou seja, a autonomia é legislativa?

E: Nem € tanto em funcéo da legislacéo...

318



I. Ou é das politicas educativas?

E: Tenho professores com horarios reduzidos; também tenho pessoas do Centro Novas
Oportunidades também com horario reduzido, mas agora, tive aqui a inspecéo e tenho
imensas pessoas com insuficiéncia de tempos letivos, enfim, isto é inexplicavel. Esta
situagcdo de ter professores com insuficiéncia de tempos letivos faz com que... 0S
créditos ja estavam a zero, ndo é? E ainda reduz mais; a inspecdo ja me disse que para o
ano ndo temos crédito. Para o ano, tendo em conta isto, ja tenho os horarios todos
fechados, ou seja, ja ndo tenho professores com insuficiéncia de tempos letivos como
aconteceu 0 ano passado, portanto, € um bocadinho anulado; a autonomia depende dos

recursos humanos disponiveis.

. Isto é quase uma autonomia por decreto.

,

E:E. ..

I. Aquilo que vem decretado é aquilo que tu tens que fazer, é isso?

E: E. Até na propria constituicio de turmas, na constituicdo dos grupos, nio é? A
possibilidade que nos foi dada este ano de criar determinado tipo de respostas, de
ofertas, até para isso foi necessario pedir autorizacdo, alguém tinha de... eu tinha os
recurso; entdo, se eu tenho os recursos, se eles ja estdo ca eu tenho de os rentabilizar,
ndo é? Mas nem na rentabilizacdo dos recursos humanos nds temos autonomia, porque

temos que pedir a alguém para os rentabilizar.

I. Tu achas que se tivesses mais autonomia a tua escola ficava a ganhar?

E: Absolutamente. Até na propria adequacdo dos recursos humanos, na selecdo também;
os contratos de autonomia fazem a selecdo do... pessoal docente; dos contratados
também. Foi nos sendo dada, em termos da gestdo dos recursos humanos, aquela
questdo da renovacdo dos contratos, deu-nos alguma autonomia. Eu, algumas vezes, ndo
fiquei com a pessoa que estava colocada em primeiro lugar, mas nunca ninguém
reclamou porque perceberam perfeitamente os fundamentos e estava validados também.
Em termos de autonomia financeira: eu, no outro dia estive num seminério sobre

autonomia financeira e cada um tem a sua opinido sobre autonomia, cada um tem a sua
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autonomia, a autonomia ndo é mesma para mim e para o do lado e por isso, legislar
sobre isto € complicado, e ha vinte anos que se anda a legislar sobre a autonomia. Eu
acho que a autonomia, em termos da gestdo dos recursos humanos, seria importante, ao
nivel da constituicdo de turmas, da oferta educativa; se eu acho importante abrir um
curso profissional de recursos florestais, porque até tenho um espaco que precisa de ser
trabalhado e que tem muito para ser ensinado e aprendido "C é um espaco de
aprendizagem excecional "C porque é que eu ndao o posso abrir?

|. Estas sempre condicionada, nao é?

E: Estou sempre condicionada, quer a escola do lado, porque é uma escola profissional
de desenvolvimento rural, que até poderiamos partilhar os recursos sem agregacao "C e
até foi uma sugestdo que fizemos "C s6 que as prioridades, que sdo definidas a nivel

central, s&o so para Portalegre.

I. Isso acaba por ser uma gestéo de rede escolar muito limitada?

E: E muito limitada. Por exemplo, este ano tinhamos a oferta de dois cursos
profissionais em contrapartida de as artes terem ido para Alcacer, mas é assim, deixem-

me definir quais sdo 0s cursos profissionais que eu pretendo.

I. Mas defines as prioridades, ou nao?

E: N&o porque eles € que definem as prioridades, quais sdo as areas prioritarias, mas
depois definem como area prioritaria, para Portalegre, marinha mercante, por exemplo;
ndo sei quem € que define isto, ndo sei... deve ter a ver com a Barragem do Alqueva
[risos]. Eu acho que é muito importante esta questdo da gestdo da oferta; nos é que
sabemos 0 que é que € prioritario; n6s aqui na escola faziamos sempre o levantamento
dos interesses, o diagnostico, os resultados dos cursos dos anos anteriores “C em relacéo
ao mercado de trabalho, ou seja, ndo é nada feito assim... ‘agora vou ter aqui este curso

SO porgue me apetece!’, ndo. Eu acho que nds deviamos ter autonomia para isso.
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I. Achas que devias ter mais autonomia pedagdgica para gerir as ofertas educativas?

E: Sim, porque a legislacdo até vai permitindo mas depois, quando vamos discutir a
rede, acaba por estar limitado, portanto, eu acho que isto devia de ser decidido a nivel
local, a nivel concelhio, a nivel regional; até temos Conselhos Municipais, ndo é?
Portanto, que sejam validados pelos Conselhos Municipais, ndo deixem isso s na
escola, mas que se ja decidido a nivel local. Podem limitar o nimero de cursos, porque
depois n6s também sabemos que hd um determinado ndmero de escola que querem
oferecer dez cursos mas que tém alunos s6 para um; isso também ndo. Podem limitar
tendo em conta a populacao, ou ser a escola a decidir que afinal este ano quer um curso
profissional e um curso que responda as necessidades dos alunos do ensino basico que

nao ter a ter... mas é esta autonomia que a escola deveria ter.

I. Na tua opinido, a autonomia financeira ndo é muito importante?

E: Este ano ndo sei muito bem como € que vai ser, portanto... mas é assim: a escola, se
quiser ter recursos disponiveis, tem, agora, ndo pode é estar dependente do Orcamento
de Estado. Quando ndés nos envolvemos, e tem muito a ver com estas ofertas
profissionalizantes... isto da trabalho... ha muitos anos, quando se comegou com 0S
tecnoldgicos, eu lembro-me que era das poucas escolas que fazia candidaturas ao
PRODER, logo no principio, e isto, efetivamente, d& dinheiro as escolas. Agora
comegadmos a cortar um bocado mas, se souber ser trabalhado e se houver muitos
projetos - cursos profissionais, Centro Novas Oportunidades, etc. - Mais de metade das
despesas de funcionamento sdo imputadas a estes projetos. Aqui na escola a questdo
financeira ndo me afeta porque nunca houve “C € assim, preciso de substituir janelas e ja
substituimos muitas mas acho que isso ndo é responsabilidade da escola “C aqui na
escola nunca deixou de se fazer nada, pelo menos comigo enquanto gestora financeira,
ou de comprar nada por falta de dinheiro, a ndo ser numa determinada altura em que nao
tinham sido feitas candidaturas. Eu acho que tenho autonomia financeira suficiente, ou

tinha; agora ja ndo sei se tenho.
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I. Qual é a tua dindmica de trabalho com os professores e com 0s assistentes

operacionais e técnicos?

E: Para além das questdes em termos organizacionais de que ja fui falando, por
exemplo, com os professores, acho que passa muito pelo didlogo e pela disponibilidade;
por exemplo, tenho um coordenador de projeto e tenho um coordenador de diretores de
turma do 3° ciclo, reunides intercalares, no fundo, eu e a Penélope juntamo-nos as duas
para avaliar a questdo... no fundo acaba por ser um bocadinho a disponibilidade para
ajudar as pessoas, no ambito das suas competéncias, a proporem decisdes ou a tomarem

as préprias decisoes.

I. Delegas essas competéncias nas estruturas intermédias?

E: As pessoas nem sempre as exercem; isto tem muito a ver com as caracteristicas da
cada um mas, pelo menos a visdo que tenho € que as pessoas tém as suas tarefas, sao
responsaveis pelo seu projeto e vém ter comigo quando precisam de apoio ou quando
precisam de orientagdo. Sinto um bocadinho isto, acho que funciona um bocado assim.
N&o é muito aquele estilo do 'fazes assim’, € mais através do dialogo: ou sou eu que
procuro a pessoa porque acho que aquilo ndo esta a funcionar bem, ver o que é que esta
a correr mal, ver o que é que pode ser feito... eu acho que trabalho muito com as
pessoas, é pelo menos essa a sensacdo que eu tenho, que converso muito com as pessoas
de todos os problemas da escola; procedimentos disciplinares "C o procedimento
disciplinar esta a meu cargo "C vao-me perguntar. Ainda hoje perguntei a uma diretora
de turma o que é que se passou naquele dia, «se calhar era melhor mostrares-me a
participacdo», ou a pessoa antes de decidir vem-me perguntar o que é que eu acho, acho
que é um bocadinho por ai. Reunimos, resolvemos questdes no Conselho Pedagogico,
portanto, as situacdes, as decisbes sdo sempre muito tratadas com as pessoas, que
depois, ou se resolvem ali ou vao aos érgdos proprios e, naturalmente, nesta parte
pedagdgica, com o Conselho Pedagdgico. Ha muitas situacdes que, quando vém ao
Pedagogico, ja eu as tratei com os coordenadores de departamento, ou seja, quando
chegam ao Pedagdgico ja ha uma discussdo, uma proposta de decisdo. Eu gosto muito
do funcionamento do meu Conselho Pedagdgico; eu acho que o Conselho Pedagogico
deve ser um érgdo sO de professores. Somos dez, trabalhnamos aqui nesta salinha, sdo

reunides de trabalho.
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I. E com os assistentes operacionais e técnicos?

E: Os assistentes operacionais, a maior parte deles, ttm uma boa relagdo com a
coordenadora e portanto ha muitos problemas que sdo resolvidos logo ali. Eles
normalmente levantam problemas quando acham que algo ndo ficou resolvido ali...
depois tem a ver com conflitos entre as pessoas, sdo coisas antigas que ndo tém nada a
ver, sdo aquelas guerrinhas entre as pessoas. Quando me levantam um problema é
porque ja ndo o conseguem resolver; as vezes sdo coisas que ndo sdo nada, coisas a que
eu costumo chamar um ndo-assunto, que € uma coisa que se resolve em dois minutos
mas que entretanto se foi avolumando. Como eu ndo tenho a responsabilidade desse
servico, normalmente esses assuntos sdo tratados com o coordenador ou com a Luisa; a
minha relacdo com o0s assistentes operacionais é mais uma relacdo de Presidente de
Camara que anda a visitar... [risos] € um bocadinho isso. Quando as pessoas me
procuram, eu tento sempre resolver mas, acaba por ser uma relagdo mais pessoal, mais
de conversar. Ainda ontem a Graca estava completamente fechada, uma funcionaria que
estava no bar e as colegas diziam «hoje ja vimos que com ela ndo vale a pena»; ela
depois veio aqui trazer-me uma coisa e eu perguntei-lhe «Graga, 0 que é que se passa?
Tem alguma coisa a ver com a escola?»; ela diz-me «ndo Professora, é que 0 meu
marido estd desempregado e agora quer ir para a Suiga», e entdo 14 me esteve a contar e

a minha relacdo com eles € um bocadinho esta.

l. E uma questdo mais de relacionamento? E isso?

E: Sim, eu acho que sim. Apesar de, quando sinto necessidade, quando se fazem
reunides, eu é que presido normalmente as reunides e depois, se for uma questdo de
distribuicdo de servico até me posso ir embora e deixar a colega mas é uma coisa que
faco questdo... a minha colega Manuela é que tinha o pessoal ndo-docente e eu
costumava fazer as reunides com ela e tinhamos sempre uma guerra de pontapés por
debaixo da mesa porgue, ndo se fazem muitas reunibes ao longo do ano mas faz-se
sempre uma no principio do ano e, tinhamos sempre uma guerra porque as pessoas
precisam de ter um espaco para desabafar, para dizer o que é gue lhes vai na alma e esse
espago tem que ter um fim, porque se ndo... e eu acho que dou espago as pessoas para
isso. O ano passado fui eu a responsavel pela avaliacdo de desempenho... e isto é uma
caracteristica minha; eu sou capaz de argumentar, contra-argumentar, mas depois,

quando € finalizar, para decidir, eu sou capaz disso... porgque eu tento que uma pessoa
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faca uma tarefa para ajudar a resolver um problema, e que até esta no ambito das suas
fungdes, tento dialogar, a partir do momento em que ndo é possivel, estd aqui a ordem
de servico e faz. Mas tento sempre que as pessoas fagam aquilo que devem fazer sem
autoritarismo.

Eu acho que as pessoas tém que ter consciéncia daquilo que séo as suas competéncias; o
servico ndo pode ficar prejudicado por outras coisas. Tento fazer que as pessoas
percebam: se ndo percebem, entdo percebem de outro modo. As vezes basta dizer «é

preciso pér por escrito?» revolve-se o problema quando ndo € possivel de outro modo.

l. Que estratégias € que tu utilizas para fomentares esse tipo de trabalho? E um
trabalho partilhado, colaborativo, de dilogo...

E: Depende muito das situagdes; eu posso resolver assuntos no local de trabalho das
pessoas, junto das outras pessoas, porque acho importante que seja assim, que seja
visivel para a pessoa e para 0S outros, ou posso tratar com as pessoas individualmente;
eu faco com os professores a mesma coisa. Com o0s professores, em questdes
pedagdgicas, € mais complexo, portanto, aqui e preferivel trabalhar mais em reservado,
mas tento sempre ir pelo didlogo, tentando que a pessoa perceba o que é que esta a
correr mal. Por exemplo, a questdo do estatuto do aluno, a questdo das participagdes:
quando é que o Conselho de Turma deve reunir? Trés participacdes do mesmo professor
ou cinco participacbes de professores diferentes. As trés participacdes do mesmo
professor, deduzo eu que, no espirito do legislador tinha a ver com a gestdo da sala de
aula do professor em causa, ndo é? Pode ndo ser mas eu acho que tem muito a ver com o
professor. Eu estava a explicar isto a dois ou trés professores e eles ficaram todos a
olhar para mim como quem diz... e um deles até tinha feito trés participacdes do mesmo
aluno. Quando estou a discutir no global, no geral, sou capaz de fazer isto em grupo,
quando é um assunto pessoal, depende da situacdo: tanto posso falar com a pessoa
individualmente como posso falar em grupo de trabalho, como posso falar... nunca falar
em publico, a frente dos alunos, dos funcionarios e dos professores; ndo posso estar a
repreender ou a chamar alguém a atencéo a frente dos alunos, ndo €? Que era uma coisa
gue acontecia muito e que estragava muito o ambiente, ficavam muitas querelas aqui no

meio disto.
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I. Qual é o nivel de autonomia que d&s aos professores?

E: Eu acho que eles tém uma autonomia n&o diria total, mas eu acho que eles trabalham
como gostam de trabalhar e como querem trabalhar. No fundo, a intervencdo so é feita
quando ha alguma disfuncionalidade, porque, em principio, ele trabalham como gostam
de trabalhar, como sabem trabalhar, como coordenam com os seus pares, porque ha
grupos disciplinares que funcionam muito bem e que preparam bem as coisa. A escola
também é pequena e h& aqui alguma dificuldade em manter uma continuidade
pedagogica. A questdo do projeto Turma Mais, em que nos tinhamos o mesmo professor
em todas as turmas, as vezes dificulta o trabalho colaborativo. Mas eu acho que eles tém
autonomia total, até no trabalho com os pares; trabalham como acham que devem
trabalhar; as tercas-feiras estdo ca todos e trabalham em conjunto. As formas de
organizacdo formais que nds temos, todos eles querem, ter um tempo em comum para

reunir e este tempo em comum tambem é tempo individual.

I. Eles tém essa autonomia para gerir todos esses procedimentos, ou nao?

E: Sim. O tempo individual que tém, em vez de o trabalhar em casa, preferem trabalhar
na escola; eu acho que nao tenho de estar a marcar esse trabalho individual; eles vém ca
as tercas-feiras e, se quiserem ter tempo em comum “C tempo livre "C para, em vez de
estar a trabalhar em casa, trabalhar na escola... mas isto também tem a ver com a sua
autonomia, ndo é? Ha professores que fazem isto com regularidade, ha professores que
fazem isto pontualmente, ha professores que fazem isto por correio eletrénico, hd muitas

modalidades, sdo completamente autonomos.

I. Das-lhes autonomia para eles poderem desenvolver todos os trabalhos, nao é?

E: Sim. A autonomia que eles ndo tém, tem a ver com os critérios de avaliacdo, e estou
a falar nisto porque normalmente gera grande discussdo. Por acaso agora, um dia, ouvi
uma colega que foi mais renitente relativamente aos nossos critérios de avaliacdo dizer
que «a gente faz assim mas as outras escolas fazem de outro modox», mas eu acho que a
gente faz de uma maneira que € mais facilmente percebida pelos alunos, mas eu achei
imensa graca porque foi das pessoas que mais contrariou este critério de avaliacdo.
Aqui, ndo tém autonomia porque naturalmente ndo podem ter, os critérios tém que ser

definidos ao nivel da escola.
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|. E com os assistentes? Também lhes das autonomia no seu trabalho?

E: Sim, acho que sim e acho que a Luisa também da. E assim, eles tém tarefas definidas
e, dentro dessas tarefas, eles tém autonomia. Do que eu sinto do trabalho que é feito
com a Luisa, eles procuram quando tém dificuldades na execugdo das tarefas mas eles
também sdo autébnomos o suficiente. Estava agora a pensar: nés introduzimos os cartdes
magnéticos e, por exemplo, na reprografia “C antes de termos os cartdes "C a anotacao
era feita, pela pessoa que estava 14, num bloco de papel, a méo; agora vim a saber,
depois de isto ja estar implementado, que esse trabalho agora é feito em folhas de excel.
Quando as pessoas tém um problema qualquer, as pessoas também ja sabem a quem é
que hé&o de recorrer. Depois tenho aqui um outro problema, em termos administrativos,
é que a técnica do SASE é muito controladora e as pessoas que trabalham com ela, alias,
um dos meus focos de problemas tém a ver com isto... ela vai fazendo isto sub-
repticiamente mas ela tem as suas fungdes muito bem definidas... porque ela ia sempre
para além das suas funcdes e isso também tinha a ver com o facto de o marido tambem
estar na gestdo, portanto, havia ali algum... mas as tarefas estdo muito bem definidas.
Este tipo de situacdes que se passam com ela passam muito pela gestdo: eles vém-nos
pedir ajuda para resolverem os problemas com ela, 0 que ndo devia de acontecer mas
acontece muito; ela estad sempre a ultrapassar as suas competéncias e a exigir dos outros
competéncias que ndo sdo deles. A nivel dos assistentes e operacionais, o foco de
problema que nds temos é essencialmente este; o resto funciona e acho que as pessoas
sdo autonomas, a primeira coisa que elas fazem é tentar resolver o problema, quando ja
ndo conseguem é que procuram ajuda. Mas acho que sim, acho que a Luisa lhes da
autonomia... quer dizer, ndo quer dizer que todas as pessoas o fagam, porque ha pessoas

que fazem o minimo, que fazem o basico.

l. Es uma gestora ou uma lider?

E: Eu acho que sou uma lider primeiro e uma gestora depois, digo eu.

I. Tens as duas coisas?

E: Acho que sim, acho que tem que se ser gestora também.

I. Mas és mais lider do que gestora?
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E: Eu acho que tenho dias [risos]. Eu acho que esta semana misturei muito as duas
coisas, sempre, eu passei a semana toda nisto, com procedimento disciplinar e ndo-sei-
qué. No outro dia fiquei chateada com uma diretora de turma porque o Conselho de
Turma quis castigar um aluno, por uma coisa que ele fez no principio de janeiro, de
forma a que o castigo fosse ele ndo ir a uma visita de estudo no fim de janeiro, e eu
aceitei mas ndo concordo nada, porque eu acho que, o aluno, assim que acabou de errar,
tem que Ihe cair logo o castigo em cima. Mas sim, acho que tenho mesmo dias; ha dias
que a gente passa naquela gestdo corrente, em que a gente ndo tem tempo para ser lider.

Mas eu acho que sou primeiro lider e s6 depois gestora.

I. Entdo, se primeiro és lider, qual € o teu estilo de lideranca?

E: N&o sei... Eu sou uma pessoa que ndo reage a quente a ndo ser que esteja muito,
muito cansada; gosto de refletir, de deixar pousar, portanto, acho que dou sempre
espaco as pessoas para que elas tomem a decisdo mais correta tendo em contas as suas
funces, a suas competéncias e as suas responsabilidades. Ndo gosto muito de reagir a
quente e quando o faco é porque hd uma semana que ando a dormir mal e estou
cansada; gosto de dormir sobre as coisas, gosto de refletir. Por exemplo, a questdo da
sala de estudo: eu quero uma sala de estudo assim e transmito-o as pessoas, mas eu
gosto depois... estou-me a lembrar do meu colega Paulo Alves; o Paulo tinha grandes
ideias, mas depois, pod-las em pratica... tinha que ter alguém que fizesse tudo. Isto é
assim, eu gosto de ter ideias, de discutir ideias, de partilhar ideias mas depois gosto de
trabalhar com as pessoas: 0 primeiro esboco, gosto que as pessoas o facam e dou-lhe
autonomia para isso, mas gosto de discutir com elas, partilhar as minhas ideias, porque,
no fundo, as ideias que as pessoas propdem precisam de ser discutidas, precisam de ser
melhoradas, e eu acho que trabalho muito assim. Gosto de ir acompanhando, por
exemplo, nisto da Eco Escola, tenho um coordenador de projeto, portanto, eu podia
desligar-me perfeitamente do assunto; se eu tenho um coordenador de projeto que sabe
0S prazos que tem para cumprir, podia desligar-me, mas eu também gosto de partilhar as
minhas opinides, de dar ideias, sei la... se calhar, trés ou quatro das propostas que estao
l4 sdo minhas porque gosto de estar no terreno. Para além de gostar da gestdo, tambem
gosto de estar do outro lado e ndo estar s la em cima a dizer o que é que é preciso

fazer. Gosto de trabalhar.
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I. Vejo que te consideras a responsavel maxima por tudo o que acontece na escola.

E: Sou muito centralizadora? Acho que néo.

I. Mas és a responsavel maxima por tudo o que acontece na escola?

E: Ah, sim, j& estou a perceber. Mas ndo no sentido do controle, € mais no sentido do
acompanhar e do apoiar. Sou responsavel porque fui eu que envolvi as pessoas, foi eu
que levei as pessoas a abracar um projeto, por isso eu sinto a necessidade de as

acompanhar.

I. Tu és a responsavel maxima, ndo estou a dizer que sejas centralizadora.

E: Sim, eu percebi. Eu acho que tenho que assumir quer 0S meus projetos, quer 0s
projetos dos outros; em termos de plano de atividades, em termos da diversificacdo
pedagdgica, das estratégias utilizadas para a melhoria dos resultados que sédo propostas
num plano plurianual construido por mim e pelas estruturas intermédias, € assim, eu
tenho que ser o garante da criagdo das condicoes.

Portanto tenho de estar ali, ndo € dizer que 'esta definido’. A proposta do meu projeto de
intervencdo assumido no projeto educativo e assumido no plano plurianual, que eu
tenho de ter uma estrutura de acompanhamento dos alunos com dificuldades de
integracdo, indisciplina, etc., eu tenho que a acompanhar e tenho que garantir que 0s

resultados sejam avaliados.

I. Tu delegas responsabilidades, mas supervisionas essa delegacéo?

E: Sim, acho que sim.

I. Consideras-te um exemplo de lideranca a seguir?

E: Essa é uma pergunta muito dificil. A lideranca é algo muito pessoal, ndo é? Portanto,
tem que ver com as caracteristicas pessoais de cada pessoa. Nalguns aspetos acho que,
nesta escola e em termos comparativos, eu acho que... tenho muitos aspetos a melhorar,
acho que preciso de aprender a gerir melhor o meu tempo, e eu ja aprendi a fazer a
gestdo do tempo de Presidente de Conselho Executivo, mas tenho que voltar ali aos

papéis e tentar perceber como o fazer. E assim, ndo acho que tenha um estilo de
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lideranca a seguir e a copiar; eu acho que algumas das minhas caracteristicas séo
importantes para ser lider mas também outras o poderdo ser. H& aqui coisas que eu sei
que nao funcionam bem e eu também tenho consciéncia disso, que preciso de melhorar
algumas competéncias mas, um Diretor ndo tem que saber de tudo... mas eu acho que
preciso de ter mais tempo, porque as questdes administrativas... ainda agora fui 1a fazer
0 qué? Uma coisa tdo simples! Queriam fazer um printscreen do comprovativo da
requisicdo de fundos que tinha seguido, era sO isso que queriam, ndo queriam mais
nada. Eu acho que esses problemas se resolvem com formacéo, mas eu acho que tenho
ainda algumas lacunas ao nivel dos meus conhecimentos na parte da pedagogia, também
porque esta sempre a mudar, as teorias vdo sempre mudando. O tempo que o Serafim
tem para analisar estas questdes todas, eu sinto necessidade de ler coisas; ando a ler um
livro sobre trabalho colaborativo na escola, e vou lendo um bocadinho quando tenho
tempo "C mas ao fim de semana também me apetece ler o Expresso "C mas sinto que
precisava de ter mais fundamentacéo, mais conhecimentos ao nivel da pedagogia "C que
estad sempre em evolucdo “C e sinto um bocadinho essa falta, € uma das dificuldades que
eu sinto, apesar de, em termos pragmaticos, eu sei 0 que € que é preciso fazer, e tendo
em conta os outros lideres que existem na escola, mas as vezes acho que necessitava de
mais conhecimento, apesar de eu achar que as vezes o conhecimento néo resolve nada,

nao é?

I. Tu disseste que o lider ndo tem que saber tudo.

E: N&o tem que saber tudo, mas as vezes tem a ver com 0s publicos com que nés
lidamos e com os outros lideres. Eu tenho algumas caracteristicas de lider que eu acho
que sdo importantes e que, as pessoas que até tém mais conhecimentos, até podem néo
ter essas caracteristicas de lider, portanto, depende do que o contexto e a comunidade

em que nos inserimos considera mais importante.

I. Sentes-te reconhecida pelo desenvolvimento do teu trabalho na escola ao longo

destes anos?

E: Eu acho que em relacdo a comunidade... isto em termos mais globais, pode néo ter a
ver somente com o facto de ser a lider, de estar na gestdo da escola, mas em termos de
comunidade eu sinto-me reconhecida, alids, basta ver os telefonemas que eu recebo

agora por causa das questdes politicas; estava s6 aqui a abrir um paréntesis. Em termos
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de escola, eu sinto-me reconhecida, por exemplo, quando colegas meus me dizem que
somos muito organizados, ou seja, eu acho que a organizacdo da escola é uma mais-

valia reconhecida pela grande maioria das pessoas.

I. Estds-me a dizer que és reconhecida pela comunidade e pela escola.

E: Sim, pelos proprios professores e pelos funcionérios. O trabalho em termos de

organizacdo, de acompanhamento dos alunos, eu acho que é.

I. E pelos alunos?

E: E aquilo que eu ha pouco dizia sobre o tratamento de 'Sra. Diretora'. Agora hé dias
aconteceu-me uma historia girissima: estava a ver o computador de video vigilancia, e
vi uns miudos do 7° ano que andavam la na ‘tremocilha’, eu fui la e estive a conversar
com eles; eu ndo cultivo esta coisa de ser o poder maximo nesta escola, nem com
professores, nem com funcionarios, nem com os alunos. Ainda hoje tive uma
encarregada de educacdo que veio falar comigo e a diretora de turma depois falou com
ela, porque eu passei-lhe o assunto, e depois perguntou-me «porque é que ela nao falou
comigo?», porgue os alunos e os pais, primeiro, devem falar com o diretor de turma; eu
estou sempre disponivel para receber os pais sem marcacao, e mesmo o0s alunos mas, no
fundo estou um bocadinho escondida atras dos alunos. Bom, mas eu fui ter com os
miudos, eles tinham umas ervinhas na méo e eu até estive a explicar-lhes algumas
caracteristicas daquela erva que eles tinham e eles acharam imensa graca; quando sai,
ouvi um a dizer «ndo sabes quem era?», ou seja, também tento cultivar com os alunos

esta relacdao de proximidade e ndo de ser o Diretor.

I. E pelos assistentes operacionais e técnicos?

E: Eu acho que sim apesar desta relacdo com eles ser mais pessoal. Eu acho que esse
reconhecimento tem a ver com 0s momentos em que eles precisam de apoio, quando ha
alguma situacdo que ndo é clara e, se eles vém ter comigo € porque reconhecem que eu,
de algum modo, consigo resolver os problemas e até por ser uma escola pequena, eu até
Ihe posso dizer quais sdo. O Serafim apareceu aqui mesmo quando acabamos de fazer a
avaliacdo de desempenho com a qual eu me sinto perfeitamente confortavel porquanto é

perfeitamente fundamentada. E engracado que este ano toda a gente fez a sua
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autoavaliacdo 14 por baixo; eu percebo que é uma guerrinha. Mas eu acho que em
termos de escola € muito complicado trabalhar com o pessoal; eu tenho doze pessoas
neste momento a trabalhar "C assistentes operacionais "C portanto, € muito pouco,
pouquissimo, e estdo sempre muito disponiveis. Eu gosto muito de os envolver e eu
acho que eles reconhecem isso. No outro dia, quando foi da Grande Aula no éatrio, entre
0 meio-dia e a uma eu tinha que ter a escola em siléncio, portanto, isto exigiu aqui um
trabalho muito organizado e supervisionado por mim e, para além de ter envolvido
todos os professores, de todas as areas, com os funcionarios fiz aqui uma reunido com
eles; eu ndo precisava dos funcionarios todos para garantir a Grande Aula, mas foi
definido qual era a tarefa de cada um, onde é que ficavam, portanto, cada um com a sua
indicacdo; falei com eles e disse «ndo preciso de todos», porque eles tiveram que mudar
horérios, houve pessoas que tiveram que sair mais tarde: toda a gente disponivel. O que
eu achei engracadissimo foi que, eu ndo precisava das pessoas todas mas também néo
quis excluir ninguém; chamei toda a gente a reunido, expliquei, envolvi-os na atividade,
e ate um senhor do Centro de Emprego me pediu para ficar, ou seja, eu tive toda a gente
na escola até as duas da tarde, sem almocar e ndo precisando deles todos mas, ndo quis

excluir ninguém. Acredito que as pessoas que importam, reconhecem.

I. Promoves a inovacao na tua escola.

E: Dentro das possibilidades e dentro dos recursos de que ha pouco falava, tento sempre
promover a inovacao, alias, acho que ha bocado ficou claro. N6s temos de andar sempre
a inventar; tendo em conta a escassez de recursos e a propria legislacéo, eu acho que
temos de andar sempre a tentar inovar para dar resposta aos problemas da escola, dos

alunos e da aprendizagem.

I. Que tipo de inovacdo achas determinante para a melhoria pedagdgica que referiste?

E: Em termos de gestdo de sala de aula e da avaliacdo de desempenho, é algo que temos
testado. Por exemplo, uma coisa que gostava de fazer aqui na escola era dar aulas de
porta aberta; quando eu dava aulas, eu as vezes fechava a porta e dizia «eu vou fechar a
porta porque ndo quero que quem passe veja 0 VOSSO comportamento», ou seja, € ao
contrario. Acho que uma inovagdo importante em termos de gestdo da sala de aula € a
sala de porta aberta; uma sala aberta no sentido em que o professor confia tanto na sua

gestdo, esta tdo seguro da sua gestdo de sala de aula que ndo tem problema nenhum em
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ter a porta aberta e mostrar a sua aula; gostava de caminhar para ai. N&o é com todos 0s

professores, mas eu entro com facilidade numa sala de aula.

