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RESUMO

Os agrupamentos escolares sdo, atualmente, unidades organizacionais,
aglomerados de estabelecimentos que partilham uma organizagao, uma gestdao, um
projeto, um lider — o diretor. Cada estabelecimento escolar, com mais de trés docentes,
tem um responsavel, um lider, que se ocupa da gestdo do estabelecimento — o coordenador
de estabelecimento. No entanto, o coordenador de estabelecimento encontra-se
hierarquicamente dependente do diretor do agrupamento. Trata-se, pois, de um cargo de
lideranga intermédia, que comunica e trabalha numa relagdo direta e proxima com o
diretor. O presente estudo pretende contribuir para o conhecimento do principal modelo
organizacional atual da escola publica — os agrupamentos escolares - na perspetiva das
liderancas intermédias e da sua relacdo com o diretor, figura unipessoal do 6rgdo de
gestdo. Neste trabalho, procura averiguar-se, através de um estudo de caso, como se
relacionam as liderancgas na nova realidade dos agrupamentos. Esta nova realidade traduz-
se em agrupamentos compostos por muitos estabelecimentos, existindo, assim um
numero consideravel de coordenadores que trabalha em articulagio com o diretor. A
identificacdo dos estilos de lideranca, as formas como se estabelecem relacdes de
comunicacgdo entre os lideres e o impacto das decisdes a nivel da gestdo no funcionamento
do agrupamento sdo os objetivos deste estudo que utilizou uma metodologia descritiva. As
conclusdes sobre as dinamicas observadas refletem uma realidade que podera contribuir
para a avaliacdo do sistema. Foi possivel verificar a existéncia de uma variedade de estilos
de lideranca, que podera significar que é necessario o reforco do papel do coordenador
enguanto lider, nomeadamente a nivel da comunicacdo que se estabelece com o diretor e
principalmente entre coordenadores e ainda a necessidade da formacao de lideres dentro
dos agrupamentos, tendo em conta as competéncias que tém de desempenhar. Os
processos de agregacdo deveriam ser analisados caso a caso, num processo de gestdo

participada, de forma a poder encontrar respostas especificas para cada caso.
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ABSTRACT

Vertical clusters of schools are presently organizational units, clusters that share an
organization, a management, a project, a leader - the principal. Each school, with more
than three teachers, has a middle manager, a leader, responsible for the school
management - the school coordinator. However, the school coordinator is hierarchically
dependent on the principal. It is, therefore, a position of intermediate leadership that
communicates and works in direct and close contact with the principal. This study aims to
contribute to the knowledge of the main current organizational model of state school -
school groups - from the perspective of middle leaders and their relationship with the
principal, sole figure of the governing body. This work aims to identify, through a study
case, how school coordinators interact with the leader in the new reality of school groups.
This new reality is composed by clusters with many establishments, so a considerable
number of school coordinators is working in cooperation with the principal. Identification
of leadership styles, the ways to establish communication channels between the leaders
and the impact of management level decisions on the operation of the school groups are
the objectives of this study that used a descriptive methodology. The findings on the
observed dynamics reflect a reality that can contribute to the evaluation of the system. We
realized that the existence of a variety of leadership styles could mean the strengthening
of the coordinator’s role as a leader, particularly in terms of communication established
with the director and especially among coordinators and also the importance of leaders’
formation, knowing the skills they have to play. The aggregation process should be analyzed
case by case, with a management process in order to be able to find specific answers to

each case.

Keywords: intermediate leadership, school groups, management, communication
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INTRODUCAO

A concecdo de Escola sofreu uma profunda alteracdo em Portugal, no final dos anos
90, quando os agrupamentos de escolas se tornaram realidade. A escola passou a ser
apenas o estabelecimento de ensino, um local, um elemento pertencente a um conjunto
maior que é o agrupamento de escolas. Atualmente, salvaguardado algumas excegdes
(ensino privado, contratos de associa¢do ou de autonomia), ao identificarmos uma escola
€ necessario identificarmos a que agrupamento pertence.

Os agrupamentos trouxeram para a geografia da educagdo iniUmeras configuragGes
e alteracbes. As liderancas encontram-se no centro das alteracdes das dinamicas de
funcionamento desta nova realidade. De acordo com a legislacdo atualmente em vigor,
existe a figura do diretor, lider do agrupamento de escolas e o coordenador de
estabelecimento, lider do estabelecimento, isto é, da escola, que faz parte de um
agrupamento. No caso do 1.2 Ciclo, estes coordenadores eram anteriormente os
responsaveis pelas suas escolas e no caso dos estabelecimentos de 2.2 e 3.2 Ciclos e ainda
Secundarias os atuais coordenadores eram anteriormente presidentes ou membros de
conselhos executivos. Assim, em muitos casos, as atuais liderancas intermédias ja foram
anteriormente liderangas principais. Os estabelecimentos que pertencem agora a um
agrupamento estdo dependentes de uma escola-sede onde se encontra o diretor.

Este estudo pretende contribuir para o conhecimento do funcionamento das
liderancas intermédias na escola publica no atual modelo de agrupamentos. Entre a
constituicao e regulamentacdo destes agrupamentos através da legislagdo e a realidade do
seu funcionamento existem muitos processos que consideramos dever ser alvo de estudos,
de forma a que possa a vir existir uma evolugdo dos modelos baseada também em
resultados reais e concretos. Assim, este estudo pretende identificar quais as rela¢des que
se estabelecem entre o diretor e os coordenadores de estabelecimento dentro de um
agrupamento. Para além da identificacdo dos tipos de lideranca, serd importante verificar
quais os mecanismos utilizados para a construgdao destas relagdes e 0s processos
comunicacionais.

A avaliacdo da lideranca faz parte do quadro de referéncia para a avaliacdo externa

das escolas proposto pela IGEC para 2013-2014, o qual apresenta, por exemplo, como



critérios de avaliacdo, a valorizacdo das liderancas intermédias e a eficacia dos circuitos de
informacgdo e comunicagdo interna e externa, a nivel da gestao.

O estudo de caso permitira averiguar a nova realidade dos agrupamentos numa
situagdo onde encontramos um elevado numero de estabelecimentos agrupados — vinte e
sete. Perante a dimensao e as caracteristicas do agrupamento foram tomadas decisdes a
nivel da gestdo, salvaguardadas pelo Regulamento Interno, sobre a participacdo dos
coordenadores nos respetivos orgaos do Agrupamento.

Os objetivos deste estudo sdo:

- Conhecer o funcionamento das liderangas intermédias de um agrupamento;

- Determinar o impacto da dimensdo do agrupamento e do modelo de escola nas rela¢des
gue se estabelecem entre diretor e coordenador de estabelecimento;

- Conhecer as relacGes que se estabelecem entre as liderancas intermédias e a lideranca
principal num agrupamento;

- Identificar o(s) estilo(s) de lideranca do diretor dos coordenadores de estabelecimento.

O estudo encontra-se organizado em V capitulos, contando também com a
introducdo, conclusdo e bibliografia. Os trés primeiros capitulos apresentam,
respetivamente, uma breve resenha sobre os conceitos de lideranca, modelos de gestao
da escola publica e comunicacdo. O quarto capitulo apresenta os fundamentos da
metodologia utilizada e faz também contextualizacdo do estudo. Finalmente, o quinto e

ultimo capitulo onde se apresentam os dados obtidos e a sua analise.



CAPITULO | — AS LIDERANGAS

“A autoridade baseia-se, antes de mais, no bom senso.
Se um rei ordenar ao seu povo que se deite ao mar, ele revolta-se.”

Saint-Exupery (1987: 40)



1.1. Conceitos de lider e de lideranga

As defini¢Oes de lider e de lideranga tém, como muitas outras defini¢des, evoluido
em funcdo dos contextos histérico, social, politico, econdmico e cultural. Essa evolucao é
apresentada de forma breve por Nye (2009). Assim, até aos finais dos anos 40, os estudos
partiam para uma abordagem centrada nas caracteristicas do individuo; até aos finais dos
anos 60, houve uma focagem nos estilos de lideranca; entre os finais dos anos 60 e o inicio
dos anos 80, a abordagem centrava-se na contigéncia; desde o inicio dos anos 80, passou
a existir uma perspetiva carismdtica e transformacional. Todas estas perspetivas colocam
problemas e apresentam limita¢cGes, a comecar pelos estudos que levam as respetivas
conclusdes, pois trata-se de um campo em que existem muitas varidveis para analisar.

Neste estudo, interessa-nos analisar as definicdes de lider e lideranca e a sua
evolugao num sentido lato, tentando depois encontrar também defini¢des de lideranga
num contexto escolar e as relagdes entre elas.

Sabemos que apenas sera possivel apresentar algumas dessas definicdes, sendo o
nosso objetivo clarificar o ponto de partida deste estudo. Assim, apesar de poder parecer
dbvio, comegcamos por afirmar que um lider sé poderd existir, se existirem seguidores e

segundo Nye:

“Uma rdpida consulta de qualquer dicionario mostra que existem muitas defini¢cGes de lider e
de lideranga, mas a ace¢do mais comum é de alguém que guia os outros ou assume
responsabilidade por um grupo, o que implica seguidores que avancam na mesma diregao.
Liderar significa mobilizar pessoas com vista a concretizacdo de um objetivo particular”.

Nye (2009: 36)

Existe, entdo, uma relagdo entre um individuo e um grupo de pessoas, confundindo-
-se um pouco as duas definicGes — lider e lideranga — sendo o lider esse alguém que assume
a responsabilidade perante um grupo, e lideranca a capacidade para exercer o papel de
lider. Neste estudo, tentaremos abordar o papel de lider, mas também a importancia das
liderancas, no plural, uma vez que esta capacidade também poderda ser
desenvolvida/exercida por grupos de pessoas. Thurler coloca a questdo na agdo, ou seja, a

lideranca é a:



“influéncia regular exercida por uma pessoa (ou grupo restrito) sobre as decisdes e agdes de
um grupo mais amplo, as vezes de um conjunto maior, organizagao, governo, partido, sindicato,
movimento de massa, nagdo.”

Thurler (2001: 141)

Liderar grupos implica também ser um bom conhecedor desses grupos, ou seja, a
compreensao da realidade é fundamental para o exercicio da lideranga. Segundo Nye
(2009: 36) “um lider tem de compreender os seus seguidores. E este o aspeto da lideranca
gue mais tempo consome”. Esta afirmacdo revela a importancia do lider conhecer e saber
quem estd a liderar. Sem esse conhecimento sera impossivel desempenhar aquelas fungées
gue Nye (2009: 38) apresenta como fundamentais num lider: criar um sentido e objetivos;
reforcar a identidade e a coesdao do grupo; estabelecer a ordem e mobilizar o trabalho
coletivo.

Serd importante distinguir ainda, num primeiro momento, o lider que age sobre os
acontecimentos versus o lider que faz os acontecimentos. Nestas duas defini¢cdes, a
diferenca encontra-se na forma como o lider emerge. No primeiro caso, trata-se de alguém
que, perante determinada situagao e conhecendo muito bem o grupo de pessoas a quem
se dirige, passa a criar um sentido para determinada situacdo que ocorreu, reforcando a
identidade do grupo e conseguindo mobilizar o grupo. No segundo caso, é alguém que
surge assumindo essas mesmas fungdes com o objetivo de gerar acontecimentos e
mobilizando o grupo para esses mesmos objetivos.

O outro ponto fundamental na lideranca é o reconhecimento do lider e da lideranca
o que nem sempre é claro, como refere Thurler (2001: 141) “esse reconhecimento ndo é
tdo simples como parece, pois alguns agem na sombra, outros a céu aberto”, isto é, um
lider nem sempre é alguém eleito ou designado; pode ser um individuo ou um grupo que
exerce alguma influéncia. Nem sempre s3ao as estruturas que definem os lideres, estes
podem surgir e ser reconhecidos, porque agem como lideres, porque compreendem a

realidade que os rodeia, porque assumem as fungdes e porque sao reconhecidos.

1.2. Alguns tipos de lideranga

Podemos também encontrar e definir tipos de lideranca, ou seja, as formas de

lideranca que podem estar centradas em pessoas ou em grupos. Isto porque a definicdo de
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lideranga pode ndo estar centrada no individuo ou no grupo de individuos, mas sim nos
seus comportamentos, nas suas praticas. Kouzes&Posner (2009) apontam cinco praticas de
lideranga exemplar: mostrar o caminho, inspirar uma visdao conjunta, desafiar o processo,
permitir que os outros ajam e encorajar a vontade. Através destas prdticas poderemos
subentender a definicao de lider. Segundo estes autores, a lideranga nao tem a ver com a
personalidade do lider, mas sim com o seu comportamento e com a credibilidade deste
comportamento. Segundo inquéritos realizados por estes autores nos anos oitenta em
varios paises, a caracteristica que mais vezes foi apontada como essencial para o exercicio
da lideranca foi a honestidade.

Para tentar distinguir tipos de liderancas baseamo-nos também no estudo de
Thurler (2001) que distingue:

- Lideranca voltada para a formagdo ou o acompanhamento ou “peercoaching” —a

preocupacdo de levar o grupo a centrar-se nos objetivos institucionais e a

preocupacdao de considerar as necessidades, as prioridades e o bem-estar dos

colegas;

- Lideranca voltada para a cultura — os lideres, funcionando como modelos,

direcionam a maneira como conseguem agir quotidianamente em coeréncia com

os seus valores e crencas, a maneira como se fala, interage, avalia, regula, acerta os
conflitos, sanciona, valoriza;

- Lideranca voltada para as transac¢des — define as modalidades da troca de servicos

e/ou competéncias entre professores dentro de um estabelecimento ou de uma

empresa;

- Lideranca voltada para a transformagao — representa uma intervengao sobre a

cultura organizacional na sua globalidade.

Esta Ultima definicdo de Thurler corresponde a lideranca transformacional e pode
estar intimamente ligada a questdo da mudanca. Os lideres emergem, muitas vezes, em
contextos de mudanca. Numa nova era de comunicacdo em rede e de mudancas
sustentdveis, esta definicdo é a que parece melhor corresponder aquilo que um lider
devera ser.

A sustentabilidade surge como uma outra caracteristica associada a nogao atras

referida de mudanca. Hargreaves e Fink (2007) apresentam esta perspetiva sobre a



lideranga. Associando principalmente a questdao da mudanga aos pressupostos da
lideranca, estes autores apontam sete principios de sustentabilidade: profundidade;
durabilidade; amplitude; justica; diversidade; disponibilidade de recursos; conservagao.
Apesar de apresentarem estes sete principios de forma detalhada e estanque, estes
autores concluem que a sustentabilidade s6é é possivel se todos estes elementos forem
vistos e trabalhados como um todo. N3o é possivel melhorar apenas resultados ou cumprir
metas de sucesso estabelecidas a curto prazo, por exemplo, porque entdo teremos uma

melhoria a curto prazo e ndo uma melhoria duradoura e sustentdvel.

1.3. Relagdes entre lideranga e poder

Associada a lideranga surge também a questdo do poder. Nye (2009:79-89), ao
referir duas dimensdes de lideranca - Lideranca carismatica e Liderancga transformacional e
transacional, apresenta as capacidades fundamentais: Inteligéncia emocional;
Comunicacado; Visdo; Capacidades organizacionais (ligadas ao poder duro); Capacidades
politicas maquievalistas. Algumas destas caracteristicas ja tinham sido referidas por outros
autores. No entanto, associada as capacidades organizacionais e politicas, surge entdo a
guestdo do poder. O autor distingue poder duro e poder brando - “poder brando: alcancar
os resultados desejados cativando os outros, em vez de os manipular ou ameacar.” “O
poder brando assenta na capacidade de influenciarmos as preferéncias dos outros de modo
a que se tornem iguais as nossas” (Nye, 2009: 49). Este autor associa o poder duro aos
lideres transacionais, pois estes criam incentivos concretos com vista a influenciar o
comportamento dos seguidores e estabelecerem regras que associam o trabalho a
recompensas. O poder brando é associado ao poder da inspiracao, a capacidade de apelar
ao interesse coletivo de uma organizacdo e aos lideres transformacionais. No entanto, um
Unico lider pode alternar a utilizacdo destes dois poderes conforme as situa¢des ou ainda,
também segundo Nye, combina-los eficazmente, obtendo assim aquilo que o autor
denomina poder inteligente. O poder esteve, desde sempre, associando ao conhecimento
e atualmente existe uma outra varidvel associada ao conhecimento — as redes de
comunicacdo. A forma como os lideres conhecem e lidam com as redes pode determinar a

forma como exercem grande parte do seu poder.



1.4. A lideran¢a no atual contexto escolar

A crescente valorizagdo do papel das liderangas na escola nos ultimos anos levou a
multiplicidade de definicdes de lideranca e também de tipos de lideranca em contexto
escolar.

Bush and Glover (2003) apresentam trés elementos fundamentais presentes nas
liderancas escolares: a Lideranca através da influéncia, isto é, a liderancga é exercida através
de um processo de influéncia social; a Lideranca através dos valores, quando o lider unifica
0 grupo a volta de um conjunto de valores que sdo aceites e reconhecidos; a Lideranca
através da visdo, quando o lider consegue apresentar a sua visdo e consegue inspirar todos
através dessa visao.

Trigo e Costa (2008) apresentam uma perspetiva mais completa da lideranca
através dos valores ou lideranga moral. Trata-se de uma lideranga que enfantiza a
importancia das “pessoas”, da “comunidade” e dos seus “valores”. Neste sentido, a
lideranca é exercida em torno de uma causa comum que existe baseada num conjunto de
valores. O projeto educativo, por exemplo, elemento central e definidor da atual escola,
tem por base um conjunto de valores que a comunidade educativa defende.

Fullan (1992) apresenta os perigos da lideranca através da visdo, uma vez que se
pode tratar de uma visao pessoal, apagando a iniciativa, criando um “eu”, em detrimento
da construcdo de um “nds”. A liderancga através da visdo, na perspetiva deste autor, deve
ser o resultado de um trabalho colaborativo.

Bush (2003), recorrendo a vdrios autores, identifica varios tipos de lideranga
escolar:

- Lideranca instrucional — uma lideranca que define claramente a missao da escola,
gere os programas e promove um clima escolar.

- Lideranga transformacional — uma lideranca que constréi uma visdao da escola,
estabelece metas a atingir, providencia estimulos intelectuais, oferece apoio
individualizado, delineia as melhores praticas e os valores organizacionais, apresenta
expectativas de bons resultados, cria uma cultura de escola produtiva, desenvolve

estruturas que apoiam a participacao nas decisdes da escola.



- Lideran¢a moral — uma lideranga que defende uma conce¢ao do que esta correto.
Estao subjacentes os conceitos de uma lideranga normativa, democratica e simbdlica ao
mesmo tempo. Alguns dos valores e/ou crencgas apresentados sdo inclusdo, igualdade,
equidade, expectativas altas, envolvimento com os parceiros, cooperacdo, trabalho de
equipa, compromisso e compreensao.

- Lideranga participativa - uma lideranga onde o processo de decisao é partilhado,
isto é, uma lideranca colegial ou distribuida.

- Lideranc¢a administrativa — uma lideranca onde os lideres se encontram focados
nas funcoes e papéis administrativos.

- Lideranca pés-moderna — uma lideranga onde a linguagem nao reflete a realidade
e onde a realidade ndo existe; existem varias realidades, qualquer situacdo pode ter varias
interpretacdes e as situacdes tém de ser entendidas a um nivel local, dando particular
atencdo a diversidade, ou seja, ha uma multiplicidade de verdades subjetivas e uma perda
da autoridade total.

- Lideranca interpessoal — uma lideranca baseada na inteligéncia interpessoal, ou
seja, a lideranca que realca a importancia das relagdes interpessoais.

- Lideranga contingencial - esta liderancga esta baseada na ideia de que o importante
é aforma como os lideres respondem as circunstancias e contextos organizacionais Unicos,
defendendo que ndo ha “tipos” de liderangas, mas sim respostas em determinados
contextos.

Thurler (2001: 147) apresenta uma outra definicdo que pode complementar a
anterior “...a lideran¢a compartilhada — nés chamaremos depois liderangca cooperativa —
(...) baseia-se na conviccdo de que é dificil pedir aos membros de um corpo para se
envolverem em um processo comum e participativo sem Ihes ceder uma parte de poder”.
Thurler considera que pode ser dificil compatibilizar as fun¢gdes de um diretor com esta
nova lideranca cooperativa da parte de um grupo de professores, mas esta lideranca
cooperativa ndo tem de anular a funcdo do diretor. Ela devera redefinir a gestdo das tarefas
e também o uso dos recursos humanos. Serd necessario ainda um envolvimento profundo

de todos para que possa resultar.



Podemos verificar que algumas destas defini¢des de lider escolar sao idénticas as
definicbes anteriormente apresentadas e que tentam abarcar a especificidade e as
varidveis que caracterizam o meio escolar e o contexto organizacional especifico.

Tendo em conta os tipos de lideranca e lider atrds apresentados, no presente estudo
pretendeu-se averiguar a existéncia dos tipos de liderangas existentes, uma vez que
estaremos perante varios lideres: o diretor, que trabalha direta e diariamente com uma
equipa, por assim dizer, composta pelo sub-diretor e adjuntos e depois com varios
conjuntos de pessoas que exercem liderangas a varios niveis — pedagdgico e administrativo;
os coordenadores de estabelecimentos que tém a seu cargo a lideranca a nivel dos
estabelecimentos de ensino. Duas das competéncias destes coordenadores, previstas no
Decreto-Lei n? 137/2012 de 2 de Julho, vdo ao encontro da definicdo de liderancga voltada
para as transagGes apresentada por Thurler (2001) e acima referida. S3o elas: alineas a) e
b) do art? 419: “a) Coordenar as atividades educativas, em articulacdo com o diretor; b)
Cumprir e fazer cumprir as decisoes do diretor e exercer as competéncias que por este lhe
forem delegadas;”

Pretende-se ainda verificar como é que estas liderancas sdo operacionalizadas e
qual o seu impacto/efeito na prépria lideranca e na organizacdo que é a escola. Ao nivel
das liderancgas intermédias sera importante perceber quais as estratégias mobilizadoras

para a(s) mudanca(s) e como é que as mudancas se concretizam. Thurler afirma:

“A estrutura real do poder estd bem longe de corresponder ao organograma, e cada diretor de
escola sabe que terd de contar com alguns lideres, uns colocando-se abertamente na oposicao,
enquanto outros, nos bastidores, irdo dar e desfazer a opinido.”

Thurler (2001: 151)

Thurler (2001: 149) apresenta uma listagem de como os diretores de escola passam
realmente o seu tempo e esta listagem revela que se trata de uma tarefa enorme e cheia
de desafios, dificuldades, obrigacdes que levam muitas vezes a fadiga e ao desanimo. A
imagem que se imp0&e é a de diretores de escolas essencialmente centrados nas tarefas
gestiondrias:

“ — a totalidade do tempo é tomada, praticamente, por encontros frente a frente,
reunides, conversas telefdnicas (...);

- a atividade dos diretores de escolas é esporadica, pontual e variada, mas
fragmentada: em média eles realizam 150 tarefas por dia, das quais 60% sdo interrompidas,
84% dentro delas tém a duragdo inferior a 4 minutos;
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- existe uma forte tendéncia a engajar-se na situagdo mais comum e urgente; investe-
se pouco tempo na planificagdo reflexiva;
- dedica-se muito tempo as atividades administrativas e a manutengdo da ordem...”
Thurler (2001: 149)

Na realidade, muitos dos lideres escolares estdo muito ocupados com a gestao.
Efetivamente esta é a realidade que encontramos em muitos dos relatos na primeira
pessoa de diretores de escolas em diferentes partes do mundo. No entanto, pensamos que
os grandes desafios, tendo em conta as ideias acima mencionadas, passam pela gestdo
da(s) mudanca(s) e pela partilha do poder. Do breve resumo atras apresentado sobre
estilos de lideranga, parece destacar-se, hoje em dia, a no¢do de que os lideres escolares
tém de partir para uma perspetiva colaborativa e transformacional. As questdes que
pretendemos colocar passam pela observacdo da operacionalizacdo destes estilos de
lideranga, uma vez que os lideres se encontram sobrecarregados de tarefas de gestao,
obrigando-os a exercer um poder duro e uma lideranca voltada para as transacdes. Os
primeiros passos para a mudanca sdo muito dificeis e nem sempre entendidos pela

comunidade, que reclama muitas vezes resultados rapidos e visiveis.
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CAPITULO Il - ATUAL MODELO DE GESTAO

“O desafio que se coloca aos professores é
pensar a diversidade como uma riqueza e ndo como um constrangimento”

Ferreira (2005: 302)

13



2.1. A escola e a organizagao escolar

A anailise da escola enquanto organizacdo pode ser um ponto de partida para o
nosso estudo, na medida em que sera necessario entender os processos de funcionamento
da organizacdo no seu todo, para podermos encontrar e estabelecer modelos de
funcionamento dos seus agentes.

Os modelos de organizacdo escolar encontram-se sistematizados por varios
autores, entre eles, Costa (1996). A escola-empresa educativa decorre da aplicacdo a escola
dos principios enunciados na chamada Teoria da Administracao Cientifica de Frederick

Taylor. Esta aplicacdo encontra criticos e defensores, uma vez que:

“acentua a importancia da eficacia (adequacdo dos resultados aos objetivos previstos) e de
eficiéncia (uso adequado de recursos): planificacdo precisa e ajustada, direcdo por objetivos,
controlo minucioso de qualidade, sele¢do e promogdo do pessoal diretivo e docente”.

Mufioz e Roman (1989) apud Costa (1996: 31)

Assim, para os criticos trata-se de uma crise da escola e da organizag¢do do ensino,
enquanto para os defensores é a forma adequada de conduzir a empresa social que é a
escola. Apesar desta teoria se encontrar num universo temporal afastado da atualidade,
serd que ndo é possivel ainda encontrar marcas da escola empresa na forma com as escolas
estdo a ser geridas, nomeadamente quando podemos analisar indicadores como eficacia e
eficiéncia?

A teoria escola como burocracia é desenvolvida a partir das ideias de Max Weber.
Este defende que o estado moderno — capitalista e democratico — esta dependente de um
desenvolvimento incondicional da burocracia. Deste sistema destacamos a centralizacdo
das decisdes que resulta na falta de autonomia das escolas; a regulamentacdo
pormenorizada; a formalizagdo, hierarquizacao e centralizacdo (estrutura piramidal).

A Teoria das Relacdes Humanas de Elton Mayo estd na base do modelo — a escola
democracia - e em relagdo aos modelos anteriores distingue-se pela introducdo da
importancia do fator humano nas organiza¢ées, apresentando uma visdao harmoniosa das
préprias organiza¢des e o desenvolvimento de uma pedagogia personalizada. Assim, e de
acordo com Jonh Dewey, precursor do Movimento Escola Nova - a escola deve refletir o

funcionamento global de sociedade sendo uma comunidade em miniatura.
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Surgem dois conceitos fundamentais — comunidade educativa e gestéo democrdtica
das escolas. Neste conceito de gestdao entende-se a participa¢do de professores, alunos,
pais e comunidade.