I. Costumas fazer isso?

E: As vezes entro.

I. Como supervisora pedagdgica? Ou como diretora?

E: Sei la... vou dar um exemplo: no ano passado entrei na aula de ciéncias, o professor
estava a explicar as camadas geoldgicas, eu deixei-0 acabar e percebi que eles [os
alunos] ndo estavam a perceber; entdo expliquei a minha maneira, como eu explicava
aos meus alunos, e eles perceberam logo. O professor disse-me «quando quiseres vir a
minha aula, estas a vontade»; eu até acho que fui aguela aula porque ele tinha problemas
de comportamento porque ele dava aulas ao 12° ano e ao 7° e, os slides que ele
apresentava aos alunos do 12° ano eram 0S mesmos que apresentava aos do 7°, e ele
percebeu isso e percebeu porque eu entrei na sala de aula. Mas eu acho que esse papel
ndo € meu, eu acho que esse papel € dos coordenadores de departamento.

I. Sim, mas tu tens essas competéncias.

E: Sim, é como os inspetores nos exames: podem entrar. Alias, eu tento transmitir isso
aos coordenadores de departamento, mas tem a ver com a autoridade do cargo; eu mais
facilmente entro e mesmo que me digam que ha uma turma que esta a fazer muito
barulho, se me telefonarem... eu ndo tenho o habito de ir as salas de aula por causa deste

tipo de coisas, mas tem a ver com o conhecimento que tenho das realidades.

I. Em termos de inovacdo, achas que a pedagdgica é a prioritaria?

I. Tens alguns projetos na escola?

332



E: Neste momento? Tinhamos a “Turma Mais” mas este ano ndo temos, mas

continuamos a fazer grupos...

I. Vocés ndo estdo integrados no Projeto Fénix mas desenvolvem atividades como o

Projeto Feénix.

E: Sim, e da Turma Mais também. Este ano estamos a trabalhar com turmas do 7° ano e,
por exemplo, em matemética estdo divididos; tem o professor titular que faz a
coordenacdo do trabalho e que tem uma assessoria que trabalha dentro ou fora da sala
de aula, temos alunos que saem, pontualmente, da sala de aula, portanto, acabamos por
ter uma mistura de muitas coisas. Nao temos crédito, ndo temos projeto mas vamos
inventando. O ano passado, quando foi a apresentacdo final do Turma Mais, eu lembro-
me de ter dito que ja sabia que ndo famos ter Turma Mais para 0 ano, mas também

temos de enfrentar qualquer coisa, ndo é?

I. Mas o Eco Escola é projeto, € isso?

E: O Eco Escola é projeto e temos o desporto escolar, que maior parte das escolas tém, e

trabalhamos muito em articulagcdo com o agrupamento; ai ja estamos agregados.

I. Pelas idades dos alunos e atividades do desporto escolar?

E: Pelas idades e mais, pelo tipo de atividades escolhidas pelos alunos. Temos o PES,
que trabalhamos quer com alunos, quer com professores, quer com funcionarios,
portanto, ha atividades para toda a escola. Depois temos uma série de parcerias que
desenvolvemos com o Centro de Saide e com outras entidades.

I. Mas isso ao nivel dos alunos dos cursos profissionais.

E: N&do, mesmo ao nivel da educacdo para a salde, no Eco Escola desenvolvemos
atividades sobre as radiacdes... a nivel secundario acaba por ser outro tipo de projetos.
Estamos num projeto com a Faculdade de Ciéncias e temos este projeto como a Grande
Aula, porque o professor "C gedlogo “C escolheu esta escola "C e ele ndo conhecia a
escola - porque gostou muito do trabalho antes; a aula foi planeada com os professores,
foi uma aula onde estiveram presentes cento e cinguenta e quatro alunos; estas aulas

estdo disponiveis na net, foi a segunda Grande Aula. A Noite Europeia dos Cientistas "C
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que é em setembro “C a maior parte das atividades vao decorrer aqui nesta escola,
porque se criou uma parceria interessantissima, ele gostou imenso de trabalhar com a
escola e gostou imenso dos alunos, que se portaram lindamente e participaram. Esta
parceria é importante porque esta escola é a escola do Centro Ciéncia Viva do Lousal, é
a escola deles porque normalmente eles ndo tém uma escola associada e, o Centro de
Ciéncia Viva tem uma génese um bocadinho diferente dos outros porque é constituido
por vinte cientistas e é inovador a esse nivel. Por exemplo, algumas visitas de estudo
estdo a ser articuladas com eles, como os protocolos de experiéncias: eles cedem-nos 0s
protocolos daquelas experiéncias que fazem com os alunos e acaba por ser uma parceria
muito interessante porque aproxima a ciéncia da escola e os alunos querem participar,
todos os alunos. J& decidimos que vamos fazer mais Grandes Aulas, sem aquela
formalidade de a filmar, mas é um processo muito interessante porque traz os cientistas
a escola. Esteve ai o Prof. Alvaro Pinto, que ¢ do Museu de Histéria Natural, que acho
que é o 'Cristiano Ronaldo' dos minerais e é engracado que eles perceberam que 0s
professores universitarios e os cientistas sdo professores como os professores deles. Isto
teve um impacto brutal nos alunos, na sala de aula e esta semente ficou e ja ha outras
atividades planeadas. Isto sdo projetos que vém de cima mas que tém impacto na sala de

aula e na aprendizagem, estes sdo os importantes.

I. Reconheces o contributo de cada um na organizagdo?

E: Por exemplo, relativamente as atividades por parte dos professores, e ja na altura em
que estava no Pedagogico, damos a conhecer a toda a gente as sinteses dos assuntos que
sdo tratados no Conselho Pedagogico, que algumas estruturas intermédias também
fazem, esse cruzamento; o coordenador de departamento sabe o que € que foi tratado no
grupo disciplinar porque é comunicado. Nem toda a gente faz mas ja ha uma cultura a
esse nivel. Para os alunos e para os professores, 0s prémios de merito que foram
instituidos: ha trés anos que temos o Prémio Competéncia, que tem muito a ver com o
reconhecimento do trabalho dos alunos; ha dois anos reconheceu-se o trabalho dos
alunos de artes visuais naquela atividade dos golfinhos; daqueles vinte golfinhos,
tivemos |4 trés. Este ano é reconhecido a varios niveis: é reconhecido o trabalho do
professor, porque quando o aluno é reconhecido numa cerimdnia pablica, o desempenho
do professor também o é e é feita referéncia ao trabalho desses professores; o préprio
convite para o Dia do Diploma, onde séo atribuidos esses prémios de mérito era parte de

um trabalho de um golfinho e fui eu que fui distribuir o convite a cada turma, a cada
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aluno. Este prémio é muito importante ao nivel do desporto, da cidadania, dos trabalhos
de solidariedade e tem sempre a ver com os professores. No relatorio final de execugéo
e mesmo em termos do Conselho Pedagdgico, eu faco sempre questdo de salientar o
papel de todas as atividades e das pessoas envolvidas.

I. Fazes reconhecimentos publicos?

E: Faco o reconhecimento nos érgdos proprios. Com as bolsas de mérito, quando sao
afixadas as notas, € afixada a lista, na pagina da escola ja existe um espaco especifico
para 0 mérito que estd mais relacionado com os alunos. Com os funcionarios é mais
complicado, principalmente com os assistentes e operacionais. Reconhe¢o quando se faz

a avaliagéo.

I. Reconheces apenas quando fazes a avalia¢do de desempenho?

E: N&o, as vezes ndo e possivel por causa das quotas mas é explicado... e reconheco.
Naqueles contactos pessoais eu gosto de fazer o reconhecimento individual, porque com

0s assistentes é complicado fazer reconhecimento em grupo.

1. Ha pouco falaste na “Grande Aula” e do facto de notares a disponibilidade e o

envolvimento de todos eles nessa atividade.

E: No fundo, eu acabo por reconhecer publicamente o papel importante que todos tém
na atividade da escola, até porque numa atividade destas, eu ndo precisava de estar a
falar com toda a gente, mas eu quis envolvé-los, porque ia acontecer uma coisa tao
importante na escola. N6s nem tinhamos ca personalidades nenhumas; o ministro
poderia aparecer mas nds sabiamos que ia ser dificil ele aparecer. Por exemplo, quando
eu faco o guia do diploma do CNO, as pessoas vao todas ajudar, porque depois ha uns
bolinhos e ndo-sei-qué; quando nds pedimos voluntarios para alguma coisa, as pessoas
aderem e portanto, se vissem que ndo era reconhecido o trabalho, ndo estariam téo

presentes.

I. E como é que geres quando ha falhas nos procedimentos que defines?
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E: Eu tento perceber com as pessoas o que é gue aconteceu.

l. Individualmente?

E: Individualmente. Depende das situacbes; ha situacbes em que eu peco ao
coordenador para ele avaliar, por exemplo, no caso dos assistentes operacionais, peco
para ele avaliar. Ha situacbes em que eu passo por cima da minha delegacdo de
competéncias e faco questdo de tratar do assunto pessoalmente e fagco questdo de
chamar a pessoa a atenc¢do porque colocou em causa a propria segurancga da escola: um
pai que entrou muito nervoso e ela ficou com pena do pai; ela ndo tem que ter pena do
pai... criou-se uma situacdo muito desagradavel; ela explicou-me, eu percebi

perfeitamente mas teve de perceber o que é que tinha feito mal.

I. E com os professores?

E: Com os professores também o faco individualmente. Quando é uma questdo de
trabalho de equipa... também gosto muito que as pessoas se apercebam das falhas sem
eu dizer; eu gosto mais de identificar a falha no processo e ndo com a pessoa, e a pessoa
depois naturalmente percebe que naquela parte do processo falhou e que tem a ver com
ela. Mas muito numa perspetiva de resolver e para que cada um perceba onde é que

falhou, porque se eu vou criar mecanismos de controlo, as pessoas percebem.

I. Como é que tu geres os problemas da escola no dia a dia?

E: Que tipo de problemas?

I. Problemas da escola.

E: Bom, € por isso que eu as vezes tenho problemas na gestdo do tempo. Por exemplo,
com os pais, eu estou sempre disponivel para os ouvir e ainda hoje aconteceu de
manha... mas é assim, ndo gosto de reagir a quente com uma pessoa mas gosto de
resolver os problemas logo. Hoje eu resolvi muito bem a situacdo com este encarregado

de educacgdo porque ontem também recebi um encarregado de educacéo.

I. Tentas resolver esses problemas na hora?
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E: Quando séo problemas do exterior, por exemplo com os pais, tento resolver na hora,
com os alunos delego muito nos diretores de turma e fica s a faltar o meu despacho de
deciséo, portanto, eu gosto que estas coisas ndo se prolonguem. Eu ndo gosto que um
professor, quando acontece uma situacdo na sala de aula, fale na situagdo porque isso
acaba por criar instabilidade e eu acho que o assunto se resolve com o aluno em causa,
com a turma em causa, com o professor, com o diretor de turma e comigo, se for
preciso. N&o € a questdo de querer esconder 0s problemas, eu acho é que os problemas

tém é que ser resolvidos na hora e por quem de direito.

I. Quando te coloco esta questéo, € por causa do adiar, 'logo resolvo'.

E: E ja foi mais assim. Eu gosto de ter muitas coisas para fazer; naquelas alturas, no
Conselho Diretivo, em que a gente tinha ali umas fases de pressdo e outras em que s
tinhamos a gestdo corrente para fazer, eu, na fase do Carnaval andava sempre no ‘deixa
andar', mas depois sdo coisas que nds aprendemos: se a gente ndo resolve logo, aquilo
avoluma-se e ndo nos deixa dormir. Se eu ndo resolvo o problema hoje, se ndo o resolvo

amanha, se for uma situacdo complexa, & complicado.

I. Mas fazes isso com toda a gente?

E: Sim, normalmente faco. Alias, tenho um assunto pendente com uma aluna do 11° ano
mas esta propositadamente pendente, que € para ser utilizado na altura certa. Nem

sempre se consegue fazer isto mas e como se deve fazer.

|. Ha outros lideres na escola?

E: Ha. Os coordenadores de departamento, nem todos... lideres no seu grupo?

Eu penso que o encarregado de pessoal é um lider, o coordenador dos assuntos
operacionais é um lider reconhecido por todos mas principalmente pelos alunos, que eu
acho que é uma mais-valia. Por exemplo, a minha sub-diretora gosta de estar atras, ndo
gosta de se mostrar. Gosta mais de estar na sombra mas também, por ai, acaba por ser
uma lider porque as pessoas, quando querem... eu trato da parte chata, da parte do

procedimento disciplinar, mas antes mesmo disso, 0s professores gostam muito de ouvir
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a opinido dela; ¢ uma mée de quatro filhos, uma pessoa muito humana e, a esse nivel, é

lider.

I. Tens mais alguém?

E: Nédo tanto os coordenadores de turma do 3° ciclo e secundario; a coordenadora
pedagogica das ofertas qualificantes, acho que é uma lider reconhecida.

I. Como € que os caracterizas?

E: Eu acho que a maior parte deles se enquadra muito no meu estilo de lideranca e por
isso é que sdo pessoas da minha confianca, porque sdo pessoas que sdo competentes "C
algumas sé@o minhas amigas, outras ndo "C mas sdo pessoas que trabalham comigo na
partilha, na discussdo e na decisdo conjunta. Em termos dos coordenadores de
departamento, as liderangas ja sdo um bocadinho diferentes: ha dois deles que eu
considero lideres mas a lideranca ndo tem nada a ver com a minha; o Serafim conheceu-
0s no outro dia, estou a falar da Elsa e estou a falar do Mario; o Vitor ndo é grande lider,
ndo é. Eu fui coordenadora de departamento de matematica que € metade da escola e
tem pessoas com caracteristicas tdo diferentes; tem pessoas que estdo preocupadas
porque tém matematica, fisica, quimica e biologia que tém exames nacionais, tem
professores que ddo TICs e formacdo tecnoldgica. E muito heterogéneo, é muito dificil
lidar com este departamento e eu conseguia lidar com eles com muito trabalho, com
uma preparacdo muito grande do trabalho de reunido para ndo dispersar, para ir de
encontro e para tratar de assuntos que interessassem a todos, e ele ndo consegue fazer
isso. Este ano tenho outro colega que € de artes visuais "C que € um grupo pequenino,
tem seis pessoas ou sete "C mas eu gosto dele; é um lider aprendiz, esta tdo aberto e
quer perceber tudo, a melhor maneira de fazer, e eu acho que se ele continuar naquele...

conseqgue.

I. Quais sdo as caracteristicas que um lider deve ter neste modelo de administracéo e

gestao?

E: Eu acho que um lider deve saber ouvir, deve saber decidir, de ser capaz de refletir,
deve saber assumir as suas responsabilidades e, no fundo, deve apoiar as decisdes dos

seus subordinados. Isto tem a ver com o Dec-Lei 75 porgue ele é o responsavel maximo,
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mas deve ser 0 responsavel maximo nas coisas boas e nas coisas mas, porque, as coisas
mas, quando acontecem, também sdo da sua responsabilidade, ou porque ndo delegou
devidamente, ou porque ndo definiu os procedimentos ou porque ndo trabalhou. Eu
acho que é um bocadinho isso, é o trabalho de partilha, é o estar com as pessoas.

Um lider, para ser um bom lider também ndo tem que se dar bem com toda a gente e
conversar com toda a gente. Um bom lider ndo tem que ter estas caracteristicas que eu
tenho, podem ser outras.

Dizem que, por causa da agregacdo, vai ser tudo mais burocréatico, mas o funcionamento
do agrupamento também tem muito a ver com o estilo de lideranca. Independentemente
do estilo mais préximo ou menos préximo, eu acho que é o envolver as pessoas naquilo
que pretende, envolver as pessoas nas decisdes e também dar espaco para que as
pessoas se envolvam nas propostas de solugdo. Eu acho que as pessoas devem estar
envolvidas no projeto e devem sentir que aquele projeto é deles, que aquela escola é
deles, que conduza a um espirito de pertenca. Se um lider conseguir que toda a
comunidade sinta o espirito de pertenca... agora, € dificil porque o ser aluno hoje é
diferente, o ser professor hoje é diferente, ndo é? Mas se as pessoas estiverem
envolvidas nos projetos, isso implica que o projeto tenha que ser partilhado e tenha que

ser discutido.

Angela, muito obrigado.
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ES8 - Entrevista com Carlos Rebelo

I: Carlos, qual é a tua idade?

E: Ora, cinquenta e nove mas mais perto dos sessenta porque faco anos a trinta e um de

maio.

I: E a tua formacdo académica?

E: A minha formac&o académica é em Economia e Gestao.

I: Tens alguma formacao especifica para o cargo que ocupas?

E: N&o tirei nenhum mestrado, ndo tirei nenhum doutoramento mas tirei alguns cursos

de especializagéo.

I: No INA, nédo foi?

E: Esse foi 0 maior, mas houve outros, daqueles que dao créditos.

I: Qual é o teu grupo de recrutamento?

E: O grupo de recrutamento é o 420; antigo 6° e 7° grupo.

I: Quantos anos € que tens de experiéncia na docéncia?

E: Na docéncia comecei a trabalhar em margo de '73, por isso tenho quarenta anos de

servico, de docéncia ndo tenho esses anos todos.

I: E no cargo que ocupas?

E: Neste cargo? E s6 descontarmos ai uns dez anos. Estive trés anos em Evora, quando
havia as delegacdes de pessoal e os coordenadores da area educativa, depois fiz o

estagio e fiquei na gestdo logo, sempre aqui nesta escola, a excecao desses trés anos que
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foi em Evora. Comecei a dar aulas na Escola Secundaria de Reguengos de Monsaraz,
fui substituir um colega meu porque naquela altura, antes do 25 de Abril, ndo se davam
licengcas sem vencimento, era preciso sempre substituir a pessoa, que nesse caso era um
Diretor, e eu fiz esse favor; comecei ai, fiz uma parte do ano letivo, depois fiz 0 ano
letivo seguinte e depois tive a sorte de, logo a seguir, entrar para estadgio na Gabriel
Pereira; fiz um daqueles estagios de dois anos, na Gabriel Pereira, de profissionalizacdo
e servico. Depois vim aqui para Vendas Novas mas como era da area de gestdo, toda a

gente me foi empurrando.

I: Sempre foste Diretor?

E: Fui sempre Diretor — que na altura ndo era Diretor, era Presidente do Conselho
Diretivo — e depois tive aquele convite daqueles trés anos e depois quando voltei, as
pessoas quiseram que eu continuasse a mesma.

Bom, a minha formacgédo deu-me um certo animo para estar na direcdo, porque sempre
encarei a direcdo num aspeto mais de organizacdo, coordenacao, administracdo, que € a
parte a que eu me dedico mais. A parte pedagogica tenho-a dado sempre a pessoas que
trabalham comigo, a quem eu delego sempre; agora tenho que ser Presidente do
Conselho Pedagogico, mas sempre que podia delegar, delegava. Metade desses anos
Vivi-0s com muito prazer e com muito gosto.

Eu fiz parte de uma daquelas escolas piloto para comecar como Diretor e fui muito
apontado por isso. Ndo me ofereci: convidaram-me e eu disse 'sim senhor’, porque, para
mim, ser Diretor ou ser Presidente do Conselho Diretivo ou ser outra coisa qualquer, o
meu espirito é ter a escola a funcionar bem, colaborar com toda a gente e delegar a toda
a gente que quero a trabalhar. Como sabes, na altura fez-se aquela conotacdo de
'Diretor/ antigo Reitor’; eu por acaso andei num liceu onde havia um reitor que até me
dava boleia todos os dias; eu fiz 0 6° e 0 7° ano no Liceu Passos Manuel, em Lisboa —
que mesmo ali ao pé da Assembleia da Republica — e o reitor era um individuo que
tinha sido professor de geometria descritiva e que tinha pertencido ao Exército; eu
morava ali no Largo do Rato, ali por detras da sede do Partido Socialista e o
homenzinho morava a frente; ia sempre com ele.

Sempre achei que era um homem corretissimo com os alunos, com os funcionarios, com
os professores, assim como também tive uma grande referéncia — e isso eu digo-o0
sempre — que foi de ter sido aluno Salesiano: acho que se alguém neste pais fez alguma

coisa pelo ensino, quando ndo havia ensino publico, foram os Salesianos; todas estas
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teorias novas que ha agora, ja hd cinquenta anos que os Salesianos as faziam. A
ocupacdo dos alunos na escola, quer com atividades desportivas, quer com atividades
ludicas... eu que ndo tenho jeito nenhum, fiz teatro, fiz 6peras, fiz operetas, fiz desporto
e tudo por gosto, sem ser imposto por ninguém, porque era uma estrutura de
envolvimento que os Salesianos criavam, de uma coisa que depois apareceu que era 0
'Viva a Escola'.

Eu ndo estive muitos anos nos Salesianos; eu fiz a 42 classe nos Salesianos porque a
minha professora primaria, no terceiro ano, reformou-se, entdo, entre 0 mudar e 0 ndo
mudar fui para os Salesianos que era, para além das escolas publicas primarias, a Unica
coisa que aqui havia. Reconheco que muitas coisas que hoje em dia se esta a inventar,
ou que se esta a querer implementar nas escolas, ja eles faziam; podia ndo ser com tanta
burocracia mas, o espirito, ja eles o utilizavam, até porque os Salesianos, com o passar
dos tempos, comecaram a dedicar-se ao ensino de criancas dificeis, individuos em
prisdes, mitdos do reformatdrio e ndo sei 0 que mais; com este boom da escola publica,
eles perderam espaco e entdo agarraram-se a essa situacdo. Eu penso que ha uma parte
de mim que nasceu ali, nasceu desta gente; a outra parte vem de eu ser da area de
gestdo, embora 0s problemas que temos agora sejam 0s mesmos de ha guarenta anos:
estd desligado da pratica, é sO tedrico, 0S n0ssos cursos, 0 que nos dao é ferramentas
para nds, na pratica, as utilizarmos. Ao longo destes anos todos vi a destruicdo do
ensino comercial e industrial, no qual eu dei aulas — em Reguengos dava formacao
feminina, tinha alunas da minha idade, deu cursos de mecénica, cursos de matematica —
e, se aquilo ja tinha alguns defeitos, porque ndo ha nada perfeito, destruiram aquilo
tudo. O que é que tu hoje tens para oferecer aos mitdos que ndo querem estar na escola?
Nada! CEFs, profissionais? Para qué? Escolas que ndo tém condicdes, que ndo tém
meios humanos, ndo tém meios materiais — claro que eu estou a falar desta escola;
algumas escolas terdo — e outras tém e os mitdos ndo as querem como € 0 caso aqui da
de Montemor: tem oficinas, equipamentos mas ndo arranjam os miudos, porque se criou
a mentalidade, ha vinte ou trinta anos, de que toda a gente tinha que ser doutor, de que
toda a gente tinha que ser engenheiro; agora quer-se voltar atras mas para uma estrutura
que esta destruida. Como é que tu agora queres ter cursos profissionais bons se tu
acabaste com os professores que poderiam dar essas disciplinas; ou ja se reformaram, ou
ja abandonaram o ensino, ndo é? Agora ja ndo tens esses professores para essas

disciplinas.
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I: N&o tens quem possa dar essa componente pratica do curriculo.

E: Exatamente. Para além das escolas ndo terem os meios materiais também. Esta escola
do dltimo tipo, como ha agora recentemente, como esta, nem tem laboratdrios de fisica,
de ciéncias com qualidade suficiente, quanto mais oficinas; nunca foram equipadas,
muitas nem sequer tiveram pavilhdo, pronto, tudo isso. Depois criaram uma estrutura
que foi o IEFP onde se gastou dinheiro, quando esse dinheiro deveria ter sido aplicado

nas escolas, na minha humilde opinido.

I: Portanto, consideras que o IEFP é uma instituicdo paralela a escola?

E: Paralela. Ainda se fosse paralela, mas que fosse colaborativa, onde se formassem
professores, mas ndo, criou-se uma estrutura paralela com pessoas que vieram do ensino
que ja era liceal e isso da-nos o reflexo da nossa formacao profissional ao nivel do pais.
Muito raramente das formacéo profissional a serio no nosso pais e, quando ela existe, é
dada por boas empresas — porque tém estruturas para isso — ou por boas associagdes,
agora, o IEFP, as escolas publicas? Fazem o que podem mas nao tém as condi¢cbes nem
vao ter nos proximos anos. Ligando isto mais a parte da direcdo, eu assisti nestes
quarenta anos a alguns vinte ou vinte e cinco modelos diferentes de gestdo, alguns

parecidos uns com 0s outros...

I: Sempre mantiveste presente a figura do Diretor, mesmo quando saiu 0 Decreto-Lei -

115-A, ou nao?

E: Sim. Fi-lo nesta perspetiva: querer provar as pessoas que nao € por ser Diretor que se
é bom ou que se € mau. Eu também tive de fazer aqui, até com os proprios professores,
alguma desconfianca sobre se 0 modelo iria funcionar. Se as caracteristicas forem de
imposicao, de lideranca mas no mau sentido, € irrelevante; o que conta é a pessoa e a
ideia que ele tem de gerir uma escola. Eu, por exemplo, sempre fui contra, desde o
principio, serem as escolas a escolher os Conselhos Diretivos, porque pode acontecer
escolherem-se as piores pessoas, assim como sou contra ser o Conselho Geral a escolher
o Diretor. Quem € que tens no Conselho Geral? Seis ou sete professores e um conjunto
de pessoas que ndo conhece nada ou que conhece pouco, ndo é? Uma pessoa gque tenha

o tal espirito trabalha aquelas pessoas e é Diretor.
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I: Tens toda a razao.

E: Claro. Houve aqui um avanco que é o facto de a pessoa ter de reunir um conjunto de
caracteristicas, quer dizer, em relacdo ao passado, porque no passado nem sequer era
preciso reunir essas caracteristicas, bastava ser do quadro. 1sso muitas vezes pode nao

ser suficiente e ndo ser essa a melhor pessoa.

I: O que € que te motivou para assumires o cargo de Diretor?

E: Ja te expliquei um bocado; eu ndo tinha um curso virado para o ensino, ndo €? O
curso de economia e gestdo ndo € um curso virado para o ensino, portanto, ndo tinha um
curso com cadeiras pedagogicas nem nada disso. Aliciou-me poder estar a trabalhar em
coisas que me diziam mais, a comecar muito cedo e a ser aceite pelos outros, o que é
importante, ndo e€? Seja Diretor, seja 0 que for, é importante a gente ser aceite pelos
outros, pela maioria pelo menos; os outros achavam gue eu reunia a condicdes apesar de
eu sempre ter gostado de dar formacgdo. Por onde tenho passado — em outro sitios, sem
ser pelas escolas — todas as pessoas me dizem que se V& mesmo que eu sou professor, o
que ndo é verdade: eu tenho é uma caracteristica especifica para formar; nao tenho
caracteristicas para ensinar, € para formar e ndo tenho caracteristicas para esconder o
que sei. Tudo o que sei, tento transmitir. Tive colegas e professores que nunca abriram o
seu jogo, umas por terem medo de errar ou falhar e outras para ndo ficarem com pessoas

iguais. Para o0 meu espirito, ha que tentar transmitir tudo o que sei as pessoas.

I: Mesmo como Diretor?

E: Mesmo como Diretor. Claro que ai € muito mais complicado, muito mais dificil. Ndo
é para dizer mal da classe mas, eu sou Diretor mas acima de tudo sou professor. A nossa
classe de professor tem uma falha muito grande que é a falha na legislacdo e a falha
administrativa, mas ndo € de agora, sempre o foi. Eu ndo aceito que um Diretor seja um
empregado dos professores e, parte dos diretores, parte do dia o sdo: explicar como é
que se faz isto, explicar a legislacdo, explicar o ndo sei 0 qué... eu sinto isso aqui na

escola e eu acho que essa funcdo ndo é do Diretor.
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I: Essa é uma experiéncia negativa que tens?

E: E, é uma experiéncia negativa que eu tenho. V& so isto Serafim: tu achas que é
plausivel um professor ndo saber a que escaldo pertence? Tu achas plausivel um
professor ndo saber o tempo de servico que tem? N&o estou a dizer que todos 0s
professores fazem isto, mas uma boa parte das pessoas. Epa, mas isso acontece também
noutras escolas, com outros diretores! Provavelmente até tém mais confianca aqui na

secretaria do que em mim; sempre que ha algum problema, eu tento ser o intermediario.

I: Tu disseste o que te aliciou a seres Diretor foi 0 gosto pela gestdo, mas também
disseste que também foi porque as pessoas queriam que tu fosses o Diretor.

E: Sim senhor, isso também € verdade e essa parte quase que se sobrepde a outra: se
toda a gente aqui estivesse contra mim, entdo ja tinham corrido comigo; eu passei
muitos anos em que ninguém queria ser e eu também ndo queria, iamos a eleicdes,
nomeavam-me a mim e eu as vezes até queria dar uma oportunidade. Também fiz uma
coisa que fiz mal, que foi ao longo dos anos ir trocando as pessoas que trabalhavam
comigo para dar uma hipotese de me substituirem. Tu tens aqui “N” pessoas que

trabalharam comigo.

I: Mas isso € porque as pessoas se sentem seguras com o teu trabalho de Diretor?

E: Sim, certo. Eu estou a falar mais no passado do que agora; agora ja nao tenho essa
seguranca. Com tanta mudanga... ndo deixo de ajudar sempre que posso, de colaborar,
agora, aquela seguranca que eu tive no passado, de ter sempre tudo na ponta da lingua, é
assim, ¢é assado, hoje em dia é dificil, mas ndo mudou a minha maneira de ser, a minha
postura. Tenho mais davidas, demoro mais tempo, tenho que ir procurar mais mas tento
resolver e as equipas que trabalha comigo também trabalham assim, ou porque tém o
meu feitio ou porque acham que é uma situacdo correta. Mas eu acho que nédo € esta a
funcdo de um Diretor, € muito mais do que isso. Eu tenho uma vantagem em relacdo a
muitos diretores que é a de ter a tal formacdo em gestdo: eu vejo balancetes, eu
descubro erros em balancetes que a maioria dos diretores assina; ndo quer dizer que eu
ndo tenha ja assinado coisas erradas, mas tenho uma perspetiva... 0 pessoal da secretaria
— coitados — ao longo destes anos todos pouca formacao tem tido e depositam em mim

uma confianca... porque eles sentem que eu domino aquilo e, se calhar — e para ndo estar
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sO a dizer bem — ndo domino tdo bem a parte pedagogica, se calhar ndo tenho este
fervor, este querer na outra &rea, ndo tenho, ndo tenho. N&o tenho porque, e
principalmente nestes ultimos vinte anos, por estar desiludido. Como é que eu posso
sentir uma escola a funcionar e a funcionar bem quando a gente ndo consegue melhorar
e a andar para trds, com os resultados a piorar, com os alunos a cada vez saber menos?
A culpa também é minha. Néo é s6 minha mas também € minha. H& falta de capacidade
para inovar e 0s meus colegas professores... esta escola estd também a entrar naquela
casa dos cinquenta e cinco para cima, que é a pior idade — penso eu — para 0S
professores; acho que nenhum professor deveria ter mais de cinquenta e cinco anos. Nao
é para se reformar aos cinquenta e cinco anos, ndo; aos cinguenta e cinco é para
desempenhar outras fungdes dentro da escola, para coordenar, para ensinar e
acompanhar os professores. Se pusessem isto a funcionar, poderia funcionar mal, mas
acho que estes professores estdo cansados, saturados das aulas e ja ndo conseguem mais.
Um ou outro podera ainda inovar mas, se lhes dessem esse tipo de trabalho de ajudar os
que vao entrando, se calhar a escola tinha a ganhar com isso. Acompanhar alunos,
serem tutores, porque sdo mais velhos, tém mais... uma rapariga de vinte e seis anos ser
tutora de um individuo que ja foi preso ndo sei quantas vezes, a rapariga — coitada — ao
fim de trés meses e esta a pedir um atestado médico. Ultimamente preocupam-se com o
abandono, preocupam-se com o insucesso escolar mas esquecem-se de tudo o resto.