Segundo Costa, em Portugal:

“gestdo democratica inicia-se com a Revolugao do 25 de abril de 1974 e termina, formalmente,
em 1991 com a publicagdo de um novo modelo de diregdo e gestdo (Decreto-Lei n2 172/91, de
10 de maio). Trata-se de um ‘final formal’ (legal) pois, devido a estratégia de implementagdo
progressiva do novo modelo, a maioria das escolas continuaram, depois desta data, a adoptar
a estruturagdo organizacional anterior.”

Costa (1996: 69)

Ainda segundo Costa:

“.trata-se de um modelo que assenta, segundo Borrell (1996: 68), em dois aspetos
fundamentais — a participagdo e a democracia organizacional (nomeadamente de tipo colegial)
- aspetos estes que constituem, segundo o autor, formas de mudar a ordem hierdrquica
tradicional das relagdes de cima para baixo.”

Costa (1996: 71)

Uma das altera¢des fundamentais nesta concec¢ao de escola estd na relacdo de
hierarquia entre aqueles que foram atrds identificados como responsaveis pela gestao, ou
seja — professores, alunos, pais e sociedade.

Serd que esta mudanca se operou efetivamente na escola? E de que forma ou
formas se revestiu a mudancga ao nivel da ordem hierarquica das relagdes? Sera ainda
possivel observar este modelo na escola?

No modelo - a escola arena politica - as decisbes escolares, tendo na base a
capacidade de poder e de influéncia dos diversos individuos e grupos, desenrolam-se e
obtém-se basicamente a partir de processos de negociacdao. “Interesses”, “conflito”,
“poder” e “negociacdao” sdo as palavras-chave no discurso utilizado por esta abordagem
organizacional.

Serd importante verificar que a nivel do poder Costa (1996: 83) distingue
“autoridade” (como o poder formal exercido através da estrutura hierdrquica), de
“influéncia” (como o poder informal exercido através do carisma), do conhecimento, da
experiéncia pessoal e ainda do controlo de recursos. Bush (1986: 76-77) citado por Costa
apresenta cinco formas de poder exercido pelos diretores de escolas: posicdo oficial;

especialista; pessoal; controlo de recompensas e coercivo.
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Talvez o modelo mais complexo seja a escola como anarquia. Anarquia entendida
como ambiguidade ou incerteza do funcionamento. Existem quatro variantes dentro deste
modelo: a “anarquia organizada” — o que ndo deixa de ser algo contraditério, mas
compreensivel, isto é, existem objetivos vagos, procedimentos e/ou procedimentos
improvisados; a “organiza¢do caixote do lixo” — onde os problemas, as solugdes e os
participantes se misturam e confundem; o “sistema debilmente articulado” — onde nao
existe articulagdo fluida entre os varios érgdos e acontecimentos; o “sistema cadtico” —
onde entre outros se destaca o “efeito borboleta” (qualquer pequeno acontecimento pode
causar efeitos enormes no sistema) e o “ataque de turbuléncia” — a alternancia entre
periodos de ordem e momentos de disturbio.

Finalmente, a escola como cultura apresenta a escola como uma organizacado
diferente das outras organizacdes, sendo que cada escola é ela prépria diferente de
gualquer outra escola. O que a distingue é a sua cultura, a sua especificidade na medida
em que é uma “mini-sociedade”. Definir a organizacao escolar sera identificar os elementos
constitutivos da sua cultura.

N3o existe uma evolucdo cronoldgica nos modelos apresentados, apesar de alguns
estarem circunscritos no tempo e no espago em alguns paises. Sem perspetivar estes
modelos de forma evolutiva poder-se-a dizer que terd havido avancos e retrocessos,
processos de amalgama ou de coexisténcia de principios na realidade nas escolas. Os
normativos legais traduziram muitas vezes alguns destes principios.

Serd importante caracterizar o agrupamento de escolas em estudo, tendo em conta
os modelos acima apresentados, para também se poder perceber e determinar o tipo de

relagdes que se estabelecem entre os membros que constituem estas comunidades.

2.2. 0 modelo de gestdo a partir do Decreto-Lei n2 115-A/98

E importante, para nds, o estudo da evolucdo do sistema educativo desde a
aplicacdo deste diploma, porque é partir deste momento que surge nado sé a figura do
coordenador de escola, como também se forjam as dinamicas de poder dentro de uma
nova realidade que sdo os agrupamentos de escola, pensados a luz de uma légica que é a

autonomia. Os educadores e professores de jardins de infancia e de escolas do 19 ciclo, na
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sua maioria, em edificios isolados, vao confrontar-se com uma nova realidade — trabalhar
em conjunto com os seus pares e ainda com profissionais de outros graus de ensino. Para
os professores dos outros niveis de ensino, o trabalho de pares ndo é novidade, mas sim a
articulagdao com outros niveis de ensino.

O Decreto-Lei 115-A/98 surge na sequéncia da aplicacdo de um “novo modelo de
gestdo” em regime experimental — Decreto-Lei n2172/91 de 10 de maio. Este ultimo foi
aplicado apenas em algumas escolas do pais e a analise dos resultados foi um dos pontos
de partida para a elaboracdo no Novo Regime de Autonomia, Administracdo e Gestao.
Assim, o conselho de Acompanhamento e Avaliagdo do novo regime de administragao
escolar definido pelo Decreto-Lei n2172/91 propunha, segundo Barroso (2004: 59), entre

outras medidas e no que se refere a autonomia, as seguintes recomendacgdes:

“A prética da autonomia escolar numa perspetiva de adesdo voluntaria (por parte das escolas)
e contratual (entre escolas e Administracdo), em moldes a definir e a aplicar gradualmente
(Conselho de Acompanhamento e Avaliagdo, 1997, p.90).”.

Barroso (2004: 59)

Este conselho acrescenta que a descentralizacdo estatal e a correspondente
autonomia deverdo ser acompanhadas por um apoio efetivo da Administracdo. Jodo
Barroso é, entretanto, convidado, pelo governo de entdo, para efetuar um estudo com o

objetivo, entre outros, de:

“Identificar os principios que devem orientar o processo de transferéncia de competéncias nos
dominios pedagdgico, administrativo e financeiro as escolas, no quadro do refor¢o dos seus
niveis de autonomia.”

Barroso (2004: 60).

Este estudo é entregue ao Ministro da Educacdo em dezembro de 1996. Segue-se
um conjunto de procedimentos organizacionais e politicos que conduzem a elaboragao do
Decreto-Lei n2115-A/98, entre eles o parecer do Conselho Nacional de Educacdo e a
discussdo publica que termina em fevereiro de 1998.

Queremos destacar de todo este processo a distancia entre os conceitos e ideais
gue se encontram na génese desta legislacdo e o seu resultado final, pois foi feito um
percurso que teve em conta estudos académicos baseados em andlises cuidadas da
realidade portuguesa, nomeadamente a aplicacdo a grupo restrito e consequente analise

dessa aplicacdo e ainda o parecer de varias entidades e a discussao publica, mas finalmente

17



foram tomadas decisdes de carater politico, isto é, opcdes que se prendem com fatores
que vao para além da esfera educacional.

Assim, o Decreto-Lei 115-A/98 tenta implementar um cenario de mudanca da légica
organizacional da escola, baseado na autonomia. Sente-se como principal mudanga a
criacdo de um novo d6rgdo maximo — a assembleia de escola. Esta assembleia, composta
por professores e por membros da comunidade e do poder local, tem entre outros, o poder
de eleger e destituir o presidente do conselho executivo ou o diretor de escola. Este novo
6rgdo da lugar a criacdo de interacdes na esfera da escola enquanto arena politica. Deixa
de existir um processo eleitoral de eleicdo direta para o cargo de direcao da escola, para
passar a existir uma eleicdo através de representantes — a assembleia.

Este diploma dota ainda as escolas de dois novos instrumentos - o projeto educativo
e o regulamento interno. O primeiro documento a ser elaborado pelas escolas foi o
regulamento interno, por ser considerado prioritario, e, segundo Ferreira (Formosinho,
2005:279), acabou por “transcrever o articulado” do respetivo Decreto-Lei. O regulamento
interno seria um instrumento fundamental para a consecu¢ao da principal mudanga
enunciada - a autonomia. No entanto, ao constituir-se apenas como um documento
decorrente da legislacdo e ndo um documento que transcreve a cultura e as caracteristicas
de cada escola, acabou por nao se traduzir em grandes mudancas nas praticas das escolas.
O projeto educativo sofreu um processo semelhante, segundo (Lima 2011: 38) “uma
metafora sem maiores consequéncias para o quotidiano das instituicdes”. Neste diploma,
a autonomia traduz-se, ainda, na celebracdo de contratos de autonomia e na criacdo de
agrupamentos.

Na andlise feita posteriormente sobre a aplicacdo deste diploma, Barroso diz o
seguinte:

“os principios e estratégias e as medidas que apresentei no meu relatério afastavam-se
claramente da perspetiva reducionista que acabou por triunfar e que faz da autonomia um
objeto da mudanga imposta pela administracdo e ndo como eu defendi uma condigéo da
mudanca a realizar pelas proprias escolas.”

Barroso apud Ferreira (2005: 280)

... confirmando esta ideia de que a autonomia ndo “aconteceu” na pratica, tendo-se ficado

ao nivel do discurso e dos documentos produzidos.
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A outra questdo que se coloca a dinamica dos agrupamentos é o significado da
autonomia dentro do agrupamento. Segundo Ferreira (2005: 303), a tendéncia é de pensar
a identidade como sindnimo de uniformidade, levando a praticas de uniformiza¢do dentro
dos agrupamentos e ndo deixando margem para a construcdo de praticas de coordenacao
gue visam respeitar a diversidade.

A legislagao subsequente que nos interessa analisar do ponto de vista evolutivo é o
Decreto-Lei n? 75/2008 de 22 de abril. Dez anos passados, a introducdo do diploma refere
a necessidade de “reforcar a autonomia e capacidade de intervengao dos 6rgaos de dire¢ao
das escolas”, sendo este o terceiro objetivo enunciado. As novidades encontram-se ao nivel
da lideranga — o 6rgdo colegial passa a designar-se conselho geral e surge a figura de um
diretor como érgdo unipessoal.

Assim, o processo de autonomia continua a ser o cerne da questdo. Segundo Lima
(2011:94) a autonomia concedida as escolas é apenas aparente, trata-se de uma autonomia
“técnica e processual, de execucdo e nao de decisdo.” Na realidade, as mudancas sdo a
nivel processual, pois ndo sao visiveis os efeitos na escola: a maioria dos presidentes dos
Conselhos Executivos foram automaticamente “empossados” como diretores e as
competéncias da Direcao Executiva foram transferidas para o Diretor.

Barroso (1996) distingue “autonomia decretada” de “autonomia construida”,
referindo para explicar o primeiro conceito, um dos movimentos mais significativos a nivel
da organizacdo escolar nos anos 80 - “School Based Managment”. Este modelo segundo
Levacic (1995) citado por Barroso (1996: 4) reveste-se de varias formas em fungao de varios
elementos-chave: drgdos, com poder de decisdo e responsabilidade descentralizados;
dominios, onde se concretiza a descentralizacdo (orcamento, recursos fisicos, professores,
alunos...); formas de regulagdo — avaliacdo de resultados, qualificacdo profissional dos
professores, constituicdo e dimensao de turmas. Segundo o mesmo autor, neste modelo a
escola é gerida através das orientacdes do conselho geral, o qual utiliza as informacdes
fornecidas pelo diretor. Este assegura que professores se envolvam no processo de decisdo.
Assim, estamos perante trés grandes modelos de decisdo: o racional, o hierdrquico ou
burocratico e o colegial ou colaborativo. As limitacbes desta “autonomia decretada”,
segundo Barroso (1996:7) tém a ver com o facto de ndo existir um modelo exemplificativo

de eficiéncia escolar que dé conta da complexidade e variedade de fatores que estdo
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implicados no processo de aquisicao de conhecimentos pelos alunos. Assim, pretende-se
conciliar, com este modelo, principios de eficiéncia e equidade; reduzir o monopdlio
publico da educacdo e ao mesmo tempo preservar algum controlo do Estado sobre o
sistema recorrendo a mecanismos de avaliagdo externa. Barroso (1996: 11) conclui que nao
existe “autonomia decretada”, o que se pode decretar é um conjunto de normas e regras
formais que regulam a partilha de poderes e a “autonomia construida” sera o resultado do
equilibrio de forcas numa determinada escola entre os diferentes detentores de influéncia.

O Parecer n23/2008 de 28 de fevereiro do Conselho Nacional de Educagdo, sobre o
projeto de Decreto-Lei “Regime juridico de autonomia, administracdo e gestdo dos
estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario”, no

ponto 7, no que concerne a autonomia reitera a opinido ja formulada no Parecer n2 2/2004:

“...as escolas portuguesas precisam de ser mais livres e de poder respirar maior autonomia,

num quadro de crescente responsabilizacdo dos seus varios intervenientes. A inteligéncia que

existe sedimentada e activa em muitas escolas, capaz de construir solugées locais e a medida

dos problemas concretos, deve ser incentivada e valorizada...”

Parecer n23/2008 de 28 de fevereiro
Parece coexistir uma dualidade de objetivos quanto a autonomia — as grandes
mudangas que se iniciam com o Decreto-Lei n2115-A/98 s6 fazem sentido a luz desta
perspetiva de responsabilizacdo por parte das escolas de construir o seu percurso,
encontrar as suas solugdes, mas na pratica ndo sao concedidas as escolas os verdadeiros
instrumentos para autonomia. O Projeto Educativo e o Regulamento Interno tornam-se

meros modelos generalistas que nao refletem os processos internos de cada escola.
Finalmente, a atual lei em vigor o Decreto-Lei n2137/2012 de 2 de julho introduz
algumas alteragdes de pormenor, continuando a referir na introdugdo que se pretende um

“aprofundamento da autonomia das escolas”, através de contratos de autonomia e

reoganizacao da rede escolar naquilo que se vulgarizou chamando “mega-agrupamentos”.

2.3. A constituicao de agrupamentos

O Decreto-Lei n2115-A/98 apresenta a constituicdo de agrupamentos, apesar de

estes ja terem sido previstos anteriormente — Despacho normativo n2 27/97. O impacto
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nas escolas é grande, pois se por um lado se neutraliza os efeitos do trabalho isolado a que
muitas escolas se encontravam votadas, por outro, essas mesmas escolas sentem o
processo de agrupamento como uma perda de autonomia.

Posteriormente a obrigatoriedade da constituicdo de agrupamentos surge com
Despacho n213 313/2003 de 8 de julho do Secretario de Estado da Administracdo

Educativa:

“Agrupar efetivamente todas as escolas (..) os agrupamentos verticais deverdo ser
privilegiados (..) sé serdo admitidos agrupamentos horizontais em casos excepcionais,
devidamente fundamentos pelo diretor regional de educagao”

(Lima, 2011:99)

Finalmente em 2012, o Decreto-Lei n.2 137/2012 de 2 de julho, a segunda alteragdo
ao Decreto-Lei n.2 75/2008 de 22 de abril, que aprova o regime de autonomia das escolas,
vem trazer uma nova reorganizacao que reforca os agrupamentos e as agregacoes. A partir
deste momento, apesar das reunides realizadas com os diretores, a tutela avanca para a
criacdo de unidades educativas com um elevado nimero de estabelecimentos. A data da
realizacdo deste estudo existem 27 agrupamentos com mais de 20 estabelecimentos?.

Os novos agrupamentos acabaram por trazer uma nova realidade no processo de
eleicdo do diretor. Se até entdo o diretor era alguém “da casa”, um professor que ja tendo
exercido cargos de direcao colocava a sua experiéncia e conhecimento da realidade escolar
como capacidades fundamentais para o exercicio de funcoes de lideranca de uma dada
escola, com os agrupamentos esse conhecimento e experiéncia deixam de fazer sentido ou
entram em rota de colisdo com outros profissionais em igualdade de circunstancias. Muitos
foram os agrupamentos onde ocorreram “fusdes” de direcdes e os diretores das Comissdes

Agrupamento Provisdrias (CAP) foram nomeados pelos respetivos Diretores Regionais.

2.4. A figura do diretor

A eleicdo do diretor sofre uma alteracdo profunda entre o Decreto-Lei n2 115-

A/1998 e o Decreto-Lei n275/2000, passando de uma assembleia eleitoral composta pela

! http://www.dgeste.mec.pt/index.php/escolas/pesquisa-de-agrupamentos/ ( 3 de outubro de 2016)
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totalidade do pessoal docente e ndo docente a exercer fungdes na escola, representantes
dos alunos no ensino secundario e representantes dos pais e encarregados de educacao,
para uma elei¢do a partir do Conselho Geral. Assim, podemos dizer que sao “as bases”
(totalidade de pessoal docente, ndo docente, representantes de pais e encarregados de
educacao e alunos) que elegem o Conselho Geral, mas deixam de ser “as bases” a eleger o
diretor. Trata-se de uma eleicdo através de um voto representativo. Este escrutinio
efetuado pelo conselho geral tem como principal critério a qualificacdo profissional, pois
atualmente as candidaturas baseadas na experiéncia s6 podem ser consideradas na
inexisténcia de candidatos com habilitacdo especifica nas dreas de administracdo escolar
ou administracao educacional. Barroso (2005: 166) refere a importancia da “qualificacdo
dos professores”, mais do que a “profissionalizacdo dos gestores”, destacando a
necessidade de:

- criacdo de um dispositivo de reconhecimento e certificacdo das competéncias
adquiridas por centenas de professores que se formaram pela experiéncia acumulada
ao longo de varios anos de exercicio de cargos de gestdo;

- criacdo de um dispositivo de ‘formacdo em exercicio’ tendo em vista o
complemento e desenvolvimento da formac¢ao adquirida;

- alargamento e melhoria de um sistema de formacdo continua especializada, no
dominio da administracdo educacional, dirigida especificamente ao exercicio de
cargos de gestdo nas escolas.

A figura do diretor surge no Decreto-Lei n2115-A/1998 como opcdo a presidente do
conselho executivo e consideram-se qualificados para o exercicio de funcdes os candidatos
gue possuam habilitacdo especifica nas areas de Administragdao Escolar ou Administracao
Educacional, Decreto-Lei n2105/97, de 29 de abril, ou que possuam experiéncia
correspondente a um mandato completo no exercicio de cargos de administracdo e gestao
escolar. E de referir que esta especializacdo tinha surgido apenas no ano anterior na
legislacdo referida e que constitui uma alteracdo ao Estatuto da Carreira Docente. Apesar
de a formacao surgir como condicdo para concurso, a experiéncia decorrente do exercicio
de cargos de gestdo surge em condicdo paralela. O que acontece na realidade é que os
diretores sdo na sua maioria professores do quadro da escola a qual concorrem (dados que

0 questionario de Barroso aplicado em 1994 sobre o processo de aplicacdo do Decreto-Lei
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172/91 confirmam, vide Barroso, 1995:159). Existe um processo de identificacdo e de
ligagdo com a escola a qual o diretor concorre. Com o Decreto-Lei n275/2000, a grande
novidade é a obrigatoriedade da figura do diretor, desaparecendo a possibilidade de existir
um “Conselho”. A diferenca ndo parece relevante, uma vez que a figura do presidente do
conselho executivo é semelhante a do diretor, mas na realidade existe uma grande
diferenca aquando da eleicdo. Anteriormente a candidatura ao cargo pressupunha a
apresentacdo de uma lista, onde figuravam os vice-presidente. Neste decreto-lei a
candidatura é individual. O diretor concorre, apresentando as suas credenciais, o seu
projeto de intervencdo e submetendo-se a uma entrevista, sendo o Conselho Geral o
responsavel pela elei¢cdo do diretor.

Este diretor, no entanto, é coadjuvado por uma equipa. Assim, passa a existir um
concurso onde é avaliado o projeto e o curriculo de uma Unica pessoa. Esta modalidade
mantém-se no Decreto-Lei n2137/2012 de 22 de julho. Serd importante referir que a
legislacdo é omissa em relagdo a tipologia de plano apresentado pelos candidatos. Um
plano de intervengdo pode ser idealizado por um unico individuo, mas necessita de uma
equipa para a sua concretizac3o. E esta equipa que o diretor apresentara apenas depois de
ser eleito. A nivel da importancia das liderangas intermédias, elas parecem ter perdido
parte da sua importancia ao ser destacado desta forma o papel e as competéncias do
diretor.

Relativamente as competéncias do diretor, elas vao sofrendo algumas alteracoes
entre o Decreto-Lei n2115-A/1998 e o Decreto-Lei n2137/2012. No primeiro caso, existem
competéncias que podem ser do Conselho Executivo e, portanto, serdo partilhadas entre
0s seus membros; no segundo caso surgem apenas as competéncias do diretor. Aos
adjuntos ndo sdo atribuidas competéncias, podendo o diretor delegar. A lista destas

competéncias é extensa:

Artigo 20.2

4 — Sem prejuizo das competéncias que lhe sejam cometidas por lei ou regulamento interno,
no plano da questdo pedagdgica, cultural e administrativa, financeira e patrimonial, compete
ao diretor, em especial:

a) Definir o regime de funcionamento do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada; b)
Elaborar o projeto de orgamento, em conformidade com as linhas orientadoras definidas pelo

conselho geral; c) Superintender na constituicdo de turmas e na elaboragdo de horarios; d)
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Distribuir o servico docente e ndo docente; e) Designar os coordenadores de escola ou
estabelecimento de educagdo pré -escolar; f) Propor os candidatos ao cargo de coordenador
de departamento curricular nos termos definidos no n.2 5 do artigo 43.2 e designar os diretores
de turma; g) Planear e assegurar a execugdo das atividades no dominio da agdo social escolar,
em conformidade com as linhas orientadoras definidas pelo conselho geral; h) Gerir as
instalacOes, espagos e equipamentos, bem como os outros recursos educativos; i) Estabelecer
protocolos e celebrar acordos de cooperagdo ou de associagdo com outras escolas e instituicGes
de formacgdo, autarquias e coletividades, em conformidade com os critérios definidos pelo
conselho geral nos termos da alinea o) do n.2 1 do artigo 13.9; j) Proceder a selegdo e
recrutamento do pessoal docente, nos termos dos regimes legais aplicaveis; k) Assegurar as
condi¢Oes necessdrias a realizagdo da avaliagdo do desempenho do pessoal docente e nao
docente, nos termos da legislagdo aplicavel; /) Dirigir superiormente os servigos
administrativos, técnicos e técnico -pedagogicos.

5 — Compete ainda ao diretor:

a) Representar a escola; b) Exercer o poder hierarquico em relagdo ao pessoal docente e ndo
docente; c) Exercer o poder disciplinar em relagdo aos alunos nos termos da legislacdo
aplicavel; d) Intervir nos termos da lei no processo de avaliagdo de desempenho do pessoal

docente; e) Proceder a avaliagdo de desempenho do pessoal ndo docente;

No contexto deste estudo, a quantidade de competéncias que cabe ao diretor tem
de ser analisada na perspetiva dos mega-agrupamentos, isto €, no niumero de alunos,
professores, pais e encarregados de educacdo, pessoal ndo docente, entre outros, e na
necessidade de delegar muitas destas competéncias ou pelo menos parte do processo de
concretizacdo que estas competéncias implica.

Poderemos ainda analisar a figura do diretor a partir de quatro concecdes
apresentadas por Barroso (2005: 162):

- “ uma concegdio burocrdtica, estatal e administrativa em que o diretor é visto,
fundamentalmente, como um representante do Estado na escola;

- uma conceg¢do corporativa, profissional e pedagdgica em que o diretor é visto
como um ‘primus inter pares’;

- uma concegdo gerencialista, em que o diretor é visto como se fosse o gestor de
uma empresa;

- uma conceg¢do politico-social em que o diretor é visto como um negociador,

mediador entre légicas e interesses diferentes”.
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2.5. A figura do coordenador de escola

O coordenador de escola é, segundo o Decreto-Lei n2137/2012, designado pelo
diretor, de entre os professores em exercicio de fun¢des na escola ou no estabelecimento
de educacao pré-escolar, para cada um dos estabelecimentos de ensino que constituem o
agrupamento. Assim cada agrupamento terd tantos coordenadores quantos
estabelecimentos de ensino constituem o agrupamento (com mais de trés turmas).

As competéncias estabelecidas neste Decreto-Lei, Artigo 41.9, sdo:

a) Coordenar as atividades educativas, em articulagdo com o diretor; b) Cumprir e fazer
cumprir as decisdes do diretor e exercer as competéncias que por este lhe forem delegadas;
c) Transmitir as informagGes relativas a pessoal docente a aos alunos; d) Promover e
incentivar a participagdo dos pais e encarregados de educagdo, dos interesses locais e da

autarquia nas atividades educativas.

E necessario deixar explicito que na atual constituicdo de agrupamentos existem
realidades muito distintas no que concerne a dimensdo das escolas a coordenar. Assim,
dentro de um Unico agrupamento, podem existir coordenadores de uma dada escola com
trés turmas, ou seja, dois colegas e o proprio coordenador, um funcionario e um nimero
altamente variavel de alunos que podera ir até ao maximo de 75 a 90 alunos e depois um
coordenador de uma escola bdsica 2.3, constituida por um nimero muito variavel de
turmas e de professores, por exemplo 40 turmas e 80 professores.

Relativamente as competéncias estabelecidas na lei, gostariamos de as analisar pela
sua amplitude e porque sdo a base do objeto deste estudo.

No primeiro caso, a alinea b) encerra ndo uma, mas varias competéncias. “Cumprir
e fazer cumprir as decisGes do diretor” sdo duas competéncias. Em primeiro lugar o
coordenador tera de, ele préprio, acatar as decisdes do diretor, ficando claro que nao
devera ter poder decisor, estando sempre dependente hierarquicamente deste superior e
ndo de qualquer outra estrutura; “fazer cumprir” € uma outra competéncia. O coordenador
terd, entdo, de criar mecanismos na sua escola, formais e/ou informais, para que as
decisGes do diretor sejam cumpridas, pois na realidade tem de existir um processo entre
as decisoes e deliberacdes do diretor a concretizacdo dessas mesmas decisGes. Finalmente,
o coordenador terd de exercer todas as outras competéncias que lhe forem delegadas. Esta
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ultima competéncia é muito abrangente pois o n27 do art2 20 (competéncias do diretor) é
claro: “O diretor pode delegar e subdelegar no subdiretor, nos adjuntos ou nos
coordenadores de escola ou de estabelecimento de educagdo pré-escolar as competéncias
referidas nos numeros anteriores”.

S3o estas competéncias que este estudo pretende aferir. Quais s3o as
competéncias que mais frequentemente sdo delegadas? Existe um processo formal ou
informal? Como é que os coordenadores de escola conseguem “fazer cumprir” as decisdes
do diretor?

As alineas a) e c) pressupdem o cumprimento de duas competéncias onde ndo é de
todo claro por um lado o canal de comunicagdao formal e por outro o préprio papel do
coordenador. Assim, o coordenador coordena as atividades em articulacdo com o diretor,
mas nao tem qualquer papel na decisao das mesmas. Cabe ao coordenador a transmissao
de informacbes relativas a pessoal docente, ndo docente e alunos, no entanto, o
coordenador nao faz participa em nenhuma das estruturas educativas previstas na
legislacdo, a ndo ser enquanto professor. Assim, ndo existe um canal formal através do qual
estas informacdes sdo transmitidas.

A legislacdo prevé ainda que as competéncias do coordenador sejam especificadas
ao nivel dos Regulamentos Internos de cada agrupamento. No caso em estudo, o
Regulamento Interno do agrupamento apresenta uma lista bastante extensa e em alguns

dos casos repete as competéncias ja previstas na Lei, como podemos observar:

a) Coordenar as atividades educativas, de acordo com o projeto educativo, em articulagdo com
o diretor; b) Gerir as instalagBes e os equipamentos afetos aos estabelecimentos de ensino e
educacdo; c) Elaborar relagdes de necessidades; d) Colaborar com o diretor na distribuigdo de
servico docente e ndo docente e de horarios de turmas, de docentes e de pessoal ndo docente;
e) Transmitir as informacgGes relativas a pessoal docente, pessoal ndo docente, criangas e
alunos; f) Superintender o processo de registo de assiduidade do pessoal docente e pessoal
ndo docente; g) Apresentar propostas de aquisicdo de equipamentos e produtos necessarios
aos estabelecimentos de ensino e educacgdo; h) Colaborar no processo de inventariagdo dos
bens afetos aos estabelecimentos de ensino e educagdo; i) Diligenciar para que sejam
reparados os equipamentos afetos aos estabelecimentos de ensino e educagdo; j) Relatar ao
diretor o desaparecimento de material; k) Colaborar, com o coordenador do PTE, na gestdo dos
equipamentos; |) Fazer cumprir as normas de seguranga, limpeza e manuten¢do dos

estabelecimentos de ensino e educagdo; m) Participar no processo de avaliagdo do
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desempenho do pessoal ndo docente; n) Promover e incentivar a participa¢do dos pais e
encarregados de educagdo, dos interesses locais e da autarquia nas atividades letivas; o)
Acompanhar o desenvolvimento das atividades de enriquecimento curricular (de agora em
diante designadas AEC) e a componente de apoio a familia (de agora em diante designada AAAF
no pré-escolar e CAF no 1.2 ciclo), articulando a ligagdo com as familias; p) Receber os pais e
encarregados de educagdo que se dirijam aos estabelecimentos de ensino e educagdo,
respondendo as solicitagdes em conformidade com as suas competéncias; gq) Colaborar com os
responsaveis das estruturas de coordenagdo educativa e supervisdao pedagdgica, auxiliando-os
no desempenho das suas competéncias; r) Acompanhar o servigo de apoio educativo e tutorias;
s) Colaborar na construgao e execug¢do do plano anual de atividades; t) Cumprir e fazer cumprir

as decisOes do diretor e exercer as competéncias que por este lhe forem delegadas.

Esta especificacdo corresponde a necessidade de listar um conjunto de tarefas que
estdo a cargo do coordenador e através delas é possivel verificar que o trabalho de

coordenador estd muito associado a competéncias de gestao.
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CAPITULO Il - A COMUNICACAO
“E impossivel nGo comunicar.”

Watzalawick (1991: 130)
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3.1. Breve abordagem do conceito de comunicagao

A comunicac¢do “é uma necessidade fundamental e uma caracteristica essencial da
modernidade”, segundo Wolton (1999: 36), que estd presente em quase todos 0s nossos
atos, tornando-se um processo complexo e composto por iniUmeras variaveis.

O conceito de comunicagao é muito vasto e tem evoluido, principalmente, ao longo
de todo o século XX com grande variedade de teorias, paradigmas e metodologias.
Poderiamos comegar por registar aquele que é o modelo de Lasswell, referido em Wolf
(1987: 29), para descrever os estudos dos mass media: “quem, diz o qué, através de que
canal, a quem, com que efeito?” Este modelo tem sido uma das bases dos estudos sobre
comunicagao.

Segundo Breton (1992: 14), a nogao moderna de comunicacado nasce entre 1942 e
1948, momento da Histéria em que “a maior parte das grandes técnicas de comunicacao
que hoje conhecemos ja tinham sido colocadas em pratica ou estavam prestes a sé-lo.” O
autor refere-se ao advento de uma sociedade de comunicag¢do suportada por redes de
informacdo. O advento da cibernética de Norbert Wiener, que publica em 1948 a obra
Cybernetics: or control and Communication in Animal and the Machine, onde se defende a
ideia que a comunicacdo, entendida como a livre circulacdo de informacao, serd o garante
das sociedades modernas.

Serd também importante comecar por distinguir, no contexto deste estudo,
processos informativos de processos comunicativos. Segundo Rodrigues, existem varios

fatores distintivos. Um deles é a reversibilidade ou irreversibilidade das mensagens:

“A natureza do processo de informacdo ndo é reciproca e reversivel, mas irreversivel: consiste
na transmissdo unilateral ou unidirecional de um saber entre alguém que é suposto saber, um
destinador, e um ou mais destinatdrios que sdo supostos ignorar a mensagem ou o conjunto
das mensagens transmitidas. (...) O processo de comunicacdo é um processo reversivel: cada
um dos intervenientes é, ao mesmo tempo, destinador e destinatario de uma mensagem ou de

um conjunto de mensagens.”
Rodrigues (1993: 21)

Um outro fator apontado por este autor é a objetividade por oposicdo a
subjetividade. Enquanto a informacdo sera predominantemente objetiva, a comunicacdo

sera fundamentalmente subjetiva. Rodrigues (1993: 27) acrescenta “A esfera da
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informacao é, no entanto, em grande medida antagénica do dominio comunicacional”.
Nesta perspetiva a informacdo é univoca, ndo dando espaco a troca de mensagens.

Neste estudo, interessa-nos principalmente a comunicagao, isto é o processo de
troca de mensagens. Apesar deste antagonismo, poderiamos, talvez, acrescentar que, por
vezes, processos informativos podem vir a desencadear processos comunicativos. Isto é,
aquilo que inicialmente é transmitido como informacdo, pode vir a gerar processos
comunicacionais.

Watzlawick baseia a sua definigdo de comunicacdo em cinco axiomas, sendo o

primeiro o seguinte:

“uma das leis bdsicas da comunicacdo é que todo o comportamento na presenca de outra
pessoa tem valor, no sentido em que defende e modifica a relagdo entre essas pessoas. Todo o
comportamento transmite algo; por exemplo, siléncio total ou falta de reagdo implica

rn

claramente ‘ndo quero ter nada a ver contigo’.
(Watzlawick ,1991: 16)

N3o serd, entdo, possivel ndo haver troca de mensagens entre dois interlocutores.
Os outros quatro axiomas apresentam-se da seguinte forma - a comunica¢ao tem dois
niveis: o nivel de conteddo e o nivel de relacdo; a pontuacdo da sequéncia dos
acontecimentos; a comunicacdo digital e analdgica; as intera¢gdes podem ser simétricas ou
complementares. O primeiro axioma deste autor é muito abrangente, sendo por isso um
excelente ponto de partida, pois quando se afirma, por exemplo, que ndo existiu
comunicac¢ao, na realidade, poderemos querer afirmar que existe uma vontade da parte de
um dos interlocutores de deliberadamente n3ao comunicar. Uma recusa. Serd entao
necessario, apurar, por exemplo, as causas dessa recusa.

Um outro autor, Fiske (1997), afirma que a comunicacdo é central para a vida da
cultura, fazendo uma distingdo entre a comunicagdao como um processo de transmissao de
mensagens e a comunica¢cdo como producdo e troca de significados. Para Fiske (1997: 14)
a comunicacgao envolve signos e codigos. “Os signos sao artefactos ou atos que se referem
a algo que ndo eles proprios, ou seja, sdao construcdes significantes. Os cddigos sdo os
sistemas nos quais os signos se podem relacionar uns com os outros.” Estas definicdes sdo
importantes se as relacionarmos com a questdo da significacdo: a denotacdo e a conotacgao.
A denotacdo, por definicdo, é a significacdo ébvia do signo, enquanto a conotag¢do acontece
quando o signo se encontra com os sentimentos e emog¢des dos utentes e com os valores
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da sua cultura. “A denotagdo é aquilo que é fotografado; a conotagao é a forma como algo
é fotografado”, Fiske (1997: 119). A denotacdo e conotacdo podem relacionar-se com a
eficacia do processo comunicativo, como veremos mais a frente.

O enfoque da comunicacdo como um processo fundamental de toda a relacdao
social, pois gracas a ela se regula a interagdo entre as pessoas tornando-a possivel é
defendido por Bueno (2012: 24). Na obra Diciondrio Breve da Informagdo e Comunica¢do
de Adriano Rodrigues (2000: 31) encontramos uma definicdo para a entrada “Comunicacao

|II _

Interpessoal” - “interlocucdo e interagao entre as pessoas” que pode ser face a face ou,
com as novas técnicas de comunicacado, a distancia — “uma experiéncia comum entre as
participantes (...), o conhecimento que cada um dos intervenientes sup&e ter acerca dos
valores, das normas, das atitudes, dos comportamentos e dos projetos dos outros”.

A comunicacgdo interpessoal é um dos trés tipos de comunicagdo que se encontra

diretamente relacionada com a Teoria Organizacional, a saber, a comunicacdo Intrapessoal,

comunicagao Interpessoal e comunicagdao Organizacional. Segundo Bilhim:

“A comunicagdo organizacional é a que ocorre no interior de uma organizagdo. A comunicagdo
formal pode assumir muitas formas, incluindo as politicas organizacionais escritas, os
procedimentos, regras e regulamentos, e a comunicagao oral transmitida pelos dirigentes.”

Bilhim (2013: 333)

3.2. Dimensdes da Comunicagdo

Podemos falar também em dimensdes da comunicagdo. Segundo Wolton (1999: 37)
a comunicac¢do pode ter uma dimensao normativa — a partilha como valor e ideal; e uma
dimensao funcional — a difusao e interagcao enquanto factos. Estas duas dimensdes podem,
no entanto, interligar-se porque a difusdo e interacdo podem estar a contribuir para a
partilha como valor e ideal. Uma outra dimensdo é o poder da informacdo que estd
intimamente ligado ao poder associado a lideranca, ja previamente abordado. Watzlawick
(1991: 40) refere o poder subtil da informacao, isto é, a forma como comunicamos pode
de forma inconsciente e subtil influenciar os nossos interlocutores, da mesma forma que
podemos gerar aquilo que este autor identifica como “desinformacao”. Dentro de uma
empresa ou, neste caso, num agrupamento de escolas onde existe uma hierarquia definida

pela legislacdo em vigor com competéncias, direitos e deveres claramente fixados, a forma
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como a comunicagdo acontece pode ser um meio de aumentar ou diminuir o poder que

cada pessoa assume de forme inerente ao cargo que exerce.

3.3. Processos Comunicativos nas Organizacoes

Perceber como é que se estabelecem os processos comunicativos dentro de uma
organizacdo sera uma das etapas para perceber quais as relagdes existentes entre os
membros dessa organizacdo. Bavelas e Barrett citados por Ferreira (2011: 406)
“descreveram a comunicacdo como o processo basico das organizacdes, a partir do qual
todas as outras fungdes derivam”.

Segundo Chiavenato, e de acordo com a Teoria das Relagées Humanas, a
comunicac¢do é uma atividade administrativa que tem dois propdsitos principais:

“a) proporcionar informagdo e compreensdo necessarias para que as pessoas possam se
conduzir nas suas tarefas;
b) proporcionar as atitudes necessdrias que promovam a motivagdo, cooperacgdo e
satisfacdo nos cargos.”
(Chiavenato, 1999: 182)

Ao melhorar a comunicacdo dentro de uma empresa obtém-se um melhor
desempenho dos cargos. Este é um ponto fundamental no nosso trabalho. Ao tentar
determinar como se estabelece a comunicagao, estamos a tentar identificar o que podera
ser melhorado ndo sé a nivel da comunicacdo, mas principalmente no desempenho dos
cargos e consequentemente no funcionamento do proéprio Agrupamento. Para isso

partimos da teoria que Ferreira apresenta:

“A comunicagdo principia numa fonte, que codifica um significado intencional numa
mensagem, a qual envia por um canal. O recetor descodifica a mensagem no significado
percebido e transmite ou ndo feedback a fonte. Por vezes existe o chamado ruido, isto é
perturbagcbes neste processo, as quais distorcem e interferem com esta transmissdao das
mensagens. “

(Ferreira, 2011: 406)

Neste estudo, interessa-nos verificar quais os canais utilizados e a sua importancia,
no caso do feedback quais os seus efeitos e quanto a eficacia da comunicacdo as causas da

sua existéncia por oposicao aos problemas detetados.
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Os canais podem ser encontros face-a-face, contactos telefénicos, memorandos,
cartas, correio eletrdnico, nas escolas — atas. O canal ndo determina apenas a forma como
a mensagem é enviada, ele pode determinar também uma outra questdao muito importante
na comunicacdo — o facto de a comunicacao se revestir de um carater formal ou informal.
Uma comunicagao face-a-face ou um contacto telefénico sobre a necessidade de resolugao
de um determinado problema podem revestir-se de um cardcter informal, por oposicao a
descricdo do mesmo problema sob a forma de memorando. No entanto, um problema
podera ser mais rapidamente resolvido se for comunicado face-a-face do que através do
memorando.

A formalidade versus informalidade com que se revestem os canais de comunicag¢ao
utilizados podem ter vantagens ou desvantagens conforme o conteldo da comunicacao.

Ferreira apresenta as situagdes em que a comunicacdo face-a-face é mais eficaz:

“repreender o outro por uma agao; resolver um conflito; comunicar uma agao que requer uma
acao imediata; comunicar uma diretiva ou uma ordem; comunicar uma mudanga importante;
comunicar sobre problemas que afetam ambas as partes”

Ferreira (2011: 408)

E as situacGes em que os documentos escritos (memorandos, cartas, outros) sao
mais eficazes: “comunicar uma informacdo que requer acao futura; comunicar informacao
geral; comunicar informacgdo rotineira”. Bilhim (2013) acrescenta que muitas vezes o
modelo formal de comunicacdo é moroso, logo a informacdo tem de ser passada
informalmente para ser célere e sé posteriormente é formalizada através dos canais
formais. Existe, no entanto, uma desvantagem muito importante de assinalar que a
informalidade pode gerar — a distor¢do da informacdo (por se revestir de um carater
informal a informacdo ndo é devidamente apreendida), o que pode gerar rumores.

No caso do feedback a sua auséncia vai fazer aumentar as duvidas do emissor sobre
a informacdo transmitida e pode causar hostilidade no recetor em relacdo ao emissor. No
caso do feedback existir, este pode permitir ao emissor assegurar-se da existéncia da
comunicacdo, possibilitando ainda a corre¢do no caso da existéncia de deficiéncias,
aumentando, assim, a confianga mutua entre emissor e recetor.

A auséncia de ruido significa uma eficacia total no processo comunicacional.
Existem diferentes fatores que podem provocar ruido. Segundo Ferreira (2011), sdo eles os

problemas semanticos, relacionados com o vocabulario utilizado; o efeito de estatuto, o
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facto de pessoas com estatuto mais elevado falarem mais e ouvirem menos; a auséncia de
feedbck, atrds referida; distracdes, acontecimentos externos ao processo de comunicacao
que interferem e distraem os seus intervenientes; a perce¢ao do outro, a forma como
percebemos o outro, isto é, os esteredtipos ou o “efeito halo” — a generalizacdo de uma

carateristica.

3.4. Redes de Comunicag¢ao

Ao analisarmos os processos comunicacionais dentro de um agrupamento é
necessario identificar, ainda, as redes de comunicag¢do. Chiavenato (1999) aborda as redes
de comunicagdo do ponto de vista empresarial, afirmando que “ndo existe uma maneira
universal de comunicar dentro das empresas, pois os dados e informacbdes sdo
intercambiados dentro de uma variedade de propdsitos”. Para este autor os padrées ou
canais de comunicacdo devem possuir as seguintes caracteristicas: eficiéncia, rapidez,
ligagdo e acuracidade e podem apresentar-se sob os seguintes aspetos: roda, cadeia ou

circulo, como apresentamos no quadro?:

Roda Cadeia Circulo
Redes de
Comunicagao
-R i
. apldezije Rapida Rapida Lenta
informacdo
- Acuracidade Boa Boa Pobre
~ Mui
- Enfase do lider UIt? Marcante Nenhuma
pronunciada
- Moral Muito pobre Pobre Muita boa
- Flexibilidade para Lenta Lenta Muita rapida
mudanca de cargo

2 Quadro — Modelos de Redes de Comunicagdo, adaptado de Chiavenato (1999:184)
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Ferreira (2011) apresenta um quarto tipo de modalidade de comunicacao, o “todos
com todos”, e acrescenta que a eficdcia da modalidade ou rede de comunicacado utilizada
se prende com a complexidade da tarefa a levar a cabo.

Numa organizagdo escolar podemos encontrar todas estas modalidades de
comunicag¢do, mas a forma como a sua estrutura é determinada pelos dispositivos legais
implica a existéncia de comunicacdo em cadeia entre os principais 6rgaos e departamentos.
Encontramos fluxos de comunicagdao descendentes, ascendentes e laterais. A comunicagao
descendente tem como principal funcdo dar informacao geral sobre a cultura, objetivos e
estratégia da organizacdo. No entanto, quando a cultura de uma organizagdo se vai
desenvolvendo no seu interior, a comunicacdo descendente corre o risco de veicular uma
cultura daquela que se desenvolveu dentro da prépria organizacdo. O fluxo de
comunicac¢do ascendente é o oposto ao referido anteriormente, quando as bases de uma
organizacdo se pronunciam e emitem pareceres ou intervém na resolucdo de problemas.
O fluxo lateral é aquele que ocorre entre departamentos com fungdes distintas, mas ao
mesmo nivel hierarquico.

Neste estudo, interessa-nos efetuar uma analise dos processos comunicativos entre
estes dois elementos que se encontram regulados pelo poder da hierarquia — os
coordenadores de escola que s3ao nomeados pelo diretor e o diretor que delega nos
coordenadores os deveres que entender e/ou forem necessarios. Serd necessario analisar
o nivel de subjetividade e a reversibilidade da comunicacdo. Isto é, quando é que existe
comunica¢ao ou apenas informacgao. Depois, e partindo do axioma de Watzlawick,
interessa-nos perceber como é entendida a comunicacdo mesmo quando ndo existe
comunica¢dao, quando, por exemplo, ndao se obtém respostas, analisando como a
comunicacao sofre ou ndo interpretacdes denotativas. Ainda, e de um ponto de vista mais
concreto, pretendemos analisar quais sdo os canais privilegiados a par da formalidade e
informalidade da comunicacdo, as redes e os fluxos que se estabelecem, na tentativa de
determinar a eficdcia comunicacional dentro da organizacdo que é um agrupamento de

escolas, isto é, entre as escolas que constituem o agrupamento e o seu diretor.
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CAPITULO IV — METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

“A investigag¢do fenomenoldgica comega com o siléncio”

(Psathas, 1973 apud Bogdan & Biklen, 1994: 53)
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4.1. Abordagem metodoldgica: o estudo de caso de natureza qualitativa

A metodologia de investigacdo escolhida foi de estudo de caso de natureza
qualitativa, uma vez que pretendemos uma abordagem, de acordo com Carmo e Ferreira
(2008), “global fenomenoldgica, indutiva, estruturalista, subjetiva e orientada para o
processo”.

A vantagem do estudo de caso, segundo Doodley (2002) referido em Meirinhos
(2010) é a sua aplicabilidade a situacGes humanas, a contextos contemporaneos de vida
real. Ainda segundo este ultimo autor existe um conjunto de caracteristicas que ajudam a

dar forma a metodologia do estudo de caso:

“a natureza da investigacdo em estudo de caso, o seu carater holistico, o contexto e a sua
relacgdo com o estudo, a possibilidade de fazer generalizagGes, a importancia de uma teoria
prévia e o seu carater interpretativo constante.”

Meirinhos (2010:52)

O estudo de caso apresenta um carater holistico, porque, segundo Stake (2010) —
também referido em Meirinhos (2010) - visa compreender o fendmeno na globalidade. No
entanto, este autor também considera que a finalidade do estudo de caso é tornar
compreensivel o caso, através da particularizacdo. Por um lado, pretendemos
compreender a realidade observada nao através de indicadores particulares e especificos,
mas sim através de um conjunto de a¢des, que em conjunto constroem um significado e
por outro lado, o caso sé poderd ser compreendido no seu contexto especifico.

O estudo assumiu uma realidade dinamica, tanto mais que o processo estava a
decorrer a medida que foi observado e pretende essencialmente a compreensdo através
da perspetiva dos préprios sujeitos. Assim, a fonte direta dos dados deste estudo foram os
sujeitos, sendo os dados as palavras desses mesmos sujeitos. A palavra, o signo verbal, esta
associada a varios significados que terdao de ser descodificados de forma a chegar a uma
compreensao do objeto de estudo. Segundo Bogdan & Bliken (1994: 54) “Para todos os
efeitos, o investigador faz interpretacdes, devendo possuir um esquema conceptual para
as fazer”. Pretendemos desenvolver a compreensdo das liderancas intermédias nestes
sistemas comummente designados de “mega-agrupamentos”.

A nossa proximidade com o objeto de estudo pode, por um lado, colocar questdes

a nivel da objetividade. Por outro lado, existiu desde o inicio uma grande facilidade no
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acesso quer aos documentos quer aos sujeitos, num clima de proximidade e de interajuda.
Assim, consideramo-nos préoximos de uma perspetiva construtivista, onde a acao se vai

construindo e os agentes se influenciam através das suas interagdes.

“O processo de condugdo de investigacdo qualitativa reflete uma espécie de didlogo entre
os investigadores e os respetivos sujeitos, dado estes ndo serem abordados por aqueles de uma

forma neutra.”
(Bogdan & Bliken, 1994:51)

Segundo Afonso (1994), citado em Castro (2010), a abordagem qualitativa parece
constituir aquela que melhor responde aos desafios que se colocam, hoje, em investigacao
educacional, na medida em que pressupde que a recolha de dados se realize em contextos
reais, constituindo as situagdes naturais as fontes diretas de dados; que se valorizem a
descricdo e interpretacao de situacdes e de processos; que os significados que os agentes

que estdo no terreno tém sejam fundamentais no processo de investigacao.

4.2. Técnicas de investigagao e recolha de dados — a entrevista

A informagcao foi recolhida através de entrevistas semiestruturadas aos
coordenadores de estabelecimento e ao diretor do agrupamento de escolas em estudo. Foi
elaborado um requerimento ao diretor do agrupamento, pedindo autorizacdo (ANEXO ).
A entrevista é a estratégia dominante para a recolha de dados neste estudo. Segundo

Bogdan & Bliken:

“Nas entrevistas semiestruturadas fica-se com a certeza de se obter dados comparaveis
entre os varios sujeitos, embora se perca a oportunidade de compreender como é que os
préprios sujeitos estruturam o tépico em questdo.”

Bogdan & Bliken (1994:135)

Pretendemos dar liberdade aos entrevistados para que o seu discurso fosse fluido,
rico e valioso em conteudo, tentando ao mesmo tempo dirigir a conversa de modo a obter
a perspetiva dos mesmos sobre algumas das questdes que o estudo visa compreender. Ao
mesmo tempo, ao levar os entrevistados a desenvolver os seus discursos logravamos

alcancar descricdes o mais completas possiveis dos processos em observacao.

39



Foram elaborados um conjunto de indicadores que serviram de guia na conducgao

da entrevista, os quais se encontram diretamente dependentes dos objetivos principais

desta investigacdo:

Objetivos

Indicadores

- Conhecer o funcionamento
das liderangas intermédias

de um agrupamento.

- Competéncias definidas por lei/essenciais para o
desempenho do cargo de diretor e de coordenador.

- Delegagao de competéncias.

- Critérios para a sele¢do das liderangas intermédias —
coordenadores de escola / estabelecimento.

- Tarefas que mais ocupam os coordenadores de escola e
o diretor.

- Participagao dos coordenadores de estabelecimento nos

orgdos do agrupamento.

- Determinar o impacto da
dimensao do agrupamento e
do modelo de escola nas
relagdes que se estabelecem
entre diretor e coordenador

de estabelecimento.

- A importancia da autonomia nos modelos de escola num
agrupamento de escolas.

- Relagao entre autonomia das escolas, os modelos de
escola e a figura do diretor e do coordenador de
estabelecimento.

- Impacto entre a dimensao e conce¢ao do agrupamento e
o papel do coordenador de estabelecimento/diretor.

- A autonomia das escolas dentro de um agrupamento.

- A autonomia “real e tangivel” versus a autonomia
presente na legislacdo e nos documentos do

agrupamento.

- Identificar o(s) estilo(s) de
lideranca do diretor e dos
coordenadores de

estabelecimento.

- Caracterizacdo do(s) estilo(s) de lideranga dos
coordenadores de estabelecimento / diretor:
caracteristicas psicoldgicas, comportamentais, morais,

culturais.
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- Conhecer as relagdes que se | - Caracterizacao do poder exercido pelo coordenador de

estabelecem entre as estabelecimento/diretor.

liderancas intermédias e a - ReacgGes dos coordenadores /diretor ao exercicio do
lideranga principal num poder.

agrupamento. - Caracterizacdo dos processos de tomada de decisdo dos

coordenadores de estabelecimento / diretor.

- Processos de operacionalizagao das decisGes tomadas.

- Processos de discussdo das decisdes.

- Resolugao de conflitos entre diretor e coordenador.

- Caracterizacdo da comunicacdo entre coordenadores e
diretor.

- Identificacdo dos modelos e canais (formais e informais),
redes e fluxos de comunicagao, existentes entre os

coordenadores de estabelecimento e o diretor.

O papel do coordenador de estabelecimento e a sua relagdo com o diretor nem
sempre é visivel aos olhos da restante comunidade escolar. Além disso esta “relagdao”
carece de registos, uma vez que ndo existem reunides formais entre estas duas liderancgas,
dai a entrevista se tratar da principal técnica de investigacdo. As entrevistas foram
conduzidas através de um guido (elaborado a partir dos indicadores atras apresentados) e
tiveram a duracdo média de trinta minutos, tendo sido gravadas e posteriormente
transcritas. A entrevista ao diretor foi, estrategicamente, a ultima a ser realizada.
Pretendemos, desta forma, ter um conhecimento ja “construido” da percecdo dos
coordenadores para estruturar este guido que se queria diferente. Pretendemos, ainda,
encontrar linhas convergentes de investigacdo, enquanto processo de triangulagdo de
dados (Yin, 2005).

A proximidade e o conhecimento prévio dos entrevistados foi uma mais valia, ndo
tendo existido qualquer entrave ou até constrangimento, quer em relacdo a gravacao, quer

em relacdo aos assuntos a abordar.
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4.2.1. A analise de conteudo

O estudo de caso, sendo uma técnica, estrutura-se nas etapas de recolha, analise e
interpretagao de dados.