Para ndo haver insucesso escolar e para ndo haver abandono, por detras tem de haver
uma coisa qualquer, e 0 que se assiste hoje e cada vez mais é que a grande percentagem
dos alunos que andam na escola, andam porque sdo obrigados, ndo é por quererem estar
na escola, ndo é por se sentirem bem na escola, quer dizer, sentir bem na escola sentem-
se, nas aulas € que ndo! Porque na escola estdo mais ou menos protegidos de outras
coisas, porque as escolas hoje em dia até reinem boas condi¢cfes, tém computadores,

tém televisoes...

I: Ou seja, tem mais espacos ludicos?

E: Isso mesmo é um bocado isso. Ha alunos que preferem ir para a rua para poderem ir

para esses espacos ludicos.
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I: Que balanco fazes desta tua experiéncia diretiva na escola?

E: Tu j& viste, por aquilo que te disse... tive uma fase de alta até ai aos meus vinte anos
de atividade, depois, lentamente, comecou a baixar, agora, nos ultimos cinco anos, esta

mesmo no declinio...

I: Pela situac@o do nosso pais?

E: Por tudo. Ndo so pela situacdo do pais, pela situacdo financeira, pela reducdo de
coisas que tinhamos adquirido e por aquilo que se vé nos alunos e até nos professores, e

que eu até percebo.

I: Portanto, tu divides a tua experiéncia diretiva em dois momentos diferentes.

E: Sim, sim. Depois, esta coisa de ter mudado para Diretor, houve ali uma altura em que
eu acreditei que era capaz de melhorar, mas aquilo que se escreve nos decreto-lei e nas
portarias, na pratica, nem sempre funciona. Vou-te dizer isto: ndo ha autonomia nas
escolas nem nunca houve, para mim. O que é que ha nas escolas? Liberdade porque ndo
ha inspecdes permanentes e isto ndo tem nada que ver com autonomia. Eu tenho
encontrado, ao longo destes quarenta anos, coisas feitas em escolas contrarias umas as
outras: desde a mudanca de escaldo, desde as habilitacdes, desde os concursos, quer
dizer, nds temos um pais que se preocupa com muita coisa e para 0 principal ndo ha
preocupacao. Como é que pode acontecer um professor estar trinta anos a dar aulas sem
ter uma licenciatura? Ou um padre, ou um médico? Porque o principal passa, as
burocracias € que sdo muito apertadas. Agora, que autonomia tem uma escola quando te
dizem que agora so6 podes comprar numa central de compras onde tu sabes que é mais
caro e que és mal servido e que s6 abre numa determinada altura, portanto, tu ndo podes
planificar coisa nenhuma e estdo em total dependéncia da abertura e do fornecimento.
Entdo isto é gerir alguma coisa? Isto é gastar dinheiro. Eu tenho de comprar papel,
demoro seis meses a comprar o papel, entdo vou comprar uma quantidade que dé para
um ano, porque eu ndo sei quando é que vou poder comprar papel novamente, se calhar
s6 daqui a um ano, ndo é€? Agora, durante esse ano, o papel pode ter baixado de preco e
tu compraste-o mais caro, tens de ter sitio para o colocar, pode-se estragar e como tens
muito papel, gastas mais porque ndo ha contensao; isto € sé6 um exemplo. Eu ainda nédo

consegui perceber qual é o objetivo de haver uma central de compras nestes moldes; eu
347



geria melhor quando comprava diretamente do que agora, e quem fala nisto fala de

outras coisas.

I: Qual é o teu principal desafio como Diretor?

E: Olha, dantes, o0 meu desafio era ter orgulho em ser Diretor da Escola Secundéria de
Vendas Novas, porque a maioria das pessoas achava que eu era a pessoa indicada; com
isto dos agrupamentos, até isso j& perdi, porque formar um agrupamento é
descaracterizar: agora, uma escola que aqui esteve sempre ao lado, que eu nunca tive
contacto com os professores, como é que eu consigo estar a-vontade e ter a mesma
liberdade de acédo e de estar com pessoas com quem trabalho ha trinta e quarenta anos,
gue nos conhecemos e que, quando estamos em desacordo temos a coragem de o dizer
para irmos a procura da solugdo. Agora venho para aqui, com pessoas que ndo conheco
de lado nenhum, que olha para mim assim de relance como quem diz «ca vem este a
querer mandar para aqui», quando eu nem tenho esse feitio. Com o ensino primario eu
estou muito desiludido, porque os professores do ensino primario ainda tém muitos mais
problemas e defeitos do que nds, mas eu percebo porqué, porque sempre estiveram
isolados, sdo pessoas muito fechadas, muito desconfiadas, muito pouco abertas a mudar.
Mas, Serafim, eu neste momento estou naquela espera de que passem 0s cinco anos para

me reformar.

I: Portanto, ndo tens grandes desafios, nem motivagdes?

E: N&o, ndo tenho porque também sinto que ja dei tudo o que tinha para dar. E a idade,
porque toda a gente sabe que uma pessoa com vinte anos faz uma coisa e, com sessenta,
s0 quando a gente la chega € que se apercebe; a gente deixa de ter certas ilusdes, certas
expectativas, comeca-se a ver tudo pelo lado negativo porque ja se passou por tanto, e
agora mais isto. Onde é que ha autonomia quando é o poder central que define? Qual é o

namero de aulas que se da por dia, 0 nimero de tempos por disciplina?

I: E uma autonomia centralizada.

E: Claro, é uma autonomia centralizada e tu tens um conjunto de bons diretores que
sempre foram obedientes e que querem mostrar a quem manda de que sdo capazes, que

foi sempre o que eu fiz: posso criticar as medidas mas, desde 0 momento em que aceito
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ndo posso estar contra, porque se quero estar contra, demito-me e fi-lo algumas vezes,
nalgumas situacdes e foi por pouco tempo porque me foram buscar outra vez. Agora ja

ndo o faria, ja ndo vale a pena.

I: Carlos, tu disseste que antes de seres Diretor, és professor; como é que tu vés o papel
dos professores na escola de hoje?

E: Vejo os professores de hoje como pessoas que, apesar de teoricamente terem mais
formacéo especifica para o ensino, a maioria dessas pessoas é mal formada e ainda com
mais erros, pa, a maioria; vamos partir sempre da maioria e 51% € a maioria, pronto.
N&o agora, mas houve um periodo em que as pessoas vinham para professor para ter um
emprego, ndo tinham um estimulo, mas isso acontece em qualquer profissdo. As vezes
vou ali ao banco e percebo que determinado individuo que la trabalha ndo merecia la
estar porque ndo tem um minimo de condi¢Oes para atender ao publico, para exercer a
sua funcdo. Eu penso que hoje a maioria dos professores estdo saturados de serem
professores, porque lhes impuseram tanta coisa, tanta burocracia, tantas metas, tantos
objetivos que quando vao para a sala de aula j& vdo cansados e fartos pelo trabalho e

pela matéria-prima que se adquire agora. Hoje os nossos alunos estdo perdidos!

I: Como vés o papel dos alunos na escola de hoje?

E: Estdo mal, estdo perdidos, eu penso que sim. Continuo a dizer-te que ndo séo todos.
Para mim isto nasceu da massificacdo do ensino de um momento para o outro: como é
que tu tens um sistema mau, dos piores da Europa, vem o 25 de Abril e fazes uma
massificacdo? N4o tinhas professores em gquantidade, nao tinhas escolas em quantidade
e tinhas alunos pouco motivados, eles prdprios, assim como as familias; as familias
queriam € que eles saissem depressa de casa ou que comecassem a trabalhar para ajudar.
Para mim foi um choque muito grande que depois foi piorando e, quando tu acabaste
com um ensino paralelo ao liceu que agarrava o tal aluno que ndo tinha as mesmas
condicdes, e onde havia também muito bons alunos e bons professores, ndo € isso... é
como agora nos cursos profissionais; 0 que se estd a criar € que a grande parte sdo 0s
maus alunos que vao para estes cursos, isto ndo quer dizer que ndo haja la alunos bons,
bom, mas nessa altura o estigma ndo era tdo forte mas, os alunos que se via que nao

tinham condi¢bes de tirar um curso superior, tinham condicdes de aprender uma
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profissdo mas dando-lhes hipdteses de seguir um curso superior a mesma; ndo havia

aqui nenhum corte. Eu acho que o sistema deveria de funcionar assim.

I: Achas que o sistema néo funciona.

E: N&o. Esta histéria dos cursos profissionais e dos CEF sdo o parente pobre do
antigamente, é o reconhecer de que alguém errou ou que a sociedade errou. Agora, aos

poucos, querem que haja aqui uma alternativa.

I: Tu achas que os alunos de hoje sdo pouco vocacionados para o prosseguimento de

estudos?

E: Acho que sim. E uma percentagem, e se tu fores fazer uma analise, os alunos que
entram no ensino superior sdo alunos que sé@o filhos de pais que tém cursos superiores.
Casualmente ate l1a aparece algum cujo pai nem sabe ler nem escrever e ele, por ser
inteligente, por ter vontade propria e por ter aquele objetivo até consegue, mas a
maioria... ndo é? Aqui eu também levanto esta bandeira: todos os alunos que terminam
aqui 0 12° ano entram no ensino superior, é verdade. Mas, quantos comegaram aqui 0
10° ano e foram embora? Por exemplo, se havia trezentos que entraram ao mesmo
tempo no 10° ano e s6 chegaram trinta, onde é que estdo os outros? Foram desistindo,
foram para outros lados, tal, tal, ficou a nata. E depois ha aqueles que também entram
em cursos do arco-da-velha... mas pronto. Eu acho que a nossa educacao nunca foi uma

estrutura bem montada e que tem piorado.

I: Como é que caracterizas a tua escola?

E: Aqui a nossa escola, porgue tem sido uma escola secundaria, ndo tem tido problemas
com os que ha em escolas que vdo desde o 1° ciclo; isto em termos de comportamento.
Eu tenho orgulho — e o pessoal docente e o pessoal auxiliar — de termos aqui uma escola
secundaria limpa, asseada, portanto, ha um conjunto de principios éticos, de formacao
pessoal que a gente consegue transmitir aos alunos. Em termos de resultados, ai baixa
muito. Mas, tenho orgulho de ter uma escola em que vém pessoas de for a que dizem
«tomara muitas escolas deste pais terem este brilho, esta cor», mas depois, se forem

analisar os resultados, a coisa baixa um bocado em relacdo a méedia nacional.
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I: Em todos os anos de escolaridade?

E: Epa... a coisa, mais ou menos, mantém-se. Claro que ha um ano ou outro em que a
coisa melhora e melhora quando? Quando os alunos sdo melhores; a gente tem chegado
a essa conclusdo, ou seja, em cinco ou seis turmas, trés turmas tém filhos de
professores, filhos de médicos e ndo sei 0 qué mais, nota -se logo, naquelas turmas, 0s

resultados.

I: H& mais alguma caracteristica que a distingue das outras?

E: Sim. Vou-te dar um exemplo de qualidade desta escola, que ndo é minha, é do corpo
docente: nés fomos o primeiro CNO do distrito; o corpo docente — também com algum
estimulo da nossa parte — tem tido alguma forca para agarrar sempre na perspetiva de
vermos se melhoramos. Todos os convites que nos fazem e onde a gente vé que pode
melhorar a qualidade e o sucesso dos alunos, o corpo docente esta sempre disponivel.
Continuo-te a dizer que ndo é a 100%, mas hd uma grande parte das pessoas que estdo
disponiveis.

Eu tenho coisas a dizer de mal de alguns professores, mas nunca nenhum professor me
recusou um pedido que eu lhe fizesse para agarrar isto ou agarrar aquilo, nunca. Claro
que também ndo é sé por mim, é também pela outra pessoa, porque para haver um
acordo, tem de haver sempre duas partes. Eu se calhar sei falar com as pessoas, sei
mostrar as vantagens e a outra pessoa sabe que aquilo eu estou a dizer, pode ter a
certeza absoluta que eu ndo o estou a enganar; so aquilo que eu ndo puder dar € que nao

dou.

I: Qual é a missdo desta escola?

E: Olha, para mim, seria termos aqui alunos que chegassem ao fim de cada ciclo e
tivessem as melhores notas possiveis e, aléem disso, que estivessem num meio onde se

sentissem bem e onde vissem que o0s professores os estavam a querer ajudar para 0s

levar ao sitio certo.
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I: Entdo, diz-me, a missao é escolarizar ou formar?

E: Sim, sim, as duas. Tenho as duas porque ndo vale a pena estar a querer dizer que é s6
formar, porque é mentira; pelo universo que eu tenho, eu sei que é impossivel s
formar. Agora, eu tenho nogao que esta escola, se tivesse autonomia, conseguia fazer as
duas coisas definindo os percursos conforme os alunos; temos psicélogos, temos
professores, tinhamos meios suficientes para ter autonomia para avaliar quais 0s alunos
que dentro do nosso universo nunca irdo terminar o 12° ano; qual é a alternativa?
Vamos fazer psicotécnicos e perceber onde é que eles poderiam ser bons, ou pelo
menos, onde é que eles poderdo um dia vir a singrar na sociedade. Aos outros vamos
fazer o mesmo, ver as areas que eles devem de seguir, porque tu chegas ao final do
primeiro ano e vés dezenas de alunos a querer mudar de curso, apesar de a nossa
psicéloga fazer um bom trabalho, faz reunies logo no 9° ano, explica que cursos é que
ha e tenta orienta-los. S6 que, la esta, nem sempre eles aceitam aquilo como bom. A
outra parte falha; nds vemo-nos aflitos para arranjar alunos para os CEF e para 0s cursos
profissionais, porque eles ndo estdo muito motivados para ir para la e depois, tém visto a
experiéncia de algum facilitismo. Nés tivemos aqui um curso de hotelaria de trés anos e
todos os middos, logo a meio do curso ja tinham emprego, iam ja trabalhar; tambem é
um curso em que nao € preciso uma grande especializacdo, ndo é? Mas pronto, é
preferivel pegar num middo que ja sabe como é que se deve de comportar e 0 que € que
deve fazer do que meter 14 um que ao final de um més tém de o mandar embora porque

ele ndo se ajeita.

I: Quais séo os valores que orientam a atuacdo da tua escola no cumprimento da sua

missdo?

E: Era canalizar os alunos para onde eles estdo vocacionados, apoiados por pessoas que

Ihes mostrassem o caminho da cidadania, da solidariedade e do empenho.

I: H& uma coisa que eu acho importante na escola, que é o facto de nés conhecermos 0s
alunos, mais, ou menos, sabemos até onde é que eles podem chegar, mas as vezes as

familias ndo sabem, tém expectativas demasiado elevadas para os seus filhos, ou ndo?

E: Sim, eu até tenho esta experiéncia: eu tive as minhas filhas aqui na minha escola;

conheci-as em casa e conheci-as aqui e aqui vim a conhecer coisas que em casa nunca
352



tinha percebido, uma boas e outras mas. Mas queres que te diga 0 que € que esta aqui
escrito? «A Escola Secundéria de Vendas Novas tem a missdo de fomentar, construir e
incentivar uma escola mais participativa, de todos e para todos»; isto é o geral e depois
tem «promovendo uma cultura de rigor e qualidade aferida pelo uso de processos de
autoavaliacdo, reflexdo e espirito critico, um ensino que utilize estratégias diferenciadas,
uma integracéo plena de todos os alunos, uma formagéo técnico-cientifica...»; portanto,
um bocado aquilo que eu estive a dizer apesar de eu ndo usar estes termos bonitos. Olha,
eu gostava de ser Diretor de uma escola em que os alunos entrassem e sentissem que
estavam a entrar num sitio diferente de outro qualquer, que estavam a entrar no seu local
de trabalho, que tivessem um comportamento impecavel entre eles, com o0s
funcionarios, com os professores e com os regulamentos, mas que o fizessem por sua
autorrecriacdo e ndo por imposicdo. Para isso era necessario que toda a escola

trabalhasse em conjunto e que fizesse por estas coisas.

I: Qual € a tua visdo para esta escola?

E: Bom... a visdo do nucleo duro desta escola é, como acabei de ter dizer, criarmos aqui
na escola — apesar de a escola ser pequena — a maior diversidade possivel de cursos, de
formacdes de maneira a irmos ao encontro da maioria dos alunos, para que eles possam

alcancar alguma coisa e que ndo andem aqui a perder tempo.

I: Portanto, tu olhas para a tua escola como sendo uma escola para todos, assente

numa diversificacdo da oferta formativa.

E: Isso mesmo, porque, para todos 0 mesmo, da em fracasso; hd muito tempo que estou
a ver o fracasso. Tu estares a querer obrigar todos os alunos do 7° ano a terem as
mesmas matérias, quando ha alunos que nao as querem ter ou que ndo as percebem, ou

que nao tém formacao de tras, ndo €?

I Esta € a tua intervencao prioritaria para esta escola?

E: E e tem sido. Tudo o que para nos estd disponivel, nés temos feito um esforco
enorme para agarrar, porque é diferente nesta escola, de quinhentos alunos, tu teres uma
grande diversificacdo do que numa de cinco mil; tu, com quinhentos alunos, por muito

gue queiras, ndo consegues por aqui todas as variantes que os alunos queiram. A nossa
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psicéloga todos os anos faz inquéritos para ver as preferéncias dos alunos mas depois
aquilo ndo serve para nada porque depois vem a Direcdo Regional e diz «a rede escolar
para a escola é esta». Mas n0s consentimos e aceitamos; eu critico, se for preciso, tenho
reunibes mas eu sei que a autonomia obriga a responsabilidade e traz mais
responsabilidade, pronto, tudo bem, mas, a autonomia, é tu ndo estares preocupado em
estares a fazer aquilo que diz numa legislacdo separada que tu as vezes ja nem sabes o
que é que diz. A legislacdo estd muito dispersa; antigamente nos sabiamos isso tudo.

Agora ha ai programas com legislagdo de publicagdo quinzenal; o LAL existe & mesma
pela Internet e pagando, ndo é feita pelo ministério, é feito por uma empresa que tem
uma quantidade grande de escolas com contrato que da para ter meia duzia de gajos s
para trabalhar naquilo, ndo é? Mas o problema é a diversidade. Eu ndo sou de direito
mas as vezes ouco estas coisas: isto tem a ver um bocado com o facto de sermos um
povo do sul, enquanto que, os povos do norte, tém um regime juridico totalmente
diferente; ai é que ha mais autonomia. Ha linhas geralis e, a partir dai, cada um faz como
quiser desde que ndo ponha em causa as linhas gerais, e dai é que vem a
responsabilidade, agora nos... isto do POPH... eu poderia ter aqui professores com
horéario zero, até podia ter aqui uma empresa a fazer isso; eu pago a uma empresa para
fazer aquilo, porque pagando a empresa, eles é que sdo responsaveis e aos professores
eu ndo podia fazer isso. Nao hd més nenhum em que as regras de ilegibilidade das

despesas ndo mude!

I: Tu partilhas essa visdo estratégica e essas medidas de intervencdo com a

comunidade educativa?

E: Ep4, aqui a comunidade educativa de Vendas Novas é uma miséria: tu tens uma
camara que nunca teve um professor como vereador, portanto, vé la a dedicacéo que a
camara tem ao ensino, zero, é aquilo que é estritamente obrigatorio. Eu sei que ha
camaras onde hd o cuidado de escolher alguém — ndo estou a dizer isto para me
escolherem a mim — mas... tens uma camara onde nunca tiveste um presidente de
camara de Vendas Novas, so o primeiro, o Alberto, que nem a 42 classe tinha, e depois
tiveste individuos de fora de Vendas Novas; estas a ver o tipo de ligacdo com a
comunidade, de preocupacao e de estimulo? Tens uma populacdo sem historia, tens uma
interligacdo entre pessoas do mais baixo possivel, tens uma populacdo muito flutuante e

tens uma juventude muito abandonada. O 25 de abril acabou com muito o que havia
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aqui em Vendas Novas, a politica acabou com tudo o que ndo era da cadmara: as
associacoes, tudo o que ocupava 0s mitdos acabou.

Quer dizer, eu partilho com estas pessoas, 0 que eu estou a dizer é que estas pessoas
contribuem muito pouco para a escola, para dar ideias a escola, para sugerir, € nesse
campo. Se ha aqui alguém, em Vendas Novas, que mais cede coisas a cAmara sou eu,
porque sou eu — o Diretor — e a Camara Municipal os dois organismos responsaveis pela
educacdo, portanto, se eles precisam 'disto’, s6 ndo dou se ndo puder e se eu preciso,
peco; ai nem sempre funciona. Mas é muito fraca a partilha porque as pessoas que estao

nos diferentes lugares sdo muito fracas.

I: Partilhas essa visdo de escola nas diferentes estruturas?

E: Sim, sim. Olha, aqui na escola tem-se feito de tudo e mais alguma coisa, quer
atividades camararias, quer de desporto escolar, porque Vendas Novas tem esta
qualidade de ter as escolas e ter os meios para o desporto pegado com as escolas: sao
piscinas, pavilhdo... tu ndo calculas a quantidade de coisas que se fazem aqui ao fim de
semana, ndo calculas quantos fins de semana a escola esta aberta para isso, e até na
maioria das vezes é para pessoas de fora; as vezes que eu cedo as instalacbes para
dormir, porque falta aqui um edificio com umas camaratas para estas pessoas que vém.
Tém-se feito aqui, no desporto, coisas transfronteiricas com Espanha, com a escola
sempre aberta quer ao desporto escolar quer a cdmara. Agora, 0 que eu digo € que ha

pouca massa cinzenta nestas estruturas para colaborarem, e muito desconhecimento.

I: Portanto, tu partilhas essa visdo com eles, mas ndo ha feedback, néo é?

E: Nada, nada! Mas la estd, isto sdo coisas de relagdes humanas; se calhar tem um
pouco a ver com a formacao que eu tive: alguma parte religiosa dos Salesianos, alguma
de gestdo, outras coisa que, um gajo sem querer... ndo é? A gente nasce com 0 NOSSO
ADN, ja temos coisas cad marcadas mas durante a vida também vamos aprendendo e
vamos adquirindo. Se calhar o0 meu ADN esta mais aberto para esse lado humano de
tentar resolver as coisas apesar de também achar que ndo pode ser tudo facilitismo e que

tem de haver responsabilidade nas coisas.

355



I: Em termos organizacionais, quais sdo os procedimentos que tu, como Diretor, das

mais importancia?

E: J& te tinha dito que dou muito importancia a &rea administrativa e de gestdo mas nao
descuro as outras e arranjo as pessoas que eu acho que retinem as condicfes para... Eu
penso que tento escolher sempre pessoas que tém mais condi¢des do que eu para 0s
departamentos, para coordenadores de diretor de turma, e depois fagco uma planificacdo
durante o ano. Como o meu colega — que ja morreu — me dizia, ha que escolher as
pessoas certas, delegar e saber junto delas o0 que € que se esta a passar, saber qual é que
é a ideia que elas tém sobre as coisas, 0 que € que elas acham que se devia mudar, o que

é que elas propdem. Nessa parte € assim que eu funciono.

I: Em que aspetos?

E: De tudo e mais alguma coisa. Como tu sabes, todos os dias ha cheques para assinar,
transferéncias para fazer, pa, uma quantidade de coisas que muito diretores ndo fazem,
delegam isso nos chefes de servico. Eu nunca e ndo é por desconfianga, assim como
também ndo assino nada sem o chefe assinar, porque as vezes eu nem sequer tenho
tempo para ler. Olha, € de tal maneira que tenho um manual de procedimentos para
tudo: secretaria, contabilidade, faltas; estds a ver a minha dedicagdo ai? Eu estou... €
para onde estou mais vocacionado, ndo é? E nunca faco esses manuais sem primeiro por
as pessoas que vao trabalhar neles a produzir propostas: todos leem e todos criticam o
que esta mal; depois disso, aprovado, toda a gente assina porque concorda, € 0 sistema
que utilizo. Mas eu ao dizer isto, ndo significa que desligo completamente da parte
pedagdgica, nada disso; eu tenho é pessoas com mestrados, com doutoramentos, porque
€ que hei de ser eu a matar aquilo tudo? Mas toda a parte administrativa que tem que ver
com isso, eu também a domino toda e quero dominar. Agora, para mim, essas pessoas é
gue me transmitem conhecimento do que é que elas pensam, dou-lhes tudo para ler, para

fazermos reunides e discutirmos aquilo tudo.

I: Costumas fazer reunides semanais ou mensais com 0Ss coordenadores de

departamento?

E: Sim, sim. Tenho um calendério; todas as estruturas intermédias estdo calendarizadas

com elementos do 6rgdo de gestdo; nem sempre € com todos, e é essencialmente para
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ndo perdermos tempo. Estas reunifes sdo para se tratarem coisas concisas, coisas
concretas, 0 que € que estd mal, o que é que deve mudar, que experiéncias se devem
fazer. Porque n6s perdemos muito tempo a conversar; a pior coisa que me podem dar é
0 Conselho Pedagdgico, € das piores coisas. Nessas reuniées com 0s responsaveis, néo;

estas reunides sd0 mais concisas e de trabalho.

I: Entdo consideras que essas reunides sdo mais produtivas?

E: Sim, muito mais. O Conselho Pedagdgico é uma coisa... eu ndo estou a dizer que sou
contra o Conselho Pedag6gico, as pessoas € que, provavelmente, aproveitam o
Conselho Pedagdgico para outras coisas, depois hd sempre aquelas pessoas que tém
muita necessidade de expor o seu caso particular. Quando havia muitas reunides de
diretores, na Dire¢do Regional, eu terminava sempre as reunifes a dizer a mesma coisa:
«espero que para a proxima reunido toda a gente utilize os seus casos particulares antes
de a reunido comecar, indo aos respetivos servicos tratar deles», porque ha este habito
de cada um expor o seu caso particular, as suas coisas, quando ali ninguém resolve nada
e se resolver, é o servico especifico que se resolve melhor indo 4 ou escrevendo para la.
Mas ¢é esta necessidade de falar, uns para se mostra, para demonstrar que a sua escola é
uma coitadinha, que € a pior de todas e ninguém faz nada, mas eles também, com o

tempo, acabaram com isso.

I: Como é que tu caracterizas 0 modelo atual de administracéo e gestao escolar?

E: Ep4, tem coisas positivas e tem coisas negativas.

I: Consideras que é um modelo unipessoal muito centralizado na figura do Diretor?

E: Nao, acho que é muito centralizado no Conselho Geral. Entdo ndo é o Conselho
Geral que escolhe o Diretor, que o classifica? So6 ai sdo logo duas acdes de muito peso,
ndo é? Vinte pessoas das quais metade ndo estdo ca no dia a dia da escola, que ligam
pouco e que conhecem pouco da legislacdo e depois escolhem o Diretor por um
documento que pode ser copiado? Eu ja vi o mesmo documento de pessoas diferentes
em escolas diferentes. Também ndo estou a dizer que ndo tenha ido beber a planos de
melhoria e a propostas de outros diretores; se uma coisa funciona numa escola, também

saco de l& para por aqui.
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I: Portanto, tu achas que este modelo estd muito centralizado no “Conselho Geral”.

E: Esta e sempre esteve; vou-te dar mais exemplos: é o Conselho Geral que aprova as
contas, é o Conselho Geral que aprova o orcamento? Tudo isso € treta; esta la so para ter
competéncias. Como sabes, dos orcamentos que sdo feitos, nem o Conselho
Administrativo que faz a proposta o esta a fazer, manda para I4 e eles dizem «o vosso
orcamento é este»; entdo, o Conselho Geral faz o qué? N&o faz nada! E quando a gente
Ihe pede linhas orientadoras, ninguém sabe o que €. Quem faz 0 orgamento somos nds e

pode acontecer aparecer para o fazermos em trés dias.

I: Como aconteceu este ano.

E: Claro! E acontece normalmente, 0 maximo € uma semana. A gente quer que 0S
senhores nos deem linhas gerais para quando o formos fazer termos isso em conta, mas

aquelas linhas gerais ndo entram em lado nenhum ou dificilmente entram nalgum lado.

I: Ent&o e no orgamento privativo, ndo séo definidas linhas orientadoras?

E: No orcamento privativo, na parte que ndo é POPH, naquilo a que a gente chama de
receitas proprias, o Conselho Geral pode dizer «meus amigos, nos Gltimos anos a média
é X por isso achamos que devem de gastar Y desta e daquela maneira». Agora, as contas
€ a pior asneira: ninguém aprova contas de escola nenhuma, nem o Tribunal de Contas;
o Tribunal de Contas vé aqueles mapas que a gente manda para la mas nem sequer vé 0s
documentos porque nem sequer sdo enviados para la. Agora, 0s agrupamentos, ja tém

de os enviar.

I: Qual é o teu poder de decisdo neste modelo?

E: Muitas vezes é zero.

I: Portanto, o teu poder de decisdo, em termos administrativos e pedagdgicos, é em

funcdo do que é definido pelas estruturas superiores?

E: Claro.
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I: Entdo a tua autonomia é bastante reduzida?

E: Claro, € isso! A autonomia é fraca, é muito fraca; até a fazer os horarios a minha
autonomia é fraca porque tenho de cumprir uma série de coisas; a gente tem sempre um
bocadinho de autonomia mas, por exemplo, tens uma regra que te diz que ndo podes por
portugués em dias seguidos. Podem ser indicativos que estejam corretissimos, mas isso
é pOr a pessoa que estd a organizar a perder muita autonomia, porque podem haver

situacdo que, se ndo tivéssemos que estar a pensar nisso, poderiam ser melhoradas.

I: Se tivesses mais autonomia, terias outro tipo de escola?

E: Sim. Apesar de eu ndo ser daqueles que reivindicam muita autonomia.

I: Que tipo de autonomia achas que deverias ter?

E: Olha, antes de te responder a isso: a Unica vez, ao longo destes quarenta anos, que eu
senti que tinha autonomia, foi quando me disseram «estd aqui o orgcamento, ndo pode
gastar mais mas pode mudar tudo». Dantes, tu tinhas um or¢camento que tinha que bater
certo. Foi a Unica vez que eu senti uma autonomia, que ndo era uma autonomia plena,
porque também ndo podia ser, mas era uma autonomia de gestdo financeira. Mesmo
assim, cada vez que se fazia isto, obrigavam-nos a fazer um novo balancete para

substituir o que | estava mas pronto...