E necessario, no entanto, que no estudo se faca um enquadramento tedrico prévio
e também do contexto. Este enquadramento tedrico permitird ao investigador o confronto
com os dados recolhidos.

Segundo Stake:

“... 0s estudos de caso s@o holisticos (...). Nesta perspetiva, os estudos de caso visam uma maior
concentragdo no todo, para chegar a compreender o fendmeno na globalidade e néo alguma
particularidade ou diferenciagéo de outros casos”

Meirinhos e Osério (2010: 53)

Para Yin (2005), a necessidade de realizar estudos de caso surge da necessidade de
estudar fendmenos sociais complexos.

O estudo de caso tem ainda a particularidade de evoluir a medida que ocorre, isto é, a
medida que o investigador avanca na sua pesquisa vai tendo necessidade de alterar,
reformular ou acrescentar questdes, hipdteses.

Segundo Bardin (2014:37) “A analise de conteudo pode ser uma analise dos
«significados» (exemplo: a analise tematica), embora possa ser também uma analise dos
«significantes».” No presente caso pretendemos utilizar uma andlise descritiva tematica.

Associadas as questdes iniciais de investigacdo encontram-se as unidades de

analise.

4.3. Recolha e analise documental

Num primeiro momento foi feito um estudo da legislacdo, quer dos diplomas em
vigor, quer dos diplomas anteriores que estiveram na base dos atuais.

No decorrer destas entrevistas, foi possivel registar também dados decorrentes da
observacdo direta do contexto, uma vez que todas as entrevistas, a excecdo de uma, foram

realizadas nos préprios estabelecimentos.
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Foram ainda utilizados, na base de elaboracdo das entrevistas, alguns dos
documentos estruturantes do agrupamento, como o Regulamento Interno e o Relatério
Interno de Autoavaliacao.

O Regulamento Interno foi um documento muito importante, pois define com
muito pormenor as competéncias do coordenador de estabelecimento, alargando aquilo
gue se encontra estabelecido na Lei.

O Relatoério Interno de Autoavaliacdo permitiu-nos encontrar dados que
contribuiram para a caracterizacdo da populacdao em estudo.

Apds a transcricdo as entrevistas, as respostas de todos os entrevistados foram
organizadas em func¢do dos indicadores (ANEXO Il). Estes indicadores correspondem a
categorias de andlise tematica e a partir destas unidades foi, entdo, elaborada a analise,
sendo possivel em alguns casos fazé-la em categorias duais (respostas de sim/ndo) e na
maioria encontrar categorias de respostas descritivas (Bardin, 2014:37). Estas categorias
de resposta ndo foram pré-definidas, pelo contrdrio, foram as respostas que definiram as

categorias.

4.4. Apresentacao da populagdao em estudo

Apds um processo de agregacdao de dois agrupamentos nasceu, no ano letivo de
2012/2013, uma nova comunidade no concelho de Torres Vedras. Este processo ocorreu
em resultado da vontade da administracdo central. Trata-se de uma situagao pouco comum
em todo o pais - € um agrupamento ao mesmo tempo horizontal e vertical, constituido por
duas escolas basicas de 2.2 e 3.2 ciclos e de estabelecimentos de 1.2 ciclo e pré-escolar. Os
alunos do pré-escolar e do 1.2 ciclo continuam a realizar exatamente o mesmo percurso
gue realizavam antes desta agregacao, isto é, os alunos de cada escola basica 2.2 e 3.2 ciclos
continuam a vir das mesmas escolas de 1.2 ciclo, ndo existido um “percurso sequencial e
articulado” de modo a “favorecer a transicao adequada entre os diferentes niveis e ciclos
de ensino”, como se pode ler na introdu¢do do Decreto-Lei n.2 137/2012 de 22 de julho.

Este agrupamento é o terceiro maior do pais, de acordo com a listagem que se

encontra no sitio da DGEstE3 e é constituido por estabelecimentos de ensino pré-escolar,

3 http://www.dgeste.mec.pt/index.php/escolas/pesquisa-de-agrupamentos/ (1 de outubro de 2016)
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1.2, 2.2 e 3.2 ciclos, num total de vinte e sete. A escola sede esta situada no limite urbano
de uma cidade situada na regido do Oeste, no distrito de Lisboa. O agrupamento de escolas
contava, no inicio do ano letivo de 2015/2016, com 3216 criangas/alunos distribuidos por
23 grupos da Educacdo Pré-Escolar (463 criancas); 73 turmas do 1.2 Ciclo (1402 alunos); 30
turmas do 2.2 Ciclo, sendo uma de vocacional (649 alunos); 35 turmas do 3.2 ciclo, sendo 3
do vocacional (702 alunos). Desempenham fun¢Ges no Agrupamento 261 docentes, dos
quais 72,0% pertencem ao Quadro do Agrupamento, 18,0% pertencem ao Quadro de Zona
Pedagodgica e 9,9% sao docentes contratados. 51% dos docentes do agrupamento tem mais
de 45 anos de idade.

Os participantes do estudo foram os coordenadores de estabelecimento com mais
de cem alunos, o que perfez um total de sete coordenadores. A partir deste momento
designaremos os coordenadores com as siglas E1 a E7, correspondendo a ordem pela qual
as entrevistas foram realizadas e correspondendo também a designacdo dada os
estabelecimentos (E1 a E7), os quais caracterizaremos mais a frente. O diretor do
agrupamento foi também figura participante deste estudo.

Os coordenadores entrevistados tém entre 13 e 38 anos de servigo (E1 - 38, E2 - 20,
E3 -13, E4 - 31, E5 - 21, E6 - 30, E7 - 17). A nivel da experiéncia no cargo, dois dos
coordenadores ja exerceram anteriormente cargos a nivel da direcdo das escolas —
Conselho Diretivo, Conselho Executivo, Dire¢do - e todos eles exercem o cargo de
coordenacdo ha mais de trés anos.

O diretor do agrupamento tem 43 anos de servico e exerceu praticamente todos os
cargos de lideranca intermédia na escola — coordenacdo de disciplina, direcdo de turma,
coordenacao de dire¢ao de turma, diretor de instalagdes - e também de lideranca da escola
como presidente de conselho diretivo, presidente de conselho executivo e finalmente
diretor. Exerce o cargo no atual agrupamento hd nove anos.

Dos sete coordenadores entrevistados, apenas dois ndo exercem funcgdes letivas,
pois com a legislacdo em vigor, so é possivel a auséncia total de componente letiva, para o
coordenador, quando o estabelecimento tem mais de 250 alunos. Esta situacdo é
particularmente complicada no 1.2 Ciclo, uma vez que ter uma turma representa ter vinte

e cinco horas semanais, sendo o tempo reservado para a coordenacao cerca de trés horas.

44



Ainda, destes sete coordenadores, um coordena uma escola basica com 22 e 3¢9
ciclos e os outros seis coordenam escolas do 1.2 ciclo, quatro delas com JI.

Serd importante também caracterizar cada um dos estabelecimentos:

Entrevista 1 — Escola Basica com 2.2 e 3.2 ciclos. Trata-se de um estabelecimento
composto por varios pavilhdes pré-fabricados do inicio dos anos 70 e um pavilhdo dos anos
90 a aguardar uma intervencgao de fundo.

Entrevista 2 — Escola Bdsica de 1.2 ciclo. Trata-se de um estabelecimento composto
por dois edificios separados por uma rua — antigos edificios para raparigas e rapazes. Trata-
se de um edificio dos anos 50 a necessitar de obras.

Entrevista 3 — Escola Basica do 1.2 ciclo. Trata-se de um edificio dos anos 50 a
necessitar de obras.

Entrevista 4 — Escola Basica do 1.2 ciclo com Jardim de Infancia. Trata-se de um
conjunto de edificios, o mais velho, dos anos 70 e o mais recente dos anos 90.

Entrevista 5 — Escola Basica do 1.2 ciclo com Jardim de Infancia requalificada em
2010.

Entrevista 6 — Escola Bdsica do 1.2 ciclo com Jardim de Infancia inaugurada em 2013.

Entrevista 7 - Escola Bdsica do 1.2 ciclo com Jardim de Infancia requalificada em
2007.

Entrevista 8 — Escola Basica com 2.2 e 3.2 ciclos. Edificio dos anos 90. Escola sede do
agrupamento.

O agrupamento foi escolhido tendo em conta duas particularidades: trata-se de um
agrupamento horizontal, com mais de 3000 alunos e é o resultado de uma “fusao” entre
dois agrupamentos pré-existentes. Interessava-nos observar as dinamicas existente apds
processo de criacdo de unidades educativas com estas dimensdes, sendo o principal
objetivo deste estudo, de acordo com Bogdan & Bliken (1994), a capacidade de gerar
teoria, descricdo ou compreensdo. Neste caso, pretendemos principalmente contribuir
para a compreensao do funcionamento das liderancas intermédias e da sua relacdo com o

diretor num universo tdo alargado e ao mesmo tempo dinamico.
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CAPITULO V — APRESENTACAO E INTERPRETAGAO DE DADOS

“Nunca choraremos bastante quando vemos
O gesto criador ser impedido...”

Andresen (1991:143)
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Conhecer a realidade de um agrupamento é uma tarefa complexa, porque implica
conhecer a realidade de cada uma das unidades que compdem esse agrupamento e depois
entender as dinamicas que se estabelecem entre cada uma dessas unidades. As
hierarquias, dentro do agrupamento, estdao definidas pela legislacdo em vigor e pelos
regulamentos internos. No entanto, as dindmicas de trabalho também contribuem para a
criacdo de hierarquias, isto é, de poderes. A definicdo de “lideranca intermédia” remete
para uma definicdo de alguém que “lidera, no meio de...”. Interessa-nos saber como se
desenvolve, na pratica, este papel de alguém que esta diretamente dependente de um lider
— o diretor — e é ele préprio um lider e que relagdes se estabelecem com este lider. A
dimensao do agrupamento em estudo é um dos fatores a ter em conta, pois o nimero de
alunos e professores envolvidos é muito elevado e alguns dos elementos que tém de
trabalhar em articulacdo encontram-se fisicamente distantes entre si.

Apresentamos, de seguida, uma andlise dos dados organizada em funcdo dos
indicadores de analise, construidos a partir das entrevistas: a funcdo de coordenador de
estabelecimento; a autonomia e a dimensdo do agrupamento; os estilos de lideranca dos
coordenadores e do diretor e as relagdes e a comunicagao entre liderangas intermédias e

lideranca principal.

5.1. A fungao de coordenador de estabelecimento e de diretor

O trabalho dos coordenadores de estabelecimento comeca por estar definido na
legislacao através daquilo que se designa por competéncias. Este é o nosso ponto de
partida: as competéncias definidas no Decreto-Lei n.2 137/2012 de 2 de julho, art.2 412 e
as que se encontram previstas no Regulamento Interno do agrupamento e que ja foram
listadas no Capitulo Il. Assim, seria importante verificar quais as competéncias que cada
coordenador considerava como mais importante para o desempenho do cargo. As

competéncias apontadas como as_ mais importantes pelos entrevistados E1, E2, E3 e E5 sdo

as de “Coordenar as atividades educativas, de acordo com o Projeto Educativo, em
articulagdo com o diretor” - a primeira dos dois documentos atrds referidos. E “Gerir as

instalacGes afetos aos estabelecimentos de ensino e educacdo”, a segunda no
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Regulamento Interno do agrupamento, indicada pelos coordenadores E1, E3, E5 e E7. Na
realidade, sdo também as competéncias mais abrangentes. Nenhum dos coordenadores
elenca exaustivamente as suas competéncias, mas todos dao exemplos do seu dia a dia e
das tarefas que consideram mais importantes para um bom desempenho do cargo. A
diversidade de atividades existentes, como as designadas AEC'S (Atividades de
Enriguecimento Curricular), o CAF (Componente de Apoio a Familia), os Clubes, as visitas,
entre outras, sdo exemplo do nimero de atividades que o coordenador de estabelecimento
tem de coordenar. A gestao dos equipamentos é referida por todos, pois a diversidade de
oferta educativa implica uma ocupacdo dos espacos mais intensiva, uma constante
necessidade de articulagdo com os parceiros (Juntas de Freguesia, Associa¢cdOes, Camara
Municipal), de utilizacdo dos mesmos espacos. A gestdo e manutencdo dos espacos fisicos
é uma tarefa que é referida e sentida pelos coordenadores de forma diferente, até porque
alguns estabelecimentos apresentam particularidades que se indicam de seguida: o
estabelecimento do coordenador E1 aguarda uma interveng¢ao de fundo, encontrando-se
em avancado estado de degradacdo, o que leva a uma constante necessidade de
intervengdes; o coordenador E2 encontra-se numa situacdo muito particular — coordena
um estabelecimento composto por dois edificios separados por uma rua pedonal, existindo
um refeitério comum, o que em termos de gestdo de alunos, professores, funciondrios se
torna muito complexo; o coordenador E6 tem a seu cargo um moderno centro educativo,
construido com amplos espacos interiores e exteriores, onde o racio funcionarios/alunos
nem sempre é o mais adequado.

Serd importante encontrar, entre os entrevistados, o significado de “coordenar” as
atividades educativas. Assim podera significar:

- cumprir o projeto educativo:

“a parte da coordenacgdo das atividades para que as coisas, ou seja, tudo o que esteja no
plano... no projeto educativo do agrupamento seja cumprido.” —E2

- reunir consensos:

“... € a pessoa que reline 0s consensos, que tenta reunir os consensos e tenta de certa forma
ser a ponte entre os professores e a comunidade e vice-versa e depois também com os
funciondrios.” — E4
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Esta duplicidade de sentidos é reveladora da diversidade da escola. Através deste
primeiro momento de andlise da importancia das competéncias, poderemos afirmar que
estamos perante um modelo, segundo Costa (1996), de escola como cultura. Uma
organizacdo que se distingue pelo seu projeto educativo e pelas relagcbes que se
estabelecem entre os seus elementos.

Para além destas competéncias é também referida como importante pelos
entrevistados E2, E4 e E7 a competéncia de “Transmitir as informacdes relativas a pessoal
docente ndo docente e aos alunos”. Depois, apenas com uma referéncia pelos
coordenadores E3 e E6 respetivamente, “Gerir pessoal docente e ndo docente”; “Cumprir
e fazer cumprir as decisdes do diretor e exercer as competéncias que por este |lhe forem
delegadas”.

Perante estas duas competéncias surge-nos um outro modelo de escola — a escola
como burocracia. A falta de autonomia; o cumprimento de ordens superiores... Assim, num
primeiro momento, e através da andlise da importancia das competéncias, ndo é claro o
modelo de escola deste agrupamento.

Ainda em relacdo as competéncias, o diretor comeca por questionar o atual modelo
— diretor por oposi¢do a direcdao no modelo legislativo anterior— apelidando-o de redutor,
no sentido em que existe uma concentracdo de competéncias numa Unica figura,
acrescentando que a lista de competéncias a desempenhar pelo diretor é extensa. De facto,
como ja foi referido no Capitulo Il, a candidatura ao cargo de diretor é um processo
individual, com a apresentacao de um Plano de Interven¢ao em nome individual. Assim, na
perspetiva deste diretor deveria haver mais énfase no trabalho de equipa a nivel dos
modelos, pois na realidade é isso que acontece, o diretor funciona com uma equipa. Uma

outra questdo apontada pelo diretor é falta de apoio, nomeadamente juridico.

“Eu acho que este modelo com base na responsabilidade unipessoal € um bocadinho redutor”
“a lista (de competéncias) é enorme e para fazer com que elas sejam respeitadas (...) é
extremamente dificil (...) € na base de haver uma lideranga.”

“a tutela delegou no érgdo de gestdo muitas responsabilidades”

“essa responsabilidade, por vezes, também tem outra falha, que é o suporte de apoio de
retaguarda que nds deviamos ter e ndo temos” — E8

Barroso (2005) refere a importdncia da “qualificacdo dos professores”, isto é, da
necessidade de formar professores para o desempenho de cargos de direcao e de gestao.

A diversidade das competéncias exige cada vez mais um processo de formacdao, mas
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também de acompanhamento dos professores que exercem estes cargos e sente-se essa
dificuldade no discurso do diretor. Fica por responder a questdo da formacdo, uma vez que
esta devera fazer parte das tarefas a cumprir por aqueles que se propdem a exercer cargos
de lideranga. Neste estudo, nenhum dos entrevistados referiu a formagao, quer como
elemento base para o exercicio do cargo, quer como tarefa inerente ao desempenho do
mesmo.

O desempenho de todas as competéncias é entendido, pelo diretor, como sendo
vidvel apenas “na base da lideranca” — E8. Esta liderancga esta relacionada com o exercicio

de funcdes do coordenador e a delegacdo de competéncias. Assim, dos sete entrevistados

apenas um — o coordenador E1 — parece desconhecer que o diretor o podia fazer, tendo
mesmo questionado o entrevistador. No entanto, esse desconhecimento ndo parece
totalmente real, pois, mais a frente na entrevista, torna-se claro que esse coordenador sabe
gue pode exercer o poder disciplinar sobre os alunos — uma competéncia que cabe ao
diretor e que o coordenador sé podera exercer, caso tenha sido delegada. Assim, os seis
coordenadores entrevistados afirmam existir delegacdo de competéncias, mas fazem
relatos que permitem concluir que existem critérios para a delegacao que sdo baseados na
confianga e na proximidade do trabalho entre coordenadores e diretor e também adjunta

da direcdo responsavel pelo 1.2 Ciclo.

“Achei que ao delegarem-me este tipo (fazer comunicagGes aos pais em nome do diretor) e
outras competéncias, acho que tém confianga em mim.” - E2

“Eu acho que o diretor delega o seu trabalho em determinados coordenadores, pelo menos no
que eu vejo na realidade do 1.9Ciclo, ndo é? E essa delegagdo para nds tem sido boa.” - E3
“Eu acho que as competéncias que nos sdao delegadas e aqui eu ndo sinto pressao nenhuma” —
E4

“0 facto de ele (diretor) delegar algumas responsabilidades para nds, acaba por nos facilitar
imenso.” - ES5

“Acontece, por exemplo em relagdo a avaliagdo dos funciondrios, eu sei que este ano vou ser
eu, vou avaliar as funciondrias que tenho aqui. Ja me delegaram essa competéncia.” - E6
“Aqui acontece e ... e o diretor tem feito. Eu, como conhego outras realidades e estive noutros
agrupamentos, eu sO tenho para dizer bem deste agrupamento e desta realidade. E realmente
ndés temos bastante liberdade para trabalhar as nossas competéncias e algumas que nos sdo
passadas.” - E7

Na perspetiva do diretor, delegar é ao mesmo tempo acreditar e responsabilizar os
coordenadores. Este refere também que a quantidade de competéncias atribuida ao

diretor sé podera ser levada a cabo na base da delegacdo, caso contrario torna-se
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impossivel que uma Unica pessoa consiga desempenhar todas essas fungdes. A confiancga

nos coordenadores esta subjacente no discurso do diretor:

“... é extremamente importante que haja capacidade de descentralizar fun¢Ges, acreditar nas
estruturas intermédias, responsabilizar para que realmente haja um trabalho feito.”

“Olhando para essa lista enorme de competéncias logo a partida assusta e isso faz com que
tenha de haver obrigatoriamente delegac¢do.”

“Saber em quem é que vamos delegar para que nao haja falhas e todas as fung¢des sejam
completadas e respeitadas.” — E8

Encontramos um universo onde a delegacdo existe com base em critérios que
podemos relacionar com o modelo de escola como cultura, isto é uma organizacao que
baseia uma parte fundamental do seu funcionamento na confianga. A confian¢a é um valor
inerente a “honestidade” e “responsabilidade”, valores elencados no projeto educativo
deste agrupamento.

No que diz respeito aos critérios que levaram a nomeacdo destes coordenadores,

todos afirmam desconhecé-los, dizendo que estes ndao foram explicitamente apresentados.
No entanto, existe um critério que relne a quase unanimidade. Todos os coordenadores,
a excecdo de E4, apontam o critério da experiéncia no exercicio do cargo associado a

continuidade:

“Eu acho que fui nomeada, porque ja ca estava, quer dizer fazia parte da equipa...” —E1

“Sei que fui convidada. Apesar de saber que hd uma nomeagdo, mas o gabinete na altura fez-
me o convite. E é assim, eu ja tinha sido coordenadora. Nao é a primeira vez que assumo esta
fungdo...” - E2

“eu ja trabalhava no agrupamento que antes... e que passou a pertencer a este, que era o
agrupamento da XXX e calculo que, tenho a ideia que pessoas que ja conheciam o meu trabalho
desse local, deram uma informacgdo positiva da minha parte e dai ter passado a coordenador
da escola. Sé vejo essa solugdo.” - E3

“Noés estdvamos num outro agrupamento, quando transitdmos para o agrupamento (atual), o
diretor optou por manter os cargos, em virtude de ndo nos conhecer muito bem.” - E5S

“Creio que o outro terd sido porque, eu fazia parte do corpo docente do outro agrupamento a
que pertencia esta escola e estava na equipa da dire¢do.” — E6

“O que foi explicado no momento e os critérios que me fizeram continuar, porque eu ja pedi,
numa ou duas situagdes, pedi para sair, devido ao cansago, mas foi explicado e eu tenho de
perceber, tenho que compreender que ... pelo que me explicaram oralmente. Na lei ndo vem
por isto e por aquilo. Ndo vem |4, por antiguidade...” - E7

Os coordenadores apresentam ainda outro critério - a confianca no trabalho
realizado. Este é um critério subjetivo. Pode entender-se por confianca o facto de existir

uma longa relacdo de trabalho, como é o caso de E1; um trabalho consolidado, no caso de
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E3 ou ainda de credibilidade total expressa na metafora de E7 — “ir para a guerra com quem
a gente acredita”:

“Quando eu vim para aqui, ha trinta anos, o atual diretor (...) era na altura o presidente do
conselho diretivo desta escola. Conhecemo-nos desde esse tempo e agora ele voltou a ser meu
diretor. E engracado. Mas quer dizer... ja nos conhecemos hd muito tempo. Pois os critérios...
Olha eu acho que tem de ser alguém que tenha amor a escola...” —E1

“Acho que também é importante a opinido da dire¢do. Os elementos que tem sobre uma
determinada pessoa, porque vai escolher uma pessoa em quem tem de confiar, também é
importante que conheca o trabalho dessa pessoa.” - E3

“Ah... Acho que o diretor deve apostar em quem acredita. E sé se deve ir para a guerra com
quem a gente acredita.” - E7

O conhecimento da escola, isto é, da realidade escolar é o outro critério apontado
por E3 e E6. Neste ultimo caso ndo deixa de ser importante destacar que se trata de um
edificio novo e que o coordenador foi um dos elementos que acompanhou a sua
construcdo. Este critério ganha aqui uma nova dimensdo, pois o coordenador conhece

efetivamente muito bem o edificio, as suas particularidades, fragilidades e potencialidades.

“... com a fusdo dos dois agrupamentos o prof. (...) (diretor) convidou-me para vir fazer a
coordenacgdo desta escola, porque tinha sido, em parte porque a escola era a escola nova que
a (...) (anterior agrupamento) esteve a implementar e, portanto, era assim um “menino”, o
“nosso menino” e o prof. (..) (diretor) achou por bem oferecer-me, convidar-me para
coordenar a escola e fiquei por aqui.”(...)

“E — Portanto acompanhou a constru¢do desta escola?

E6 —Sim.

E — Foi complicado?

E6 — Foi, ainda teve... a obra ainda ‘teve parada um ano e tal, porque as empresas faliram e foi,
mas foi engracado... houve coisas que se alteraram no projeto, por sugestdo nossa. Houve uma
certa parceria entre a Camara e o agrupamento. Havia situagcGes em que éramos contactados
pela Camara para nés darmos a nossa opinido e resolvermos a fazer alteragdes que ... fossem
mais de acordo com aquilo que nds pretendiamos e .... Mas por acaso também foi um trabalho
engracado.” —E6

Finalmente, um outro critério muito importante é o da lideranga, apontado por E2
e E4, ou a capacidade de lideranca que, segundo E4, se traduz numa postura pro-ativa.

O diretor aponta como critérios para a selecdao dos coordenadores a lideranga, o
perfil para o desempenho do cargo e a confiancga, especificando que se trata de confianca
nas capacidades de trabalho:

“... perfil... o reconhecimento dos seus pares... capacidade de lideranga”

“..sobretudo na base da confianga ... perspetiva de reconhecimento das capacidades de
trabalho”

“haver realmente de parte a parte uma relagdo franca e honesta.”

“devem ser pessoas que garantem colocagdo na escola ... mas nem sempre os quadros daqueles
que fazem parte do quadro efetivo da escola ...sdo os melhores ou poderdo ser os melhores.”
“Eu penso que ai era fundamental uma certa autonomia dos 6rgédos de gestdo. Saber quem é
que tem... Melhor do que ninguém somos nds que os conhecemos e sabendo e tendo esse
conhecimento por base, sabendo qual era a distribui¢do de servigco que devia ser feita.” — E8
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Ao analisar estes critérios apontados pelo diretor existe uma relagdo com as
concecdes de diretor apontados por Barroso (2005). O coordenador surge numa concecao
corporativa, profissional e pedagégica, como um ‘primus inter pares’. Este reconhecimento
pode também estar relacionado com a confiangca atrds mencionada. A confianca que o
diretor deposita no trabalho dos “seus” coordenadores é garantida e consolidada pelo
reconhecimento dos seus colegas. Algo que poderemos constatar mais a frente na forma
como os coordenadores falam do seu trabalho e dos seus colegas. E de destacar, mais uma
vez que nao existe qualquer referéncia a formacao.

Ao referir as competéncias mais importantes, os coordenadores acabam por referir

as tarefas gue mais tempo ocupam no cargo. Neste contexto, surge a questdo burocratica,

ou administrativa ou logistica que engloba os procedimentos administrativos, por exemplo,
de preenchimento de mapas e de inser¢ao de dados em plataformas e ainda da gestdo do

pessoal ndo docente.

“E fazer também a parte administrativa, ou seja, elaborar todos os mapas de funcionarios, de
leite, de fruta, toda a requisicdo de material.” — E2

“O que ocupa mais tempo certamente sdo as partes burocraticas.” — E4

“Sim a parte burocratica. Mapas, inquéritos, questionarios muitos documentos que nés temos
de preencher e ocupa-me imenso tempo.” - E6

“O tempo de gestdo de escola e de lideranga e orientagdo das fungdes é pds-letivo e é o mais
complexo de realizar” — E7

Encontramos nestas descricdes algo que se assemelha a descricdo de lideranca
administrativa apontada por Bush (2003) — a focalizacdo nas funcbes e papéis
administrativos.