I: Mas tu tens essa autonomia financeira?

E: Tenho, tenho. Tens agora é dois grandes grupos naquilo a que a gente chama de
Orcamento de Estado: despesas correntes e capital; a Unica coisa que tu ndo podes
mudar é daqui para ali, agora, no capital, tens la varias rubricas, podes alterar 14 dentro o
que quiseres desde que o total ndo altere, mas sempre que o facas tens de mandar para la

um balancete a dizer que «agora ja ndo € assim, passou a ser assim.

I: Entdo, acaba por haver uma supervisdo, ou seja, acaba por ser uma autonomia

controlada.
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E: Era isso que eu te ia dizer. Para mim isso ndo é autonomia porque ndo acreditam em
mim. Mas eu tenho tido conversas sobre este controle e a verdade é que se ndo fizermos
isto, ha ai individuos, Chico-espertos ou pessoas que tém menos conhecimentos de
gestdo que, como podem mexer, chegam a meio do ano e j& ndo tém dinheiro e depois

vém pedir dinheiro, ndo é?

I: Tu achas que tens alguma autonomia financeira e administrativa, mas muito pouca

autonomia pedagogica?

E: Alguma, mas muito pouca. Mas isto é a mesma historia da lideranca: lideranca e
autonomia sdo dois termos que dependem um bocado da maneira de pensar de cada um;

ninguém tem uma balanca que diga autonomia ou lideranca.

I: Seria uma mais valia para a tua escola se tivesses mais autonomia?

E: Em algumas coisas sim. Ou seja, a falta de autonomia cria muita burocracia; por ndo
teres autonomia tens de estar sempre a ndo 'passar’, a nao 'prejudicar’, a ndo 'prevaricar'
e ndo sei qué. Se tu fores um gajo responsavel sabes que tens despesas fixas e que ndo
podes gastar esse dinheiro, agora, o liquido que fica se calhar quase que nédo justifica
autonomia, estas a ver? Agora, foi muito importante deixarmos de ter tantas rubricas; eu
lembro-me de, ali na secretaria, estarem a pedir faturas de dois escudos para acertar com
0 orcamento, uma coisa parva, sem sentido! Na parte pedagdgica, a autonomia era
mais... eu também ndo queria uma autonomia em que cada escola fazia aquilo que
queria; eu acho gque tem de haver linhas gerais, agora, termos alguma autonomia — que
ja se vai tendo — s6 que é muito burocratica e muito controlada. A Turma Mais, as
Escolas TEIP, € um bocado de autonomia com alguma reserva para ajudar, para nos
agarrarmos miudos que tém dificuldades, para ver se 0s conseguimos fazer atingir

determinadas metas.

I: Mas isso € um objetivo governamental.

E: Ora ai esta!

I: Mas tu ndo tens autonomia para contratar professores, por exemplo.
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E: Néo, claro que ndo. Mais, ai até temos andado para tras. Mas também percebo que
havia pessoas capazes de meter muita dgua ai. Como eu jé estive dos dois lados, peso
sempre as duas coisas, ja vi muitas asneiras em escolas e, se calhar, também j& participei

em muitas.

I: Mas se te dissessem «senhor Diretor, vocé tem direito a X por aluno, tome la X e faca
a gestéo da sua escola»?

E: Se eu fosse o Ministro da Educacao também ndo corria esses riscos [risos].

I: Mas porqué?

E: Porque para isso tu tens que profissionalizar os diretores.

I: Tu achas que um Diretor deve ser profissional?

E: Para ter essa autonomia, sim.

I: Mas tu ndo achas que isso seria um risco?

E: N&o. Tu sabes que os hospitais tém |4 economistas a gerir, que ndo sdao médicos; tém

uma parte clinica e tém uma parte de gestao.

I: Entdo numa escola - na tua perspetiva — deveria haver dois tipos de gestdo: a gestao
pedagogica e a gestdo administrativa, separadamente, ou seja, ndo se sobreporem uma

a outra? E isso?

E: Sim, sim. Poderia haver, ndo estou a dizer que fosse obrigatorio. Queres que te diga
como é que era a profissionalizacdo? Era: curso especifico para ser Diretor de escola,
cinco anos de experiéncia como professor e concurso, mais contrato assinado para
‘comer' quando ndo cumprisse. Se houver uma estrutura de topo para supervisionar, nao

ha risco.

I: Qual é a tua dindmica de trabalho com os professores e com os assistentes

operacionais e técnicos?
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E: Bom, mais ou menos ja te respondi a isso. Quem faz essa ligacdo maior é a Luisa; eu
ndo deixo de estar presente mas eu sou de acordo com a divisao de trabalho das pessoas
da direcdo, ndo sdo todas as pessoas a fazer o mesmo. Nés — a direcdo — temos uma
reunido todas as semanas, todas as semanas fazemos a ligacdo de tudo o que estd a

acontecer, a ndo ser que seja uma coisa do dia a dia que seja preciso...

I: Portanto, essa partilha é feita através dos teus adjuntos da dire¢do?

E: Sim. Tudo o que sejam tomadas de decisdes, tomamos nessas reunides, ndo sou eu
que as tomo sozinho; as vezes tento influenciar, dou a minha opinido, outras vezes
influenciam-me a mim. Eu sou de contabilidade e ndo ha um curso administrativo nem
de contabilidade nesta escola, por sua vez informéatica € 'mato’ e de informatica é a
minha colega Luisa, mas eu aceito porque tu tens condi¢cGes na escola para dar
informética e ndo tens condi¢bes na escola para dar contabilidade, porque la esta,
quando eu dava contabilidade, nunca dei teoria, era s6 pratica e punha, no primeiro
periodo, miudos a classificar documentos e a langa-los no programa de contabilidade; é
claro que eles ndo sabiam fazer a interpretacdo daquilo. Hoje em dia, com um programa
de contabilidade e meia ddzia de luzes, tu pdes uma pessoa a trabalhar, ndo sabe é

depois fazer analises daquilo, mas sabe tirar um extrato, tirar um balancete.

I: Delegas muito nos teus adjuntos...

E: Delego muito porque senti, ai a meio do percurso, que a escola era eu, eu e 0s meus
colegas e os outros... porque se calhar quando escolho as pessoas, escolho-as também

um bocadinho a minha imagem.

I: Como é que é a tua dinamica de trabalho com assistentes técnicos e operacionais?

Também delegas?

E: Sim, delego muito e acompanho muito, essencialmente no coordenador técnico e no

encarregado operacional.

I: Nao tens problema em delegar seja aquilo que for?
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E: Nada, nada, até prefiro. E assim, as regras estfo definidas e tu conheces-me bem; no
tenho dificuldade nenhuma. Eu sei que ha pessoas que ndo tém essa facilidade — e
continuo a dizer-te que ndo me estou a gabar — mas eu ndo tenho problemas desses. Ali

a minha colega “do outro agrupamento” ¢ o oposto de mim.

I: Qual é o nivel de autonomia que d&s aos teus professores?

E: Aos professores... ai tenho dificuldade em dizer se dou autonomia. Os professores,
como tu sabes, tém uma autonomia muito grande: um gajo que esta dentro de uma sala e

nao esté a ser controlado tem uma autonomia muito grande.

I Estés a falar na autonomia de sala de aula, onde o professor é dono e senhor da sua

gestao, é isso?

E: Pois, entdo que autonomia é que queres? Eu ndo tenho autonomia mas com o
Regulamento Interno eu estou-te a cortar autonomia a ti, estou-te a dizer tudo o que tens

de fazer ou que podes fazer.

I: Entdo acaba por ser uma autonomia decretada ou regulamentada, € isso?

E: E verdade, o sistema é mesmo assim. Um regulamento de alguma coisa é um corte na

autonomia das pessoas.

I: Portanto, tu achas que, onde eles tém mais autonomia, é na sala de aula.

E: Na sala de aula e ndo s6, mas essa ai é plena. Mas os professores tém autonomia;
entdo, nos departamentos tém autonomia de decisdo, de aprovar as suas propostas para

levar ao Pedagdgico, ou quando vem do Pedagdgico.

I: E aos assistentes, também das essa autonomia?

E: La estd, todos tém aquilo a que a inspecédo obriga: horarios, e funcdes a desempenhar.
Mas eu dou-lhes autonomia para propor qualquer coisa, mas a autonomia deles ai é

muito dificil.
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I: Tu discutes as decisdes com eles? Ou ndo?

E: Claro. Mas, ndo sei se nas outras escolas também é assim mas, as pessoas aqui sao
fracas, aqui a secretaria é fraquissima e o pessoal ai fora € fraquissimo também, mas
tém uma coisa boa que é aceitarem-me a mim e a chefe de pessoal.

Olha, ndo h& aqui ninguém que tenha medo de vir falar comigo porque sabe a partida
que eu 0 ouco; muitas vezes pode ndo conseguir aquilo que quer porque as vezes é
impossivel, agora, ndo h& aqui ninguém que tenha problemas em vir falar comigo
mesmo sabendo que podem levar um ndo, e normalmente eu tenho dificuldades em

dizer que ndo, é preciso ndo haver mesmo solu¢do nenhuma para eu dizer que ndo.

I: Nessa perspetiva, és um gestor ou um lider?

E: Eu tenho um bocadinho de cada... Eu acho que sou mais gestor e sou mais lider — ndo
com os professores — com o resto do pessoal; ai as pessoas encaram-me mais como
lider.

I: Com os assistentes operacionais e com 0s tecnicos?

E: Sim, ai sou mais lider. Porque dedico mais tempo a essa diviséo de trabalho e porque
€ mais simples ser-se lider com pessoas desse nivel; € muito mais dificil ser lider com

um colega que sabe falar como eu e que sabe argumentar comigo.

I: Na tua perspetiva, consideras-te um gestor para um determinado publico e lider para

outro publico.

E: Claro. Tu para seres um lider ao nivel dos professores tens que dominar muita coisa,

inclusive a matéria das disciplinas que eles dao.

I: Porqué?

E: Ep4, porque eles argumentam tanta coisa. Eu ja fiz teatro, ja fiz workshops onde
trocavamos de papéis, com pessoas desde o Algarve ao Norte; eu fiz uma vez de Diretor
de outro colega de professor, e quando cheguei ao fim disse-lhe «ndo prestas como

professor mas és um grande artista»; 0 gajo tinha um poder de argumentacdo... nao
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tinhamos texto, o orientador punha uma situacdo e nds improvisdvamos. Mas 0 outro
gajo tinha um poder de argumentacdo de tal maneira que ainda ficou como heroi.
I: Entdo, qual a diferenca entre gestor e lider...

E: O lider sera aquele individuo que consegue levar os outros a fazer aquilo que ele acha
que é importante, ou aquilo que toda a gente acha importante.

I: Portanto, é um ato de influenciar os outros, é isso?

E: E isso mesmo. Estas a ver? Eu consigo isso nalgumas areas, aquelas que ha

bocadinho te estive a dizer.

I: Aquelas que tu dominas muito bem?

E: N&o € s0 isso; essas também mas... tudo o que ha aqui para além do normal fui eu ou
pessoas que me propuseram que fizemos. Isto do TEIP, se eu quisesse tinha-os mandado
dar uma curva pela quantidade de problemas que me levantaram, mas, como fui eu que
comecei, apoiado por outras pessoas, fiz tudo e mais alguma coisa para resultar. O CNO
foi a mesma coisa, isso do IEFP, a mesma coisa. Como € que tu consegues ser lider de
um departamento se ndo fores o coordenador do departamento? Nao é facil ser lider de

departamento.

I: Mas tu também és um lider pedagdgico.

E: Também. Porgue sou o Presidente do Conselho Pedagdgico.

I: E esse lider pedagogico também vai a sala de aula, ou ndo?

E: Devia de ir [risos]. Eu ja fui muitas vezes a salas de aula mas foi para resolver
problemas; assistir a aulas de professores nunca fui mas se calhar devia; ndo devia de

ser eu, quem devia de ir era o coordenador de departamento.

I: Mas tu como lider dos lideres deverias fazer isso, ou ndo? Na lideranca pedagogica

podes ndo dominar o conteddo mas dominas a estratégia.
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E: Serafim, eu estou-te a perceber mas, a estrutura que eu tenho da escola é a de um
Diretor e de um conjunto de estruturas intermédias e eu ndo devo contrariar as estruturas
intermédias; devo controla-las, devo acompanhar, devo apoia-las e se um dia um
coordenador de departamento vier ter comigo com um qualquer problema que seja, eu

vou I3, vou la sem problema nenhum.

I: O que estas a querer dizer, é que delegas mais essas competéncias nos
coordenadores de departamento.

E: Sim, estou mais ai.

I: Ent&o o teu estilo de lideranca é um estilo mais colaborativo? Ou ndo?

E: Sim, € mais colaborativo, de delegar, de partilhar e de tentar resolver se mais

ninguém o conseguir fazer.

I: Consideras-te um exemplo de lideranca a seguir?

E: Isso € mais complexo. Eu vou la tentar, verificar, falar, vou sempre na perspetiva de

colaborar e tentar resolver o problema; até faco isto com os miudos.

I: Quando um coordenador vem ao teu encontro para resolver um problema, nesse
momento, és um exemplo para ele; ndo te vé como um Diretor ou um gestor, vé-te como

um lider dentro da escola.

E: Certo. Mas ha bocado, quando estava a falar daquilo... eu, o dia a dia passo-o na
secretaria e aqui, as pessoas ja me conhecem bem e fazem chegar a mim aquilo que lhes
interessa fazer chegar, ou seja, aquilo de que precisam de mim para ajudar. E aquilo que
te digo, um Diretor ndo € um empregado dos professores e dos funcionarios; o Diretor —
no inicio do ano — planifica, faz reunibes, estrutura e da abertura a toda a gente que o
lider — va, chamemos-lhe assim — resolva quando a situacdo os ultrapassar; se olhares
um lider assim, eu sou um lider mas penso que um lider € mais do que isso. Nesta
escola, quando chega a mim a coisa para, o conflito para; seja o conflito, seja a divida,
ou seja, quando as pessoas chegam a mim, ou me convencem a mim que estdo corretas

OU eu as convengo que estdo erradas, e as pessoas — regra geral — aceitam.
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I: Se aceitam, tu sentes-te reconhecido.

E: Sim, sinto.

I: E sentes-te reconhecido por quem?

E: Pela grande maioria das pessoas. Se queres que te diga, tu ndo calculas a quantidade
de pessoas que me disseram «tu ndo te metas nisso, tu vais dar cabo da tua salde»,
pessoas sem serem de c4, fora as de ca. Muita gente estava com medo do que é que
podia acontecer e eu, para dar algum sossego as pessoas, mudei de ideias, porque eu ao
principio ndo estava muito interessado e estou com esse dilema.

I: Tu promoves a inovagao na tua escola?

E: Desde que ela seja apresentada. S6 mesmo uma coisa completamente impossivel...

I: Portanto, ndo inibes quem quer promover a inovacao.

E: Néo, ndo.

I: Tens algum projeto que seja digno de realce aqui na escola?

E: Assim de realce, ndo; temos ai 0s normais como o Turma Mais mas ndo temos assim
nada de especifico. Ai as coisas funcionam muito por carolice, mas se calhar também é
assim em todas as escolas, mas qualquer pessoa que venha aqui com um projeto a que
quer concorrer, nunca, nunca disse a ninguém que nao.

I: Es virado para a inovagao.

E: Eu ndo sou muito virado para a inovacdo, sou virado para as pessoas que a querem
fazer. Seja alunos ou professores, tudo o que esteja ligado com o ensino ou com a

disciplina ou com a escola, e que ha pessoas que querem entrar, epa, eu nao...

I: Tu reconheces o contributo de cada um dentro da organizacdo?
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E: Reconheco.

I: Como é que reconheces esse contributo?

E: Uma maneira de distinguir pessoas é a avalia¢do, ai vem logo ao cimo. Com 0s
funcionarios, aqueles que estdo sempre disponiveis, que estdo sempre prontos, nas
férias, e como ndo lhes posso pagar em dinheiro, pago-lhes em tempo. Com 0s
professores, essencialmente por informacdo a escola, quer pelos videos que temos ai,
quer pela Internet — dos projetos onde entraram, dos resultados que obtiveram — no
jornal a mesma coisa. S6 que ha aqui um conjunto de coisas que € sempre rotativo, ha
sempre aqui um conjunto de professores que vao sempre as mesmas coisas; 0 que vai
mudando é aquelas pessoas que elas arrastam, estas a ver? Estes sdo 0S meus pequenos
lideres que eu ja tenho como bons, como seguros. Nao podemos deixar morrer aquilo
que se tem construido na escola e é ai que utilizo um bocadinho de lideranca: as pessoas
as vezes mudam mas a grande maioria mantém-se e ainda sinto muito aquele «vou

porque és tu.

I: E quando ha falhas nos procedimentos que tu defines?

E: Tu sabes que a maioria das falhas reflete-se em faltas; as reunides estdo planificadas,

se um individuo falta, tem falta.

I: E quando ha falhas mais graves?

E: Ai sou pouco lider... ndo sou muito lider ai.

I: Mas isso pode-se tornar um desafio para ti, ou ndo?

E: Pode.

I: E esse desafio passa por saber gerir o problema?

E: Eu estou aqui a ser-te muito sincero: eu sou pouco lider porque eu conheco pequenas

falhas normais do dia a dia que eu deixo passar, muitas vezes também por achar que as

pessoas ja estdo sobrecarregadas; com as falhas graves ja... é diferente. As falhas aqui
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estdo classificadas ligeiras, que toda a gente sabe e passa a palavra; ha outro tipo de
falhas em que sdo chamados aqui pela Luisa que é rijinha — o Alcides ndo, mas a Luisa,
quando tem que dizer, diz — quando ultrapassa esse crivo, vem a mim, porque eu tenho a
teoria de que se eu estiver em tudo, banalizo-me e perco a lideranga; assim estd um

bocado graduado.

I: Ages, conforme a complexidade do problema.

E: Ora ai estd. Aqui damos uma certa tolerancia mas também ndo deixando cair no

abuso.

I: E a maneira como tu geres os problemas que enfrentas no teu dia a dia na escola?

E: E mas, quer dizer, isto é o resultado de varias etapas ao longo dos anos. Houve ai
uma altura em que, quando tocava, 0s miudos entravam e passados ai dois minutos,
saiam todos outra vez, porque ndo tinham tido tempo para comer, para ir a casa de
banho; reunimos aqui o 'estado maior’, como é que isto se resolve? Eu tinha acabado de
ver um filme americano, tinha |4 a cassete e trouxe-a. Como é que ser resolve: um
responsavel por corredor, aluno. Porque isto € um problema que nos temos aqui: nas
escolas americanas, tu tens |4 uma empresa de limpeza, ao fim do dia, e um guarda; sdo
os professores e os alunos que fazem o que fazem aqui os funcionarios, a gestao do dia a

dia, até o PBX ¢ atendido por um diretor de turma.

I: Tu sentes-te o responsavel maximo por tudo o que acontece na escola?

E: Sinto, sinto. Pela funcdo que desempenho. Quando acontecem problemas aqui na
escola, eu sei a quem é que me devo dirigir, mas ndo posso deixar de me sentir
responsavel; posso ir pedir responsabilidades a quem deleguei ou a quem autorizei, mas
ndo posso me desresponsabilizar, € uma coisa que ndo me passa pela cabeca, eu ndo
posso dizer «o culpado és tu», eu é que sou o responsavel, se ndo eu nao era o lider e
nem era o Diretor em pleno. Agora, eu tenho as coisa — penso eu — organizadas para
que, quando alguma coisa acontece, saber com quem € que tenho de ir ter ou pelo

menos saber porgue é que aconteceu, 0 que € que originou essa situacao.
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I: Ha& outros lideres na escola? Quem sédo?

E: H&. S&o alguns elementos que estdo em estruturas intermédias. Dou-te aqui 0 nome
de duas ou trés pessoas que eu considero que sdo lideres aqui na escola: Adelina Fialho,
é chata, é complicada, cria ai muito trabalho, é coordenadora dos diretores de turma, é
coordenadora do Projeto Mais, é daquelas pessoas que, pedagogicamente, agarra huma
coisa e, nem que passe a semana toda sem dormir, se combinou para aquele dia ter
aquilo preparado, ela tem; s6 tem um problema que é ndo ter a popularidade que eu
tenho, mas eu reconheco-lhe o valor. Se ela fosse uma pessoa que tivesse a minha
maneira de estar em termos de relagdes humanas, era a pessoa indicada para estar aqui a
frente da escola, ndo tirando daqui a minha colega Luisa. Para mim, a Luisa ndo é lider,
a Luisa é uma trabalhadora inata, € uma mulher que é casada, tem um filho, todos os
dias faz Coruche/ Vendas Novas e sai daqui — na maioria dos dias — as nove da noite.
Ela é uma pessoa que, com um sorriso nos labios, faz aquilo que eu ja ndo sou capaz de
fazer. Como € que eu hei de dizer isto? Eu sou lider e ndo tenho o pulso que deveria ter
sempre. E complicado. Eu tenho lido imensa coisa sobre isto, sobre ser lider e as varias

maneiras de ser lider, os varios estilos de lideranca.

I: Achas que ha mais lideres para além destes?

E: A Adelina é e... agora deixa-me pensar um bocadinho. Ndo ha muitos mais; se

houvesse muitos mais eu ndo estava cé ha tantos anos [risos].

I: Como é que tu caracterizas essa lider?

E: A Adelina € uma pessoa que nasceu para ser professora.

I: Na tua perspetiva, quais sdo as caracteristicas que um lider deve ter neste modelo de
administracéo e gestdo? Estamos a falar num modelo de gestédo unipessoal.

E: Bom, deveria ter as caracteristicas de uma pessoa humanista mas também deveria ser
mais rigoroso do que eu sou. Eu tenho essas qualidades, mas falho numa delas, mas isso
ndo sou SO eu a dizer, dizem-me a mim, por isso € que eu estou a vontade para o dizer,
SO que as outras duas sdo de tal maneira relevantes que sou aceite a mesma.

Eu por principio ja era assim, mas depois tive que me moldar as situacdes; tu sabes que

guando havia Conselho Diretivo, as pessoas que ndo fossem assim, no mandato a seguir
370



ja ndo estavam |4, apesar de eu achar que uma coisa ndo obriga a outra, mas, se calhar,
todos tocam nisso porque todos nds passamos por essa fase e ndo sé a dos Conselhos
Diretivos, mas também a fase em que a estrutura da escola era mais precéria, tinha

menos professores efetivos, tinhas menos professores com qualidade.

I: Independentemente da qualidade dos professores, todas as escolas me dizem que 0
objetivo é melhorar resultados, ndo por eles mas por aquilo que lhes pedem, porque

vocés sao avaliados por isso, pelos resultados. Estamos a falar em “eficacia”, ou ndo?

E: Eu nem me preocupo muito com a minha avaliacdo, mas esse € o principio de gestao;
tu numa empresa tens de fixar objetivos para alcangar o melhor: o melhor produto, a
melhor qualidade, o produto mais barato, o maior lucro... Na escola o que tu produzes

sdo alunos para 0 mercado de trabalho e para a sociedade; a mercadoria € essa.

Carlos, obrigado pela tua atencéo e disponibilidade.
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ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Categoria

Sub-Categorias

N.° de
Referéncias

Unidades de Registo

Diretor
(desafios e motivagoes)

Gosto pessoal

E5 - “[...]teve que ver com o facto que tinha gostado da experiéncia de ter passado por um 6rgéo de gestaol[...]”
E6 — “[...]foi este gosto pela administragdo escolar, foi este o gosto pelo desafio de encontrar respostas quase
diarias para situagdes pontuais que me motivou para a administragido escolar.”

E8 — “Aliciou-me poder estar a trabalhar em coisas que me diziam mais, a comegar muito cedo e a ser aceite pelos
outros [...]”

Experiéncia

E1—“[...]a escola organizou-se para formar uma lista [...] ja com a experiéncia dos trés anos de assessora, para
vice-presidente. E a coisa foi crescendo assim.”

E8 — “Eu tenho uma vantagem em relagdo a muitos diretores que é a de ter a tal formacdo em gestdo: eu vejo
balancetes, eu descubro erros em balancetes que a maioria dos diretores assina [...]”

Positivo

E4 —“[...] eu acho que, eu posso considerar que a minha passagem como diretor por esta escola foi relativamente
positiva.”

E5 —[...] um balango positivo do que foi feito.”

E7 - [...]Jacho que houve ganhos, houve muitos ganhos, principalmente ao nivel do clima de escola, na cultura da
escola, do envolvimento das pessoas, do modo de estar das pessoas e até do modo como a prépria comunidade vé a
escola [...].”

E7 —[...]em termos de clima de escola... as pessoas continuam a dar-se lindamente, as pessoas continuam muito
préximas umas das outras, mas a motivacédo das pessoas é completamente diferente, ou seja, o clima de escola é
completamente diferente daquilo que era [...]”

Mudanca

E1 —“Tenho sido eu, essa fonte de inspira¢do, de dinamizar, de mudar, de criar [...]”

E3 — “Principalmente a situa¢do da escola no momento em que o assumi, em resultado da gestao da anterior
Presidente do Conselho Executivo [...] a situac@o era conhecida mais aquilo que o relatério da avaliagdo externa de
2008 revelou.”

E3 — “[...]achei que esta escola ndo podia ficar nas maos de apenas uma unica pessoa, sem a existéncia de
alternativas.”

Igualdade de oportunidades

E6 — “cu acho é um desafio que nds tentamos achar que ndo ¢ importante mas que do meu ponto de vista ¢ muito
importante, que é o desafio de estes alunos perceberem que estando em Ponte de Sor, ou estando em qualquer outra
cidade do interior, tém as mesmas oportunidades que estando em qualquer outra parte do pais [...]”

E6 — “[...]fazer com que a escola, com os recursos que tem, com os professores que tem, com os meios que tem,
produza resultados escolares; as vezes ndo se valoriza esta questdo mas, do meu ponto de vista, é uma questdo
muito importante, é uma questdo, acima de tudo, de igualdade, de equidade entre aquilo que € o litoral e o interior
do pais ao nivel da educagdo.”

Desmotivacéo

E1-[...]Jeu ja estou a ficar com pouca motivacdo e corta-me um bocadinho a inspira¢do.”

E8 —[...]tive uma fase de alta até ai aos meus vinte anos de atividade, depois, lentamente, comegou a baixar, agora,
nos ultimos cinco anos, estd mesmo no declinio [...]”

E8 —[...]o meu desafio era ter orgulho em ser Diretor da Escola Secundéria de Vendas Novas, porque a maioria das
pessoas achava que eu era a pessoa indicada; com isto dos agrupamentos, até isso ja perdi, porque formar um
agrupamento ¢ descaracterizar [...]”

E8 — [...]sinto que ja dei tudo o que tinha para dar. E a idade, porque toda a gente sabe que uma pessoa com vinte
anos faz uma coisa e, com sessenta, s6 quando a gente & chega é que se apercebe; a gente deixa de ter certas
ilusBes, certas expectativas, comecga-se a ver tudo pelo lado negativo [...]”

Responder as necessidades do concelho

E1—[...]esta escola tem um desafio que € responder as necessidades deste concelho]...]”
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E1 —[...]a minha estratégia ¢ criar aqui os jovens para responder ao concelho]...]”

Servir 0s outros

E1-[...]Jeu estou aqui a servir o outro[...]”

E8 — “Eu ndo aceito que um Diretor seja um empregado dos professores e, parte dos diretores, parte do dia o sdo:
explicar como é que se faz isto, explicar a legislacdo, explicar 0 ndo sei 0 qué... eu sinto isso aqui na escola e eu
acho que essa fun¢do ndo é do Diretor.”

Paixdo

E2 — “E esse ¢ o grande desafio, essa continua a ser a grande paixao “continuar para melhor fazer”.
E2 —[...] tu ndo vens nenhum dia para a escola, estas a perceber, em que ndo haja, ndo haja a consolagio do
desafio. E a repristinagdo permanente do desafio.”

Formacao de qualidade

E2 —[...] gostaria muito que a Severim de Faria respondesse ao grande objetivo da formagio de qualidade, aquele
que se mantém [...] independentemente das varias alteragdes que o nosso sistema tem tido, o objetivo da formagéo
com grande qualidade mantém-se.”

Qualidade dos resultados

E3 —[...] ha um aspeto onde ainda ha muito para fazer, onde ainda ha margem de evolugdo, que ¢ ao nivel dos
resultados escolares: melhorou-se alguma coisa, pouco, penso que se pode melhorar mais e existe margem para
progredir nesse dominio; é onde eu me sinto atualmente mais insatisfeito relativamente aos resultados da escola,
aquilo que a escola pode fazer pelos seus alunos [...]”

E3 — “Fico insatisfeito a esse nivel, embora reconhega que tenham existido melhorias mas ndo foram ainda as
melhorias que ambiciono. Também reconhego que é um dominio, uma area onde nunca existe uma melhoria
consolidada no curto prazo: pode haver uma melhoria num ano, uma regresséo noutro, mas, manter resultados
escolares num dmbito que deveria ser no minimo a média nacional, préximo da média nacional, penso que é um
objetivo para mim, exequivel mas que ainda ndo atingimos [...]”

E4 — “E esta escola tem dado muito, nunca gostei de utilizar aquilo que normalmente se utiliza para caracterizar a
escola, eu acho que sdo os resultados dos nossos alunos, é o carinho com que 0s nossos alunos falam da escola
[..T

E4 — “Manter as caracteristicas que ela sempre teve, se possivel melhora-las num processo de atualizagéo, de
melhoria constante que nds perseguimos e que por imperativos as vezes em que n6s ndo dominamos, nos atropelam
aquilo que sdo as nossa inten¢des, mas acima de tudo eu gostaria que, da minha passagem pelo cargo de diretor, ndo
fosse feito o balango que tornasse menos evidente o sentimento que a comunidade tem pela escola [...]”

E5 —“[...Jo grande desafio em termos de agrupamento tem que ser focar muito na questdo daquilo que €, para além
do resultado social da educacao, o resultado escolar porque eu acho que neste momento "ndo sei se felizmente ou
infelizmente” cada vez mais esta a ser pedido a escola, sob o ponto de vista externo, o resultado puro e duro sem se
importarem com o peso social da escola [...]”

E5 — “De acordo com aquilo que se perspetiva em termos da visdo, da 'governanga' das escolas, acho que a tutela,
cada vez mais, vai fazer uma aposta muito grande no aparecer do resultado [...]”

E5 —[...]se calhar vou ter que investir um bocadinho na questdo dos resultados escolares.”

Gestdo intermédia mais ativa

E3 — “Em termos de organizagdo, gostava também de ver as coordenagdes, ou seja, a chamada gestao intermédia
mais atuante. Mais ativa, mais pro-ativa.”

E3 — “A supervisdo pedagogica e o funcionamento da escola, pois estdo mais em contacto com os professores e com
a acdo educativa [...] seria uma vantagem porque existe uma maior proximidade em termos de formacao académica
e em termos do conhecimento que tém dos colegas e ha algo a ganhar com essa proximidade e com esse
conhecimento que tém da atividade docente dentro de cada departamento.”

E3 —[...] os diretores de turma, porque tém um papel muito importante na relagdo com os encarregados de
educagdo.”

E3 —[...] penso que o mais importante passa por por os 6rgdos intermédios a funcionar de uma forma mais pré-
ativa. Eu penso que sem isso ndo havera grande melhoria de resultados.”

E3 — “O que eu vou procurar agora é que o diretor de turma assuma a ligacdo entre professores e encarregados de
educacéo e, na sua turma, das disciplinas que tém exames nacionais, e que os coordenadores vao vendo se 0s
diretores de turma estdo a fazer isso ou ndo.”

Maior participacdo dos pais

E3 — “Gostava de ver mais os encarregados de educagio na escola, ndo sei ainda... sei que foi recentemente langada,
5 5

por um diretor de turma, a proposta de um ‘dia do encarregado de educacdo’.
E3 — “Este ano foi langada a questao do contacto via email: colocar os encarregados de educa¢do no Moodle da
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escola, ou seja, aproveitar as possibilidades tecnolégicas que a escola tem e 0 acompanhamento que alguns pais vdo
fazendo ja.”

E4 — “A promogao e a dinamizagio de, e planeamento de atividades por parte dos alunos, e acima de tudo o
envolvimento, que eu gostava de ser maior, mas dos encarregados de educacéo e dos alunos na construgao daqueles
documentos estruturantes [...]”

Proteger a escola de terceiros

E4 — “Como diretor motivou-me mais o facto da escola poder ser entregue aqueles que porventura nunca estiveram
presentes na escola, foram mais esses motivos do que propriamente 0s motivos de ordem econdmica e financeira,
porque esses nos sabemos [...]”

Reconhecimento

E4 —“[...] adquiri maior respeito por parte de muitos, se ja o tinha manteve-se ou foi ampliado, e acima de tudo eu
acho que pela minha frontalidade, pela minha dedicagdo, pelo meu empenho e principalmente pela minha relagéo de
proximidade com todos, alunos, funcionarios, docentes, eu acho que posso considerar que toda a minha atuagao se
pautou pelo reconhecimento por parte de todos [...]”

Falta de reconhecimento

ES5 — “E acho que talvez o menor reconhecimento que eu tenho “e talvez isto se ligue um pouco a minha
preocupagio pelos resultados escolares, de forma indireta “ eu sinto que talvez os pais ndo deem o reconhecimento
devido ao trabalho que foi feito, porque os resultados escolares “puros e duros ~ da escola, nos rankings, ndo estao la
emcima[...]”

Disciplina

E6 — “[...] nds somos conhecidos por sermos exigentes em termos de cumprimento de regras, as pessoas ai fora
sabem disso e penso que é uma mais-valia positiva, porque ha regras que sao perfeitamente definidas e os alunos
sabem que se ndo as cumprirem, tém as suas consequéncias por esse facto.”

E6 — “Fazemos questdo de ter uma escola com regras; sei perfeitamente que quando estamos a falar de um universo
de novecentos alunos, nem todos tém as mesmas regras, nem todos interiorizam as regras da mesma forma, mas ha
pormenores em que nds nos apercebemos e sentimos que os mildos aqui da escola sabem que tém alguém de olho
neles e que lhes vai impor regras.”

E6 — “[...]todos eles tém os mesmos deveres dentro da escola; estamos ca para lhes prestar aquilo que for possivel
dar a nivel de apoio mas tambhém estamos ca para exigir que cumpram os seus deveres, sejam eles quem forem:
desde o aluno do 7° ano até aos profissionais.”

Melhorar o clima da escola

E7 —“[...Jachei que a escola podia ser melhor, achei que deviamos recuperar um cultura de escola que existia em
que as pessoas se sentiam bem, quer os professores, quer os alunos, quer os funcionarios, e com resultados. No
fundo, a minha candidatura foi um bocadinho por isto: achei que se tinha perdido aquilo que a escola tinha de bom,
n&o se tinham ganho grandes coisas em termos de processos e de resultados, entdo achei que as pessoas mereciam
voltar a ter um bom clima na escola.”

Melhorar processos em sala de aula

E7 —“Um desafio, que se foi fazendo aos poucos mas que, acho que ha muito trabalho para fazer, tem a ver com os
professores e com o contexto de sala de aula; ndo tem a ver com os resultados, tem a ver com 0s processos. Aquilo
que nés estamos a trabalhar, em termos de avaliagdo interna, tem a ver com 0s processos e tem muito a ver com a
sala de aula; tem a ver com a aprendizagem, tem a ver com a possibilidade das pedagogias diferenciadas, tem a ver
com os alunos [...]”

E7 — “Se nos conseguirmos criar as condigdes para que a aprendizagem seja... centrarmos a questio na
aprendizagem, ndo nos conhecimentos, porque, hoje em dia, tudo é centrado no aluno e eu acho que nés devemo-
nos centrar na aprendizagem e, naturalmente, tentando resolver os problemas da aprendizagem.”

Confianca

E8 — “ao longo destes anos todos pouca formagao tem tido e depositam em mim uma confianga... porque eles
sentem que eu domino aquilo [...] ndo domino tdo bem a parte pedagogica [...]”

Professores

o Desmotivados

E8 — “[...] hoje a maioria dos professores estdo saturados de serem professores, porque lhes impuseram tanta coisa,
tanta burocracia, tantas metas, tantos objetivos que quando véao para a sala de aula ja vao cansados e fartos pelo
trabalho e pela matéria-prima que se adquire agora.”

o Diversidade de obrigacdes

E1 — “Porque ser professor hoje ¢ muito complicado, muito complicado! Enfrentar alunos, familias, curriculos,
resultados [...]”

E2 — “[...] foram-lhes conferidas atribui¢des e competéncias que, de alguma forma, vieram, ndo sei se para o bem,
se para 0 mal, ndo faco aqui um juizo de valor... mas que vieram de alguma forma desvirtuar o papel fundamental
do professor.”
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E3 — “[...] a escola dispersou muito e saiu muito daquilo que ¢ o seu nticleo, a sua atividade fulcral, essencial e
dispersou-se. Passamos a olhar muito para outros aspetos, que sdo importantes, mas isso retirou ou fez com que o
essencial da atividade educativa que decorre na sala de aula e do contacto professor/ aluno ficasse muito na névoa.”
E3 — “Foram sendo acometidas as escolas outras fungdes, e muitas vezes foram as escolas que puxaram essas
funcdes para si no sentido de se valorizarem, fungdes de carater assistencial, por exemplo, que normalmente estdo
atribuidas a outro tipo de institui¢do.”

E4 — “[...] ao professor de hoje, ainda lhe sido exigidas mais fungdes, veja-se 0 professor ja ndo é s6 o individuo que
entra numa sala de aulas e debita conceitos, ao professor de hoje é atribuida a funcédo de dirigente intermédio, e ele
sendo-lhe atribuida a fungéo de dirigente intermédio tem que ser uma pessoa atual, dindmica, responsavel e
atuante.”

E5 — “[...] aquilo que é pedido ao professor ¢ cada vez mais uma dedicacdo quase exclusiva a escola; é pedido ao
professor o papel de professor no sentido classico do termo mas é pedido ao professor o papel de pai, de amigo, de
orientador [...]”

E6 — “[...] o professor esta ali para ensinar mas também esta ali para fazer cumprir as regras, para chamar a atengao
quando houver razao para chamar, esta ali para ajudar quando o aluno sentir que tal é necessario, portanto, é este 0
papel do professor que eu acho que os alunos valorizam.”

E7 —“[...] nés fazemos tudo na escola, qualquer problema que surja vai para a escola [...]”

Colaborativos

E3 - “Exige-se um professor mais colaborativo com os pares, com os colegas, e exige-se um professor que volte a
olhar muito para a sala de aula.”

Alunos

Sem perspetivas

E3 — “Vejo os alunos com uma mentalidade mais dispersa que vai atrasando o momento de tomar decisoes,
portanto, decidem-se as coisas cada vez mais tarde.”

E3 — “O facto de terem cada vez mais as coisas preparadas, faz com que ndo tenham a necessidade de serem eles a
tomar a iniciativa [...]”

E7 — “[...] a escola ndo lhes diz “obviamente que ha alunos a que a escola diz 0 mesmo que dizia” mas a escola nao
lhes diz absolutamente nada porque os préprios pais, a propria sociedade ndo sabe muito bem para que é que quer a
escola.”

E7 —“[...] n6s temos alunos que ndo querem aprender, que ndo querem estar na escola [...]”

E8 — “Estdo mal, estdo perdidos [...]”

Seletividade

E2 — “Temos uma pequena elite que esta a0 melhor do melhor que se faz no mundo, como a gente sabe. Depois
temos uma massa relativamente pequena que ainda se situa a bom nivel, mas a escola ndo soube ainda responder,
enguanto escola publica, porque esta € uma obrigacéo para todos, ndo soube responder a consolidago da formagéo
académica [...]”

E4 — “[...] eu acho que hoje ndo existe equidade. N6s estamos a criar estratos de alunos. Ou seja, estamos a
estratificar os nossos alunos sem darmos conta disso.”

E4 — “No6s temos uma escola para todos, concordo em pleno e absoluto, a escola deve ser para todos, mas nesta
escola para todos que ndo se estabelegam estratos, distingdes.”

E8 — “[...] os alunos que entram no ensino superior sdo alunos que sdo filhos de pais que tém cursos superiores.
Casualmente até |a aparece algum cujo pai nem sabe ler nem escrever e ele, por ser inteligente, por ter vontade
propria e por ter aquele objetivo até consegue, mas a maioria... ndo é [...]"

Direitos e deveres

E1 - “O aluno hoje na escola s6 tem direitos, esqueceram-se que o aluno também tem deveres [...]”

E1—“[...] vocés este ano no 10° s6 tém deveres, no 11° ja tem deveres e direitos e no 12° tém quase s6 direitos!”
E1—“[...] ¢ a humildade, que eles ndo sabem ser... ndo sabem ser humildes, ndo sabem respeitar.”

E1l - “[...] o jovem de hoje tem realmente, eles sdo vitimas, eles sdo vitimas desta sociedade e a minha sociedade
Elvense em que os pais também sé tém direitos, direitos a subsidios, direitos [...]”

Autodisciplina

E2 — “Hoje, as questdes da indisciplina, as questdes das participagdes, as questdes das decisdes desta natureza sao,
eu néo diria o dia a dia, mas tém uma grande frequéncia.”
E5 — “[...] hoje em dia, € que os alunos tém cada vez mais uma dificuldade em criar a sua autodisciplina; por
valores familiares, por grandes dificuldades das familias.”
E6 — “[...] temos a situagdo daquele aluno que cumpre, daquele aluno que vai para a sala de aula e vai com um
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objetivo definido de cumprir, de estar atento, de colaborar, mas também temos aquele aluno rebelde para o qual é
dificil encontrar alguma resposta educativa [...]”

A Escola
(percegdes sobre a escola)

Missdo

. Ensinar

E1—-“[...] a missdo da escola ¢ ensinar [...]”

. Formar cidadaos

E1 - “[...] Formar um jovem na integra [...]”

E3 — “[...] prestar um servico publico de elevada qualidade na formagdo de cidaddos ativos e individuos
empenhados e competentes.”

E4 — «[...] algo que permita contribuir para a formagao integra dos individuos, que permita dota-los de capacidade
de andlise, consciencializa-los para o facto de os seus direitos, 0os seus deveres nunca colidirem com direitos e
deveres de terceiros, serem todos capazes de contribuir para uma transformag¢io da sociedade [...]”

E5 — “[...] missdo institucional, formagdo, conhecimento [...]”

E6 — “[...] ensinar e aprender com regras, partindo do principio que onde ha vontade ha sempre solugdes. Acho que
este principio diz muito; estas duas frases, estes dois patamares, o patamar do comportamento e o patamar da
vontade e de querer, no fundo complementam-se e fecham um bocadinho aquilo que sdo os objetivos daquilo que a
escola deve ser.”

E6 — “[...] fazer com que estes alunos, que se pretende que sejam homens e mulheres, cidaddos, aprendam com
regras na nocdo de que, mesmo nessa dificuldade é possivel fazer alguma coisa; aqui surge o tal conceito de
vontade.”

E7 — [...] A missdo da escola acaba por ser dar resposta, garantir, dar as condi¢des para que os alunos tenham
sucesso escolar, académico e que tenham sucesso na sua vida e, naturalmente, na cidadania também, portanto,
acaba por ser um bocadinho dar resposta, no fundo, a este pablico que é completamente diverso e que tem que ver
com o prosseguimento de estudos ou com a escolariza¢do, com a formagao.”

E8 — “[...] tivessem as melhores notas possiveis e, além disso, que estivessem num meio onde se sentissem bem e
onde vissem que 0s professores os estavam a querer ajudar para os levar ao sitio certo.”

e  Integracdo na comunidade

E5 — “[...] missdo da escola também tem a ver com a sua capacidade de integragdo no tecido social, econémico,
cultural; a integragéo da escola enquanto potencial de desenvolvimento local e regional [...]”

E7 — “[...] alunos verdadeiramente integrados na comunidade, com as ferramentas necessarias a sua integragdo no
seu percurso, e que tivessem uma cidadania de corpo inteiro [...]”

. Escola para todos

E8 — “A Escola Secundaria de Vendas Novas tem a missdo de fomentar, construir e incentivar uma escola mais
participativa, de todos e para todos [...]”

Visao

. Desenvolver o sentido critico

E4 —“[...] desenvolver o sentido critico, uma das piores lacunas da nossa escola [...]”

e  Escola de qualidade

E5 — “Que conseguisse, neste espectro regional daquilo que vdo ser os estabelecimentos de ensino e educagdo nos
préximos anos, conseguisse subsistir como uma escola de qualidade, uma escola onde as pessoas gostasse de estar,
especialmente os alunos, os professores e 0 pessoal ndo-docente, uma escola que conseguisse, ndo se afastando
daquilo que sdo os aspetos que, de alguma forma, foram conquistados, conseguisse evoluir positivamente,
especialmente na area do reconhecimento, do trabalho e dos resultados escolares.”

e Produzir resultados

E6 — “[...] ¢ esta capacidade que a escola tiver em produzir e produzir resultados [...]ao nivel das capacidades, dos
recursos que esta escola tem, de forma a conseguir atrair.”

. Promover a diversidade

E8 — “[...] criarmos aqui na escola - apesar de a escola ser pequena - a maior diversidade possivel de cursos, de
formagdes de maneira a irmos ao encontro da maioria dos alunos, para que eles possam alcancgar alguma coisa e que
ndo andem aqui a perder tempo [...]”

Valores

. Humanisticos

E2 — “[...]hé& os valores que eu diria de natureza humanistica. Que sdo aqueles que orientam a nossa vida, que
deveriam orientar a nossa vida.”

E3 — “Cidadania, competéncia, igualdade, liberdade, tolerancia e solidariedade.”

E4 — “Esta escola cria ou possibilita a criacdo de muitos lagos de afetividade em relagdo a mesma, e porventura
porque todos aqui nutrem esse principio da humanizagéo, ou seja, o individuo como individuo e ndo como nimero
[...]”

E4 — “O respeito pela diversidade e pluralismo de ideias. Sem discriminagdo, [...]. Com a orientacdo sempre
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presente, humanistica e preparando os nossos, ou todos aqueles que por aqui passam para um exercicio pleno de
chamar-lhe-ia cidadania [...]”

E5 — “[...Jtem que ver precisamente com a parte das relagdes humanas e da proximidade entre as pessoas [...]”

ES5 — “[...]Jo respeito, a tolerancia, o trabalho, a solidariedade, o reconhecimento [...]”

E7 — “[...]a equidade é extremamente importante tendo em conta este tipo de publico e a que ndo somos uma
comunidade urbana; eu acho que o sentido de pertenca é importante para todos, para os alunos, para os professores
E7 —“[...]o aluno, para que valorize a escola e também para que se valorize a si, também tem valores definidos, que
sdo a solidariedade, a cidadania, o espirito de pertenca, a partilha.”

E8 — “Era canalizar os alunos para onde eles estdo vocacionados, apoiados por pessoas que lhes mostrassem o
caminho da cidadania, da solidariedade e do empenho.”

e  Exigéncia e rigor

E2 — “Exigéncia. Isto é o que eu pretendo transmitir. Exigéncia académica, ndo é... a compensagdo que os alunos
tém que sentir pelo trabalho que realizaram [...]”

E6 — “[...]a questdo da exigéncia, do rigor no cumprimento de determinados procedimentos, também ¢ um aspeto
extremamente importante [...]”

E7 — “O rigor; eu acho que tem de haver rigor a todos os niveis, ¢ a exigéncia.”

. Relacionais

E5 — [...]a relagdo com os alunos é muito positiva, ou seja, existe por norma uma boa relagdo e uma relagdo de
proximidade entre o aluno e o professor [...]”

o  Dedicacédo

E6 — “[...]Jao nivel do pessoal docente, aqui ha um valor que é fundamental que é a questdo da dedicagdo aquela
causa, a causa da dedica¢do [...]Jo profissionalismo e o respeito, dentro da sala de aula, como valores, sdo
fundamentais.”

Tipos de escola

. Escola aberta

E2 — “[...]a escola deve estar aberta, mas o grande compromisso ¢ que os alunos da Severim de Faria tenham uma
formagdo académica que reverta a favor da comunidade, nem que isso seja a comunidade nacional.”

E5 — “[...]a propria escola ndo poder controlar o seu proprio pablico, mas isso € um mal que é extensivel a todas as
escolas publicas]...]”

E7 — “[...]a propria arquitetura da escola a torna diferente, todo o envolvimento da escola em termos fisicos[...]
aqui todos fazem parte da mesma comunidade.”

E7 —“[...]se fossemos uma escola somente de prosseguimento de estudos, independentemente do lugar no ranking,
teria uma determinada visibilidade em termos de comunidade mas, como é uma escola que nunca desligou e que
sempre deu ao ensino profissional e técnico um papel importante, permite uma ligagdo muito grande a comunidade,
ao estabelecimento de parcerias, que ¢ muito facil.”

E8 — “[...]tem a missdo de fomentar, construir e incentivar uma escola mais participativa, de todos e para todos
[....Juma integra¢do plena de todos os alunos, uma formagao técnico-cientifica [...]”

. Escola reconhecida

E5 — “Essa identidade foi conseguida em algumas areas, nomeadamente na area da avaliacdo escolar onde, sem
davida nenhuma, o trabalho que foi feito foi um trabalho que é reconhecido “ndo diria em termos nacionais” mas em
termos regionais e, nalgumas areas, como uma escola com muito boas praticas em termos de autoavaliacao [...]”

E5 — “[...]no final deste ciclo de avaliagdo externa, chegamos ao fim do ciclo e foi apresentado o resultado a escola,
as pessoas sentiram o reconhecimento do seu proprio trabalho, do seu proprio empenho.”

E5 — “[...]¢é uma escola que tem cada vez mais voltada para o reconhecimento externo: todo o trabalho que tem sido
feito tem sido no sentido de tentar projetar a imagem da escola [...]”

e  Escola que gera satisfacdo

E6 — ““[...]é uma escola de que os alunos gostam; em termos globais [...]”

E6 — “[...] os alunos[...]gostam da escola, daquilo que a escola lhes proporciona, daquilo que a escola lhes
oferece.”

E8 — “[...]tenho orgulho - e o pessoal docente e 0 pessoal auxiliar - de termos aqui uma escola secundaria limpa,
asseada, portanto, hd um conjunto de principios éticos, de formagdo pessoal que a gente consegue transmitir aos
alunos.”

. Escola inovadora

E2 — “A escola também ¢ inovadora. Mas n3o sou eu, ndo. O que [...] promove € as condi¢des para que haja
inovagdo. Endo éo[...], é aescola.”
E4 — “[...]Jtentar manter esta escola como uma referéncia nos mais diversos dominios [...] qualificar esta escola

378



como uma escola inovadora, caracterizada por uma oferta ampla [...]”

E5 — “[...Juma das coisa que eu acho importante no ambito dos projetos com os mitidos ¢ leva-los 1a fora; [...] de
os levar a contactar com outras realidades, [...] com outros alunos, eles vao perceber que ndo sdo inferiores aos
outros em nada, que as capacidades e potencialidade que os outros tém, eles também tém e quando vém para ca,
eles sdo capazes de fazer tanto ou mais e melhor do que os outros.”

E5 — “[...]Jas pessoas inovam sem se darem conta que inovam. Antes de mais, inovar numa escola, para mim, é
tornar uma escola aprendente; eu acho que sempre que um docente colabora na escola para que a escola aprenda
com ela propria, estd a inovar, porque s6 uma escola que aprende com ela prépria tem a capacidade de fazer
diferente.”

ES5 — “Organizei uma plataforma de gestdo para meter 14 os professores todos para estimular o trabalho colaborativo
entre os docentes, partilharem testes, foruns de discussdo; primeiro vou pd-los ambientados a trabalhar com a
ferramenta e depois de eles verem as potencialidades, passo para os alunos.”

Escola dindmica

E5 — “[...]é uma escola que eu acho que deu alguns passos no sentido de algum dinamismo, no sentido de tentar
marcar a sua identidade, o seu DNA, criar o seu nivel de reconhecimento; ha coisas onde eu acho que efetivamente
a Escola Secundaria de Serpa criou alguma identidade e alguma referéncia.”

E5 — “[...]a escola tem processos de monitorizagdo, que a escola consegue saber perfeitamente o que é que cada
professor esté a tentar fazer dentro da sala de aula, muitas vezes mesmo sem ter de entrar na sala de aula, mas a
escola tem a percegdo do que cada professor anda a fazer; esse conhecimento fa-los sentir protegidos porque ao
mesmo tempo sabem que se houver uma falha ou outra, imediatamente é possivel de corrigir.”

Escola disciplinadora

E6 — “[...]a maior parte dos alunos acha que a escola é exigente, que ¢ uma escola segura, que ha de facto aquela
nogao do cumprimento da regra [...]”

E6 — “[...]quando vem algum aluno para a escola, nas fases dos processos de transferéncias de alunos, eu tenho o
cuidado de chamar aqui o aluno: «meu amigo, as regras sao estas. Estas disposto a assumi-las ou ndo?».”

E6 — “[...]este é um dos motivos pelo qual a escola marca, e os alunos percebem que aquilo que é dito para fazer, a
regra que ¢ definida ¢ para ser cumprida, portanto, este ¢ um dos motivos pelo qual se distingue esta escola.”

E6 — “[...]Jeu proprio me sinto bem quando penso naqueles alunos que eram mitidos complicados e que neste
momento sdo alunos perfeitamente integrados e alguns deles até com boas notas; significa que eles perceberam qual
era a mensagem que a escola tinha para lhes fazer passar.”

Escola de qualidade

E2 — “[...]a sensagdo que eu estou a ter hoje ¢ que eu ajudei a nascer, ajudei a crescer, ... a ajudei a desenvolver, que
dei prestigio a Severim de Faria, Fica-me mal mas eu ndo posso deixar de dizer.”

E2 — “[...]JAcho que ¢ uma escola que circula sobre carris, neste aspeto, e se bate, de forma muito profissional, pela
qualidade da formacéo académica [...]”

E2 — “[...]Quero que a minha escola seja uma referéncia nacional. Uma referéncia local e regional, Agora para mim
¢ importante que a Severim de Faria possa ser referenciada e valorizada.”

E4 — “[...]é uma escola que se caracteriza pelo rigor, pela exigéncia, pelo nivel de qualidade, de oferta e prestacéo
de servigos [...]”

E4 — “[...Juma escola com elevados padrdes de exigéncia, com, onde se fomenta o rigor, a competéncia, e onde se
reconhece todo e cada um destes aspetos. Os resultados falam por si, temos alunos excelentes, logicamente que eles
vém com competéncias adquiridas em escolas, outras, nds aqui ou damos seguimento ou complementamos aquilo
que ¢ a sua formagdo.”

E4 — “[...]esta escola sempre e tem, acho que tem mantido um padrdo de qualidade e de exigéncia, que logicamente
ao serem reconhecidos tém que ser alimentados, tém que ser mantidos [...] sdo os alunos que fazem esta escola, sdo
os professores que fazem esta escola, s3o os funcionarios que fazem esta escola.”

E5 — “E uma escola que, dentro de algumas areas do trabalho, projeta uma imagem de alguma exceléncia [...]”

E5 — “[...]os alunos da escola secundaria podem néo ser os alunos com melhores notas de exame [...] os alunos da
Escola Secundéria de Serpa, por norma, entram nos cursos que querem, a taxa de mudanga de cursos € minima e,
por norma, cumprem os cursos dento do prazo e, por norma, sdo reconhecidos profissionais [...]”

E8 — “Todos os convites que nos fazem e onde a gente vé que pode melhorar a qualidade e o sucesso dos alunos, o
corpo docente esta sempre disponivel.”

Escola formadora — professores

E5 — “[...]o apoio aos professores no sentido do seu desenvolvimento profissional, da sua formagdo. [...] ndo
podemos pagar-lhes mais, pelo menos que lhes demos mais formagéol...]”
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E5- “[...]Jeu ndo me importo de pagar dois ou trés workshops por ano, agora, isto tem é que ser feito para
professores»; eu tenho que ter professores que entrem na sala de aula e consigam trabalhar com quatro grupos de
alunos diferentes, professores que tenham ferramentas e saibam atuar de forma diferenciada, em termos
pedagodgicos, com aqueles alunos que ali tém [...]”

E5 — “[...]a formag@o pode levar a alteragdo de culturas, ao conhecimento de outras realidades, do que ¢ que se
pode fazer de maneira diferente.”

E7 —“[...]Jos planos de formagdo interna, acho que sdo essenciais porque vao responder as necessidades.”

E7 —“[...]a formagdo tem que ir no sentido de levar os professores a refletir a sua propria pratica.”

E7 — “Formacio de pessoal docente e ndo-docente tem que se concretizar efetivamente [...]”

E7 —“[...]formagdo muito ligada aquilo que deve ser a sala de aula, o tempo na sala de aula.”

E7 —“[...]ao nivel dos coordenadores de departamento, onde se trabalha muito bem em equipa[...] mas depois falta
ali a pontinha e eu acho que era importante “ligando a sala de aula” [...]”

. Escola formadora — alunos

E1 - “[...]Jo meu publico-alvo é um puablico-alvo de escola comercial e industrial. E um publico-alvo virado para o
servigo [...]”

E1l — “A formagdo, é a formagdo académica dos alunos, na perspetiva de que a escola piblica tem este objetivo
central, que ndo pode ser descaracterizado sob pena de ndo ser escola.”

E1 — “Dizer que ¢ uma escola de referéncia, dizer que ¢ uma escola que esta dotada de meios fisicos e humanos,
atuais que possibilitam a formagéo integra dos nossos alunos [...]”

. Escola diversificada

E1 - “A area educativa, os resultados ¢ a area social e civical[...]”

E1 - “[...]Jos resultados escolares ndo melhoram se ndo tivermos oferta formativa, ndo ¢, diversificada [...]”

E7 — “[...]é uma escola que ndo é aquele liceu tradicional, nem industrial, ela acaba por ser um misto das duas
coisas. E uma escola que, independentemente de haver mais cursos regulares ou mais cursos profissionais, acaba
por ser uma escola que foi criada com determinados objetivos e julgo que nunca os perdeu.”

. Escola de cidadania

E1 - “[...]Jo bom ambiente que aqui se faz sentir em termos sociais, em termos civicos [...]”

E1—“[...]a escola estd um bocadinho, é verdade, a substituir-se a familia [...]”

E1l — “[...]a dimensdo civica, e nos trabalhamo-Ila ali até a exaustdo, na sala de aula e em tudo, que é promover a
formagdo pessoal dos alunos e os dominios éticos, civicos, etc”

E1 — “[...Jresponsabilidade social, formagao pessoal ¢ integral do aluno, qualidade da aprendizagem ou a melhoria
da aprendizagem [...]”

E2 — “Formagdo académica dos jovens, naturalmente associada a uma formagdo para a cidadania. Mas aqui ¢ um
objetivo de complementaridade, a Severim de Faria coloca-se aqui, na educacéo para a cidadania, os pais sabem
isto, coloca-se aqui como coadjuvante.”

E2 — “A questdo da cidadania ¢ o primeiro dos valores.”

E5 — “[...]tem que ver precisamente com a parte das relagdes humanas e da proximidade entre as pessoas; uma das
coisas que sinto das pessoas que passam pela escola e depois se vao embora é aquele «nunca estive numa escola em
que me sentisse tdo envolvido, onde me sentisse bem com as pessoas»”

. Escola estruturada

E2 - “a Severim de Faria ¢ uma escola muito organizada, muito estruturada, mas ndo estou a falar
hierarquicamente, estou a falar muito estruturada nos procedimentos, nos processos, de uma grande seriedade de
processos.”

. Escola acomodada

E3 — “E uma escola um pouco acomodada.”

E3 — “Quando falo em resultados, posso-te dizer que, comparativamente com outras, esta escola evoluiu e talvez
mais do que outras, mas também talvez tenha mais margem de progressdo do que outras; mas uma coisa é a
evolugdo e outra coisa é ficarmos contentes com a evolucdo verificada. Essa acomodacéo, penso que é um fator de
resisténcia a inovagdo.”

E3 — “[...]¢é preciso vir um ano e mais outro, porque hé rotinas que, para se consolidarem e para serem assumidas e
aceites, levam tempo. E muito dificil alterar comportamentos, alterar procedimentos e formas de trabalhar.”

Modelo de gestdo

. Limitador

E2 — “[...]Jas dire¢des das escolas sdo cada vez menos lideres pedagogicos e sdo mais lideres institucionais.”
E2 — “Hé uma carga burocratica administrativa que hoje ndo deixa de caracterizar o trabalho da Dire¢ao.”
E2 — “[...]Jele ¢ limitador [...]E limitador na intervengdo dos professores nos o6rgaos de gestdo [...]”
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A Organizacao Escolar

E4 — “O meu poder de decisdo nesta perspetiva, eu acho que o poder de decisdo dos diretores cada vez ¢ menor.
Veja-se a nivel administrativo e financeiro € isso que eu acabei de dizer. A nivel pedag6gico estamos limitados pela
lei.”

E5 — “[...]se tu ndo tens, enquanto gestor de recursos humanos, a possibilidade de premiar quem merece ser
premiado, a possibilidade de penalizar quem merece ser penalizado, a possibilidade de chamar a atengdo quem deve
ser chamado a atencéo, a possibilidade de acarinhar quem deve ser acarinhado, a tua capacidade de intervengdo no
futuro da escola esta muito limitada.”

E5 — “[...]neste momento, de acordo como as coisas estdo, infelizmente “neste momento’ sou mais um gestor do
que um lider, por situagbes de...contingéncia temporal, ou seja, eu gostaria muito mais de ter tempo para
acompanhar os professores, estar com eles, falar com eles, de acompanhar o pessoal ndo-docente [...]”

E5 — “[...]hoje, a quantidade de atividades e tarefas acometidas a um diretor de uma escola, deixa-lhe muito pouco
tempo para ele pensar a escola.”

E5 — “Eu gostaria mais de ser lider do que gestor s6 que estou enfiado aqui entre quatro paredes em que o espaco
que me deixam para pensar a escola, fazer as coisas bonitas que eu gostava de fazer " aquela questdo da
diversificagdo curricular " as coisas bonitas [...]”