A outra tarefa igualmente referida em termos de ocupacdo de tempo é gestdo de
equipamentos/edificios. Quatro dos coordenadores referem que se trata ndo sé do
dispéndio de tempo, como também da imprevisibilidade. Tratando-se quer de edificios
mais antigos, quer de estabelecimentos com maiores dimensdes, o mais dificil é nao ser
possivel programar e ser necessario resolver situacdes relacionadas com os espacos com
muita frequéncia. Associada a esta questdo do tempo, surge o préprio tempo de que o
coordenador dispbe para o exercicio do cargo. Aqui existe unanimidade na clara

insuficiéncia:
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“Quando iniciei, tinha vinte horas para coordenagdo e cinco para apoio educativo.
Presentemente, tenho quinze para apoio educativo e dez para coordenagdo.” - E2

“As vezes, surgem situagdes diariamente, ndo ha nada definido que vai ser num determinado
dia, diariamente ha situagdes novas que vdo surgindo e eu como obviamente tenho o meu
horario cinco horas letivas com os alunos, sou varias vezes interrompido, varias vezes é
solicitada a minha ajuda...” - E3

“...e tem uma coordenadora que tem uma turma de 42 ano e tem as horas com os alunos e ndo
os pode prejudicar. Portanto, é muito limitativo, o tempo é muito limitativo.” - E4

“0 pior, de facto, sdo aquelas que tem de ser resolvidas na hora. Eu estou a dar aula e hd uma
coisa que tem de ser resolvida na altura e eu tenho de parar a aula” - E5

“No meu caso, o numero de horas que é atribuido a coordenagdo é muito pouco, numa escola
grande, o coordenador tem oito horas de coordenagdo e o resto sdo apoios e nds ... eu ndo
consigo dar as horas todas de apoio que tenho que cumprir.” - E6

“O tempo de gestdo de escola e de lideranga e orientagado das fungdes é pds-letivo e é o mais
complexo de realizar, porque o tempo ¢é curto e é dificil reunires todas as pessoas fora do
horério de trabalho.” - E7

Existe uma carga de trabalho burocrdtico que ocupa muito do tempo do
coordenador, acrescendo o facto de que o tempo atribuido é considerado por todos de
insuficiente. O coordenador E7 refere ainda uma outra situagao que ocupa muito do tempo
dos coordenadores. Poderiamos talvez referir como uma lacuna legislativa. De facto, existe
um lapso relativamente a execugao de certas tarefas que ndo foram previstas neste modelo
administrativo. Trata-se, aparentemente, de algo muito simples, mas de importancia vital
para o funcionamento dos estabelecimentos de ensino: as compras de material e respetivo
transporte. Ao centralizar administrativamente as compras de materiais na direcdo, na
sede de agrupamento, ndo esta previsto quem e como fazer chegar os materiais aos
estabelecimentos. Este coordenador refere que ndo se trata apenas do tempo necessario
gue é gasto pelo coordenador nestas tarefas, mas ainda da questdo do transporte que é
feito sem qualquer suporte legal. Nao esta prevista nas competéncias do coordenador,
nem a nivel administrativo.

Esta descricdo relaciona-se com a enumeracgao apresentada por Thurler (2001) das
tarefas que mais ocupam os diretores, neste caso os coordenadores de estabelecimento. E
possivel constatar que se trata das tarefas a nivel administrativo e logistico, bem como a
resolucdo de situacdes do dia a dia que se encontram ao nivel da gestdo do imprevisto e da
resolucao do urgente.

O lugar ocupado pelo coordenador parece claro e definido, no entanto, o

coordenador n3o participa em nenhuma das estruturas educativas existentes. E o Unico
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cargo, na realidade escolar, que desempenha um lugar de chefia sem existéncia de um
registo formal de trabalho com o seu superior hierdrquico direto — o diretor. Na realidade
observada, apenas o coordenador da outra escola bdsica 2.3, através daquilo que se
encontra definido no Regulamento Interno do agrupamento, tem lugar no conselho
pedagdgico. Esta realidade é encarada por todos os coordenadores como funcional e sdo

apresentados varios argumentos que justificam esta opgao:

“... eu acho muito importante (presen¢a do coordenador da escola basica 2.3 no conselho
pedagdgico), porque no 12 Ciclo estdo sempre presentes o coordenador de ciclo e o
coordenador de departamento, ou seja, estd garantida a presenga de duas pessoas. No nosso
caso, se os coordenadores de departamento do 22 e 32 Ciclos fossem todos da escola sede, ndo
haveria ninguém desta escola com lugar no pedagogico” — E1

“(E importante participar no conselho pedagégico?) Sim, por um lado. Para poder também
transmitir as vivéncias. Porque numa escola menor as dificuldades sentem-se menos. Numa
escola como a que estou a coordenar presentemente é um “micro-agrupamento” e acabo por
ter a nogdo do que se passa nas outras escolas. E depois hd os colegas de escolas mais pequenas
que tém a coordenagdo e tém turma. E eu ja acho que tenho poucas horas para coordenar. Por
outro lado, como estamos representados pelo departamento. Como hd um conselho de
docentes do qual eu também participo, acaba por haver também sempre uma comunicagdo.”
-E2

“nds também temos os nossos coordenadores de departamento que ndo é so a parte
burocratica é também temos informacdo. Eu acho que se calhar ndo fazia muito sentido.” — E4
“N3o, ndao. Normalmente no Pedagdgico sdo tratados assuntos de natureza mais pedagodgica,
nao é? Pronto e nds aqui, no fundo, apesar da natureza pedagdgica é no fundo o que envolve
tudo o resto, sdo assuntos mais de ordem pratica.” —E5

“Tendo a experiéncia que tenho, eu acho que quantos mais |13 estiverem, mais limitativo vai ser
para o diretor, mais complicado vai ser gerir e vai ser mais complicado fazer o trabalho com
alguma calma. Isto é a minha opinido.” — E7

Um dos argumentos apresentados pelo E5 — a natureza da reunido — é
extremamente pertinente: trata-se de uma reunido onde s3o abordados assuntos de
natureza pedagdgica, logo ndo faz muito sentido. Este coordenador apresenta a
necessidade de articulagdo com as suas chefias a nivel “pratico” e ndao “pedagogico”.
Podemos concluir que existe aqui implicita uma definicdo da natureza do proprio cargo de
coordenador — alguém que tem a seu cargo tarefas de ordem pratica. O coordenador E7
apresenta um outro argumento que se encontra ligado a questdao comunicacional — o
numero de pessoas que constitui um 6rgdo determina o tipo de comunicacado e de trabalho
gue se pode estabelecer nesse préprio érgao. Assim, um elevado nimero de participantes
no conselho pedagdgico acabaria, na opinido deste coordenador, por torna-lo, em certa
medida, pouco eficiente.

Podemos ainda concluir que a presenca do coordenador no conselho pedagdgico

estd intimamente ligada a tipologia de escola e é algo que podera ser uma decisdo de escola
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e ainda que o numero de membros deste 6rgdo deva ser reduzido. Estas duas questdes
encontram-se ja salvaguardadas na legislacdo atualmente em vigor. O coordenador E1
sugere, no entanto, um critério que ndo se encontra na legislacio — a presenca do
coordenador de escola no conselho pedagdgico deveria ser tendo em conta a dimensao,
isto ¢, o numero de alunos de cada estabelecimento. Assim, coordenadores de
estabelecimentos com um maior nimero de alunos teriam lugar no conselho pedagdgico.
Faltaria definir o nimero.

Surge, neste contexto, um dado muito importante, uma realidade que ndo se
encontra nem na legislagdo, nem em nenhum dos documentos do agrupamento — uma
reunido entre direcdo e coordenadores de escola. Todos os coordenadores (a exce¢do do
coordenador E1) referem a existéncia de uma reunido entre os coordenadores de

estabelecimento e o diretor e ainda a adjunta da direcdo responsavel pelo 1.2 Ciclo.

“Acho que este ano fizemos uma reunido inicial com a direcdo e com os coordenadores de
estabelecimento e acho que foi vantajoso a acho que até se poderia haver mais momentos em
que pudesse existir.” - E3

“Podia haver talvez mais um encontro de coordenadores em que nds pudéssemos trabalhar
entre coordenadores determinadas situagdes...” - E4

“Nds tivemos a reunido de principio de ano com a dire¢do e antigamente o diretor muitas vezes
ndo ia, fazia-se representar pelos colegas que estavam ligados ao pré-escolar e ao 12Ciclo. Este
ano ele foi e houve ali meia duzia de situagGes que nds queriamos ver esclarecidas e eu creio
que tenha sido importante.” — E5

“... fez todo o sentido e que provavelmente havendo uma reunido dessas, nem que seja
trimestralmente, a informagdo era passada e eram passadas outras informagGes a todas as
escolas que estdo na mesma situagdo que a minha. A minha ndo é excegdo. “ —E6

“Nds temos reunides de coordenadores com a diregdo. Esta diregdo é que o decide fazer. Ainda
esta semana tive outra reunido, porque agora até estamos a fazer por periodo. Esta até o
diretor esteve, na outra ndo esteve. N3do, esteve e depois retirou-se, mas nds aqui temos.” - E7

Esta reunido surge de uma necessidade que se encontra intimamente ligada a dois
dos objetivos desta investigacdo — a dimens3ao do agrupamento e a relagdao entre as
liderancas intermédias e o diretor. A questdo da transmissdo de informacao, que é uma das
competéncias do coordenador ganha uma perspetiva diferente num universo alargado.
Surge aqui como um dos pontos importantes a justificar a necessidade de uma reuniao.

Em suma, é possivel concluir que os coordenadores conhecem e desempenham, na
generalidade, as suas competéncias, revelando diferengas que se prendem principalmente
com a especificidade de cada estabelecimento, assumindo as mesmas com o a vontade que
é natural de quem coloca em pratica essas competéncias no seu dia a dia. Esta inferéncia é

possivel de verificar, através dos exemplos das tarefas desempenhadas atras transcritos.
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Apenas o diretor questiona o modelo, relativamente a atribuicdo das competéncias do
proprio diretor. A delegacdo de competéncias € um processo que foi possivel verificar,
ficando claro que a delegacdo estdo diretamente associadas a responsabilizacdo e a
prestacdo de contas. E um processo que é encarado de forma positiva por parte dos
coordenadores. Ao receberem essa delegacdo, os coordenadores sentem que o seu
trabalho é valorizado e as suas competéncias enquanto coordenadores sdao consolidadas.
Quanto aos critérios que levam a nomeacao destes lideres, verificamos que existe uma
espécie de “critérios subjacentes”, isto é, os critérios ndo sdo explicitados nem pelo diretor
nem pelos coordenadores, mas os proprios coordenadores nao pareceram preocupados
em o fazer. Aceitaram as nomeacoes, apontando razées de conotacdo claramente positiva
e associadas aquilo que poderemos entender como uma cultura de escola — o
conhecimento prévio das pessoas e do seu trabalho, a sua conduta, os seus valores. Os
coordenadores sdao unanimes em afirmar que o seu tempo é ocupado principalmente por
tarefas de gestao.

Destacamos, ainda, duas questdes importantes a analisar neste estudo, a
necessidade que existe de transmissdao de informagao e de trabalho entre os
coordenadores. Tal como verificamos no Capitulo Ill, e de acordo com Chiavenato (1999),
o nivel de desempenho dos cargos numa empresa esta diretamente relacionado com o
nivel de eficacia da comunicag¢do. Assim, num primeiro momento, poderemos afirmar que
a implementacao e realizacdo desta reunido é um instrumento que visa melhorar os
processos comunicacionais dentro do agrupamento e nesse sentido, melhorara também o
desempenho destes cargos. Mais a frente, tentaremos aferir se existe efetivamente uma

melhoria na comunicacdo e consequentemente no desempenho dos cargos.

5.2. A autonomia e a dimensao do Agrupamento

Na constituicdo dos agrupamentos a autonomia é uma das palavras chave, quer nos
normativos, quer no discurso dos intervenientes diretos. Em relacdo a autonomia houve,
por um lado, um claro sentimento de perda por parte das escolas basicas 2.3 e secundarias
gue deixaram de ter uma direcdo e ainda das escolas do 1.2 Ciclo cujos diretores passaram

a coordenadores; por outro, as direcbes ganharam o poder de tomar um determinado
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numero de decisdes ditas “internas”. E importante para nés compreender como é colocada
na pratica esta autonomia num sentido mais lato e mais generalizado; o que é que a
autonomia trouxe para a dindmica do agrupamento em geral e num sentido mais concreto,

no trabalho dos coordenadores, no seu dia a dia, nas suas praticas.

“Enquanto escola, eu acho que quando ndo estdvamos agrupados tomariamos outras atitudes,
ou tinhamos outra autonomia que presentemente temos e ndo temos. (...) Anteriormente com
as delegacdes também havia, mas era mais no aspeto burocratico. Era mais a nivel de papel.
Enquanto agrupamento nds s6 temos de responder mais na parte dos programas. Temos de
fazer mais ou menos tudo por igual... enquanto professores temos menos autonomia.” — E2

“a autonomia é fundamental e alids é uma das grandes lacunas com que nds nos debatemos
(...) Eu penso que a tutela ndo acredita. Por um lado, quer responsabilizar as dire¢des e a gestdo
das escolas, mas por outro ndo acredita muito nelas, porque se acreditasse dar-lhe-ia outro
tipo de autonomia a qual responderia a prestagdo de contas e a responsabilidade desse
exercicio, mas ndo acredita muito. (...) em termos pedagdgicos a escola perde muito por ndo
haver maior autonomia do drgao de gestdao” —E7

No primeiro caso dos excertos anteriores, hd uma comparacdo com o modelo
anterior —a referéncia as delegac¢des escolares - e uma valorizagdo da autonomia no campo
pedagdégico. Também o coordenador E7 também aponta neste sentido, referindo a falta de
autonomia nao s6 dos estabelecimentos como também do agrupamento a nivel
pedagdgico e de gestdo. Este coordenador afirma que a verdadeira autonomia tem de estar
associada a responsabilizacdo, & prestacdo de contas. E precisamente por aqui que
pretendemos analisar a existéncia de autonomia no trabalho do coordenador. Este ponto
encontra-se interligado com a delegacdo de competéncias atrds analisado. Assim, nesse
ponto, todos os coordenadores referiram que existia um trabalho consistente de delegacao
de competéncias. Queremos verificar agora se a essa delegacdo se pode associar a
autonomia, a responsabilidade e ainda a autonomia “em que graus”, se assim podemos
chamar, isto é, em que niveis. Barroso (1996) fala em autonomia decretada versus
autonomia construida.

Através das afirmagdes do coordenador E4 podemos verificar um sentimento de
falta de autonomia, pois é feita uma comparacdo com o trabalho do agrupamento anterior,

onde existia entdo um trabalho mais solitario:

“Estdo mais demarcadas as hierarquias. Ndo negativamente, porque ndo, ndo é. Ndo sdo as
hierarquias a forga. Mas a presenca das pessoas. Ai esta a presenga do diretor e todos os outros
€ aimagem que nds temos que também faz que nds tenhamos um bocadinho mais de cuidado.
No outro agrupamento, faziamos mais sozinhos. Viviamos mais sozinhos.” — E4
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Queremos destacar neste excerto duas afirmagdes - “a presenga das pessoas”, por
oposi¢do a - “viviamos mais sozinhos”. Parece haver uma interpretacao do conceito de
autonomia que estd associado a ndo prestacdo de contas. Cada um trabalhava por si por
oposi¢cdo a esta nogao de autonomia com prestagao de contas. Finalmente a expressao “faz
gue nds tenhamos um bocadinho mais de cuidado” pode ser vista, por um lado, como o
resultado de uma atitude por parte da chefia de controle, mas por outro, como resultado
de alguém que sabe que o seu trabalho agora é verificado, coisa que anteriormente nao
acontecia. Este relato ndo é conclusivo para a verificagdo da autonomia, mas é importante
para a verificagdo da alteragdo de uma dinamica dentro do agrupamento. Nesta nova
realidade, o coordenador sente a presenca das suas chefias e sabe que tem de prestar
contas.

O coordenador E1 afirma que deve ser o diretor a aplicar todas as suspensdes para
que exista igualdade. Esta afirmacdo pode ser entendida como reveladora de um exercicio
de pouca autonomia, até porque fica por discutir a questdo da igualdade versus equidade.

Fazer igual para todos ndo serad necessariamente o mais justo para todos.

“N0s aqui aplicamos as medidas mais simples de... de integragdo ... as medidas corretivas ou
sancionatorias ... mas depois o diretor é que aplica a suspensdo. O que as vezes é dificil é avaliar
o que deve ir para o diretor e o que deve ser feito aqui. E — Porqué? E1 — Por um lado, eu acho
que até podia ser tudo feito aqui. Se eu acho que é caso para suspender... suspendo. Mas
também assim, em cada escola do agrupamento cada um fazia como achava. Ao mandar para
o diretor, ha uma bitola igual para todos.” — E1

Ferreira (2005) discute esta questdo: as praticas de uniformizacdo dentro dos
agrupamentos que ndo permitem a adequacao de praticas a sua realidade dentro de cada
estabelecimento. Para este coordenador parece ser importante a uniformizacdo. E outra
perspetiva da autonomia dentro deste agrupamento.

O coordenador E6 comeca por afirmar que ndo tem autonomia, mas mais a frente
no seu discurso acaba por afirmar que, tendo em conta as caracteristicas do seu

estabelecimento, tem autonomia para algumas questdes de ordem mais pratica:

“N6s ndo podemos fazer... ndo temos autonomia, ndo podemos agir sem acordo e sem ...a parte
do agrupamento. (...) As vezes sim, porque neste caso porque a escola é grande. Tem uma
dinamica logistica diferente das outras escolas do 12 Ciclo. Portanto, tem uma rede de
transportes que as outras escolas ndo tém, tem um refeitério que as outras escolas ndo tém...”
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Depois, encontramos relatos que revelam alguma autonomia e ao mesmo tempo

um trabalho colaborativo com uma conotagao positiva:

“Quando ha situagdes que nos transcendem, que nds ndo conseguimos resolver, efetivamente
é o diretor com o qual acabo por compartilhar e transmitir os meus receios e as minhas
ansiedades e efetivamente também a situagdo e como é que a podemos resolver.” (...) “Eu
penso que a minha relagdo, ou seja, sentirem que eu sou uma pessoa responsavel para poder
fazer esse tipo de trabalho. E em outras atividades que acabam sempre por me ouvir, me
convidar para... E —...trabalhar em conjunto.” - E2.

“porque de facto recai tudo muito sobre nés, todos os assuntos que haja e pronto, nés também
tentamos depois com a dire¢do, pedir o apoio que precisamos e que a dire¢do nos apoie em
determinadas situagdes que nds vemos que ndo nos possa dizer respeito ou que nos possa
ultrapassar e pronto, obviamente depois esse aspeto também é importante.” - E3

“A grande vantagem, para mim, sem duvida, a grande vantagem, é a possibilidade que nés

temos em esclarecer algumas situagdes com outros colegas de outras areas, doutros niveis de
ensino. Outra grande vantagem é a variedade de pessoas, de colegas que existem e que
enriquecesse o nosso trabalho a nivel de partilha, troca de ideias, experiéncias. E engracado
conhecer pessoas diferentes e tomar contacto com outras maneiras diferentes de trabalhar.
Outra vantagem é sairmos aqui da localidade e andarmos uns quilémetros, para termos as
reunides um bocado longe daqui.” - E5

A partir destes testemunhos comeg¢amos por encontrar a ideia de que a autonomia
do coordenador face ao diretor se pode traduzir num trabalho mais solitario ou
dependente (E4 e E1). Dependente, na medida em que o coordenador ndao tem poder para
tomar determinadas decisdes por si. Encontramos também a ideia de que a autonomia se
concretiza através de um trabalho colaborativo. Existe uma troca de experiéncias que torna
o trabalho mais rico e ajuda na concretizacdo das tarefas.

O coordenador E5 assume também uma postura de autonomia, distinguindo as
decisbes do dia a dia que considera banais e que correspondem a 90% do total e as decisGes
gue tém de seguir “os tramites previstos na lei”. Com esta ultima afirmagdo podemos
concluir que se trata das decisdes que cabem aos seus superiores hierarquicos.

Finalmente, o coordenador E7 sente que nas suas fun¢des de coordenac¢ao tem total
autonomia, dando um exemplo extremo: a autonomia de um coordenador chega a poder
colocar em causa o trabalho do diretor. Aqui surge claramente a questdo da
responsabilizacdo. Existe autonomia a ponto de o trabalho nao ser conduzido de acordo
com as diretrizes do diretor, mas subentende-se neste discurso que a acontecer esta

situacdo, terd de existir posteriormente uma responsabilizacdo. Esta sera a verdadeira

autonomia, a que traz liberdade decisiva e também responsabilidade pelas a¢Ges tomadas:
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“Sentir o apoio da direcdo, porque nés temos muitas decisGes durante quinze dias, eles
subscrevem, um més, ouvem-nos, apoiam, mas eu posso numa semana pér em causa o
trabalho de um diretor e a escola e ele ndo vai l3.” — E7

Pensamos que neste exemplo, o coordenador se refere ao trabalho de certa forma
solitario e a auséncia de mecanismos de controlo por parte do diretor. Este relato acaba
por estar numa posicdo diametralmente oposta a posicdo apontada pelo coordenador E4
no inicio deste ponto. Apesar de afirmar que “sente o apoio da dire¢ao”, isto é que o seu
trabalho estd alicer¢cado, este coordenador sabe que tem autonomia para tomar decisdes
a varios niveis, podendo até utilizar esta autonomia para colocar em risco o trabalho do seu
superior hierdrquico — o diretor. Este é o derradeiro risco da autonomia, dai a necessidade
da existéncia de mecanismos de controle e de responsabilizagao.

Este exemplo acaba também por se relacionar com um dos critérios de nomeacgao
dos coordenadores — a confianca. Um diretor tem de confiar nos coordenadores e caso o
coordenador resolva ndo dar cumprimento as instru¢des do diretor, todo o trabalho pode
ser comprometido.

Neste ponto de andlise encontramos uma relagdo com a questdo do lider e da
lideranga que retomaremos mais a frente.

A autonomia surge no discurso dos coordenadores com uma certa conotacao
positiva e/ou negativa. Na andlise dos discursos foi possivel encontrar este efeito
positivo/negativo da autonomia e da forma como ela se concretiza.

O mesmo coordenador que afirmou nao sentir autonomia - E4 — aponta mais a frente:

“(No antigo agrupamento) ndo se sentia tanto o peso da tutela, tanto o peso da dire¢do. Nés
éramos mais auténomos. Ou seja, faziamos mais, aquilo que queriamos, em abono da verdade.
Agora, também n3o faziamos mal! Funciondvamos bem. Eramos pessoas responsaveis...

Aqui sinto-me mais protegida, mais protegida. Ai esta porque as atitudes, tudo aquilo que nds
possamos fazer, ja ndo as fazemos tdo em vao.”

... apresentando esta ideia de “protecdo”. Assim, associada a falta de autonomia
estd associada uma nocgao de dependéncia que traz protecdo para o trabalho.
O coordenador E1 apresenta o lado positivo de estar agrupado como o deixar de se

ocupar de questdes mais burocraticas ou logisticas:

“Bom, o mais positivo foi o deixar de ter me preocupar com as compras, com a gestdo de
comprar coisas e ter o dinheiro. Agora fazemos a requisicdo para a sede e depois ou ha ou ndo
ha e eu sé vou buscar coisas que é preciso. (...) Agora a principio foi muito complicado e parecia
que do outro lado havia uma certa ma vontade.”
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“...algumas coisas que ficdvamos sem resposta. Agora, pronto. Isso ja ndo acontece. As coisas
foram melhorando.”

“As pautas de avaliagdo tém de ser assinadas pelo diretor antes de serem afixadas. Entdo
eu tenho de pegar nas pautas todas e ir a escola sede e o (...) assinar e so depois é que posso
afixa-las. Dava imenso jeito que pudesse fazer tudo aqui.” - E1

A autonomia surge com a conotagao positiva para resolver os imprevistos:

“A questdo também de termos alguma autonomia em termos de resolugdo de situagdes
imprevistas em que nao é possivel na altura ter a intervengdo dos colegas, porque ndo é
possivel ou porque tém o telemdvel desligado ou porque acontece muito cedo. Portanto, nesse
sentido, creio que sim, que é importante, porque as situagdes algumas tém que ser resolvidas
na hora e se assim ndo fosse...” — E5

Retomamos a questdo da uniformizacdo, atras referida por E1 e que encontramos

no discurso de E2, associada aos agrupamentos:

“Pode ser positivo, porque é igual para todos e acaba por todos terem as mesmas igualdades
de acesso a tudo e depois acaba por ... a nivel depois de uma avaliagdo externa. Foram todos
preparados para. Ou se cumpriu ou ndo se cumpriu. Por outro lado, acabamos por nos sentir
perdidos porque temos de fazer as fichas todas iguais.” — E2

A uniformizagao é apontada como uma ferramenta que pode ser util a nivel de uma
avaliacdo externa, na perspetiva de existirem dados comparaveis para serem analisados e
apresentados e ainda numa perspetiva de cumprimento de objetivos, mas surge como uma
dificuldade no trabalho de construcdo de instrumentos de avaliacdo. Ferreira (2005: 303)
aponta a questao da uniformizacdao como um dos aspetos negativos levados a cabo pelos
agrupamentos, resultado de uma obsessao pelo controlo.

Podemos concluir que o modelo instituido pressupde que exista uma relativa
autonomia por parte dos coordenadores. E uma autonomia a um nivel basico de resolucdo
de questdes praticas ou imprevistas. Na realidade, o coordenador ndo pode tomar decisdes
fulcrais em relacdo a sua escola. Estd sempre dependente do diretor. O que podemos
também concluir é que o coordenador acaba por estar, no seu dia a dia, a realizar um
trabalho solitario e tem de tomar decisdes com frequéncia, sabendo que tem de as tomar
em consonancia com as diretrizes do diretor. Ndo deixa de ser interessante verificar que E7
diz que um coordenador pode colocar em causa o trabalho de um diretor, porque na
realidade, este ndo possui os meios necessarios para verificar se o coordenador esta a

trabalhar de acordo com as suas decisdes, o que na pratica nos confirma a existéncia de
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uma certa autonomia para o coordenador e a0 mesmo tempo a auséncia de mecanismos

de controlo.