E7 — “[...]além de ser limitado pela legislagdo, aquilo que fiz este ano, ndo sei se o posso fazer para 0 proximo ano,
ou seja, € um bocadinho aquilo que esta a acontecer com os centros Novas Oportunidades; o problema é que eu até
sei 0 que é que quero, a minha equipa sabe o que quer e até temos 0s recursos, 0 problema é que ndo nos deixam
planificar o trabalho.”

Eficaz

E3 — “[...]vincula mais as pessoas, pelo menos o Diretor. Ao dar-lhe mais visibilidade, penso que aumenta a
eficacia da gestdo [...]”

Centralizador

E3 — “[...]a ideia de que tudo depende do Diretor ou que todas as coisas estdo todas centralizadas no Diretor, pois
esta ideia esta muito consolidada das escolas.”

E3 — “[...]ha um rosto que identifica, que deve assumir, que é a cara do que se faz e do que ndo se faz, onde as
pessoas vao bater; o colegial, como 6rgdo superior, dispersa. As coisas devem ter um rosto, devem ter uma cara,
alguém que se identifique com o que é feito, com as propostas que surgem, com orientacdes, que é mais dificil de
conseguir com um 6rgéo colegial, onde muitas vezes as opinides relativamente a gestdo corrente podem nao ser
coincidentes ou estarem de acordo com aspetos, principios decididos e que estejam a ser implementados.”

E3 — “E um poder solitario, ¢ um ato mais solitirio mas ¢é algo que pressupde uma audi¢do e um acompanhamento
dos problemas e das pessoas; podermos decidir apds e com outros. Decidimos e assumimos, que é 0 que me parece
mais importante no modelo que se pretende participar.”

E7 — “O modelo ¢ muito centralizado na figura do Diretor, muito, a todos os niveis, até me termos da delegagio de
competéncias: podemos delegar tudo menos a avaliacgdo do pessoal docente e, 0 modelo anterior previa a
possibilidade de delegacdo da Presidéncia do Conselho Administrativo, agora ndo permite, estad tudo muito mais
centralizado e a propria legislagdo centraliza mais no Diretor para ser mais facil apurar um responsavel.”

E7 — “Na prética sou eu que as tomo independentemente de ser vindo do adjunto ou do sub-diretor, a competéncia é
minha. Num 6rgdo colegial ha a hip6tese de ficar em ata que ha uma decisdo tomada com a qual eu ndo concordei,
agora ndo, agora ¢ tudo unipessoal.”

E7 — “[...]Jem termos pedagogicos, o meu poder de decisdo ndo existe. Vao havendo aqui algumas aberturas mas,
quando falamos de crédito, e eu tenho aqui uma experiéncia desde 1992 ou 1993 de gestdo, e s6 a possibilidade que
nés tinhamos de gerir os recursos com o crédito que tinhamos, nés tinhamos autonomias para inovar, para fazermos
coisas diferentes na escola e agora ndo temos.”

E8 — “[...Jacho que ¢ muito centralizado no Conselho Geral. Entdo ndo é o Conselho Geral que escolhe o Diretor,
que o classifica [...]”

Aberto

E6 — “[...Jacho que o modelo tem muito a ver com as pessoas que lhe ddo forma; eu acho que ¢ importante “até para
envolver as pessoas” nds percebermos que a importancia das pessoas em determinadas decisdes, ainda que as
decisOes sejam assumidas pelo Diretor, é fundamental, até para que essas pessoas se sintam comprometidas com
essas decisdes.”

E6 — “[...]é importante as pessoas perceberem que a decisdo passa por nds, Diretores, mas também acho importante
que as pessoas sejam ouvidas nessa tomada de decisdes.”

E6 — “Acho que este modelo, ao contrario do que algumas perspetivas defendem, ndo tem de ser necessariamente
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um modelo autoritario; aqui na escola ndo €, garanto-lhe que aqui ndo é. Obviamente que néo prescindo de tomar as
decisdes em fungdo daquilo que acho mais adequado e o mais correto.”

. Solitario

E3 — “E um poder solitério, ¢ um ato mais solitirio mas ¢é algo que pressupde uma audi¢io e um acompanhamento
dos problemas e das pessoas; podermos decidir apds e com outros. Decidimos e assumimos, que é 0 que me parece
mais importante no modelo que se pretende participar.”

Procedimentos

e  Gestdo administrativa

E3 — “Do meu tempo aqui na escola, nio sei se vinte por cento do meu tempo chega a ser ocupado com questdes
administrativas, isto é, despacho de correspondéncia, expediente de organizac¢do de processos e esse tipo de coisas.”
E3 — “Penso que ainda utilizo muito do meu tempo em questdes que se prendem com gestdo diaria, de ocorréncias
diaria; penso que deveriam ser resolvidas a outro nivel.”

E6 — “[...]ha uma coisa que para mim é muito importante que ¢ a parte que tem quer ver com todo o processo de
organizagdo dos alunos.”

E7 — “Ha uma area em que eu sou mais interventiva; relativamente a parte administrativa, ela esta toda em cima de
mim.”

E7 — “[...Jos servigos administrativos estdo muito presentes por ndo funcionarem, pelo facto de as pessoas ndo
terem as competéncias necessarias. Aqui na escola ha um outro problema que é o facto de o pessoal administrativo
ter sido sempre muito pouco e portanto ha muito trabalho administrativo.”

E7 —“[...]ha dias que a gente passa naquela gestdo corrente, em que a gente ndo tem tempo para ser lider.”

E8 — “[...]dou muito importancia & drea administrativa e de gestdo mas ndo descuro as outras e arranjo as pessoas
que eu acho que retinem as condi¢des para [...]”

e  Gestdo de recursos

E6 — “Ha uma outra parte em que eu também tento estar presente e que tem a ver com a gestdo dos proprios
recursos humanos, a nivel de professores e a nivel de funcionarios.”

E6 — “[...]ndo ha uma reunido com professores ou funcionarios em que o Diretor ndo esteja presente [...]”

E7 — “Tenho duas ou trés coisas que sou eu que trato, por exemplo, o pessoal docente, concursos de professores,
50U eu que supervisiono.”

. Gestao financeira

E6 — “[...]ha um outro aspeto que eu também valorizo bastante, do qual tento sempre estar muito proximo e que, s6
mesmo em situagdes em que ndo ha outra alternativa é que prescindo dessa parte, que é toda a parte que tem a ver
com os recurso; estou a falar aqui na gestdo dos recursos, nomeadamente na gestdo de dinheiros "digamos assim’ a
parte financeira.”

e  (estdo global

E1l — “[...]eu fago gestdo de conflitos, eu fago gestdo de pessoal, eu fago gestdo de processos, eu fagco gestdo
administrativa [...]”

E2 — “[...]flexibilidade curricular, de cooptagdo e colocagido de professores de acordo com perfis ou potenciagdo de
professores conforme necessidades [...]”

E3 — “A questdo administrativa ¢ mais autonoma, ocupa muito menos tempo, ¢ mais processual.”

E5 — “Eu neste momento, ¢ da minha experiéncia, os procedimentos a que dou mais importancia ¢ garantir que os
mecanismos de monitorizagdo da escola funcionem para que a informagéo néo se perca; seja boa ou ma, mas que a
informacdo ndo se perca.”

e  Gestdo pedagdgica

E1 — “[...]Ja minha principal preocupagdo no ensino secunddrio, uma vez que so6 tenho ensino secundario:
cumprimento curricular [...]”

E1 —“Mais importancia ¢ o pedagogico.”

E2 — “[...]a nossa primeira preocupagdo ¢ o cumprimento pedagdgico, nem sei se esta expressao € a mais correta, 0
cumprimento pedagogico. A qualidade dos processos pedagogicos.”

E2 — “[...]Jo que é que se tem vindo a notar na propria direcdo, a importancia que tem eu dedicar-me mais aos
processos de natureza pedagégica, com uma distribuicdo de tarefas que promova a minha maior dedicagdo as
questdes pedagogica [...]”

E3 — “A gestiio das atividades letivas.”

E5 — “Eu sei 0 que é que se passa na sala de aula, ndo tenho que ir assistir; quando as inspetoras me falam no
acompanhamento em sala de aula, esse acompanhamento é uma coisa diferente: estamos a falar de um colega que
acompanha em sala de aula para fins didaticos ou pedagdgicos, agora, eu tenho a nogdo do que é que acontece na
sala de aula, do que é que cada docente faz na sala de aula.”
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E5 — “[...]ha uma outra fase que tem a ver muito com a questdo do contacto com os encarregados de educagio e
diretores de turma, obter esse feedback, como é que a coisa esta a funcionar e como é que nio esta.”

E6 — “A escola é isto e tudo o resto s se justifica em funcdo desta parte pedagdgica dos alunos, de pdr os
professores a pensar naquilo que sdo as atividades na sala de aula, nos alunos.”

Gestao de equipamentos

E3 — “[...]mas devido também as caracteristicas especificas da escola, ainda perco muito tempo com questdes
ligadas com o funcionamento fisico da escola [...]”

E3 — “[...]muitas vezes ¢ chegar aqui de manha, haver um equipamento que ndo esta a funcionar, haver uma coisa
que dispara durante o dia... ha estas questdes de carater funcional do edifico, propriamente, que ainda me ocupam; o
facto de ser um edificio novo, isso vai-se reduzindo mas ainda me ocupa algum tempo.”

Autonomia

Centralizada

16

E1 - “[...Jeste modelo ndo da para que haja uma autonomia.”

E1 — “[...]neste modelo que esta agora... ndo sou capaz de ver aquela autonomia, porque eles ndo nos dao
autonomia. N4o €... e se tu fores ler, ndo é aquela autonomia que nds queremos...”

E3 — “A autonomia das escolas é muito reduzida. Em termos administrativos é praticamente inexistente; em termos
administrativos, qual é a nossa autonomia? E cumprir com os regulamentos, com os procedimentos e com as
normas.”

E3 — “sinto muito preso a um conjunto de normativos ¢ com pouca margem de autonomia para poder sair desse
percurso. N&o sei que palavra hei de usar mas, o Diretor de uma escola tem as orientagdes e tem uma margem de
manobra reduzida e, nesse sentido, existindo liderancga, as preocupacdes prendem-se com questdes de gestdo.”

E4 — “[...]cada vez mais, todos os procedimentos sdo centralizados, ou seja, somos meros arbitros. Nem sei se
chegamos em determinados aspetos, nem sei se chegamos a atuar. Somos so6 arbitros.”

E4 — “[...]executores ou entdo fiscais. Fiscais da aplicagdo [...]”

E4 — “As escolas tém autonomia com controlo remoto, e isto é em poucas palavras aquilo que se passa. Ou melhor,
a autonomia das escolas ¢ comandada por um controlo que esta centralizado.”

E4 — “[...]entendo eu que ndo existe autonomia das escolas, ou que essa autonomia ¢ centralizada, deixa uma
franja, uma franja muito ténue para os diretores [...]”

E4 —“[...Jautonomia de gestdo centralizada, ndo sei que autonomia ¢ essa [...]”

E5 — “Uma vertiginosa falta de autonomiaf...]”

E5 — “[...]esta autonomia é uma autonomia que estd sufragada num diploma legal mas que, na prética, a
aplicabilidade daquilo é muito limitada, portanto, temos ali uma situagdo em que eu ndo sei, ndo sei... este meu
combate pela autonomia acho que é um pouco inglério porque chega a uma altura em que é assim "C alias, eu até o
organograma da escola o fazia de outra maneira, mas pronto “C por vezes nés, em termos de autonomia, o grande
problema é «o que é que eu quero da autonomia?»; esse é o primeiro problema e depois é confrontado com o que o
diploma legal garante.”

E7 — “Nos ndo temos autonomia; a avaliagdo dos professores também ndo nos permite fazer a selecdo dos docentes
portanto, se a autonomia fosse por ai, eu acho que era capaz de ser interessante para responder a este desafio e a
outros [...]”

E8 — “[...]que autonomia tem uma escola quando te dizem que agora s6 podes comprar numa central de compras
onde tu sabes que é mais caro e que és mal servido e que s6 abre numa determinada altura, portanto, tu ndo podes
planificar coisa nenhuma e estdo em total dependéncia da abertura e do fornecimento.”

E8 — “[...]é uma autonomia centralizada e tu tens um conjunto de bons diretores que sempre foram obedientes e que
querem mostrar a quem manda de que sdo capazes, que foi sempre o que eu fiz: posso criticar as medidas mas,
desde 0 momento em que aceito ndo posso estar contra, porque se quero estar contra, demito-me e fi-lo algumas
vezes, nalgumas situagdes e foi por pouco tempo porque me foram buscar outra vez.”

E8 — “A nossa psicOloga todos os anos faz inquéritos para ver as preferéncias dos alunos mas depois aquilo ndo
serve para nada porque depois vem a Dire¢do Regional e diz «a rede escolar para a escola € esta»”

E8 — “a tinica vez, ao longo destes quarenta anos, que eu senti que tinha autonomia, foi quando me disseram «esta
aqui o orcamento, ndo pode gastar mais mas pode mudar tudo». Dantes, tu tinhas um orcamento que tinha que bater
certo. Foi a Unica vez que eu senti uma autonomia, que ndo era uma autonomia plena, porque também ndo podia
ser, mas era uma autonomia de gestdo financeira.”

Suficiente

E6 — “Fu sinto que tenho autonomia para tudo. Eu nunca deixei de fazer nada nesta escola por uma questio de
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autonomia, portanto, acho que em termos gerais a escola, nas mais variadas areas, funciona, que conseguimos dar
respostas adequadas aquilo que sao as solicitagdes.”

E6 — “[...] a autonomia que neste momento as escolas tém ¢ a autonomia de que precisam; ndo precisam de mais ao
nivel da tomada de decisdo para determinados procedimentos.”

E6 — “[...] passei por todo um processo de remodelagio da escola, em que foi preciso algum investimento por parte
da propria escola em relacdo a determinadas areas mas, a autonomia que tinhamos permitiu-nos perfeitamente fazer
aquilo que tinhamos de fazer e fizemos.”

E6 — “Se eu quiser adaptar aos meus curriculos aqui ao universo local, e esta questdo s6 faz sentido falar-se quando
estamos a falar de uma formacéao profissional para determinados alunos, eu pego neles, um dia ou dois por semana,
e coloco-os a em formagdo em contexto de trabalho no espaco onde esses curriculos podem existir, e é isso que nos
temos feito.”

Limitada

11

E2 — “Da autonomia dos 6rgaos e do diretor em particular.”

E3 — “Em termos pedagogicos existe alguma autonomia, reduzida, mas existe. Em termos da organizagio das
atividades letivas a escola tem alguma autonomia, na forma como elabora horéarios, na forma como distribui os
recursos, portanto, ali, existe alguma margem de manobra por parte das escolas. Ndo me refiro s6 a questéo de poder
ter esta ou aquela disciplina de opcdo mas, a forma como se faz a gestdo dessas decisOes, essencialmente na
distribuicdo dos recursos disponiveis, claro; a escola ndo tem autonomia para selecionar recursos, mas para
baralhar, para mexer com os que sdo alocados a cada escola.”

E4 — “[...]cada vez mais estamos amputados de autonomia, cada vez mais temos uma autonomia encapucada, e
muito daquilo que podia proporcionar um conjunto de atividades, um conjunto de presencas, que trouxessem maior
qualidade as atividades que desenvolvemos, estamos limitados porque entretanto a legislagdo é demasiado
castradora.”

E4 — “[...]entdo diga-se recursos humanos ndo pode, a gestdo financeira ndo pode, gestdo pedagdgica também néo,
onde é que o diretor tem autonomia [...]”

E7 — “A minha autonomia acaba por estar condicionada aos recursos que eu tenho disponiveis em determinada
altura, ou seja, é uma autonomia que ndo me é dada, ndo é conquistada, € uma questdo ocasional, sei l4... eu posso
dizer que no ano passado, a minha autonomia, por exemplo, em termos de diferenciacdo pedagégica, em termos de
apoios, etc., foi-me permitida porque havia tempo para as tais atividades de acompanhamento e estudo "C e se ndo a
tivesse, eu ndo podia fazer nada porque tinha os horéarios todos fechados “C e este ano, a minha autonomia, para
trabalhar naquilo que se pretende e nas respostas que se pretendem dar, tive um bocadinho mais de sorte porque
tinha professores com horario incompleto, ndo tinham horario zero mas tinham muitas horas livres.”

E7 — “Até na propria constitui¢do de turmas, na constitui¢do dos grupos, ndo ¢? A possibilidade que nos foi dada
este ano de criar determinado tipo de respostas, de ofertas, até para isso foi necessario pedir autorizacdo, alguém
tinha de... eu tinha os recurso; entdo, se eu tenho os recursos, se eles ja estdo ca eu tenho de os rentabilizar, ndo é?
Mas nem na rentabilizacdo dos recursos humanos nés temos autonomia, porque temos que pedir a alguém para os
rentabilizar.”

E7 — “[...]a legislagdo até vai permitindo mas depois, quando vamos discutir a rede, acaba por estar limitado,
portanto, eu acho que isto devia de ser decidido a nivel local, a nivel concelhio, a nivel regional; até temos
Conselhos Municipais, ndo é? Portanto, que sejam validados pelos Conselhos Municipais, ndo deixem isso s6 na
escola, mas que se ja decidido a nivel local.”

E8 — “[...]nd0 ha autonomia nas escolas nem nunca houve, para mim. O que ¢ que ha nas escolas? Liberdade
porque ndo ha inspe¢des permanentes e isto ndo tem nada que ver com autonomia.”

E8 — “A autonomia ¢ fraca, ¢ muito fraca; até a fazer os horarios a minha autonomia é fraca porque tenho de
cumprir uma série de coisas [...]”

E8 — “[...]a falta de autonomia cria muita burocracia; por ndo teres autonomia tens de estar sempre a ndo 'passar’, a
ndo 'prejudicar', a ndo 'prevaricar'[...]”

E8 — “[...]eu também ndo queria uma autonomia em que cada escola fazia aquilo que queria; eu acho que tem de
haver linhas gerais, agora, termos alguma autonomia - que ja se vai tendo - s6 que é muito burocratica e muito
controlada.”

Autonomia financeira

Reduzida

E3 — “A autonomia financeira também é muito reduzida. Praticamente, a escola consegue... até ha pouco tempo
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conseguia ainda gerir de forma relativamente autbnoma o orgamento com compensagao e receitas, agora, cada vez
mais, as verbas de compensacéo e receitas vao para pagar despesas que deveriam ser assumidas pelo Orgcamento de
Estado. Aqui na escola, é todos os anos uma fatura de gés que sdo trés mil ou quatro mil e tal euros que tém que vir
de 14, a forma de aumentar receitas proprias implica meter os alunos a pagar mais no bar e isso é contraproducente,
é contrario aquilo que deve ser o funcionamento da escola; ndo é para isso que a escola existe. Financeiramente... é
muito reduzido.”

e  Suficiente

E7 — “Em termos de autonomia financeira: eu, no outro dia estive num seminario sobre autonomia financeira e cada
um tem a sua opinido sobre autonomia, cada um tem a sua autonomia, a autonomia ndo é mesma para mim e para o
do lado e por isso, legislar sobre isto € complicado, e ha vinte anos que se anda a legislar sobre a autonomia.”

E7 — “[...]aqui na escola nunca deixou de se fazer nada, pelo menos comigo enquanto gestora financeira, ou de
comprar nada por falta de dinheiro, a ndo ser numa determinada altura em que néo tinham sido feitas candidaturas.
Eu acho que tenho autonomia financeira suficiente, ou tinha; agora ja ndo sei se tenho.”

Maior autonomia

e  Area pedagogica

E2 — “Eu deseja-la-ia, sobretudo para implementar flexibilidade curricular, de acordo com insuficiéncias na turma
X na disciplina A ou insuficiéncias na turma Y na disciplina B.”

E3 — “[...]de todas essas areas em que a escola se pode movimentar, ¢ aquela onde reconhego que existe mais
autonomia.”

E4 — “[...]existira autonomia pedagogica se entretanto eu pudesse dizer "tu é que vais representar nos conselhos de
departamento, tu és quem veicula aquilo que sdo os meus principios de atuacdo na escola”. Ndo, ja temos que
escolher trés, e entre trés ndo sdo todos iguais, depois ja& ndo é o meu entendimento, é parte s6 do meu
entendimento, ou pode ser parte s6 do meu entendimento.”

E4 — “[...]na pedagogica que ainda ¢ aquela onde nds podemos pronto, atribuo uma dire¢do de turma a este, uma
direcdo de turma aquele porque é quem melhor representa a escola perante pais e encarregados de educagao, perante
os alunos.”

E5 — “[...]reconhecendo as capacidades e as mais-valias de cada docente, sabendo perfeitamente onde é que eles
podem intervir, posso otimizar a maneira como eles aplicam o seu tempo; se eu tenho o docente que na pratica, na
sala de aula, ja ndo me faz falta, mas se calhar, se o usar noutra coisa, produza excelentes resultados para a escola.”
E6 — “[...]Jtenho determinado nimero de horas em que aqueles alunos tém de estar em formagdo em contexto de
trabalho e os alunos podem ir para I4, portanto, acho que haver mais autonomia neste aspeto, ndo. N6s ja tivemos
nesta escola situacdes dessas, em que se criaram disciplinas, mas depois chegamos a conclusio que se aplica aquilo
igual para todos e que, aquilo que eventualmente poderia ser um potencial, torna-se em algo que as pessoas
comecam a detestar porque ndo lhes diz nada.”

E7 — “[...]a autonomia, em termos da gestdo dos recursos humanos, seria importante, ao nivel da constituicao de
turmas, da oferta educativa; se eu acho importante abrir um curso profissional de recursos florestais, porque até
tenho um espago que precisa de ser trabalhado e que tem muito para ser ensinado e aprendido "C é um espago de
aprendizagem excecional "C porque ¢ que eu niao o posso abrir?”

E8 — “[...]Jesta escola, se tivesse autonomia, conseguia fazer as duas coisas definindo os percursos conforme os
alunos; temos psicélogos, temos professores, tinhamos meios suficientes para ter autonomia para avaliar quais 0s
alunos que dentro do nosso universo nunca irdo terminar o 12° ano [...]”

E8 — “A Turma Mais, as Escolas TEIP, é um bocado de autonomia com alguma reserva para ajudar, para nos
agarrarmos miudos que tém dificuldades, para ver se os conseguimos fazer atingir determinadas metas.”

e Area financeira

E1l — “[...]este é o orcamento, o orcamento total, o total que me deram ao longo do ano para professores, para
pagamento dos funcionarios, pagamentos, tudo, os ordenados, tudo, tudo. Esta aqui depositado, agora faca a sua
gestdo. Pronto. 1sso é que é uma autonomia. Ou seja, a contratacdo de professores, a reconducéo... a contratagdo de
assistentes, técnicos e operacionais... e outros técnicos de intervengao. Isso ¢ que ¢ uma autonomia.”

E4 — “A autonomia era importante a todos os niveis, inclusivamente a financeira.”

E5 — “[...Jeu ndo quero autonomia financeira no sentido de querer gastar mais dinheiro, ndo € isso que eu quero, 0
que eu quero é assim: o Orcamento de Estado diz que vocé para a sua escola tem trés milhdes de euros para pagar a
professores, para pagar isto e para pagar aquilo; na minha opiniéo era «estdo aqui os trés milhdes! No final do ano a
gente pede contasy.”
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e Areacultural

E2 — “A autonomia cultural... s6 faz praticamente uma exigéncia, que a expressao da cultura esteja envolvida num
projeto educativo. As alteracfes que promovam uma ou outra disciplina de ambito regional, que permita
particularizar estudos e contextos, outras situagdes.”

e Areaadministrativa

E7 — “[...]a propria adequagdo dos recursos humanos, na selecdo também; os contratos de autonomia fazem a
selegdo do... pessoal docente; dos contratados também. Foi nos sendo dada, em termos da gestdo dos recursos
humanos, aquela questéo da renovacao dos contratos, deu-nos alguma autonomia.”

Contratos de autonomia

E2 — “A Escola publica é digna de confianga e, por isso, ndo carece de contratualizagfes com o ministério que a
tutela.”

E2 — “Na minha perspetiva as escolas que deveriam experimentar a autonomia sdo as que apresentam maiores
fragilidades, que carecem de confianca, que necessitam de trilhar caminhos que as fagam mais fortes, isto é as que
precisam de uma particular atengio [...]”

Lideranca na Escola

Transformacional:

119

Atributos de influéncia idealizada

36

e Influéncia nas pessoas

E2 — “[...]sou um lider com os outros, ndo sou um lider sobre os outros.”

E7 — “[...]esse reconhecimento tem a ver com os momentos em que eles precisam de apoio, quando ha alguma
situacdo que ndo é clara e, se eles vém ter comigo é porque reconhecem que eu, de algum modo, consigo resolver os
problemas e até por ser uma escola pequena, eu até lhe posso dizer quais sio [...]”

E8 — “[...]tudo o que hé aqui para além do normal fui eu ou pessoas que me propuseram que fizemos. Isto do TEIP,
se eu quisesse tinha-os mandado dar uma curva pela quantidade de problemas que me levantaram, mas, como fui eu
que comecei, apoiado por outras pessoas, fiz tudo e mais alguma coisa para resultar. O CNO foi a mesma coisa, isso
do IEFP, a mesma coisa.”

e  Confianca nas pessoas

E1 — “Eu as vezes até acho que devia até controlar mais. Eu até dou bastante autonomia. As vezes dou mais do que
aquela que alguns, eu acho, que até merecem.”

E1 — “[...]sdo pessoas que ao longo dos anos, vamos la ver, isto também faz um bocadinho o conhecimento que a
gente tem da escola e dos nossos colegas, sdo ja muitos anos nesta escola, ndo é. Sdo pessoas que ao longo dos anos
te vio dando sempre a confianga, ndo é, vem uma ata, esta tudo bem, nao ¢, ndo falha nada.”

E1l — “Administrativo, a chefe tem realmente autonomia, eu as vezes chego mesmo a dizer: "Mas a senhora faz e
depois, mesmo que eu ndo esteja, depois diz-me, que eu confio."

E2 — “[...]é raro, rarissimo, fazer uma intervengéo de natureza disciplinar a alunos sem estar na presenga do diretor
de turma. Porqué? Porque o diretor de turma ¢ quem melhor conhece os alunos.”

E3 — “Com os assistentes operacionais procuro, ai respeito mais a hierarquia, os seus lideres. Normalmente nao
VOU... posso ir & secretaria e entregar diretamente um memorando a um funcionario, porque sei que vai tratar
daquilo, mas normalmente isso é feito via coordenador ou técnico, assim como quando nas férias eu digo que é
preciso fazer isto ou aquilo; passo essa informacéo a responsavel. Digo o que é preciso fazer e, é o coordenador
com o seu pessoal que arranja maneira de fazer [...]”

E6 — “Eu sinto que s6 tenho legitimidade para por um qualquer assistente técnico atras de mim “C porque é esse 0
papel do lider “C quando eu lhe disser «isto faz-se assim», e eu ai sinto que fui um gestor porque tive que gerir a
situacdo mas, a partir dali eu ndo me vou l4 sentar mais, a partir daqui vou ser um lider mas vou estar atento ao que
cle esta a fazer.”

E6 — “[...]nds temos ¢ que incutir naquelas pessoas, naquilo que estdo a fazer, a responsabilidade de liderar aquele
processo e a pessoa tem que assumir esta responsabilidade sabendo de antemdo que, de forma mais ou menos
autoritdria, vai ter de prestar contas pelo trabalho que foi feito.”

E7 — “Normalmente as pessoas tém as fung¢des atribuidas; a visdo que eu tenho € que as pessoas sabem o que ¢ que
tém para fazer e eu estou sempre disponivel para qualquer problema e delego muita competéncia.”

e Apoiar os docentes

E1 - “[...]é sempre de proximidade [...]”

E2 — “[...Jum novo coordenador que vai exercer o cargo pela primeira vez, ja sabe que os métodos de trabalho nesta
escola sdo assim. A ndo ser tratar-se de um coordenador que esta ca ha dois anos e ainda anda a conhecer os cantos
a casa. Mas isso tenho uma conversa com ele [...]”

E5 — “[...]a minha colega ndo tinha experiéncia nenhuma nesta area, mas eu disse-lhe que ela era capaz e dar a
volta aquilo com o meu apoio, passados uns meses reconheceu-se que se tinha conseguido; as vezes é importante
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para eles este estimulo, porque é também o estimulo que nds damos aos nossos alunos que, com muito esforco,
conseguem la chegar.”

E5 — “[...Jnormalmente é feito "C obviamente "C através dos coordenadores de departamento, ndo h& outra maneira,
ndo consigo, obviamente, tirando alguns casos particulares, que sdo aqueles casos mais complicados e colegas com
situacBes complicadas que eu tenho sempre o cuidado de acompanhar pessoalmente as situagdes, aconselhar e tal

[.]"

Sentido coletivo

E1l — “Como uma lider de proximidade, democratica, ndo ¢. Em termos de partilha, eu ndo vejo uma lider, daquela
lider que é autoritaria, que é suprema, sei la... ndo! E uma lider...”

E2 — “Mas sei que o consigo em larga escala, quer dizer, eu acho que as pessoas que estdo comigo ha muitos anos, e
que tém vindo para esta escola, eu acho que tém um sentido de pertenga, sentimento. Que nds construimos... nds
construimos em conjunto. Eu posso ter brilhantes ideias, se elas ndo forem executadas, se ndo forem partilhadas, se
ndo forem mais do que isso, quer dizer, se as pessoas nao derem 0s seus contributos, ndo é, se as pessoas nao
melhoram... se ndo... se ndo se reverem numa ideia, a Severim de Faria é uma ideia a concretizar todos os dias.”

E2 — “Colaborativo, muito colaborativo. Julgo que tem sido consolidado ao longo dos anos, com figurinos
diferentes, tem sido, a nosso ver, uma mais-valia. Uma mais-valia que resulta da critica estar implicita, a critica é
inerente aos processos, mas a relagao profissional sobrepde-se. Aqui ninguém nao se pode eximir da critica elevada,
mas sempre a que é bem-vinda, aquela que faz avancar.

Esta ndo deixa de ter implicita a solidez da autonomia de 6rgdos e detentores de cargo que também muito se
consolida com a confianca que é palavra-chave na organizagio.”

E4 —“[...Jo nivel de qualidade desta escola deve-se precisamente a essa polivaléncia de competéncias.”

E4 — “[...]eu estou todos os dias a formar os meus pares [...]”

E7 — “[...]nd0 no sentido do controle, ¢ mais no sentido do acompanhar e do apoiar. Sou responsavel porque fui eu
que envolvi as pessoas, foi eu que levei as pessoas a abragar um projeto, por isso eu sinto a necessidade de as
acompanhar.”

E8 — “Delego muito porque senti, ai a meio do percurso, que a escola era eu, eu e 0s meus colegas € 0s outros...
porque se calhar quando escolho as pessoas, escolho-as também um bocadinho & minha imagem.”