O impacto que a dimensdo do agrupamento pode ter nas relagcdes entre os

coordenadores e o diretor e nos modelos de escola que se vao construindo é um outro

ponto de andlise. Apenas um dos coordenadores — E5 - caracterizou o “peso” da dimensao

do agrupamento como “levezinho”, acentuando a existéncia de um ambiente calmo e

tranquilo, mas referindo-se apenas a realidade do seu estabelecimento e ndo a do

agrupamento:

“N3o. Até acho que é levezinho (o peso do agrupamento). Eu até costumo dizer que nds aqui,
e os colegas la sabem, nds aqui acabamos por estar um pouco no paraiso. Estamos aqui a beira-
mar e 0s N0ssos pais sdo pessoas muito tranquilas. A grande maioria age sempre pelo melhor.”
—E5

Por oposicao, todos os coordenadores apontam a varios fatores associados a

dimensdo como negativos. Comecamos pelo fator que se torna dbvio — o nimero de

estabelecimentos:

estes

“Acho que é um dos problemas que se tem vindo a verificar é isso mesmo. Os agrupamentos
verticais ja existem ha alguns anos, mas o aumento que se tem verificado, nestes ultimos anos,
faz com que ndo haja a mesma capacidade de reposta por parte da direcdo que existia ha alguns
anos atras e ha alguns anos atras fazia parte de um agrupamento que se juntou com este e
acho que obviamente esta direcdo tem muito mais dificuldades em dar a resposta necessaria
por vezes que possa existir do que havia anteriormente e ndao, na minha opinido, ndo temos
melhorado nesse aspeto” — E3

Associado ao numero de estabelecimentos, encontra-se a distdncia fisica entre

e entre cada um dos estabelecimentos e a escola sede:

“Acho que o agrupamento tem feito um bom trabalho, mas acho que esta um trabalho muito
dificultado pela dimensdo, ja até fisica, em termos de espago, porque muitas das escolas estdo
distanciadas em varios quilémetros e também dificulta, as vezes, quando é necessario alguma
coisa que seja preciso tratar diretamente na escola sede e mesmo em termos da quantidade
de pessoas que é preciso de gerir, de funcionarios é muito mais dificil.” — E3

“Para ja é que estamos longe da diregdao. Em termos de distancia fisica é muito e vimos de um
outro agrupamento com realidades um bocadinho diferentes.” - E4

A outra questdo apresentada é a sobrecarga que existe no trabalho da direcao, uma

direcdo composta pelo diretor, vice-diretor e trés adjuntos para um universo de 27

estabelecimentos:

“Eu sei que efetivamente o diretor tem uma carga muito grande e entdo no nosso agrupamento
nem se fala” — E2

64



“... com outro diretor, se calhar, se calhar, ndo! O impacto seria muito maior. Por isso esta
diregdo trabalho isso, trabalha bem. Mas relativamente a questdo e esquecendo esta diregao,
naquilo que eu acho a um nivel geral tem muito impacto e este agrupamento é muito grande.”
-E7

O coordenador E6 aponta ainda para a dificuldade que consiste em o diretor ter
conhecimento das realidades e especificidades de todos os estabelecimentos e em

particular do seu, um estabelecimento com mais de 250 alunos:

“Servimos duzentas e tal refeicGes por dia. Tem umas instalagdes técnicas, material e
equipamentos que as outras escolas ndo tém e que, as vezes, sdo tdo ... sdo situagles tdo
pontuais... especificas, que as vezes essa autonomia faz-me um bocadinho de falta e ai faz falta
também e ha situagdes que até o préprio diretor ndo tem conhecimento (é impossivel ele
conhecer tudo) até ele ndo sabe que existem ou que situagdes sdo essas.” - E6

O coordenador E1 faz um comentario que parece revelar também algum
desconhecimento da parte do diretor da realidade - “As vezes os colegas dizem-me que eu
n3o os defendo junto do diretor.” - E uma perspetiva pouco clara que pode ser interpretada
de varias formas. Existe a posicdo dos professores que se sentem desvalorizados ou pouco
reconhecidos, mas existe, também, a posicdo do coordenador. Neste caso, nitidamente
numa posicao intermédia e que parece nao saber fazer chegar junto do diretor a sua
realidade, os seus problemas.

A dimensdo do agrupamento tem impacto a nivel do trabalho da direcdo, pois a
excecdo de um coordenador todos apontam para varios fatores que dificultam o trabalho
da direcdo. Finalmente, o diretor aponta quer as razdes que se encontram na base do
impacto da dimensdo do agrupamento no seu trabalho — a constituicdo imposta do
agrupamento, o elevado numero de turmas, alunos e professores; e as razdes de ordem

pratica — organizacdo do trabalho de um grupo tdo numeroso, disperso e heterogéneo:

“E uma agregacdo imposta que foi feita ndo por razdes pedagégicas, mas por razdes de ordem
financeira e administrativa”

“Ndés também reunimos uma vez por cada periodo com os coordenadores de estabelecimento
(...) foi uma necessidade e que implementdamos aqui para tentar dar resposta a esta dimensdo”
“0 universo do nosso 1.2Ciclo é enorme, nés temos cerca de 1300 e qualquer coisa alunos...
estivemos a afixar pautas de 70 turmas. E um universo bastante grande”

“O mais dificil é juntar as pessoas... ter de deslocar as pessoas aqui com alguma frequéncia
implica que as pessoas facam isso, uma boa parte das vezes, para além do seu horario de
trabalho.” — E8.

Relativamente a ideologia subjacente a constituicdo dos agrupamentos, se
compararmos o que é definido pelo Decreto-Lei n.2172/91, a visdo de Barroso (2004) e a

realidade que acabamos de apresentar, encontramos uma diferenca gigantesca. Nesta
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realidade, o agrupamento é enorme tornando-se muito mais dificil a construgao de
mecanismos de funcionamento - principalmente entre coordenadores e diretor-, ao
contrario daquilo que Barroso (2004) pressupunha e que era a ligacdo entre
estabelecimentos com alguma proximidade, onde fosse possivel criar uma visdao de
conjunto, partilhando experiéncias, meios, recursos e passando a existir assim um pequeno
universo com autonomia para tomar decisdes fundamentadas sobre a sua realidade. A
autonomia praticada de forma voluntdria desapareceu quase por completo, dando lugar a
uma perspetiva reducionista e de acordo com Lima (2011), como foi referido no Capitulo
[l, ¢ uma autonomia “técnica e processual, de execuc¢do e ndo de decisdo”. Assim, dentro
do agrupamento, os estabelecimentos tém uma autonomia muito restrita e o préprio
agrupamento esta muito dependente da tutela para tomar decisdes sobre os seus préprios

estabelecimentos.

5.3. Os estilos de lideranga dos coordenadores e do diretor

Quando questionados sobre a lideranca e sobre como se veem a si préprios e ao
diretor enquanto lideres, os coordenadores tracaram perfis baseados nas suas
caracteristicas e também naquelas que consideram as caracteristicas que um lider devera
ter, nalguns casos em oposicdo aquilo que eles préprios consideram ser.

O coordenador E1 considera-se um lider passivo e ao mesmo tempo um lider que
tenta levar os outros a fazer o que pretende através do didlogo. Associada a estas
caracteristicas, encontramos no seu discurso uma informacao que de certa forma confirma
a sua passividade — o facto de um dos seus préprios alunos ndo saber que é coordenador
de escola. Parece-nos que a questdao do reconhecimento, referida por Thurler (2001), esta
aqui em causa. O lider é reconhecido, porque age como lider, assume funcGes e é
reconhecido. O facto deste coordenador ndo ser conhecido por um aluno a quem leciona
pode revelar que nem sempre age ou assume funcdes nesse sentido. Este coordenador
acrescenta que um lider devera ser alguém que impd&e a sua vontade com autoridade, algo
completamente oposto a sua prépria postura. Podemos considerar que este coordenador

é, pois, de um lider que age sobre os acontecimentos.
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O coordenador E3 apresenta-se da seguinte forma:

“... embora de facto seja o coordenador, hd sempre uma partilha de responsabilidades, em
determinados aspetos, alguns colegas ficam responsaveis por uma ou outra situagdo, para que
todos, em entreajuda, consigamos que a nossa escola seja o melhor possivel, ndo é, o que
pretendemos para ela.”

Também numa perspetiva de um lider que age sobre os acontecimentos, mas de
alguém que assume uma lideranca totalmente participativa. Ele é o coordenador, mas
partilha as responsabilidades. E o Gnico coordenador que se vé e apresenta desta forma
gue podemos associar a lideranca voltada para a formacdo ou “peercoaching” de Thurler
(2001).

Os restantes coordenadores apresentam um conjunto de caracteristicas que,
apesar de serem distintas, tém varios pontos em comum:

a) “bom relacionamento com a comunidade” e “didlogo” -E2,E4 e E5

b) “disponibilidade” / "estar sempre presente” -E2,E4 e E7
c) “dar o exemplo” -E4,E5e E7
d) “firmeza” / "frontalidade” -E2,E4, E6

Nas trés primeiras alineas podemos encontrar uma perspetiva colaborativa e
transformacional e também moral, visivel nos exemplos associados — a dinamica de
iniciativas a desenvolver para a concretizacdo da visdo de escola e os valores subjacentes a
dar a o exemplo na realiza¢do de tarefas que podem ser consideradas mais simples ou
basicas:

“Nds sentirmos que numa reunido de pais temos as pessoas connosco, da-nos forca até para
fazer depois outras atividades extra, ndo s as escolares, ndo é? As festas de Natal, as festas de
finais de ano. Estar em projetos disto e daquilo. Mas nds temos de sentir do lado dos pais que
estdo connosco e para isso tem de ser uma pessoa que relina os tais consensos, que as pessoas
venham a escola, falem com o coordenador” — E4

“Eu, por exemplo, tenho uma situagdo de que neste momento, no inicio do 22 periodo nao
tenho duas funciondrias, porque terminaram como tarefeiras, POC’s do Centro de Emprego,
pela Junta de Freguesia. Estou a espera que sejam colocadas, ou seja, quem é que estd a ajudar
nos almogos? Sou eu. Para qué? Por uma questdo de exemplo e de lideranga” — E7

No entanto na alinea d) a referéncia a firmeza e frontalidade remetem para uma

lideranca voltada para as transagdes. O coordenador E2 reconhece que a sua frontalidade

67



nem sempre é positiva e acrescenta que considera ter vindo a evoluir no sentido de
melhorar essa caracteristica. Consideramos que a questao do exercicio do poder pode estar
relacionada com esta visdao apresentada pelos coordenadores. O poder brando, que é
caracterizado por Nye (2009) como alcancar os resultados desejados cativando os outros,
pode ser encontrado neste bom relacionamento com a comunidade e com o dar o
exemplo. J4 o poder duro estd associado a criacdo de incentivos e a influenciar o
comportamento que encontramos na firmeza e frontalidade e ainda numa outra
caracteristica referida apenas por E2 — a capacidade organizativa. Mas este autor vai mais
longe e fala no poder inteligente que serd a combinacdo equilibrada destes dois poderes.
Os coordenadores E2, E3, E6 e E7 ddo um testemunho de trabalho colaborativo e

auscultacdo, no que toca a tomada de decisdes:

“E em outras atividades que acabam sempre por me ouvir, me convidar para...” — E2

“... porque de facto recai tudo muito sobre nés, todos os assuntos que haja e pronto, nds

também tentamos depois com a direcdo, pedir o apoio que precisamos e que a dire¢do nos

apoie em determinadas situagdes que nds vemos que ndo nos possa dizer respeito ou que nos

possa ultrapassar” — E3

“Muitas vezes contactam-me e pedem-me a opinido... Ha alturas em que ndo é mesmo possivel,

mas... Normalmente sou ouvida em muitas situacdes e depois resolve-se, decidem de acordo

também daquilo... de acordo com a informacgdo que eu dei.” — E6

“Somos ouvidos. Depois aqui depende de quem esta deste lado e como é que interpreta as

coisas. Até que ponto e o que é que eu tenho de ser ouvido, porque sendo entdo passavam

todos os dias a fazer as perguntas x, y e z, mas no que é essencial, somos bastante ouvidos aqui

e perguntam-nos. Nao quer dizer que depois a minha opinido seja tomada em conta. Mas isso

é outra coisa.” —E7

O coordenador E6 explica que, para além da auscultagao, a sua opinido sobre

determinado assunto é tomada em conta. Isto é importante, porque nao basta auscultar e
ouvir. Numa concecdo politco-social do papel diretor, como é apresentada por Barroso
(2005), o diretor tem de conseguir conciliar ldgicas e interesses diferentes. A nivel do
exercicio da lideranca trata-se de uma lideranca partilhada. A perspetiva do coordenador
E7 é muito interessante de analisar, porque remete a questdo da auscultacao, afirmando
gue auscultar é muito importante, mas que deve deixar espaco para a decisdo, isto é, quem
é auscultado, tem de aceitar as decisOes ainda que estas ndo venham a estar de acordo
com a sua opinido. E ainda que a auscultacdo ndo pode ser feita a todo o momento (“ Somos
ouvidos no que é essencial e no que é importante.” — E7). Num universo alargado como o

deste agrupamento, esta capacidade é muito importante, uma vez que o diretor tera, em
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algumas circunstancias, de ouvir todos e tomar posteriormente decisdes que podem nao
ter em conta a opinido de todos.

Perante esta analise podemos concluir que existem vdrios estilos de lideranga. O
coordenador E1 apresenta um estilo marcadamente passivo, enquanto o coordenador E3
um estilo marcadamente participativo/colaborativo. O coordenador E6 apresenta
marcadamente uma caracteristica relacionada com a firmeza, mais associada aos lideres
transacionais. Finalmente, os coordenadores E2, E4, E5 e E7 apresentam um conjunto de
caracteristicas que nos permitem considera-los lideres transformacionais. No entanto,
temos de destacar que todos os coordenadores parecem agir sobre os acontecimentos.

Relativamente ao diretor, os coordenadores apontam um conjunto de

caracteristicas préoximas daquelas que acabaram de ser apresentadas:

-

O diretor acaba por ter uma visdo mais geral. E por exemplo, no ano
passado tinhamos ai problemas com uma turma de vocacional e o diretor
veio cd. Veio com a (...) (subdiretora) e foram a turma. Eu até nem pude ir
com eles. Mas teve um bom impacto. As coisas acalmaram bastante depois
de ele vir. E depois acabou por vir também ao refeitério e obrigou toda a
gente a comer a sopa. Sabes? Houve por ai muita agitacdo... os pais. Mas
acho que resultou.” — E1

a) firmeza |
“Eu acho que tem de ser... e ai eu acho que o prof. (...) (diretor) tem

carisma. Tanto que eu trato-o por “prof. (...)”, continuo a ndo conseguir
tratar s6 pelo nome préprio, porque é uma pessoa que tem uma imagem,
ai esta, de firmeza” — E4

“Tem que ser firme nas decisdes” — E6

“Também tem de ser acessivel, porque se se chega la e ndo é acessivel...” —
E4

. o “Para ja através do facil trato e também pelo respeito e pela
b) disponibilidade / | 1272 P pettoepela
disponibilidade permanente para comunicar. Para mim isso sdo as
saber ouvir |caracteristicas que eles possuem que mais me atraem.” — ES

“E tem que saber ouvir.” — E6

c) exemplo {”Também através do exemplo, acima de tudo. Através do exemplo.” - E5
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‘Primeiro que tudo passa pela personalidade da pessoa.” —E7

d) personalidade {

Comparando com as caracteristicas que o diretor apresenta encontramos também
muitas semelhangas O diretor fala em reconhecimento por parte daqueles que sao
liderados e da sua parte o gosto, o conhecimento das funcdes e da realidade da escola, a
disponibilidade, a responsabilidade, o trabalho de equipa, o respeito pelos outros, a
humildade, o saber ouvir os outros e a relagdo interpessoal. Afirma que que tem alguma
dificuldade nesta ultima caracteristica.

Apesar de anteriormente o diretor ter afirmado estar sobrecarregado de tarefas de
natureza de gestdo, as caracteristicas apontadas como lider apontam ndo para uma
lideranca administrativa, mas sim uma lideranc¢a transformacional e moral a semelhanca
dos coordenadores. A firmeza apontada pelos coordenadores é uma atitude que advém do
conhecimento das suas fun¢Ges e da realidade da escola, como é visivel nos excertos
transcritos. A énfase, uma vez mais, no trabalho de equipa é coerente com a sua afirmacao
inicial relativamente ao desempenho do cargo e das competéncias enquanto diretor.

As caracteristicas atrds apontadas poderdo ser analisadas em fung¢do de um outro
indicador — os processos de tomada de decisao.

Neste campo, encontramos o coordenador E1 que da um exemplo de uma situagao
concreta em que o diretor tomou uma decisdao sem o consultar. Este exemplo de tomada
de decisdo reforca a caracterizagao feita anteriormente de um diretor com uma postura
ativa versus um coordenador passivo e ainda a associacdo ao poder duro. Confirma ainda
a caracteriza¢ao de um coordenador que age sobre os acontecimentos.

O coordenador E4 apresenta um discurso ambiguo. Por um lado, parece entender
gue as decisdes ndo devem ser tomadas sem que haja uma consulta prévia, deixando
subjacente a ideia de dependéncia e de rigidez hierarquica, o que poderemos entender
como um exemplo de exercicio de um poder duro; por outro lado, afirma que ao ter de

comunicar as suas decisdes se sente mais seguro:

“Houve uma situagdo no final do ano passado que me deixou um bocadinho... assim. Foi por
causa das fotocopiadoras. Até foi a funcionaria da Reprografia que me disse: “Entdo professora
vamos ter fotocopiadoras novas”. E eu fiquei, até acho que a fotocopiadoras ndo sdo novas,
mas o diretor ndo me disse nada e eu fiquei a espera e as maquinas vieram e pronto. Se calhar
até |lhe podia ter perguntado e ele ndo me disse nada porque no meio de tanta coisa se
esqueceu. Mas acho um bocado chato, porque podia ter dito. Porque quando nds precisamos
de alguma coisa assim... ou se se avaria, eu telefono e falamos e vé-se.” — E1
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“Eu pelo menos sinto que tenho sempre alguém a quem posso ligar e dizer: “Olha passa-se
isto...” E a pessoa responde: “Pronto, esta bem, faz!” Ainda na segunda-feira liguei e falei com
a (...). Tinha aqui o assunto de uma aluna, pai e mae separados uma guerra feia e eu queria falar
com a Seguranga Social. Se fosse no antigo agrupamento, eu falava com a Seguranga Social.
Aqui ndo.

E —E isso é bom ou é mau? E positivo ou negativo?

E4 — N&o... Eu penso também que é positivo. Porque quando chega... se calhar eu ia tomar uma
determinada atitude mais precipitada e assim, faz pensar. E eu telefonei e expliquei a situagdo.
E ela respondeu, entdo faz, liga ndo tem problema nenhum. Mas eu sei perfeitamente que ao
ligar ndo estou a passar nenhuma hierarquia. Aprendi isso, mais agora aqui no novo
agrupamento.

E —Sim.

E4 — Estdo mais demarcadas as hierarquias. Ndo negativamente, porque ndo, ndo é. Ndo sdo as
hierarquias a for¢a. Mas a presencga das pessoas. — E4

O diretor distingue decisOes de cardter pedagdgico de decisGes a nivel de gestao,
apontando o conselho pedagdgico como érgdo maximo decisivo para as primeiras e depois
afirma ser muito recetivo a opinido em geral dos professores, sem concretizar a forma
como esta é recolhida ou analisada. Ndo é claro nesta definicdo, havendo indicios de uma
lideranca partilhada. Relativamente aos coordenadores de estabelecimento, o diretor

afirma:

“O coordenador de estabelecimento nunca toma nenhuma decisdo, nenhuma decisdo fora
daquilo que esta articulado e definido sem nos consultar previamente. Ou entdo se houver
necessidade de agir de imediato, age e depois participa da tomada de decisdo, mas ha uma
articulagdo sempre nesse sentido.” — E8

Parece claro que o poder decisivo dos coordenadores existe em funcdo de metas,
objetivos, valores que estdao previamente estabelecidos. No entanto, também é claro o
poder do diretor numa perspetiva de consulta e de articulacdo.

Apds a analise apresentada, poderemos afirmar que, na sua relagao com os colegas,
e partindo das concecGes apresentadas por Barroso (2005), o diretor é visto numa
concecgdo:

- politico-social, um negociador, mediador de légicas e interesses;

- corporativa, profissional, pedagdgica, é visto como um ‘primus inter pares’;

Uma figura que seleciona as suas liderancas intermédias numa légica que nao sendo
explicitada é clara, que ouve em muitas circunstancias, antes de decidir e que é também
visto como alguém suficientemente préximo.

Finalmente, ndo podemos deixar de assinalar que enquanto o diretor assume um

cargo para o qual concorreu, o coordenador é nomeado, encontramos o reflexo dessa
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diferenca na afirmagdo de E4 - “o coordenador é o elo mais fraco”. Sao, portanto, dois
cargos de lideranca que resultam de acdes diferentes e que resultam necessariamente em
acOes diferentes. Existe um ultimo elemento presente em cinco das entrevistas dos
coordenadores (E2, E3, E5, E6 e E7) e também na entrevista do diretor — a disponibilidade
para trabalhar e ouvir os coordenadores e vice-versa. Esta caracteristica destaca-se ao
longo das entrevistas como um dos elementos caracteristicos do exercicio da lideranga
deste diretor e ao mesmo tempo como uma caracteristica que os coordenadores apreciam
e tentam replicar no seu exercicio de lideranga. Podemos associar este elemento a

lideranga pelo exercicio de praticas exemplares.

5.4. Relagdes e comunicagao entre liderangas intermédias e lideranga principal

A comunicacdo entre os agentes educativos ndo pode ser vista apenas como um
instrumento. Os processos que se constroem ou ndo dentro de uma comunicagao
organizacional permitem-nos tirar conclusdes sobre as relagdes entre os seus agentes.
Quando questiondmos os coordenadores sobre a existéncia de conflitos e a forma como
sao solucionados, estes responderam que os conflitos eram pontuais e que o didlogo era a
forma de resolucdo. O coordenador E4 acrescentou que nem sempre existe concordancia
nesse didlogo, mas que o importante é a argumentac3o. E a reciprocidade e reversibilidade
da comunicacdo, apontadas por Rodrigues (1993). A definicdo de didlogo é algo muito
abrangente, Rodrigues (1993) distingue informacdo de comunicagdo, associando
respetivamente a objetividade e a subjetividade. Pensamos que aqui o didlogo existe na
sua dimensao subjetiva de comunicacdao. Avangamos, entdo para a caracterizacao da
comunicacdo. No caso do coordenador E1 existe uma clara referéncia a juncdo do
agrupamento, fazendo uma caracterizacao negativa da comunicacdo no inicio do processo.
Assim, no inicio, na perspetiva deste coordenador, houve uma recusa em comunicar, uma

auséncia de respostas que foi interpretada como “ma vontade”:

“E1 - Agora a principio foi muito complicado e parecia que do outro lado havia uma certa ma
vontade.

E — Como assim?

E1 — Sei I3, por exemplo, pediamos alguma coisa...que era precisa claro... e nunca mais vinha
resposta. Se era requisicdo, entdo eu ligava e diziam-me que ndo sabiam de nada. E eu dizia
gue tinha feito a requisicdo e tudo. Depois respondiam-me que nao havia requisicdo nenhuma.
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Até parecia que os papeis desapareciam. E algumas coisas que ficdvamos sem resposta. Agora,
pronto. Isso ja ndo acontece. As coisas foram melhorando.”

Sao variadas as referéncias ao longo das entrevistas ao “antes” e ao “depois” da
juncdo dos dois agrupamentos, ndo diretamente ao processo comunicacional, mas onde é
possivel verificar que se tratou de um momento de tensao a nivel comunicacional.

O coordenador E3 refere-se a questdo da dimensdo, mas podemos analisar também
a questdao da comunicagao relativamente a dificuldade de comunicar num universo mais

alargado:

“...e hd alguns anos atras fazia parte de um agrupamento que se juntou com este e
acho que obviamente esta diregcao tem muito mais dificuldades em dar a resposta necessaria
por vezes que possa existir do que havia anteriormente e ndo, na minha opinido, ndo temos
melhorado nesse aspeto.” — E3

O coordenador E4 refere-se claramente a um problema comunicacional aquando
da jun¢do dos dois agrupamentos. Foram passadas informagles, segundo este

coordenador, com o objetivo de tracar uma imagem organizacional negativa :

“Em termos de distancia fisica € muito e vimos de um outro agrupamento com
realidades um bocadinho diferentes. Nos... eu noto que na altura nés funcionadvamos muito
bem na XXX. Contrariamente a imagem que foi transmitida, por alguém, por algumas
pessoas, que a XXX ndo tinha boa organizag¢do, ndo sei.” — E4

O diretor também acaba por fazer uma referéncia indireta a dificuldades que sdo

comunicacionais:

“Sao realidades totalmente diferentes. Enquanto nés, apesar de estarmos na cidade e
também temos muitas escolas fora da cidade, a XXX era uma escola tipicamente rural, com
caracteristicas muito proprias e com conceitos diferentes, com forma de trabalhar diferente e
nao tem sido facil. Como deves calcular.” — E8

Temos, pois, a referéncia a um momento concreto —jun¢ao dos dois agrupamentos
- em que a comunicacdo nas suas dimensdes normativa e funcional, segundo Wolton
(1999), sofreu vérios problemas — a simples difusdo de informac¢do nem sempre funcionou
e a partilha de valores ideais podera ter sido pontualmente adulterada.

Um elemento que é referido por todos os outros coordenadores, a exce¢do do
coordenador da outra escola basica com 22 e 32 ciclos, é a existéncia da reunido com o
diretor e a direcdo como um momento de comunicacdo formal muito importante, pois
possibilita o desenvolvimento de duas das dimensdes da comunicacdo de Wolton (1999)

atras referidas. Ndo se trata apenas de fazer chegar a informacao aos interlocutores, mas
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também de poder discutir e fazer passar valores. Pensamos que através desta reunido
poderdo também ser reforcadas as liderancas, uma vez que associado ao poder da
lideranga, estd o poder da informagao. Neste ambito destacamos que os coordenadores
também referem a existéncia de um processo informal designado por “porta aberta”.
Pensamos que este processo é mais uma via de comunicagdo. O diretor e os membros da
direcdo encontram-se sempre disponiveis para receber os coordenadores, ndo sendo
necessario agendar uma reunido, ou marcar hora, basta aparecer e comunicar
pessoalmente ou ainda telefonar, havendo também disponibilidade na comunicagao

telefdnica.

“Por acaso, este ano houve uma reunido. Nds costumamos ter, mas este ano estiveram
presentes todas as pessoas que fazem parte do gabinete, inclusive o diretor e estivemos
presentes todos os coordenadores e interlocutores. E acho que se houvesse esse momento
formal, poderia haver uma melhor articulagdo e também, porque é formal, ndo ficariam
suspensas certas situagdes.” — E2

“As vezes é necessario fazer uma comunicacdo por escrito de algumas situaces que seja
necessario. As vezes resolvem informalmente, mas pronto. N3o ha tanto aquele local onde nos
possamos dirigir. Haverad, pois a direcdo esta sempre |4, mas acho que sim, temos conseguido
sempre resolver as coisas a medida desta forma.” — E3

“E telefonar... Bem com o diretor é diferente, ja ndo é tdo informal, a pessoa dirige-se ao diretor
ou ao gabinete da diregao, que no fundo depois, a figura do diretor fica... no caso do 12 Ciclo
fica um bocado esbatida, vai mais para a responsabilidade da vice, ndo, da adjunta que é
responsavel pelo 19Ciclo. Mas de qualquer maneira, em relagdo aos outros coordenadores de
estabelecimento é feito de forma mais informal.” — E4

“Porque como ha abertura pela parte deles para nds inquirirmos duvidas e afins, ndo é? Ha
gabinetes que funcionam de porta fechada e assim é complicado. Aqui como ha... como o
gabinete é de porta aberta, hd sempre a hipdtese de telefonarmos para esclarecer alguma
duvida, também ndo creio que seja assim tao fundamental reunirmos mais vezes para tirar
davidas. (...) Informal e formal. Hd sempre situagdes sem que eu me esclarego através do
telefone, ndo é? Mais informalmente com os colegas, mas quando sdo assuntos de natureza
séria, ha sempre uma comunicagdo posterior por escrito. Para oficializar.” — E5
“Presencialmente ou por telefone. Sempre que eu tenho necessidade, nesse aspeto o professor
(...) é disponivel e sempre que eu preciso, ele ouve-me e eventualmente, ou seja, por telefone
ou seja presencialmente ou sempre que ele precisa de falar comigo, é uma questdo de telefonar
e ou vir cd a escola. Em termos de disponibilidade, tanto da minha parte como da dele, isso ndo
ha... ha sempre uma porta aberta.” — E6

“Eu sou muito suspeito para falar, porque quem ja teve as experiéncias como eu tive, e sei o
que é que sdo modelos demasiado autoritarios e também sei o que sdo modelos de pessoas
que depois pretendem dar o salto para outras situa¢cdes e entdo querem mostrar servigo.
Quando ndo aconteceu ou quando nio acontece, nés falamos e ouvem-nos, depois é possivel
ou ndo é possivel fazer. Agora, ouvem-nos. A porta estd aberta.

(...) E pedem desculpa... Ja aconteceu.” —E7

Ferreira (2011) apresenta as vantagens da comunicacdo face-a-face. Estas parecem
estar presentes nestes testemunhos, nomeadamente a rapidez quer da comunicagdo, quer

da resolucdo de problemas. Os coordenadores referem ainda a existéncia de comunicacao
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formal, sempre se trata de assuntos onde é importante que haja registos por escrito. Este
equilibrio entre a utilizagdao destes dois processos — formal versus informal — parece ser
bem gerido pelos intervenientes, pois todos afirmam que ndo existem dificuldades a nivel
comunicacional. Assim, dentro da organizagao coexistem processos que sao utilizados
conforme a situacdo e a utilidade. Poderemos retomar, neste ponto, a questdo da eficacia
da comunicagdo atrds levantada. Através dos testemunhos atrds transcritos, podemos
concluir que existe eficacia na comunicacdo dentro do agrupamento o que podera ser um
indicador para um bom nivel de desempenho dos cargos em anélise.

Em relagdo as redes de comunicagdo, nao foi facil observar. Parece claro que
existem fluxos de informacado descente e ascendente decorrentes da estrutura formal e das
competéncias quer do diretor quer do coordenador. Também é possivel observar esses
fluxos nas dinamicas atras descritas de auscultacdo e tomada de decisdo que parecem
ocorrer num modelo em cadeia, tal como se encontra descrito por Chiavenato (1999), com
o diretor no topo dessa cadeia e os coordenadores abaixo. Parece claro que os
coordenadores ndo comunicam regularmente entre si, o que vem confirmar este modelo
em cadeia.

Em suma, pensamos poder aferir que ndo existe apenas transmissao de informacao,
mas também existe comunicac¢do no sentido da reversibilidade da informacao e também
no sentido da subjetividade. Todos os entrevistados relataram facilidade em comunicar a
um nivel informal e formal. A prépria informalidade é percetivel na forma como este tépico

é abordado nas respostas:

“Ha sempre situacGes em que eu me esclareco através do telefone, ndo é? Mais informalmente
com os colegas, mas quando sdo assuntos de natureza séria, hd sempre uma comunicacgdo
posterior por escrito. Para oficializar.” — E5

“Ha muita coisa que nds ja sabemos o que temos de fazer e muitas coisas sdo-nos ditas
informalmente ou via oral ou sé nos é comunicado. H4d muita coisa que é por email.
Funcionamos muito por email, cada vez mais. Tem de fazer isto e isto e isto, mas ha situacGes
que sao por via informal, por necessidade: tens esta situacdo para fazer, tens isto para
comunicar.” E7

Ha um privilégio na comunicacdo informal e parece claro para todos os
intervenientes a distingdo entre a comunicacado que tem de ter um registo formal, pois ndo
IH

foi relatada nenhuma situacdo de conflito em relacdo a este tépico. O “email” é o meio

formal privilegiado. A existéncia de um mail institucional terd contribuido para a facilidade
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de comunicagdo dentro do agrupamento, pois € mais facil encontrar contactos, criar
grupos, enviar lembretes.

Relacionando os processos comunicacionais com um dos primeiros pontos
analisados — a delegag¢do de competéncias — verificamos que a delega¢do de competéncias
funciona a varios niveis e parte desse funcionamento sé é possivel também porque existe

uma comunicacao eficiente dentro da organizagao.
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CONCLUSAO

Depois da analise dos dados que apresentamos anteriormente, sobressai a
complexidade do desempenho do cargo de coordenador de estabelecimento: tem de ser
alguém que se assume como um lider no desempenho das suas fungdes, no entanto,
encontra-se numa relacdo de estreita dependéncia de outra lideranca — o diretor e ainda
numa relacdo de interdependéncia com os outros coordenadores — lideres que se
encontram, entre si, ao mesmo nivel hierdrquico, mas que trabalham com realidades
muito diferentes, necessitando de encontrar todos os dias respostas muito distintas dentro
de um universo que é o agrupamento.

A nivel do exercicio da lideranca e da forma como os coordenadores se observam
analiticamente enquanto lideres, chegamos a conclusdo que nos encontrdvamos perante
estilos de lideranca muito diferentes. Quatro dos coordenadores apresentam
caracteristicas de lideres transformacionais, segundo Thurler (2001) - no seu discurso
encontra-se subjacente o cuidado e a preocupacdo com a comunidade escolar, com a
necessidade de existéncia de didlogo e de proximidade e ainda de desenvolver a¢bes que
mobilizem a comunidade para a sua melhoria e evolu¢do. Dois dos coordenadores
apresentam caracteristicas que estdo associadas ao trabalho colaborativo. Estes dois
coordenadores, de estabelecimentos muito distantes e distintos entre si, foram sempre
referindo o seu trabalho e o trabalho desenvolvido na sua escola como o resultado da
vontade de todos, havendo uma insisténcia na perspetiva de que o coordenador é apenas
um elemento da equipa e que é a equipa quem decide, organiza e concretiza. Finalmente,
um dos coordenadores afirma exercer a sua lideranga com pouca firmeza e acrescenta que
nem sempre é compreendido pelos seus colegas sobre quem deveria exercer o papel de
superior hierdrquico, o que pode significar, numa certa medida, uma auséncia de
reconhecimento da sua lideranca, como refere Thurler (2001). Este coordenador apresenta
caracteristicas de um lider transacional — assume o seu papel como agente de uma
lideranca hierarquicamente superior e age principalmente sobre os acontecimentos.
Encontramo-nos, assim, perante um conjunto heterogéneo de lideres que articulam o seu

trabalho com o diretor de forma regular, mas quase nunca entre si.
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Do desempenho do diretor destaca-se a sua disponibilidade e também dos
membros da diregdo. Esta disponibilidade traduz-se no facto de ouvir os coordenadores e
de agir na grande maioria das vezes em funcdo daquilo que lhe é transmitido. E também
reconhecido como um lider que age em coeréncia com os valores que defende. Estas sdo
caracteristicas de uma lideranca voltada para a cultura.

Outra questdo importante, neste nosso estudo, tem a ver com os critérios para as
nomeacdes dos coordenadores. Todos os coordenadores afirmaram desconhecer estes
critérios, mas ao mesmo tempo, todos julgam saber quais foram os critérios que se
encontram implicitos a sua nomeacao e esses critérios implicitos estdo relacionados com a
confianga no trabalho desenvolvido. Assim, podemos concluir que existe neste ponto uma
dindmica de escola como cultura. Sem nunca explicitar os critérios, os coordenadores
afirmam pensar que ocupam o cargo de lideranca devido a confianga que o diretor deposita
na sua pessoa e no seu trabalho. Desta forma, quando questionados sobre a importancia
e/ou necessidade de explicitar ou até definir na lei os critérios, nenhum coordenador pensa
gue seja necessario fazé-lo, o que podera levar a concluir que consideram que a confianca
€ um critério a ser seguido. O diretor parece conhecer bem os seus coordenadores e as
suas caracteristicas de lider, até porque estes foram os lideres por si escolhidos, apontando
a confianca como uma das caracteristicas mais importantes. Encontramos aqui a
duplicidade de significado das expressdes a volta da palavra “depositar confianca” e “ser
de confianca”. A confianca pode estar ligada a honestidade, caracteristica apontada nos
inquéritos realizados por Kouzes & Posner (2009) como a caracteristica fundamental para
o exercicio da lideranca. Ainda segundo estes autores, a lideranca tem a ver com o
comportamento e credibilidade do lider. Parece claro que estas nomeacgdes foram feitas
com base no comportamento e credibilidade perante a comunidade destes professores.

Este é um dos pontos do estudo que pensamos que deveria ser aprofundado, isto
€, a nomeacao para este cargo deveria estar baseada em critérios que poderiam nao se
encontrar na lei, mas que poderiam ser definidos pelo préprio diretor. Trata-se de uma
guestdo ndo sé de clareza, mas também de reforcar o papel de lider do coordenador.

Pensamos que serd ainda importante destacar que no caso do coordenador, se trata
de um cargo exercido por nomeacdo, enquanto no caso do diretor é um lugar para o qual

se concorre. Assim, enquanto aqueles que ocupam os cargos de coordenadores aceitaram
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desempenhar um cargo para o qual foram nomeados, mas podem nao ter sequer desejado
exercer esse cargo, o diretor sé estard a desempenhar fungdes, caso tenha concorrido, isto
é, caso tenha mostrado expressamente a sua vontade. Cremos que existem dois pontos de
partida distintos que podem explicar alguns relatos e até algumas das formas como alguns
coordenadores se veem como lideres e exercem a sua lideranca. Esta nomeacdo para o
cargo surge numa perspetiva de constru¢do de equipa por parte do diretor, porque é ele
gue ndo s6é nomeia os coordenadores, como também designa os membros de trabalho da
sua equipa. O diretor deste agrupamento deixou clara a sua discordancia com o atual
modelo relativamente ao facto de o diretor apresentar uma candidatura unipessoal. Esta
posicdo demonstra que seria importante a apresentacao de uma candidatura onde ndo sé
o diretor, mas toda a equipa apresentasse a sua candidatura, desta forma aqueles que
rodeiam de perto o lider assumir-se-iam também como liderancas que concorrem a um
cargo e ndao como elementos nomeados a posteriori.

Relativamente as competéncias que os coordenadores tém de desempenhar, os
coordenadores afirmam conhecé-las e todos afirmam que se encontram ajustadas a
realidade. Esse conhecimento encontra-se retratado ao longo dos seus discursos, quer nos
relatos sobre o funcionamento em geral da escola e do agrupamento, quer nos pequenos
pormenores de gestao do dia a dia. No entanto, surge de imediato, neste ponto, a questao
da gestdo do tempo. Todos os coordenadores consideram que o tempo e os recursos para
o exercicio das fung¢des sao poucos, tendo sido feitas compara¢des com o modelo anterior
onde o coordenador tinha mais horas para o exercicio do cargo. A principal dificuldade que
encontramos encontra-se ligada a carga de trabalho burocratico que os coordenadores
tém. Todos referiram a dificuldade, por exemplo, em gerir pessoal ndo docente que
desempenha fungbes similares e que pode envolver quatro entidades diferentes (pessoal
do quadro do agrupamento, da Camara Municipal, da Junta de Freguesia e do Centro de
Emprego).

De entre as competéncias a desempenhar, tinhamos destacado o “cumprir e fazer
cumprir as ordens do diretor”. Ndo encontramos em nenhum dos coordenadores qualquer
dificuldade na concretizacdo desta competéncia, apesar de ter sido relatado que o faziam,
mesmo gquando ndo estavam de acordo. Poderemos aqui relacionar com o que atras ja foi

referido — muitas das decisdes do diretor sdo tomadas depois da auscultacdo dos prdprios
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coordenadores. Assim, pensamos que muitas das vezes os coordenadores encontram
refletidas nas decisGes do diretor, as suas sugestdes, as suas visoes.

O processo de agrega¢dao dos dois agrupamentos encontra-se claramente em
decurso na vida do agrupamento. Ainda é muito palpdvel, no discurso de alguns
coordenadores, o “outro agrupamento”, a “outra dire¢dao”. Ndo existe ainda uma
verdadeira juncdo. Parecem estar a decorrer processos que visam a criacao de uma ligacao
de uma cultura de agrupamento, visiveis principalmente na disponibilidade da direcdo para
a comunica¢do, no facto de existirem varios coordenadores que “vém” do “outro
agrupamento”, mas existem ainda alguns processos que necessitam de consolidacao,
nomeadamente o conhecimento, por parte do diretor e da dire¢ao, das novas realidades
do agrupamento. Este processo é ainda dificultado pela dimensdo do agrupamento. A
excecdo de um dos coordenadores, todos consideram que a dimensao do agrupamento —
27 estabelecimentos — é um fator que dificulta o seu funcionamento a varios niveis,
nomeadamente na relagdo entre diretor e coordenadores, na capacidade de trabalho.
Encontramos também, pelo menos em trés dos discursos dos coordenadores, a questdo de
serem escolas “periféricas” no agrupamento. A dimensao, ndo sé numérica, como também
a localizagdo geografica faz com que mais dificilmente o diretor e os coordenadores se
desloquem, respetivamente, as escolas e a escola sede. A sustentabilidade associada a
lideranca e a mudanca apresentada por Hargreaves and Fink (2007) pode estar em causa.
A lideranca sustentdvel baseia-se num conjunto de fatores e um deles pode ser esta
amplitude geografica e dimensdo associadas aos poucos recursos fisicos e humanos. Assim,
os processos de constituicdo dos agrupamentos deveriam ser feitos caso a caso, tendo em
conta as suas realidades especificas,

Este constrangimento que acaba por ter influéncia nas relagdes que se estabelecem
entre diretor e coordenadores a nivel da comunicacdo. A este nivel foi possivel verificar
gue existe um canal formal de comunicac¢do: o email, mas o grande fluxo de comunicacao
entre o diretor e os coordenadores reveste-se de um cardater informal através de contactos
telefénicos e presenciais. A necessidade de formalizar a comunicagao levou a criacdo e uma
reunido entre estas duas liderancas, a qual ndo se encontra prevista nem na legislacdo nem
nos documentos legais do agrupamento. Pelos relatos registados, esta reuniao funciona

com mesmo modelo da comunicacdo informal — em cadeia. A reunido é marcada e dirigida
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pelo diretor e apesar de alguns coordenadores referirem que alguns assuntos sao
articulados entre os coordenadores, todos afirmam que a reunido é importante para a
divulgacdo de informacdes e uniformizacao de atitudes e critérios.

Podemos constatar que existe uma relagdo de proximidade e de informalidade
entre os atores deste estudo, mas os papéis estdo bem definidos. O coordenador é um dos
pilares do funcionamento do agrupamento, é quem lidera os grupos de professores em
cada escola e é ao mesmo tempo um elemento dessa comunidade e é ainda um elo de
ligacdo. O facto de as suas competéncias estarem redigidas de forma tdo generalizada e de
poder receber do seu diretor muitas outras competéncias, torna este cargo, um cargo
pouco definido a partida. Pensamos que muitas vezes o trabalho do coordenador ndo é
muito visivel e talvez por isso a tutela tenha vindo a reduzir a carga hordria que permite
desempenhar estas fungoes.

Pensamos que uma das limitacGes deste estudo serd a auséncia da perspetiva da
comunidade escolar — alunos, pais, professores e funciondrios — sobre o papel dos
coordenadores de estabelecimento. Esse teria de se constituir num ambito de estudo mais
alargado tendo em conta a dimensao do agrupamento em estudo e dos agrupamentos em
geral.

Dezoito anos apds a entrada em vigor do Decreto-lei n.2 115-A/98 e de inUmeros
pareceres e estudos, é necessario continuar a contribuir com estudos de caso que possam
servir de base as decisdes necessarias para que o modelo de gestao das escolas possa

evoluir de forma equilibrada e sustentada.
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ANEXO |

Pedido de autorizagdo para a realizagdo do estudo
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Torres Vedras, 19 de janeiro de 2015

Exmo Senhor Diretor |
or. [

Assunto: Pedido de autorizagdo para efetuar investigagcdao no Agrupamento no ambito de uma
dissertacdo de mestrado, no ano letivo de 2014/2015.

Eugénia Maria Batista Miranda Pévoa, professora do quadro de agrupamento do
Agrupamento de Escolas de S3o Gongalo em Torres Vedras, encontrando-se a realizar a dissertagdo
de mestrado em Administracdo e Gestdo Escolar na Universidade Aberta de Lisboa, com o Tema
“Modelos de interacdo entre os coordenadores de estabelecimento e o diretor num agrupamento
de escolas — estudo de caso”, vem, por este meio, solicitar a V. Ex2. Autorizacdo para proceder a
recolha de dados nesse Agrupamento.

Assim, solicita que seja permitido o contacto com os professores coordenadores de
estabelecimento do agrupamento aos quais sera solicitada a realizacdo de uma entrevista e, para
completar o estudo, a autorizacdo para a realizacdo de uma entrevista a V. Ex2.

Lembro e afirmo o compromisso de respeitar o direito a confidencialidade, ao anonimato (a
identificacdo da escola e dos entrevistados terd cédigos) bem como aos dados pessoais que serdo
usados apenas para fins estatisticos. Também me comprometo a facultar os resultados do estudo.

Atenciosamente, solicito deferimento.

A professora

(Eugénia Miranda Pévoa)
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Grelha de analise de conteudo
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Grelha analise conteudo

Indicadores

Excertos

Analise

- Competéncias
definidas por
lei/essenciais para
o desempenho do
cargo de diretor e
de coordenador.

Entrevista 1

“..eu acho que as mais importantes sdo:
coordenar as atividades educativas, de
acordo com o projeto educativo, em
articulagdo com o diretor; e gerir os
afetos

equipamentos aos

estabelecimentos de ensino e educag¢do.”

Coordenar atividades
educativas — Lei

Gerir 0s espagos —
Regulamento Interno

Entrevista 2

“a parte da coordenacdo das atividades
para que as coisas, ou seja, tudo o que
esteja no plano... no projeto educativo do
agrupamento seja cumprido. Também a
parte da transmissao da informacgao.”

Coordena as
atividades — Lei

Transmitir
informacgdes — lei
Coordenar=projeto
educativo seja
cumprido,
transmissao
informacao

Entrevista 3

“E - Em relagao as competéncias que estdo
definidas na Lei e no Regulamento Interno,
aquelas que acabam por ocupar, sao as
o coordenar

primeiras, e o gerir os

espacgos?
E3 — Exatamente, exatamente.”

“..hd uma sobrecarga que eu acho que
neste caso da coordenacdo é a maior
dificuldade. Acho que é. No meu caso o que
eu sinto é isso. Em termos de gestdo de
pessoal docente e ndo docente também ha
as suas dificuldades, ndo é, ndo é facil. Sdo
muitas pessoas, hd mudancas as vezes,
todos os anos, que levam a adaptacgdes por
parte das pessoas que entram, ndo so a

Coordenar as
atividades — Lei

Gerir espagos — Rl

Gestdo de pessoal
docente e ndo
docente — Rl

Coordenacdo=sobre

carga, muitas pessoas
(docentes e ndo
docentes), mudanca

96




nivel docente, como ndo docente. E é
preciso estar sempre atento a essas
dificuldades que vao surgindo ao longo do
ano, esses problemas que vao surgindo e
que tem de ser resolvidos e pronto e tem
sido assim.”

Entrevista 4

z

“O papel do coordenador para mim é, va...
digamos, a “cara da escola”.

— E a pessoa que reune 0s consensos, que
tenta reunir os consensos e tenta de certa
forma ser a ponte entre os professores e a
comunidade e vice-versa e depois também
com os funciondrios. Portanto, aqui ha

"

varias vertentes, o coordenador é “o
rosto”, é a pessoa que estd e que depois no
fundo tenta com os “tentaculos”, tenta
chegar a todos os lados, mas é “a figura”, é

” n

a “cara”, perante os pais é “a cara”.

“Penso que o que esta aqui é mais ou
menos o0 que nds temos de fazer. De
qualquer forma, umas mais do que outras,
porque é a tal coisa, o coordenador é um
veiculo. E um veiculo, pensante, mas
veiculo...”

Ligagcdo entre escola e
comunidade — Lei

Transmissdo de
informacao - Lei

Coordenacgao=reunir
coNnsensos, ser a
ponte entre profs e
comunidade

Entrevista 5

“Para mim, de facto, a principal é a
articulagdo. A articulagdo quer com o
diretor, quer com os alunos, quer com as
colegas, quer com as familias. A mais

importante e também, no fundo, a

I”

fundamenta

“...depois todas as outras sdo importantes:
manter o bom estado do edificio, o

Coordenar em
articulacdo — Lei

Enfase na articulacdo

Coordenar=articular,
gerir
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promover o interesse dos alunos acima de
tudo, todas as outras que sao inerentes...”

Entrevista 6

o

. uma extremamente importante. Serd
fazer cumprir as orientacdes do diretor,
porque eu tenho de trabalhar sempre de
acordo com.. com o que me é dito.
Portanto, eu tenho de fazer cumprir as
orientacdes superiores e essa €
extremamente importante.”

“Competéncias... Eu acho que temos que
ser abertas, ouvir, ouvir e tentar chegar a
pontos de consenso e equilibrio, porque ha
muitas situacdes que nds sem ouvir as duas
partes, sem ouvir pais, sem ouvir
professores, sem ouvir auxiliares, nds nao
conseguimos resolver uma determinada
situagdo. Portanto temos de tentar chegar
a pontos de encontro.”

Cumprir as decisdes
do diretor — Lei

Articular
Coordenar=cumprir

Entrevista 7

“Neste momento aquilo que é mais
importante para mim é uma questdo de
bom senso e trabalho de equipa. Depois
temos muitas na Lei, mas passa tudo por
bom senso e trabalho de equipa, porque
nos temos de transmitir informacbes a
direcdo e depois aos colegas que nao é de
todo, as vezes, facil, por isso, para mim,
passa muito pelo “gerir”, instalagdes,
equipamentos, pessoal docente, passa pela
“gestdo”. Depois temos estes pontos todos
e cumprir todas as normas, mas a gestao e
a lideranca é o mais dificil.”

“Sim. As proprias funcdes e as
competéncias que nds temos no fundo
acabam por ser generalistas, porque eu

Transmitir
informacodes - Lei

Gerir instalagdes - Rl

Coordenar=bom
senso e trabalho de
equipa=transmitir
informacdes e gerir

Lideranca
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consigo encaixar nestes pontos todos (as
competéncias definidas) outras coisas que
fazemos e que ndo estdio ca.
Nomeadamente, estou a falar s6 12 Ciclo. E
0 que é que acontece: existem pontos
como, na realidade da minha escola, por
exemplo, ndo compete a quem estd a
frente, ao coordenador compete fazer uma
lista de material, mas n3ao compete vir
buscar ao agrupamento, ndo compete
fazer o transporte. Tudo isso é feito e isso
nao vem na Lei

compete-nos, por

exemplo, articular com  entidades
diferentes e fazer chegar a dire¢do ou a
direcdo trabalhar com essas entidades,
desde Juntas de Freguesia, desde Camaras.
No meu caso, tenho que articular muito
com a Junta, mas essa articulacdo existe,
mas dentro das fun¢bes, ha coisas que ndo
estdo ca e que nds temos que fazer no dia
a dia e que ndo passam por ai: solicitar
materiais para fazer uma festa, o ter que
utilizar espacos da Junta que ndo sdo

nossos, o ter que fazer determinados

documentos para coisas que sdo
necessarias pela Lei, mas ndo sdo tdo
exequiveis numa escola de 12Ciclo, mas
qgue hoje percebo. E depois teres que
reunir. H3 que gerir funcionarios, que é o

gue vem na Lei...”

Inimeras tarefas que
nao estao
contempladas:

- ligagao entre as
escolas

- articulacdo entre
varias entidades

Entrevista 8

“Eu acho que este modelo com base na

responsabilidade  unipessoal é um

bocadinho redutor”

“a lista (de competéncias) é enorme e para
fazer com que elas sejam respeitadas (...) é

Questiona-se o
modelo unipessoal

Dificuldade em
cumprir todas as
competéncias
definidas
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extremamente dificil (...) € na base de
haver uma lideranga.”

“a nossa funcdo dilui-se um bocado no
cumprimento dessas competéncias, uma
parte delas com uma carga burocratica
muito grande, que nos deixa, as vezes
muito pouco tempo para pensar a escola e
0 agrupamento em termos pedagdgicos.”

“a tutela delegou no 6érgao de gestdo
muitas responsabilidades”

“essa responsabilidade, por vezes, também
tem outra falha, que é o suporte de apoio
de retaguarda que ndés deviamos ter e nao
temos”

“Muitas” no sentido
de demasiadas.

Falta de apoio da
tutela

- Delegacgao de
competéncias.

Entrevista 1

“Mas o diretor pode delegar todas as suas
competéncias?”

Desconhecimento

Entrevista 2

“como ha um adjunto para o 19 Ciclo,
normalmente eu articulo mais com a
adjunta do diretor através do 12 Ciclo”

“achei que ao delegarem-me este tipo
(fazer comunicag¢des aos pais em nome do
diretor) e outras competéncias, acho que
tém confianga em mim.”

Sim, ha delegacao:

Delegacdo de
competéncias do
diretor na adjunta

Delegacao
competéncias do
diretor na
coordenadora de
escola

Confianca

Entrevista 3

“Eu acho que o diretor delega o seu
trabalho em determinados coordenadores,
pelo menos no que eu vejo na realidade do
19Ciclo, ndo é? E essa delegacdo para nos
tem sido boa. Nés sempre que é preciso

Sim, ha delegacao
(llboall)

Delegacdo em
determinados
coordenadores
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mais alguma coisa, também é solicitada a
ajuda do diretor, mas normalmente as
respostas que precisamos, obtemos
sempre pelas vice-diretor ou adjuntos que

estdo disponiveis para essas fungdes.”

Disponibilidade para
obter respostas

Entrevista 4

“—Sim, penso que sim e ha certas situagdes
em que mesmo que nds as saibamos gerir,
ha sempre que ouvir por parte da direcao,
por exemplo: “Posso...?” ou “Achas que...?”
para ndo tomar uma atitude isolada, ndo é?
E ouvir: “Ah, faz, faz como entendes”. De
qualguer forma a pessoa da conhecimento
de ... Acho que isso também deve haver:
dar conhecimento. Tentar também nao
sobrecarregar as pessoas da dire¢do com
assuntos, enfim, de “abre a porta” ou
“fecha o portdo”. Serd que faco ou nao?
N3o. Claro que se sdo assuntos que ja
partes
encarregado de educacdo em que hd uma

envolvem  outras ou um

situacao litigiosa, por exemplo.”