Descentralizagéo

E2 — “Nasce da interven¢do de muita gente. Da autarquia, de outras entidades a que submeti, a apreciacdo, que ndo
tinham que a fazer institucionalmente, mas estou-me a lembrar por exemplo de um parecer que solicitei a
universidade de Evora, & comissio de coordenagio da regifo do Alentejo [...]”

E2 — “A hierarquia funcional tem que ser respeitada, os problemas resolvem-se com a intervencéo sempre da gestao
intermédia. Muito dificilmente existem situacdes, passo a expressao aqui, em que o lider intermédio, chamemos-lhe
assim, ndo tenha tido a intervengdo que ¢ esperada e que eu o ultrapasse. Muito dificilmente isto acontece.”

E2 — “E construida por quem tem que a construir. Pelo lider intermédio, pelo proprio professor, pelo conselho
pedagdgico ou até a solicitagdo de uma recomendacéo de um conselho geral. Agora se a decisdo me pertence, uma
coisa sdo as decisdes do presidente do conselho geral, ndo €, isso é um érgédo préprio, com uma autonomia propria,
com um sentido proprio, mas se a decisdo ¢ minha, ela ¢ s6 minha. [...]”

E3 - “Sinto que eles também tém pouca disponibilidade e que o contacto deve ser feito, prioritariamente, via
Diretor de Turma e isto também faz parte de uma estratégia no sentido a que os Diretores de Turma nao se sintam
ultrapassados, que ndo sintam que existe uma informacédo paralela, ou seja, pretendo que eles tenham mais contacto
com os encarregados de educacéo, que sejam eles a promover, que sejam mais pré-ativos, portanto, devo deixa-los
avangar, devo deixar que sejam eles.”

E7 — “[...]eu tenho essa informagéo "C de quais sdo as turmas que ndo estéo a funcionar bem e que isso tenha a ver
com a gestdo da sala de aula; eu vou passando sempre essa informagao aos coordenadores de departamento porque
eu acho que ¢ da responsabilidade deles.”

Sentido de poder

E6 — “Por principio, eu gosto de controlar as situagdes, agora, o controlar as situagdes ndo significa que tenha de as
fazer todas do principio ao fim. Neste aspeto, acho que tento ser alguém que, ndo estando presente, quer fazer sentir
que esta presente e isto tem alguns aspetos negativos [...]”

E6- “[...]sou colaborativo, sem divida nenhuma, as vezes, intransigente em relagdo a determinadas questdes "C e,
se calhar, essa é a parte de que as pessoas menos gostam “C nomeadamente na relacdo com alguns assistentes
operacionais, que é um universo complicado de gerir dentro das escolas, até, algumas vezes por falta de preparagéo

[.I"
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E7 —“[...] eu tento que uma pessoa faca uma tarefa para ajudar a resolver um problema, e que até esta no ambito
das suas funcoes, tento dialogar, a partir do momento em que ndo é possivel, esta aqui a ordem de servigo e faz.
Mas tento sempre que as pessoas facam aquilo que devem fazer sem autoritarismo.”

Reconhecido pelo seu trabalho

12

E1 — “As pessoas dizem muitas das vezes, "esta uma pessoa a trabalhar e ninguém reconhece o nosso trabalho", eu
ndo sinto isso. Mas, s6 quem ndo reconhece ¢ o Ministério.”

E1 — “Para servir o outro, mas a0 mesmo tempo ele reconhece que eu estou a trabalhar para eles, ndo ¢?”

E2 — “Da comunidade ¢ mais dificil falar, eu acho que sim, pela forma como sou considerado. Julgo que sim porque
é a escola indubitavelmente em Evora, que mais alunos tem, que tem uma maior procura de alunos. Eu acho que
sou reconhecido pelos professores. Eu acho que sou reconhecido pelos alunos, sobretudo do ensino secundariof...]”
E3 — “Eu penso que, pela maioria da escola, sim. Agora, também reconhego, nem eu pretendo tal, que haja uma
aceitagdo unanime.”

E3 — “Eu penso que, pelo pessoal que esta na escola e pelos pais, agora, a percegdo que se tem é percentualmente
reduzida, porque também sdo poucos os pais e também porque os que estdo ca agora ndo Sd0 0S Mesmos que
estavam ha quatro ou cinco anos, assim como os alunos.”

E4 — “Numa elevada percentagem sim, por alguns ndo. E por quem ndo? Por aqueles que ndo cumprem. E com
esses ndo muda em nada a minha maneira de atuar. Ou seja, as pessoas que menos cumprem, sdo aquelas que
menos reconhecem os outros.”

E5 — “Sinto. Nem sequer ¢ uma questdo de encher o peito mas sinto que as pessoas me consideram, que as pessoas
me acham competente, preocupado com a escola, e sinto-me reconhecido ndo s6 pelos meus pares... sinto-me muito
reconhecido pelos meus pares, sem diivida nenhuma.”

E6 — “[...]quando h& determinadas reunides, sinto que ha reconhecimento pelo trabalho que se faz na escola
secundaria. Como lhe disse ha pouco, nés partilhamos um determinado publico, que é o 3° ciclo, mas se nés
quiséssemos, tinhamos aqui todos, bastava n6s aqui dizermos que sim e outra escola dizer-lhe que ndo: 90% dos
pais punham aqui os alunos, portanto... ha um problema que se pde sempre no inicio de cada ano letivo "C quando
se fazem as matriculas “C portanto, se deixassem vir os alunos para aqui, eles vinham todos.”

E6 — “Pela comunidade, pelo interesse que as pessoas tém na escola, pela forma como aderem aquilo que a escola
propde [...]”

E7 — “Eu acho que em relagdo a comunidade... isto em termos mais globais, pode ndo ter a ver somente com o facto
de ser a lider, de estar na gestdo da escola, mas em termos de comunidade eu sinto-me reconhecida [...]”

E7 — “Em termos de escola, eu sinto-me reconhecida, por exemplo, quando colegas meus me dizem que somos
muito organizados, ou seja, eu acho que a organizacdo da escola é uma mais-valia reconhecida pela grande maioria
das pessoas.”

E8 — “Pela grande maioria das pessoas. Se queres que te diga, tu ndo calculas a quantidade de pessoas que me
disseram «tu ndo te metas nisso, tu vais dar cabo da tua satide», pessoas sem serem de cd, fora as de ca.”

Comportamentos de influéncia idealizada

31

Maior autonomia nos colaboradores

17

E1 - “[...]eu tenho uma chefe de secretaria em termos mesmo de carreira. Sim, ela tem autonomia. Agora, veio por
exemplo o projeto de orgamento, ndo é, ela tem autonomia. Ela vem com ele praticamente todo feito, s6 porque fica
ai, portanto, ela tem autonomia de chefe, e quando néo tem, eu até gosto que ela tenha [...]”

E2 — “De um grande envolvimento por parte de todos, dotada de uma grande autonomia, uma autonomia que é
conferida a cada um dos protagonistas, porque aqui ndo ha um protagonista... Aqui ha muitos protagonistas, com
papéis diferenciados, complementares.”

E2 — “E uma escola que eu acho que é solidaria, eu ndo preciso, primeiro nunca diria porque eu nio desautorizo
ninguém, mas ndo deixo de exercer a minha autoridade. Se hd um ou outro assistente que falta ndo carece de ser a
Direcdo a resolver, ndo precisa de vir a diregdo porque o chefe de pessoal sabe o que ha de fazer.”

E2 — “Autonomia. Completa. Primeiro porque tenho uma grande confianca nas pessoas, si0 0S meus bragos
direitos, a0 mesmo nivel, para coisas diferentes, que um coordenador de departamento.”

E2 — “A hierarquia funcional tem que ser respeitada, os problemas resolvem-se com a intervencéo sempre da gestao
intermédia. Muito dificilmente existem situag@es, passo a expressao aqui, em que o lider intermédio, chamemos-lhe
assim, ndo tenha tido a intervengdo que ¢ esperada e que eu o ultrapasse. Muito dificilmente isto acontece.”

E3 — “Dentro do seu espago de trabalho natural, a autonomia de um professor ¢ quase absoluta.”

E3 — “[...]existe uma grande autonomia no trabalho dos professores relativamente aquilo que se propdem fazer.”
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E3 — “Pelo menos, para que se consiga perceber o que ¢ que estd a falhar, como ¢ que estd a falhar, onde é que
podemos introduzir mecanismos de corre¢do. A figura do coordenador esta no diretor de turma, é dar uma funcao
mais ao diretor de turma.”

E4 — “Toda a autonomia exigida por eles. Sdo autonomos. Ndo exijo qualquer controlo sobre nenhum. Pego o
cumprimento estrito da lei, dos normativos internos, e daquilo que sdo os principios do funcionamento em
sociedade, principalmente numa sociedade partilhada como ¢ aquela que deve existir numa escola.”

E5 — “Se quisermos ¢ um pouco assim: para a parte de carater oficial e estruturado, os coordenadores de
departamento fazem isso mas, para a parte que tem que ver com o trato das situagdes problematicas... eu tenho um
coordenador para o0s cursos profissionais que trata das coisas todas, mas as vezes ha um colega com quem se passou
uma coisa levada da breca, vém falar pessoalmente com o Francisco e trata-se da coisa ja.”

E6 — “O nivel de autonomia ¢, precisamente depois de eles perceberem aquilo que tém que fazer e que sdo capazes
de fazer, eles proprios apresentarem solugdes para poderem evoluir dentro daqueles pardmetros.”

E7 — “[...]as pessoas podem tomar decisdes; eu deixo que as pessoas tomem decisdes e estou sempre disponivel,
com estive esta semana, para resolver uma série de problemas [...]”

E7 — “Os assistentes operacionais, a maior parte deles, ttm uma boa relagcdo com a coordenadora e portanto ha
muitos problemas que sdo resolvidos logo ali. Eles normalmente levantam problemas quando acham que algo ndo
ficou resolvido ali...”

E7 — “[...]eles tém uma autonomia ndo diria total, mas eu acho que eles trabalham como gostam de trabalhar e
como querem trabalhar.”

E7 — “[...]Jeu acho que eles tém autonomia total, até no trabalho com os pares; trabalham como acham que devem
trabalhar; as tercas-feiras estdo ca todos e trabalham em conjunto. As formas de organizacao formais que nds temos,
todos eles querem, ter um tempo em comum para reunir e este tempo em comum também ¢é tempo individual.[...]”
E7 — “[...]eles tém tarefas definidas e, dentro dessas tarefas, eles tém autonomia. Do que eu sinto do trabalho que é
feito com a Luisa, eles procuram quando tém dificuldades na execugdo das tarefas mas eles também sdo auténomos
o suficiente.”

E8 — “Quem faz essa ligacdo maior ¢ a Luisa; eu ndo deixo de estar presente mas eu sou de acordo com a divisdo de
trabalho das pessoas da diregdo, ndo sdo todas as pessoas a fazer o mesmo. N6s - a direcdo - temos uma reunido
todas as semanas, todas as semanas fazemos a ligagéo de tudo o que esta a acontecer, a ndo ser que seja uma coisa
do dia a dia que seja preciso...”

Autonomia orientada

14

E1 — “[...]eu diria nos assistentes operacionais a autonomia ¢ orientada. Até porque também nao temos chefe, ndo
62 E rotativo. Portanto é sempre uma autonomia muito orientada.”

E2 — “[...]Jautonomia, ¢ intrinseca a organiza¢do na Severim de Faria, designadamente a autonomia dos lideres, que
¢ intrinseca a sua vida, mas atengdo, [...] eu tenho que estar dentro de tudo, eu tenho que me sentir o coordenador
de tudo...”

E2 — “Sou um lider dos lideres.”

E3 — “Procuro que o coordenador tenha autonomia para decidir de acordo com as orientagdes.”

E3 — “Os assistentes operacionais e os técnicos tém, por for¢a das proprias fungdes, um conjunto de diretrizes mais
especificas, ou seja, uma menor autonomia, mas também € inerente as suas préprias fungdes: se o trabalho deles é
estarem naquele horario, naquele corredor, naquela zona ou a limpar, portanto, isso ja é bastante especifico,
portanto, a sua margem de autonomia ¢ menor. A sua autonomia reside mais na pessoa do coordenador.”

E5 — “[...]grande mas dentro de determinadas balizas; a prética é: as balizas estdo definidas, «a maneira como vocé
leva daqui ali, o caminho ¢ feito por si, agora, tem que chegar ali»”

E5 — “[...]sob minha orientagdo e com a corresponsabilizagdo daquilo que lhes cabe. Uso-0s muito na procura de
solugdes, por exemplo, para situagdes relacionadas com alunos.”

E6 — “Ha também toda uma parte disciplinar que também os meus colegas cumprem uma série de requisitos mas,
depois, a decisdo final passa sempre para mim.”

E6 — “[...]¢é esta dinAmica que é muito importante que nés sejamos capazes de fazer, de transmitir aos funcionérios,
é eles sentirem que est4 ali alguém que ndo tem de saber tudo mas que é capaz de saber algumas coisas e garantir
alguma seguranga para eles fazerem.”

E6 — “[...]ha decisdes que eles tomam sem precisarem de nds, que tem a ver com a questdo de gerir o processo de
acordo com critérios aprovados no Conselho Pedagégico, agora, decisdes de fundo e estruturais, isso sim, somos
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nos.”

E7 — “As pessoas nem sempre as exercem; isto tem muito a ver com as caracteristicas da cada um mas, pelo menos
a visdo que tenho é que as pessoas tém as suas tarefas, sdo responsaveis pelo seu projeto e vém ter comigo quando
precisam de apoio ou quando precisam de orientagdo.”

E7 — “A proposta do meu projeto de intervengdo assumido no projeto educativo e assumido no plano plurianual,
que eu tenho de ter uma estrutura de acompanhamento dos alunos com dificuldades de integragdo, indisciplina, etc.,
eu tenho que a acompanhar e tenho que garantir que os resultados sejam avaliados.”

E8 — “[...]delego muito e acompanho muito, essencialmente no coordenador técnico e no encarregado operacional.”
E8 — “[...]a estrutura que eu tenho da escola ¢ a de um Diretor e de um conjunto de estruturas intermédias e eu ndo
devo contrariar as estruturas intermédias; devo controla-las, devo acompanhar, devo apoid-las e se um dia um
coordenador de departamento vier ter comigo com um qualquer problema que seja, eu vou I4, vou la sem problema
nenhum.”

Motivacdo inspiracional

39

. Motivar os outros

E4 — “[...]motivo diariamente a minha equipa e motivo toda a gente, ou seja, aquilo que ndés em educagido
chamamos reforgos positivos, acho que é isso... utilizo diariamente reforcos positivos. A coisa que mais me custa é
chamar a atencéo pela negativa.”

E4 — “Harmonia de atitudes, de estados de espirito, tranquilidade, sdo essenciais para a convivéncia numa escola e
para o desenvolvimento das atividades numa escola, atividades ensino - aprendizagem. Atividades ludicas, todas.
Estes sdo os principios que eu defendo, e que poderdo estar na base da promogao do sucesso educativo, as pessoas
tém que vir satisfeitas para o local de trabalho [...]”

. Partilha

17

E1 - “[...]esta partilha comego logo, logo no inicio de cada ano letivo no conselho pedagogico [...]”

E2 — “Reunimos com os Assistentes Operacionais pelo menos trés vezes por ano, quatro vezes por ano porque ha
uma logo no inicio do ano, uma reunido com cada um dos responsaveis, ficando logo muito definida o tipo de
intervengao, o que é que é necessario corrigir, quais sdo as alterag0es de servico, as fragilidades a corrigir, os pontos
fortes a reforgar.”

E2 — “[...]as minhas decisdes, aquilo que sdo decisdes, chamemos-lhe assim, séo muito partilhadas, na construcéo
da decis@o.”

E3 — “Existe uma forma de comunicar e de partilhar que é institucional, que é no inicio do ano e depois, isto flui
indiretamente e estas questdes passam essencialmente pelo Conselho Pedagégico; é ai que é o local que eu
considero privilegiado de divulgacdo. H4 momentos de divulgagio, de comunicagéo, de discussdo, hA momentos
que se tornam também propicios a essa divulgacéo, a essa comunicacdo: no inicio do ano, a reunido geral que é feita
com todos os professores, onde, para além das questdes praticas mais mitdas, de horarios, de como é que se faz, se
procura dar informagéo ou implementar alguma coisa nova [...]”

E3 — “Com os alunos, 0 momento formal ¢ a reunifo que tenho, por periodo, com os delegados de turma.”

E3 — “[...]partilho a lideranga, ¢ em que aspeto? Normalmente, quando se trata de uma decisdo, antes de a divulgar,
discuto com as pessoas, procuro ouvi-las.”

E3 — “Reconheco que, se ha alguma medida que ¢é tomada sem uma prévia audigdo, sem saber qual ¢ a posi¢do da
escola, que ela corre o risco de ser ineficaz. Portanto, no sentido de procurar eficacia, de atingir aceitacéo, utilizo
estes mecanismos de consulta anteriores a tomada de decisdo.”

E4 — “[...]nas estruturas com os departamentos, eu tenho o privilégio de partilhar as preocupagdes, alids as atas do
conselho pedagdgico séo reflexo disso, e depois estou a espera das estruturas intermédias também o fazerem com os
grupos disciplinares, os colaboradores diretores de turma, uma vez que tém assento no pedagdgico, eles séo
replicadores daquilo que, daquilo que é o meu entendimento acerca da escola. E alias sobre todos os aspetos, eu
gosto de me pronunciar e de ouvir terceiros, gosto de acima de tudo, de feedback e do retorno.”

E4 — “No conselho pedagdgico tém assento os coordenadores de departamento, os coordenadores dos diretores de
turma, e os coordenadores dos cursos profissionais, coordenadores de projetos, etc. Portanto estdo ali o conjunto de
individuos da estrutura intermédia que eventualmente serdo replicadores daquilo que sdo as minhas mensagens,
daquilo que é a minha viséo, daquilo que é o meu entendimento sobre a escola e sobre todos os aspetos que se ligam
a mesma.”

E4 — “Tenho diariamente provas dadas em como partilho tudo aquilo que € o meu conhecimento, tudo aquilo que é
o0 meu saber acerca das coisas.”
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E5 — “[...]Jaquando deste protocolo, tive a oportunidade, no Conselho Pedagdgico, de levar 14 as pessoas da
associacdo, elas estiveram 14, apresentaram o projeto junto do pessoal ndo-docente, também tive esse cuidado,
apresentar algumas ac¢fes também para eles, no sentido da gestdo de conflitos com os alunos, aprenderem a
identificar situagdes problematicas de consumos, etc”

E6 — “Dentro da propria escola ha as chamadas reunides formais “C Conselho Pedagogico e departamentos “C mas
depois ha também aquelas reunies que nds vamos entendendo por bem fazer; eu tenho a nogao que é diferente, nds
falarmos num 6rgéo e depois alguém replicar do que falarmos diretamente [...]”

E6 — “Ha, efetivamente, da nossa parte, este partilhar deste objetivo, desta preocupagdo com estes varios
intervenientes: pais, professores, alunos e também com estes 6rgaos a nivel local. Agora, tenho a nogdo que nem
toda a gente partilha desta perspetiva de escola.”

E7 — “Eu partilho muito quer com os 6rgaos, quer com o Conselho Geral, com o Conselho Pedagdgico, quer com 0s
coordenadores das estruturas intermédias; tenho um trabalho muito continuado e regular, & um trabalho semanal
com os coordenadores de departamento.”

E7 — “Com a Associagdo de Pais tento partilhar mas tenho dificuldade, mas fago questdo; eles ndo me pedem
reunides mas eu fago sempre no principio do ano.”

E8 — “[...]Tha que escolher as pessoas certas, delegar e saber junto delas o que € que se esta a passar, saber qual é
que é a ideia que elas tém sobre as coisas, 0 que é que elas acham que se devia mudar, o que é que elas propdem.”
E8 — “Tudo o que sejam tomadas de decisdes, tomamos nessas reunides, ndo sou eu que as tomo sozinho; as vezes
tento influenciar, dou a minha opinido, outras vezes influenciam-me a mim.”

Envolvimento

E1 —“[...Jeu tenho hoje e sempre, tenho um boa relagdo com todos..”

E2 — “[...]Jo plano estratégico ¢ elaborado com uma ampla participagdo. Através dos Orgos, através das
representacOes de pais, mesmo na representagdo que tém nas turmas, através do 6rgaos préprios, nas reunides que
tivemos também com a associacdo de pais, com a associagdo dos estudantes, os préprios alunos do ensino
secundario, tiveram uma ampla participac¢do para a elaboragdo do documento.”

E3 — “[...]que fosse rotineiro professores assistirem a aulas de outros colegas.”

E8 — “E nunca fago esses manuais sem primeiro pdr as pessoas que vao trabalhar neles a produzir propostas: todos
leem e todos criticam o que esta mal; depois disso, aprovado, toda a gente assina porque concorda, é o sistema que
utilizo.”

Auscultacdo

E2 — “Sdo muito importantes os estudantes, a associagdo de estudantes como representagdo e sobretudo os
delegados do ensino secundario, que também sdo consultados.”

E3 — “Para além disso ha, depois, a questdo do contacto diario, que é algo que eu considero importante, manter a
porta aberta, receber e ouvir, seja aqui, seja no corredor, haver esta presenca e este contacto de resposta a pedidos
de informacéo, esclarecimentos, muitas vezes ouvir queixas, ou seja, dar a no¢ao aos alunos de que séo ouvidos, de
que, na medida do possivel, as coisas se resolvem.”

E3 — “E retno com eles no inicio do ano aquando da abertura do ano e da constituigdo da Associagdo de Pais [...]”
E4 — “[...]Jeu mantenho uma relagio de proximidade com todos, eu vou-me apercebendo daquilo que vai
acontecendo, todos os dias estou com dezenas de funcionarios, todos os dias frequento os mais diversos espagos,
todos os dias recebo sem horario, os professores, os funcionarios e os alunos, portanto vou ficando ao corrente da
situacdo e vou demonstrando, e vou esclarecendo aquilo que sdo reparos que me fazem ou aquilo que séo pedidos
de esclarecimento.”

E4 —“[...] a minha dindmica de trabalho com os professores ¢ uma dinamica, 14 est4, mais uma vez de auscultador,
de proximidade, afinal de contas, o que é que estd mal? Oico isto, ndo sera melhor fazeres assim? Sempre numa
perspetiva pedagégica daquilo que, do background daquilo que os meus vinte e tal anos de docéncia, em situagoes
distintas, noturnos, diurnos, profissionais, particulares, formador inclusivamente de docentes, portanto, 0 que eu
tenho ¢ dos outros.”

Dialogo e cooperacdo

10

E2 — “Primeiro, eu diria assim uma ampla, verdadeira, factual articulagio com os coordenadores de departamento,
com os coordenadores de diretores de turma. O conselho geral a um momento, o Conselho Pedagdgico a outro
momento, complementarmente, uma coisa que eu acho muito interessante aqui, e que eu julgo que os riscos que isto
poderia acarretar estdo muito bem definidos, ou melhor, estdo muito bem salvaguardados, é por exemplo, uma coisa
que noés fazemos com alguma regularidade, é juntarmos os trés 6rgdos, direcdo, conselho geral, conselho
pedagdgico, para tratamento de matérias que consideramos fundamentais, sem pdr em causa os limites da
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intervengdo de cada 6rgdo.”

E3 — “[...]Jprocuro manter a proximidade, nio me fechar muito, ndo estar muito no gabinete: aparecer de vez em
quando na sala, andar pela escola, ou seja, haver proximidade de facto para esclarecer, para responder a questdes,
para o que for considerado necessario pela parte dos professores [...]”

E4 — “[...]para além dos o6rgdos conselho pedagdgico, conselho geral, que replicam por sua vez aquilo que ¢ o meu
entendimento acerca da institui¢do que represento e como pretendo chegar 14, vou deixando transparecer em atos,
em conversas formais, conversas informais, aquilo que ¢ a minha visdo sobre a escola [...]”

E4 — “[...]Jtenho uma proximidade muito grande com o chefe do pessoal, portanto dos assistentes operacionais,
portanto aquilo que deveria ser o coordenador operacional, ndo tenho, ndo houve concurso para tal, e com o
coordenador técnico a mesma coisa, portanto eu todos os dias praticamente falo com todos os funcionarios e em
conversa informal logicamente que vou nas entrelinhas ou declaradamente partilhando aquilo que sdo as minhas
preocupacdes.”

E6 — “[...]Jembora tenha fungdes delegadas em varias areas; no que diz respeito a avaliagdo de desempenho,
exames, testes intermédios, organizagdo do processo de alunos, mas a maior parte das decisdes que sdo tomadas "C
essencialmente decisdes de fundo "C em relagdo a estas questdes, os meus colegas tém o cuidado de as analisar
comigo, de as discutir comigo e de avangar.”

E6 — “[...]apesar de algumas dessas fungdes estarem delegadas aos meus colegas, eu tenho sempre o cuidado de
tentar "C dentro do possivel “C acompanhar o desenvolver do processo de forma tdo interventiva quanto o possivel;
acompanho todo o processo de elaboragdo de horarios, a distribui¢do do servigo sou eu que a fago toda, porque isto
¢ fundamental numa escola.”

E7 — “[...]dois tempos de coordenagdo eles marcam-nos todos juntos, todos a mesma hora; se houver alguma coisa
para conversar com eles, converso, se ndo houver eles também se relinem os quatro para planearem a sua
articulagdo.”

E7 — “No ambito da avaliagdo da escola estamos a trabalhar o PAVE, o Plano de Avaliagdo de Escola, e a questdo
que estamos a trabalhar tem a ver com a sala de aula porque achamos que responde a melhoria dos resultados; o
PAVE foi partilhado com toda a gente, eu reuni com os delegados todos separadamente "C do 3° ciclo, do
secundario e do profissional "C muito tempo, discutindo com eles as questfes todas, discutimos isto com a
Associacdo de Pais, com os funcionarios, e vamos reunir agora um grupo, constituido por doze pessoas, para
apresentarmos os resultados da sala de aula com base nos relatérios de observacao de aulas, no ambito da avaliagio
de desempenho.”

E7 — “[...]Jcom os professores, acho que passa muito pelo didlogo e pela disponibilidade; por exemplo, tenho um
coordenador de projeto e tenho um coordenador de diretores de turma do 3° ciclo, reunides intercalares, no fundo,
eu e a Penélope juntamo-nos as duas para avaliar a questdo.. no fundo acaba por ser um bocadinho a
disponibilidade para ajudar as pessoas, no ambito das suas competéncias, a proporem decisdes ou a tomarem as
proprias decisdes.”

E7 — “[...]as decisdes sdo sempre muito tratadas com as pessoas, que depois, ou se resolvem ali ou vao aos orgios
proprios e, naturalmente, nesta parte pedagégica, com o Conselho Pedagdgico. HA muitas situagbes que, quando
vém ao Pedagdgico, ja eu as tratei com os coordenadores de departamento, ou seja, quando chegam ao Pedagdgico
j& ha uma discussio, uma proposta de decisdo.”

Humana

E4 — “[...]nd0 atuo conforme alguns gostavam que eu atuasse, se calhar para mim, na minha perspetiva de gestdo é
aquela que mais se coaduna com a minha maneira de ser, o castigo pelo castigo, eu acho que néo traz beneficio a
ninguém [...]”

ES5 — “A minha proximidade tem muito a ver com essa parte humana; gosto de sentir as pessoas e isto foi uma coisa
que eu aprendi com os meus alunos; o mais engracado é que este modo de ser, aprendi também com os meus
alunos. Eu sempre gostei de me sentir proximo dos alunos.”

Estimulacdo inteletual

Inovadores

E1 — “[...]Jeu nunca quero estar aqui fechadinha no meu cantinho, quero inovar, quero... s que realmente, tenho
uma sociedade, e isso ai, eu ndo posso negar.”

E2 — “E muito dificil, sendio mesmo impossivel alguém vir com um projeto, sobretudo que tenha um carater
inovador, mais ndo seja inovador na escola, que seja recusado [...]”

E6 — “Essencialmente ao nivel de esquemas de trabalho com os alunos que vdo para além das salas de aula,
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esquemas de apoio aos alunos que véo para além daquilo que é normal numa sala de aula; uma coisa é a aula no
sentido em que todos nds a conhecemos, outra coisa é os alunos perceberem que é possivel fazer algo, dentro das
parede da sala de aula, para além daquilo que ¢ a aula normal.”

E7 — “Noés temos de andar sempre a inventar; tendo em conta a escassez de recursos e a propria legislacéo, eu acho
que temos de andar sempre a tentar inovar para dar resposta aos problemas da escola, dos alunos e da
aprendizagem.”

E7 — “Acho que uma inovag¢do importante em termos de gestdo da sala de aula é a sala de porta aberta; uma sala
aberta no sentido em que o professor confia tanto na sua gestdo, esta tdo seguro da sua gestdo de sala de aula que
ndo tem problema nenhum em ter a porta aberta e mostrar a sua aula; gostava de caminhar para ai. Nao é com todos
os professores, mas eu entro com facilidade numa sala de aula.”

E8 — “Desde que ela seja apresentada. SO mesmo uma coisa completamente impossivel...”

E8 — “Eu ndo sou muito virado para a inovagao, sou virado para as pessoas que a querem fazer.”

E6 — “[...]nas escolas ha sempre pessoas criticas e eu, por principio, nunca impego ninguém de ter a palavra, e uma
vez, uma colega, numa reunido desse género, veio com um discurso que conseguiu identificar todos os problemas

*  Promove o debate 1 da escola mas ndo conseguiu identificar nenhuma solucdo; no final eu agradeci pelo ‘discurso mobilizador' que
teve.”
Consideragéo individual 5 |
E7 — “Eu sou uma pessoa que ndo reage a quente a ndo ser que esteja muito, muito cansada; gosto de refletir, de
e  Compreender 0s outros 1 deixar pousar, portanto, acho que dou sempre espago as pessoas para que elas tomem a decisdo mais correta tendo
em contas as suas fungdes, a suas competéncias e as suas responsabilidades.”
. ES5 — “Com muitos deles sou quase um confidente [...]”
e Saber ouvir 2 « R L ; . R . "
E8 — “[...]ndo ha aqui ninguém que tenha medo de vir falar comigo porque sabe a partida que eu o ougo [...]
e  Promove a equidade 1 E1— “[...]entram aqui com a mesma facilidade com que entra um professor, com que entra um aluno [...]”
E2 — “[...]Jum novo coordenador que vai exercer o cargo pela primeira vez, ja sabe que os métodos de trabalho nesta
e Ensinae orienta 1 gscola sdo as_sim. A ndo ser tratar-se de um coordenador que esta ca ha dois anos e ,ainda anda a conhecer 0s cantos
a casa. Mas isso tenho uma conversa com ele, a conversa que estou a ter contigo, é a conversa que tenho com eles
[...]”
Transacional 54
Recompensas 23
Reconhecimento do desempenho
E2 — “Sou relativamente parco em elogios e esse ndo ¢ algo que me orgulhe particularmente. No entanto ndo deixo
de expressar 0 reconhecimento que devo as pessoas, designadamente nas reunides diversas que tenho, do Conselho
Pedagogico e sobretudo do Conselho Geral.”
E4 — “[...]Jlogicamente que ndo tenho problemas em manifestar o meu grau de contentamento, como ndo tenho
problemas em manifestar o meu grau de insatisfacio em relagdo aqueles que, por incumprimento de uma
determinada funcao, depois séo alvo de reparo de terceiros. Agora uma coisa eu faco e procuro fazer, sempre que
vejo coisas bem-feitas, ndo tenho problemas em chegar ao pé de cada um e dizer-lhe que de facto o seu trabalho foi
reconhecido, fago-o normalmente nos conselhos pedagdgicos, quando estdo em causa avaliagdes externas dos nosso
alunos, porque aquilo também é trabalho dos professores.”
e Palavras 7 E6 — “[...]Jo reconhecimento de algo sé existe quando esse reconhecimento for publico: sou capaz de dar os

parabéns a um professor mas também sou capaz de reconhecer esse trabalho em publico; a mesma coisa fago em
relag@o aos funcionarios.”

E6 — “Ainda a semana passada, faz hoje oito dias, tivemos uma reunido com os assistentes operacionais em que
comecei precisamente por isso, por valorizar todo o trabalho que eles tinham feito [...]”

E6 — “Quando entendo que esse trabalho tem que essa postura tem que ser tomada individualmente, tomo
individualmente mas quando entendo que deve ser tomada em publico, tomo em publico e fago isso
frequentemente.”

E7 — “No relatério final de execugdo e mesmo em termos do Conselho Pedagdgico, eu fagco sempre questio de
salientar o papel de todas as atividades e das pessoas envolvidas.”

E7 — “Naqueles contactos pessoais eu gosto de fazer o reconhecimento individual [...]”
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Gestos

10

E1 — “[...]eu tenho pena dos bons alunos! Ndo gastam nada, ndo déo trabalho, ndo se mandam folhas de faltas
porque ndo dao... portanto, a folha paga-se ndo é? N&o dao trabalho em termos de disciplina... portanto, séo cartas e
ndo sei qué... ndo dao! Passam despercebidos as vezes... s6 os vimos ali no quadro de honra, pronto. A gente ainda
tem esse quadro para os poder valorizar de alguma maneira... ¢ a Gnica valorizagdo que lhe damos, mais nada.”

E2 — “[...]muitas das vezes dando a tal autonomia e as vezes esquecendo-me de dizer "estiveste muito bem!" E
esqueco-me de dizer isso as vezes, mas sim... mas eu sei que as pessoas sabem, porque I esta... quando necessito é
aqueles que eu vou buscar. Portanto, eu expresso até pelo acompanhamento de proximidade e a colaboracdo que eu
peco.”

E3 — “Procuro reconhecer ndo apenas na avaliagdo mas, principalmente, na distribui¢do do servigo.”

E3 — “Procurando coloca-los em funcdes para as quais os acho mais aptos ou onde eles manifestaram melhores
resultados.”

E4 — “Demonstro-0 diariamente. O reconhecimento dos alunos ja falei nos quadros de honra, de exceléncia que, na
entrega dos prémios eu fago questdo de estar todos os anos e faco questdo de utilizar, contrariamente aquilo que é
minha vontade.”

E4 — “Outro tipo de reconhecimento é o privilégio que tenho em acompanhar com eles, as vezes, convites que lhes
faco para poder proporcionar um lanche, um repasto, e a minha presenca sempre. Portanto eu acho que é do
reconhecimento sempre que posso conviver com, mais proximo com conjuntos de funcionarios.”

E7 — “Este ano ¢ reconhecido a varios niveis: é reconhecido o trabalho do professor, porque quando o aluno é
reconhecido numa cerimonia publica, o desempenho do professor também o é e é feita referéncia ao trabalho desses
professores; o préprio convite para o Dia do Diploma, onde sdo atribuidos esses prémios de mérito era parte de um
trabalho de um golfinho e fui eu que fui distribuir o convite a cada turma, a cada aluno.”

E7 — “Faco o reconhecimento nos 6rgaos proprios. Com as bolsas de mérito, quando sdo afixadas as notas, ¢ afixada
a lista, na pagina da escola ja existe um espaco especifico para o mérito que estd mais relacionado com os alunos.”
E8 — “Uma maneira de distinguir pessoas ¢ a avaliagdo, ai vem logo ao cimo [...]”

E8 — “Com os professores, essencialmente por informagdo a escola, quer pelos videos que temos ai, quer pela
Internet - dos projetos onde entraram, dos resultados que obtiveram - no jornal a mesma coisa.”

Cedéncia de dias

E8 — “Com os funcionarios, aqueles que estdo sempre disponiveis, que estdo sempre prontos, nas férias, e como nao
Ihes posso pagar em dinheiro, pago-lhes em tempo [...]”

Dificuldade em se manifestar
publicamente

E1 — “Valoriza-se muito pouco os bons, esqueco-me as vezes de dizer a determinados colegas "Ep4, estiveste
mesmo bem!" Porque o bom parece que ¢ normal, mas ndo é...”

E2 — “[...Indo sou justo, porque as vezes uma palavra as pessoas era muito importante.”

E5 — “[...]as vezes tenho dificuldade em manifestar publicamente esse reconhecimento; tem sido uma coisa com a
qual eu tenho lutado, que eu tenho tentado mudar, e se hd uma coisa que me doi muito sdo as injustigas [...]”

E5 — “[...]as vezes esquego-me do esforgo que a pessoa teve de fazer para Ia chegar; muitas vezes nem é pelo
resultado mas ¢, acima de tudo, pelo esforco que a pessoa fez. E ai que as vezes falho.”

E7 —“[...Jcom os assistentes ¢ complicado fazer reconhecimento em grupo.”

Gestdo por excecdo ativa

30

Controlo dos erros e falhas

20

E1 - “[...]a penalizagdo do aluno ¢ imediata. Eu ndo deixo que seja a penalizagdo hoje e daqui a um més se aplica.
Néo, ela é imediata. E chateio-me sério, com o diretor de turma ou com o professor que ndo disse ao diretor de
turma, e por sua vez ndo me disse a mim, e por sua vez aquilo ficou em aguas de bacalhau. E que isso é avolumar,
certo? Pronto. Portanto eu quero sempre a penalizagdo do aluno feita imediata! Como é que ela é feita? Logo
partilhada com a familia, é logo convocado.”

E1l — “Professores e funciondrios, pronto, sou branda? Talvez! O que é que eu fago? Eu ainda ndo tive nenhum
processo disciplinar nestes 11 anos, ndo fiz processo disciplinar nenhum. Eu chamo a pessoa aqui, falamos os dois.”
E1l — “Chamo a pessoa a responsabilidade e dou-lhe um timing para cumprir o que esta feito, e também nunca
tivemos assim um erro que levasse a problemas para o exterior, certo? Sdo problemas que séo internos, ou falou mal
para um aluno, certo? Pronto. Chamo o professor, chamo ja tem acontecido, chamo a professora a pedir desculpa ao
aluno, 4 minha frente.”

E2 — “Diretamente, mas depende do problema. Se eu acho que é um problema que pode ser constrangedor para a
pessoa, fago-o diretamente com a pessoa, Sd0 0s casos mais reservados, diria eu, porque se é um problema que se
reflete na organizacgdo, ¢ o coordenador de departamento numa primeira instdncia e s6 depois tenho intervenggo...”
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E3 — “[...]a primeira coisa que faco é chamar o coordenador de departamento; se o coordenador de departamento
ndo estd muito a-vontade, se ele ndo resolve, ai intervenho eu e procuro fazer chegar as partes a acordo.”

E3 — “Se houver uma falta sem justificagdo, ai chamo diretamente. Principalmente, se for uma questéo
administrativa vai direto; se sdo questdes do foro pedag6gico, de relacionamento interpessoal, quebras a este nivel,
ai procuro envolver as chefias intermédias.”

E3 — “[...]mesmo quando delego, sdo pessoas pelas quais eu tive alguma influéncia na designacéo; por exemplo,
agora, os coordenadores sdo eleitos, mas sdo eleitos apos indicagdo, portanto, existe sempre alguma influéncia
minha na sua escolha e, depois, s6 delego aquilo que acho que as pessoas merecem exercer.”

E4 — “Quando ha falhas sou eu proprio a chama-los a atencéo e a chaméa-los aos meu gabinete, para fazer ver que a
falha foi reconhecida por mim, foi identificada por muitos e que ndo deve ser repetida.”

E4 — “Sou o responsavel maximo por tudo o que acontece na escola. Eu estou c4, eu costumo dizer eu assumi o
cargo de diretor para representar tudo e todos [...]”

E5 — “[...]«ha aqui um erro. Os alunos estdo a ter seis horas de falta relativamente aquelas que foram dadas,
portanto, é preciso que ele corrija 0 mapa, porque se 0 POPH pedir o mapa é importante que ele esteja em
conformidade»; entretanto ela levantou-se e foi chamar logo o professor; diz-me «ja aqui esta!», e digo-lhe eu assim
«6 Nuno, ndo te preocupes que isto ndo é nada de mais; é sé porque langaste aqui no més de setembro mais seis
horas nesta disciplina que estdo erradamente langadas; corriges isto e 0 mapa fica logo automaticamente corrigido,
imprime e dd-me o mapa»”

E5 — “Héa problemas que eu tento resolver logo, imediatamente [...]”

E5 — “Por norma atuo logo e acompanho as situagdes.”

E5 — “Depois ha aquelas situagdes chatas mas, por norma, ha este tipo de abordagem: intervenho e acompanho nas
situagdes que eu considero que sio mais problematicas [...]”

E6 — “[...]se ha falhas, temos de chamar a atencdo, mas também temos que chamar a atencdo na devida medida de
que dai possa resultar vontade em resolver a falha.”

E6 — “Temos que ser nds a avaliar o peso e a importancia daquela falha naquele contexto, porque ha falhas que sdo
irrelevantes e ha outras que ndo sdo; temos que saber quando devemos e quando é que ndo devemos chamar a
atengdo e 0 momento em que devemos chamar a atengdo em fungdo daquilo que é a estratégia da escola naquele
momento, daquilo que se estd a fazer. Normalmente, eu tenho o cuidado de ir anotando algumas situagdes
problematicas no meu caderninho e, no momento em que eu acho que o devo fazer, chamo a atengéo.”

E7 — “[...]eu posso resolver assuntos no local de trabalho das pessoas, junto das outras pessoas, porque acho
importante que seja assim, que seja visivel para a pessoa e para 0S Outros, ou posso tratar com as pessoas
individualmente [...]”

E7 —“[...]Jtento perceber com as pessoas o que ¢ que aconteceu.”

E7 — “Com os professores também o fago individualmente. Quando ¢ uma questdo de trabalho de equipa... também
gosto muito que as pessoas se apercebam das falhas sem eu dizer; eu gosto mais de identificar a falha no processo e
ndo com a pessoa, e a pessoa depois naturalmente percebe que naquela parte do processo falhou e que tem a ver
com ela.”

E8 — “[...]Jeu sou pouco lider porque eu conhego pequenas falhas normais do dia a dia que eu deixo passar, muitas
vezes também por achar que as pessoas ja estdo sobrecarregadas; com as falhas graves ja... ¢ diferente.”

E8 — “Quando acontecem problemas aqui na escola, eu sei a quem é que me devo dirigir, mas ndo posso deixar de
me sentir responsavel; posso ir pedir responsabilidades a quem deleguei ou a quem autorizei, mas ndo posso me
desresponsabilizar, é uma coisa que ndo me passa pela cabeca, eu ndo posso dizer «o culpado és tux», eu é que sou o
responsével, se ndo eu ndo era o lider e nem era o Diretor em pleno.”

Exerce uma agéo corretiva

E1l — “Eles iam, varriam, ajudavam na jardinagem, ajudavam na cantina, no refeitorio, pronto. Muito pelo servico
comunitério, portanto a penalizagdo do aluno é imediata. Eu ndo deixo que seja a penalizagéo hoje e daqui a um
més se aplica. Nio, ela ¢ imediata.”

E8 — “[...]a maioria das falhas reflete-se em faltas; as reunides estéo planificadas, se um individuo falta, tem falta.”

Exerce o poder e a autoridade

E1 - “Os problemas ¢ isso, ¢ chamar, ¢é vir, ¢ falar.”

E2 — “Muito, com os meus colegas da diregdo. Mas nunca ponho em causa, aten¢do, o reconhecimento da
autoridade que eu tenho. Quer dizer, eu acho que essa é uma autoridade que ndo precisa de se impor porque é
natural.”
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E3 — “Perco pouco tempo com um problema e procuro passar rapidamente para a solugdo, procuro que haja uma
proximidade maior possivel entre o conflito e a resolucéo, pelo menos, entre o conhecimento que tenho do conflito
e aresolugdo que ¢ dada a essa situagdo.”

E4 — “[...]utilizo outros meios que ndo os coercivos [...]”

E4 — “[...]se eu o fosse castigar, eu perdia um funcionario, eu fiz, tive o meu castigo, se continuar a fazer, o mais
que pode acontecer ¢ ter castigos.”

E5 — “Eu gosto mais das decisdes negociadas, de comum acordo, em que todos nds sabemos das nossas
responsabilidades, ndo gosto de impor a solug¢do, mas se me obrigarem, imponho.”

E6 — “[...]eu ndo aceito determinados comportamentos - e eu tenho o cuidado de chamar a atengdo quando entendo
que o devo fazer "C de determinadas pessoas que ndo percebem que estdo a prestar um servigo publico.”

E7 — “Ha situagdes em que eu passo por cima da minha delegagdo de competéncias e fago questdo de tratar do
assunto pessoalmente e faco questdo de chamar a pessoa a atencdo porque colocou em causa a propria seguranga da
escola [...]”

Laissez-faire

Gestdo por excec¢do passiva

e Inatividade face aos problemas

E5 — “Os problemas que eu vejo que se podem resolver sozinhos, por vezes nem os abordo, faco-me esquecido; ha
problemas que eu acho que, as vezes, o melhor é nem lhes mexer, por exemplo, conflitos entre professores séo
situacBes muito complicadas e, por vezes, quando essas situagdes ocorrem, tento me informar sobre o que é que se
passou, saber quem sdo as pessoas envolvidas e, tendo uma nogao do carater das pessoas penso «ndo, isto amanha
esta resolvido», eles resolvem a situago entre eles.”

E5 — “[...]naquelas que eu acho que se resolvem por si limito-me a tomar conhecimento e depois, obviamente, vou
acompanhando, se a situagdo se regularizou ou ndo [...]”

Lider ou Gestor

E1—“[...]eles vém-me como lider, eu sei que sim, eles vém-me como lider, eles chamam-me "a nossa chefe"

* Lider E2 — “[...Jacho com sinceridade que naturalmente me tornei um lider.”
E3 — “Neste momento, eu considero-me mais gestor do que lider.”
E4 — “Eu acho que me considero ainda s6 um gestor porque ainda ndo atingi o patamar da lideranga a que me
obriguei, pelo menos aquele que eu pretendia desempenhar.”

e Gestor E5 — “neste momento "C sou mais um gestor do que um lider, por situagdes de... contingéncia temporal, ou seja, eu

gostaria muito mais de ter tempo para acompanhar os professores, estar com eles, falar com eles, de acompanhar o
pessoal ndo-docente;”

E8 — “[...]Jacho que sou mais gestor ¢ sou mais lider - ndo com os professores - com o resto do pessoal; ai as
pessoas encaram-me mais como lider.”

. As duas coisas

E6 — “Quando me dizem que tenho de fazer o orgamento até as tantas horas, sou um gestor; quando me dizem que
daqui a tantos dias tenho de entregar o projeto do ndo-sei-0-qué, sou um lider. Portanto, acho que nés acabamos por
ser as duas coisas [...]”

E7 — “Eu acho que sou uma lider primeiro e uma gestora depois [...]”

Coordenadores

Coordenadores de departamento

E1 — “Até ja houve alguns lideres. Hoje, até ja esses lideres estdo comigo. Sdo os coordenadores de departamento
[...I”

E2 — “Sdo quem exerce a gestdo intermédia. Nem todos tém caracteristicas para exercer corretamente a lideranga,
atencdo... mas também sdo lideres. Os coordenadores, os diretores de cursos profissionais, outros foram por mim
designadosouvidas outras pessoas e ouvidos os proprios.”

E4 — “[...]Jodos aqueles, todos aqueles, todos aqueles a quem eu, ou melhor, a quem eu reconhego competéncias e
aos quais atribuo cargos intermédios, sdo lideres desta escola, e podiam muito bem-estar a desempenhar as funcoes
que eu desempenho.”

E5 — “[...Jos coordenadores de departamento s3o lideres também [...]”

E5 — “Neste momento eu posso dizer-te que tenho, dos quatro coordenadores aqui de Serpa, trés deles sdo lideres;
um ndo sera. Serd uma pessoa trabalhadora mas nédo terad muito a caracteristica de liderar, mas é uma pessoa sobre a
qual eu posso repousar em termos de confianga.”
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Sentido da Lideranca

E6 — “[...]Jos coordenadores de departamento, no contexto deles, sdo lideres, alguns com mais experiéncia e, por
isso, com mais peso do que outros; alguns estdo a exercer as suas funcdes pela primeira vez. Mas acho que cada
uma destas pessoas, no contexto do seu departamento, ¢ um lider.”

E7 — “Os coordenadores de departamento, nem todos... lideres no seu grupo [...]”

E1 — “S3o pessoas dinamicas, profissionais, porque o ruido de fundo vem dos néo profissionais, porque néo lhes da
jeito que isto seja muito organizado.”

e  Dinamicos 2 E2 — “A capacidade de da iniciativa, da inova¢do, o enquadramento partilhado da légica da escola. A existéncia da
Severim de Faria esta ligada a um conjunto de processos e esses processos estdo inculcados, no bom sentido, na
interven¢do de cada um.”

E3 — “Nos departamentos, eu penso que ¢ onde as liderangas sdo mais frageis. Os coordenadores de departamento,

o  Frégeis 1 parece-me que, ficam muitas vezes pela passagem de informacédo entre o Pedagdgico e o departamento, ou seja,
como veiculo de comunicacdo.”

«  Sentido de responsabilidade 1 E4_ — “Com elevado sentido de re.spor.lsabilidade, dedicagdo a causa, de promogao da missdo e da visdo da escola, e
acima de tudo, excelentes profissionais.”

E5 — “Por norma sdo pessoas cordatas, sdo assertivas, tentam ser sensiveis, agora, alguns deles ndo tém uma visdo

e  Cordiais 1 semelhante a minha; sdo pessoas que eu diria mais conservadoras, tém mais dificuldade em verem out of the
box. Dominam aquilo, estio comodas naquela situagdo.”

E6 — “Se eu acho que o Diretor ndo ¢ um lider autoritario, também néo aceito que as outras pessoas o sejam, porque

e  Colaborativos 2 isso era por em causa a propria estratégia da escola [...]”

E7 — “[...]sd0 pessoas que trabalham comigo na partilha, na discussdo e na decisdo conjunta.”
Coordenador(a) técnica 1 E6’— “Apesar de nos, neste momento, nf?lo termos um chefe de carreira nos servigos administrativos, a pessoa que
esta a desempenhar essas fungoes é um lider [...]”

«  Confianca 1 E6 — “[...]por detré§ de algumas limitagdes, ¢ possivel encontrar alguma potencialidade, portanto, eu acho que fiz
daquela pessoa um lider; neste momento tenho toda a confianga nesta pessoa.”

E3 — “Coordenadores de diretores de turma. Acho que procuram ouvir os diretores de turma e acompanhar os
diretores de turma.”
E6 — “[...]as duas coordenadoras de diretores de turma que noés temos... ha muitas questdes de diretores de turma
que nem sequer chegam a nos e, a Gnica coisa que as vezes me chega é um email, a noite "C da coordenadora dos
Coordenador(a) dos diretores de turma 3 diretores de turma, que também ja foi adjunta "C a dizer-me o que ¢ que fez.”

E8 — “[...]Jcoordenadora dos diretores de turma, ¢ coordenadora do Projeto Mais, ¢ daquelas pessoas que,
pedagogicamente, agarra numa coisa e, nem que passe a semana toda sem dormir, se combinou para aquele dia ter
aquilo preparado, ela tem; s6 tem um problema que é néo ter a popularidade que eu tenho, mas eu reconhego-lhe o
valor.”

. E3 — “Coordenadores de diretores de turma. Acho que procuram ouvir os diretores de turma e acompanhar os

e  Colaborativo(a) 1 . "
diretores de turma.

E6 — “[...]as duas coordenadoras de diretores de turma que nods temos... ha muitas questdes de diretores de turma

e  Confianca 1 que nem sequer chegam a nés e, a Gnica coisa que as vezes me chega é um email, a noite “C da coordenadora dos
diretores de turma, que também ja foi adjunta "C a dizer-me o que ¢é que fez.”

E8 — “[...]é coordenadora dos diretores de turma, ¢ coordenadora do Projeto Mais, é daquelas pessoas que,

. Responsével 1 ped{igogicamente, agarra numa coisa e, nem que passe a semana toda sem dormir, se combinou para aquele dia ter
aquilo preparado, ela tem; s6 tem um problema que é néo ter a popularidade que eu tenho, mas eu reconheco-lhe o
valor.”

Encarregado operacional 1 E7-“[...]0 §nc_arregado de pessoal € um lider, o coorder}ador dos_assun_tos operacionais ¢ um lider reconhecido por
todos mas principalmente pelos alunos, que eu acho gue é uma mais-valia.”

. Reconhecido 1 E7-“[...]0 t'enc'arregado de pessoal ¢ um lider, o coorder}ador dos_assun.tos operacionais € um lider reconhecido por
todos mas principalmente pelos alunos, que eu acho gue é uma mais-valia.”

Coordenadora pedagégica 1 E7 — “[...]a coordenadora pedagégica das ofertas qualificantes [...]”

. Reconhecida 1 E7 — “[...Jacho que é uma lider reconhecida.”

x . p E3 — “Eu gostaria de ver mas ndo os tenho visto. Ha quem se procure afirmar como lider, mas normalmente ndo sdo
Ndo existem outros lideres 1

pessoas que tenham capacidade para levar os outros atras.”
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Carateristicas do lider neste modelo

. Honesto no trabalho

E1 — “Primeiro de tudo, aquilo que eu acho ¢ honesto. E 0 que ¢ uma pessoa honesta? Néao ¢é roubar, ndo estamos a
falar nisso, é honesto no trabalho [...]sentir que quando ¢ lider estd a servir os outros, certo?”

. Persuasivo

E2 — “Cada organizagdo tem um projeto, o lider tem que ser o intérprete desse projeto, as caracteristicas sdo o seu
poder de persuasdo, o seu poder de trazer os outros, de os fazer aderir a uma ideia, de procurar, de ouvir as suas
opinides. Saber ouvir, sobretudo.”

E5 — “[...]de saber unir, ndo virar a cara; as pessoas podem ndo concordar comigo, até me podem fazer mal mas
nunca ¢ essa a razao pela qual eu ndo colaboro no trabalho com elas[...]”

. Humanista

E3 — “Olha, ser bom ouvinte, muita paciéncia: saber ouvir os outros, procurar saber o que é que estdo a tentar
transmitir, ouvir as sugestdes; humildade relativamente a sua situacdo, a sua posi¢do e no relacionamento com o0s
outros; sentido de justica e de imparcialidade, no sentido que os outros se sintam iguais e que as a¢des, as atitudes
que se exerce sobre eles tém uma explicagdo, tém uma causa, tém uma justificacdo. Acho importante criar este
sentimento de justica e ser justo com as pessoas, porque muitas vezes, entre pares, essa justica nao se verifica muito
e apesar de ser uma escola pequena, é uma escola com alguns conflitos internos e aqui entramos noutro ponto que é
conseguir gerir conflitos.”

E5 — “[...] a parte humana e a sensibilidade, hoje em dia, em termos de lideranga ¢ fundamental.”

E6 — “[...]Jacho que deve de ser capaz de perceber as dificuldades das pessoas, ouvi-las e reagir em fungdo dessas
mesmas dificuldades; saber ouvir acho que é fundamental, agora, ndo podemos ficar eternamente a ouvir;”

E7 — “[...]Jum lider deve saber ouvir, deve saber decidir, de ser capaz de refletir, deve saber assumir as suas
responsabilidades e, no fundo, deve apoiar as decisdes dos seus subordinados.”

E8 — “[...]deveria ter as caracteristicas de uma pessoa humanista mas também deveria ser mais rigoroso do que eu
sou. Eu tenho essas qualidades, mas falho numa delas, mas isso ndo sou sé eu a dizer, dizem-me a mim, por isso é
que eu estou & vontade para o dizer, s6 que as outras duas sdo de tal maneira relevantes que sou aceite 8 mesma.”

. Sentido coletivo

E4 — «[...]Jestar proximo de todos, ouvi-los, promover a inovacéo, debate, a partilha, replicar conhecimentos, numa
perspetiva de formacdo, e principalmente, tendo em mente que a unidade organica que se representa deve continuar
a manter ou melhorar o seu nivel de satisfacdo, o seu grau de satisfagdo de todos e para isso nada melhor do que
promover a formagdo de possiveis substitutos [...]”

E7 — “[...]é o envolver as pessoas naquilo que pretende, envolver as pessoas nas decisdes e também dar espaco para
que as pessoas se envolvam nas propostas de solucéo. Eu acho que as pessoas devem estar envolvidas no projeto e
devem sentir que aquele projeto é deles, que aquela escola é deles, que conduza a um espirito de pertenga.”

e  Visionario

E5 — “[...]a primeira coisa ¢ ser visiondrio, ter vontade de aprender e ndo ter medo de errar; acho que o medo de
errar pode cortar o desafio.”

e Cumpridor

E6 — “Ha determinadas regras aqui na escola que eu acho que nés devemos ser os primeiros a cumpri-las porque se
ndo, perdemos a legitimidade para o que quer que seja. Acho que devemos ser 0s primeiros a dar o exemplo daquilo
que queremos que se faca e da maneira como queremos que se faca, na abordagem as questdes e devemos de ser
capazes de reconhecer quando achamos que temos motivos para reconhecer.”
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Resultados Escolares

(2011-2012)

Ensino Basico (79, 82 e 92 ano)

Média CIF Média CIF Média CIF Média CIF Média CIF Média Intern Média Nacional
CIF-72 ano (Nacional) CIF-82 ano (Nacional) CIF-92 ano (Nacional) (Escola) (Nacional) edia Interna edia Nac
X ) (Exames) (Exames)
(%) 72 ano (%) 82 ano (%) 92 ano 32ciclo 32ciclo 92 ano 92 ano
(%) (%) (%) (%) (%)
ESDG
Beja 91,18 82,08 86,27 86,92 98,15 82,36 91,9 89,66 3,66 3,24
ESS
Serpa 50 82,08 68,8 86,92 63,6 82,36 60,8 89,66 2,56 3,24
ESSF
Evora 87,3 82,08 88,6 86,92 91,6 82,36 89,2 89,66 2,93 3,24
ESVN
93,18 82,08 96 86,92 96,23 82,36 90,47 89,66 2,81 3,24
V. Novas
ESE
- 82,08 - 86,92 - 82,36 - 89,66 - 3,24
Elvas
ESPS
92,98 82,08 95,05 86,92 79 82,36 74,57 89,66 2,56 3,24
Ponte de Sor
ES,AS 69,2 82,08 66,7 86,92 - 82,36 74,9 89,66 - 3,24
Alcacer
ESAIC Grandola 92,2 82,08 83,9 86,92 83 82,36 86,4 89,66 2,43 3,24

400




Anexo 13

401



Ensino Secundario (102, 112 e 122 ano)

Resultados Escolares

(2011-2012)

Média CIF Média CIF Média CIF Média CIF Média CIF Média Intern Média Nacional
CIF-102 ano (Nacional) CIF-112 ano (Nacional) CIF-122 ano (Nacional) (Escola) (Nacional) ?E;(aamei) @ e(é)a(an?ecg @
(%) 102 ano (%) 112ano (%) 122 ano Secundario Secundario 122 ano 122 ano
(%) (%) (%) (%) (%)
ESDG
. 84,18 84,49 86,85 69,57 64,96 81,03 79,09 10,54 10,46
Beja 89,34
ESS
Serpa 86,2 84,49 90,5 86,85 71,8 64,96 82,83 79,09 9,07 10,46
ESSF
Evora 84,2 84,49 83,7 86,85 77,3 64,96 81,8 79,09 10,73 10,46
ESVN
85 84,49 93 86,85 95 64,96 87 79,09 8,91 10,46
V. Novas
ESE
Elvas 69,8 84,49 77,7 86,85 59,9 64,96 69,13 79,09 8,53 10,46
ESPS
86,96 84,49 86,67 86,85 75,22 64,96 86,51 79,09 8,81 10,46
Ponte de Sor
ESAS
. 88,9 84,49 88,7 86,85 72,7 64,96 83,4 79,09 8,86 10,46
Alcacer
ESAIC Grandola 75,7 84,49 83,7 86,85 66 64,96 75,1 79,09 8,57 10,46
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Quadro sintese da caraterizacdo do contexto em estudo (2011-2012)

Concelho Escola
Profissdo
. Taxa de Principal Taxa de Escol[arrlza(;ao Ndmero Escaldo A Ndmero Docentes Numero Nao dos Pais Habilitagdo Taxa de Taxa de Média Média
Habitantes o setor de média no - docentes (%) dos R Sucesso Sucesso
atividade L desemprego de e B do ASE de no quadro de ndo dos pais em R . exames exames
Escolas Km2 em (%) atividade (%) concelho alunos (%) docentes %) docentes no quadro grupos anos 32ciclo Secundario 9 ano 122 ano
0 (%) 0 (%) ° ° (%) (L1, 1) do (%) (%)
INE
Terciario Ensino
ESDG - Beja 31,44 43,83 (71,3) 11,48 Basico 797 9,3 87 92% 43 100 36,17 12,39 91,9 81,03 3,66 10,54
! (50,76)
Terciario Ensino
ESS - Serpa 14,12 37,59 23,57 Basico 402 25,62 60 76,7 32 96,9 24,68 8,82 60,8 82,83 2,56 9,07
(51,46)
(59,69)
Terciario Ensino
ESSF - Evora 43,23 46,74 10,58 Basico 865 9 82 90,2 32 56,25 47,11 9,01 89,2 81,8 2,93 10,73
(69,95)
(48,96)
ESVN - Vendas Tercidrio Ensino
53,24 40,51 8,49 Basico 613 25,08 72 81,9 32 100 18,37 9,16 90,47 87 2,81 8,91
Novas (60,24)
(57,34)
- Ensino
Terciario . .
ESE - Elvas 36,57 40,77 18,44 Basico 810 27 90 74,4 23 100 24,72 10,19 - 69,13 - 8,53
(63,16)
(55,24)
Tercidrio Ensino
ESPS — Ponte de Sor 19,91 39,56 (52,17) 20,92 Basico 884 30,65 100 64 35 79,5 33,71 10,15 74,57 86,51 2,56 8,81
! (58,63)
Tercidrio Ensino
ESAS - Alcacer 8,8 40,36 (56,28) 11,09 Basico 377 32,08 49 69,4 20 95 17,18 8,63 74,9 83,4 - 8,86
! (58,74)
Tercidrio Ensino
ESAIC - Grandola 18,21 40,03 (63,66) 11,05 Basico 376 31,9 51 84,3 21 100 36,67 9,28 86,4 75,1 2,43 8,57
! (55,59)
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