“eu acho que as competéncias que nos sdo

delegadas e aqui eu ndo sinto pressao
nenhuma”

Tem de haver
delegagdo, mas com
confianga

Sim, ha delegacao

O coordenador
mostra ter cuidado e
fazer triagem na
selecdo de situacdes
gue passa para a
direcdo

Confianca

Entrevista 5

“Portanto em termos de comunicagao, o
facto de ele (diretor) delegar algumas
responsabilidades para nds, acaba por nos
facilitar imenso. Pelo menos, poupa-nos
tempo, ok? N&s acabamos por o manter
informado sobre aquilo que de facto é
importante, ndo é? Que seja, no entanto,
ha coisas pequeninas do dia a dia que nds
temos de ter alguma autonomia para

Sim, ha delegacao

O coordenador
mostra ter cuidado e
fazer triagem na
selecdo de situacdes
que passa para a
direcdo
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resolver. Se ndo, passava o dia inteiro ao
telefone com eles, como é légico. Portanto,
nesse sentido, sim. O tentar fazer a triagem
das pequenas situagbes que possam
eventualmente surgir com os pais.
Tentarmos primeiro resolver na escola, sé
depois recorrer a direcdo, se entendermos
que assim o seja.”

Ha disponibilidade

Entrevista 6

“Acontece, por exemplo em relacdo a
avaliacdo dos funciondrios, eu sei que este
ano vou ser eu, vou avaliar as funcionarias
que tenho aqui. J& me delegaram essa
competéncia.”

“Ndo, os horarios sdo feitos pela adjunta,
mas sdo ouvidas sugestoes. Eles sabem que
tem de haver duas horas de almocgo,
porque... por sugestdo nossa. Nos pedimos
para as turmas de 12 ano almogarem
primeiro, as de primeiro e segundo, e as de
terceiro e quarto almocarem depois.
Houve também algumas orientacGes sobre
0 numero de turmas que podiam ter
atividades, podiam ter jogos, pelo uso do
ginasio. Portanto, nés damos algumas
orientagdes, mas essas orientagdes, no
caso dos horarios, sdo eles que fazem. A
distribuicdo do pessoal docente também é
feita por eles, embora nés fagamos sempre
um levantamento das necessidades e
digamos quantos funcionarios precisamos
ou se precisamos de mais ou de mais horas,
mas essas sdo.. ndo delegaram essas
competéncias, mas ouvem e auscultam”

Sim ha delegacdo e
exemplifica

Delegacgdo versus
auscultacdo:

Nem sempre ha
delegacdo, mas o
coordenador é
auscultado

Entrevista 7

Sim ha delegacao
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“Aqui acontece e ... e o diretor tem feito.
Eu, como conheco outras realidades e
estive noutros agrupamentos, eu sé tenho
para dizer bem deste agrupamento e desta
realidade. E realmente nés temos bastante
liberdade para trabalhar as nossas
competéncias e algumas que nos sao
passadas. Acontece muito em termos de
trabalhar com a Junta de Freguesia, neste
caso Junta de Freguesia- Associagdo de
Almogos, é-nos delegado e temos uma
abertura e um poder de decisdo até um
determinado limite bastante bom e
bastante amplo e bastante apoio. Eu
considero que aqui somos privilegiados em
relacdo a determinados agrupamentos e
n3o existe isso. E uma questdo de, 13 est3,
saber confiar, gerir, pois tém de confiar nas
pessoas e as pessoas tém de provar o seu
valor.”

“Também porque muitas dessas
competéncias e trabalho sao delegadas

E7 - Nas assessoras de 12Ciclo.
E — Nas vices.

E7 — Nas assessoras. E trabalhamos muito
diretamente com a assessora de 12Ciclo e
de JI e depois a parte de materiais com a
XXX. Isso, acho que ele estd bem auxiliado
com as assessoras que tem que nos fazem
essa passagem. Eventualmente pode
existir falhas numa ou noutra situacao,
mas... que é compreensivel e normal.”

Ha liberdade para
exercer as
competéncias

Ha delegacdo do

diretor na adjunta do

12 ciclo Liberdade
Poder de decisao

apoio

Entrevista 8

Delegar é
responsabilizar e
acreditar nas
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“é extremamente importante que haja
capacidade de descentralizar funcdes,

acreditar nas estruturas intermédias,

responsabilizar para que realmente haja
um trabalho feito”

“Olhando para essa lista enorme de

competéncias logo a partida assusta e isso
tenha de haver

faz  com que

obrigatoriamente delegacdo”

estruturas
intermédias

A quantidade de
competéncias
obriga/pressupoe
delegacao

Delegacgao feita com
base no perfil das
pessoas e na

“Saber em quem é que vamos delegar para | confianca
gue nado haja falhas e todas as funcdes
sejam completadas e respeitadas.”

- Critérios para a Entrevista 1 Critérios:

sele¢do das
liderangas
intermédias —
coordenadores de
escola /
estabelecimento.

“Eu acho que fui nomeada, porque ja cd
estava, quer dizer fazia parte da equipa...”

“Quando eu vim para aqui, ha trinta anos,
o atual diretor, o XXX era na altura o
presidente do conselho diretivo desta
escola. Conhecemo-nos desde esse tempo
e agora ele voltou a ser meu diretor. E
engracado. Mas quer dizer... ja nos
conhecemos ha muito tempo. Pois os
critérios... Olha eu acho que tem de ser

alguém que tenha amor a escola...”

“Alguém que ... que ndo se importe de ficar
muitas mais horas do que estdo no horario
e que goste disto.”

Experiéncia (fazer
parte da antiga
equipa de direcao)

Conhecimento
pessoal= confiancga

Identificacdo com a
comunidade

Disponibilidade

Entrevista 2

“Sei que fui convidada. Apesar de saber
gue ha uma nomeacdo, mas o gabinete na
altura fez-me o convite. E é assim, eu ja
tinha sido coordenadora. Nao é a primeira
vez

que assumo esta funcdo.. E j3

Critérios:

Experiéncia (ja ter
exercido o cargo)
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desempenhei este cargo varios

estabelecimentos de ensino”

em

“Entdo pensas que um dos critérios pode
ter sido a tua experiéncia?

E2 - poderd ter

sido...também penso que acho que ja me

Penso que sim,
conhecem e sou bastante organizada... ou
tento e ... se calhar também tenho um
bocadinho de lider, ou seja acabo por
conseguir, apesar da falta de diplomacia,

conseguir entender com todos.”

Capacidade de
organizagao e
lideranga

Entrevista 3

“eu ja trabalhava no agrupamento que
antes... e que passou a pertencer a este,
gue era o agrupamento da XXX e calculo
que, tenho a ideia que pessoas que ja
conheciam o meu trabalho desse local,
deram uma informagao positiva da minha
parte e dai ter passado a coordenador da
escola. Sé vejo essa solugdo.”

“A antiguidade é importantissimo, tanto no
local, como a nivel geral, portanto os anos
de servico, podia ser um método. Acho que
também é importante a opinido da direcao.
Os
determinada pessoa, porque vai escolher

elementos que tem sobre uma

uma pessoa em quem tem de confiar,
também ¢é importante que conhe¢a o
trabalho dessa pessoa.”

Critérios:

Experiéncia (ja ter
exercido o cargo) /
conhecimento do

trabalho realizado

Conhecimento da
realidade

Antiguidade

Confianca

Entrevista 4
“Sabes porque é que foste nomeada?

E4 — N3o, ndo sei. Nem estava muito a
espera, porque achava que estava bem
sem ser a coordenadora.

Critérios:

Personalidade/perfil
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Eu acho que é a personalidade, a
personalidade das pessoas

Tem de ser uma referéncia para os outros
colegas. E tem de ser uma pessoa que tem
de ser ativa, que seja um elo que no fundo
consiga manobrar a restante maquina,
porque se é uma pessoa que é pouco ativa
ou que ndo consegue depois argumentar,
acaba por a mdaquina fica parada. Tem que
ser mesmo alguém... Tem que ser um
impulsionador.”

“E — Pensas que esses critérios deveriam
estar na lei ou nem por isso?

E4 — N3o, porque a lei ndo consegue. A lei
nao consegue e nés temos os exemplos dos
professores titulares.

As pessoas tém de ter uma postura, uma
postura ativa, porque se nao a tiverem
também ndo, penso que também ndo
estdo neste cargo.”

Capacidade de
lideranca

Postura proactiva

Entrevista 5

“O primeiro, foi na altura em que eu entrei
no estado e eram as colegas, era por
votacdo, na altura. Depois passou a ser por
nomeac¢do. Nos estdvamos num outro
agrupamento, quando transitdmos para o
agrupamento XXX (atual), o diretor optou
por manter os cargos, em virtude de nao
nos conhecer muito bem. Depois a partida,
é assim, creio que tenha sido porque nds
aqui ndo temos problemas. Estd sempre
tudo direitinho. Portanto deve ter sido esse
o critério, presumo.”

Comparag¢ao com o
antigo modelo:

Votagdo pelos pares

Critérios:

Experiéncia (ja ter
exercido cargos
anteriormente)

Continuidade devido
aum bom
desempenho
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“Eu creio que seria benéfico era os
coordenadores de estabelecimento
rodarem com mais frequéncia, porque nao
é que seja dificil, mas ha sempre uma série
de procedimentos que se por algum motivo
um de nés ficar doentes, o colegas que ca
ficam, ficam sempre um bocadinho
desamparados, por mais que tentemos
coloca-los sempre a par do que é suposto
estar. Devendo haver, a meu ver, um
periodo de transicdo do antigo
coordenador para o atual. O ultimo ano do
mandato de um ser, no fundo, o probatério
do outro.”

SUGESTAO:

Importancia da
rotatividade

Entrevista 6

“... com a fusdo dos dois agrupamentos o
prof. XXX (diretor) convidou-me para vir
fazer a coordenacdo desta escola, porque
tinha sido, em parte porque a escola era a
escola nova que a XXX (anterior
agrupamento) esteve a implementar e,
portanto, era assim um “menino”, o “nosso
menino” e o prof. XXX (diretor) achou por
bem oferecer-me, convidar-me para
coordenar a escola e fiquei por aqui.”

“Creio que o outro terd sido porque, eu
fazia parte do corpo docente do outro
agrupamento a que pertencia esta escola e
estava na equipa da direcdo, portanto
como pertencia aqui a esta zona, portanto
foram os dois critérios, portanto: ter
implementado, ter participado na
construcdo da escola e depois pertencer ao
corpo docente desta zona.”

“... o critério mais importante é o professor
fazer parte da escola, porque conhece a
dindmica da escola, conhece os pais,

Critérios:

Conhecimento da
realidade

Experiéncia (ter sido
membro da antiga
equipa de direcdo)
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conhece a comunidade e é uma mais valia
para conseguir coordenar a escola.
Portanto, acho que é o critério mais
importante.”

Conhecer a realidade

Entrevista 7

“O que foi explicado no momento e os
critérios que me fizeram continuar, porque
eu ja pedi, numa ou duas situagdes, pedi
para sair, devido ao cansaco, mas foi
explicado e eu tenho de perceber, tenho
que compreender que .. pelo que me
explicaram oralmente. Na lei ndo vem por
isto e por aquilo. Ndo vem 13, por
antiguidade...”

“Ah... Acho que o diretor deve apostar em
guem acredita. E sé se deve ir para a guerra
com quem a gente acredita.”

“Pretendemos que continues por isto e isto
e isto. Eu também fui para uma escola
bastante complicada e cheia de vicios e
guando la cheguei aquilo era muito, muito,
muito complicado. E aquilo foi muito
complicado e outras pessoas que
estiveram na orientacdo eram todas mais
velhas do que eu e por isso respondendo a
pergunta, ndo acho que tenha de ser pela
idade. Claro que a idade, em muitas
situagdes, conta para algum consenso e
alguma calma, mas ndo acho que tenha de
ser sO pela idade, nem sé pelo curriculo,
porque, la estd, muito tempo no mesmo
sitio, no mesmo formato, as vezes
acomodamo-nos.”

“Acho que podem tornar-se bastante
limitativos (os critérios) e acho que

Critérios:

Continuidade

Confianga
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antigamente os diretores, acontecia isso,
terem algumas limitacdes e ainda tém, com
outros niveis e com outros grupos... outros
grupos nao... outras”

Entrevista 8

"

perfil... o reconhecimento dos seus
pares... capacidade de lideranga”

“..sobretudo na base da confianga

perspetiva de reconhecimento das

capacidades de trabalho”

“haver realmente de parte a parte uma
relacdo franca e honesta.”

“devem ser pessoas que garantem
colocagdo na escola ... mas nem sempre 0s
quadros daqueles que fazem parte do
guadro efetivo da escola ...sdo os melhores

ou poderdo ser os melhores.”

“Eu penso que ai era fundamental uma
certa autonomia dos dérgdos de gestdo.
Saber quem é que tem... Melhor do que
ninguém somos nds que 0os conhecemos e
sabendo e tendo esse conhecimento por
base, sabendo qual era a distribuicdo de
servico que devia ser feita.”

Critérios:

Perfil

Capacidade de
lideranca

Confianca

Reconhecimento de
capacidades de
trabalho

Autonomia para a
definicdo de critérios

- Tarefas que mais
ocupam os

coordenadores de
escola e o diretor.

Entrevista 1

“E aqui que eu perco mais tempo. Entdo na
gestdo dos equipamentos... Isto é uma
escola muito grande e velha... E as obras
gue nunca mais vém. Ainda hoje um colega
veio aqui por causa dum estore que ‘tava
partido. Eu até pensei que fosse hd mais
dias, mas tinha sido hoje. Temos sempre de
andar por ai a resolver... parece que ha
sempre coisas a avariar a partir...”

Gestdo dos
equipamentos

Imprevistos diarios
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“Sim, perco muito tempo. E também com
0s miudos. As questdes disciplinares.

Estamos sempre a resolver problemas.”

Questodes disciplinares

Entrevista 2

“presentemente eu ndo tenho assim
muitas horas. Quando iniciei, tinha vinte
horas para coordenagao e cinco para apoio
educativo. Presentemente, tenho quinze
dez para

para educativo e

coordenacdo.”

apoio

... “Com a dificuldade de ter dois edificios
para gerir. E entdo penso que o mais dificil
é gerir os dois espacos”

“E fazer também a parte administrativa, ou
de
funcionarios, de leite, de fruta, toda a

seja, elaborar todos o0s mapas
requisicdo de material. Acaba por ser onde
eu despendo mais tempo e as vezes nas
substituicGes das colegas, porque também

me cabe.”

Gestdo dos
equipamentos e falta
de tempo (10 tempos
semanais)

Trabalho burocratico

Entrevista 3

“os momentos mais criticos sdo sempre o
inicio do ano em que temos de definir, as
varias coisas, como é que vai funcionar a
escola, definir hordrios de monitoras,

também é outra...”

“neste caso a gestdo do pessoal nao

docente, verificar os problemas que

existem na escola em termos de avarias...!”

“As vezes, surgem situacdes diariamente,
ndo hd nada definido que vai ser num
determinado dia, diariamente ha situac¢des
novas que vao surgindo e eu como
obviamente tenho o meu horario cinco
horas letivas com os alunos, sou varias

Arranque do ano,
funcionamento da
escola

Gestdo de
equipamentos

Imprevistos diarios
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vezes interrompido, vdrias vezes ¢é
solicitada a minha ajuda...”

“As vezes, as pessoas tém assim alguma
dificuldade em entender se é assunto para
coordenador, se é assunto para professor.”

Entrevista 4

“o0 que ocupa mais tempo certamente sdo
as partes burocraticas.”

“Tem o Pré-escolar e o 12 Ciclo, tem toda a
organica de almogos, carrinhas, ATL,
etc...etc... SAF e tem uma coordenadora
gue tem uma turma de 49 ano e tem as
horas com os alunos e ndo os pode
prejudicar. Portanto, é muito limitativo, o
tempo é muito limitativo.”

Trabalho burocratico

Entrevista 5

“as relagdes interpessoais com os alunos,
com os pais, com as colegas.”

“O pior, de facto, sdo aquelas que tem de
ser resolvidas na hora. Eu estou a dar aula
e ha uma coisa que tem de ser resolvida na
altura e eu tenho de parar a aula e falar
com a pessoa ou uma colega que teve um
problema com um aluno e tem de ser
resolvido na altura. Ai, talvez, seja 0o mais
complicado, mesmo em termos de
preocupacdo permanente.”

Relacdes
interpessoais

Imprevistos

Entrevista 6

“A gestdo do pessoal auxiliar ocupa-me
muito tempo, porque tenho pessoal
auxiliar de trés entidades e as vezes quatro
e gerir... hoje falta uma tenho de tirar uma
de um sitio para por outra, hoje falta outra
noutro sitio tenho aquelas salas para

Gestdo de pessoal
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limpar tenho que ir trocar. Portanto, ha
sempre alteracdes. As vezes, ao préprio
trabalho que elas tém estipulado ha
sempre alteragBes por causa de faltar uma
ou faltar outra, trocar. Ocupa-me muito
tempo. Ocupa-me também bastante
tempo os papéis.”

“Sim a parte burocratica. Mapas,
inquéritos, guestionarios muitos
documentos que nds temos de preencher
€ ocupa-me imenso tempo.”

“No meu caso, o numero de horas que é
atribuido a coordenacdo é muito pouco,
numa escola grande, o coordenador tem
oito horas de coordenacdo e o resto sao
apoios e nos ... eu ndo consigo dar as horas
todas de apoio que tenho que cumprir. Ha
muitas situacdes em que estou... Neste
momento ndo me esta a acontecer isso
porque estou sem componente letiva ao
abrigo da legislacdo.”

Trabalho burocratico

Pouco numero de
horas para a
coordenacgao

Entrevista 7

“o tempo de gestdo de escola e de
lideranca e orientacdo das fungdes é pds-
letivo e é o mais complexo de realizar,
porque o tempo é curto e é dificil reunires
todas as pessoas fora do horario de
trabalho.”

“Muita logistica. E, basicamente, passa por
muita logistica. Sdo coisas que tens que
resolver no dia a dia. Eu, por exemplo,
tenho uma situacdo de que neste
momento, no inicio do 29 periodo nao
tenho  duas  funciondrias, porque
terminaram como tarefeiras, POC’s do
Centro de Emprego, pela Junta de

Logistica

Imprevistos
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Freguesia. Estou a espera que sejam
colocadas, ou seja, quem é que estd a

ajudar nos almogos? Sou eu.”

Entrevista 8

o

a nossa fungdo  dilui-se(...) no
cumprimento dessa competéncias, uma
parte delas com uma carga burocratica
muito grande, que nos deixa muito pouco
tempo para

agrupamento em termos pedagogicos”

pensar a escola e o

Carga burocratica

- Participacao dos
coordenadores de
estabelecimento
nos orgaos do
agrupamento.

Entrevista 1

“eu acho muito importante (presenca do
coordenador no c. pedagdgico), porque no
12 Ciclo estdo sempre presentes o
coordenador de ciclo e o coordenador de
departamento, ou seja, estd garantida a
presenga de duas pessoas. No nosso caso,
se os coordenadores de departamento do
22 e 32 ciclos fossem todos da escola sede,
ndo haveria ninguém desta escola com
lugar no pedagdgico”... “somos uma escola
com uma dimensdo igual a escola sede e
temos uma realidade diferente, é muito
importante que esteja alguém e alguém
qgue tenha uma visdao mais geral, porque as
vezes nem o0s coordenadores de
departamento sabem bem o que se passa
na escola. S3o professores, sim... mas ndo
tém nocdo de tudo o que passa por aqui, as
questdes disciplinares que estdvamos a
bocadinho... e

falar a depois as

instalacdes.”

Participacao no CP:

garantir a discussao
de assuntos
diferenciados uma vez
gue se trata de
estabelecimentos
com caracteristicas e
realidades muito
diferentes.

SUGESTAO

A presenca do
coordenador de
escola no CP deveria
ser tendo em conta a
dimensao dos
estabelecimentos

Entrevista 2

“(E importante participar no conselho
pedagdgico?) Sim, por um lado. Para poder
também transmitir as vivéncias. Porque

- Participag¢ao no CP:
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numa escola menor as dificuldades
sentem-se menos. Numa escola como a
que estou a coordenar presentemente é
um “micro-agrupamento” e acabo portera
nog¢ao do que se passa nas outras escolas.
E depois ha os colegas de escolas mais
pequenas que tém a coordenacdo e tém
turma. E eu ja acho que tenho poucas horas
para coordenar. Por outro lado, como
estamos representados pelo
departamento. Como ha um conselho de
docentes do qual eu também participo,
acaba por haver também sempre uma
comunicag¢do.”

Possibilitar a
transmissao dos

pormenores dasua

realidade.

Entrevista 3

“Acho que este ano fizemos uma reunido
inicial com a diregio e com os
coordenadores de estabelecimento e acho
que foi vantajoso a acho que até se poderia
haver mais momentos em que pudesse
existir. Pronto, em termos de estar
presente no Pedagdgico, nds aqui estamos
um bocadinho a parte em relagao a essa
realidade, ndo é. Ndo somos muito ouvidos
a esse nivel, embora também tenhamos os
nossos representantes que fazem levar as
informacdes que ha para esse conselho...
Podia-se sempre verificar o que é que
correu bem e o que é que correu mal e,
pronto, e tentar melhorar o que ai vem.”

A reunido com a

direcdo é vantajosa

A titulo de balanco e

planificacao

Entrevista 4

“nés também temos 0s nossos
coordenadores de departamento que ndo
é s6 a parte burocratica é também temos
informacao. Eu acho que se calhar nao
fazia muito sentido. Podia haver talvez
mais um encontro de coordenadores em

Participagao no CP:

nao

Reunido com a
direcao:
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gue nds pudéssemos trabalhar entre
coordenadores determinadas situagdes...”

“Para noés aferirmos entre todas, as tais
regras que entre todas as regras, as tais
regras, € a tal coisa: o leite é um exemplo.”

Sim (para articular
trabalho entre
coordenadores)

Entrevista 5

“O nosso regulamento prevé, por exemplo,
a presenga do coordenador da outra escola
basica com 2.2 e 3.2 ciclos no Conselho
Pedagdgico. Os outros coordenadores ndo
estdo até porque o nimero nao o permite.
Pensas que isso seria importante ou nao?

E5 - ndo. Normalmente
Pedagdgico sdo tratados assuntos de

natureza mais pedagdgica, ndo é?

Nao, no

Pronto e nds aqui, no fundo, apesar da
natureza pedagdgica é no fundo o que
envolve tudo o resto, sdo assuntos mais de
ordem pratica. Aqui na escola, as questdes
de
resolvidas com as colegas ndo sdo comigo,

natureza pedagdgica sdo sempre
e fazemos questdo, no inicio do ano,
quando fazemos a reunido geral com os
pais, eu faco questdo de frisar isso. Os
assuntos de natureza pedagdgica sao

sempre com o professor.

Nés tivemos a reunido de principio de ano
com a direcdo e antigamente o diretor
muitas vezes ndo ia, fazia-se representar
pelos colegas que estavam ligados ao pré-
escolar e ao 1%iclo. Este ano ele foi e
houve ali meia duzia de situa¢des que nds
gueriamos ver esclarecidas e eu creio que
tenha sido importante.”

Participacdao noCP:

N3o é importante,
porque as questdes
de ordem pedagdgica
sao tratadas
pessoalmente com as
colegas

Reunido com a
direcdo:

Sim (esclarecimento
de algumas situacgées)
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“No principio do ano penso que ¢é
significativo e talvez a meio do ano. Porque
como ha abertura pela parte deles para ndés
inquirirmos duvidas e afins, ndo é? Ha
gabinetes que funcionam de porta fechada
e assim é complicado. Aqui como ha...
como o gabinete é de porta aberta, ha
sempre a hipdtese de telefonarmos para
esclarecer alguma duvida, também nao
creio que seja assim tdao fundamental
reunirmos mais vezes para tirar dividas.”

Reunido do diretor
com todos os colegas
coordenadores

Entrevista 6

“Eu... hd uma situacdo em que sinto falta de
informacgdo... que é relativamente ao JI.
Portanto, nés somos... temos 12 Ciclo e
temos Jardim de Infancia e eu vou as
reunides de coordenacgao de
departamento do 19Ciclo e recebo as
informacdes do 12 Ciclo, portanto tudo o
qgue vem do Pedagédgico para o 19 Ciclo
passa para mim... mas é filtrado (...) Através
da coordenadora do Departamento.
Informacgdes do Jardim ndao me chegam. Ai
sinto falta de outra... de fazer parte de um
outro érgdo que me pudesse passar essa
informacdo, porque ha... nds temos que
organizar a Componente de Apoio a
Familia, temos que organizar as atividades,
temos que organizar os almocgos do Jardim
e para além das outras atividades do PAA,
gue acabo por ser eu a coordenar e depois
ndo tenho o “feed-back”, nem sei quando
é que tenho de entregar essas
informacdes, nem sei, as vezes ha
alteracGes e eu nem as sei, hd indicacGes
gue sdo dadas as educadoras através do
Pedagdgico e que eu ndo as recebo e
depois no final do periodo tenho de fazer

Participagao no CP:

Talvez, porque sente
a falta de informacao
relativa aos JI
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articulacdo. Atas de articulacdo e reunido
de articulacdo com elas e eu ndo tenho
informacao (...) Ai sinto falta de fazer parte
de um outro tipo de érgdo.”

“...feztodo o sentido e que provavelmente
havendo uma reunido dessas, nem que seja
trimestralmente, a informacdo era passada
e eram passadas outras informacbes a
todas as escolas que estdo na mesma
situacdo que a minha. A minha ndo é
excec¢do. “

Reunidao com a
diregao:

Sim, faz sentido uma
reunido trimestral
com a direcao

Entrevista 7

“Tendo a experiéncia que tenho, eu acho

que quantos mais |4 estiverem, mais

limitativo vai ser para o diretor, mais
complicado vai ser gerir e vai ser mais
complicado fazer o trabalho com alguma

calma. Isto é a minha opinido.”

“E neste caso ndo acho... neste modelo
necessario. Se fosse assim, tinhamos mais
vinte tal coordenadores... E ainda era maior
e ainda iria ser mais complicado. Nao é
guantas mais cabecas pensarem, mas nao
é melhor, mas um 6rgdo de gestdo tao
iria ser muito

grande, eu acho que

complicado.”

“Ndés temos reunides de coordenadores
com a direcdo. Esta diregdo é que o decide
fazer. Ainda esta semana tive outra
reunido, porque agora até estamos a fazer
por periodo. Esta até o diretor esteve, na
outra ndo esteve. Ndo, esteve e depois
retirou-se, mas nds aqui temos. L3 est3, a

realidade é diferente.

E — E achas importante?

Participagao no CP:

N3o. pelo elevado
numero de
participantes

Reunidao com a
direcao

Sim, para criar
dinamicas de trabalho
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E7 — Acho. Acho que sim. Acho que isso é
importante e acho que chega.

Um diretor tem as reunides com os
coordenadores, explica o que é que quer, o
que é que é para trabalhar e tendo a porta
aberta para o didlogo e que cada um saiba
estar... As pessoas também abusam, as
vezes, do didlogo e acham que tém todos
os direitos. Acho que essas reunides nao
estando previstas, mas sdao importantes.
Aquicomo se fazem é normal. E |4 esta, ndo
é preciso estar no Pedagdgico.”

Entrevista 8

“N6s também reunimos uma vez por cada

periodo com os coordenadores de
estabelecimento (...) foi uma necessidade e
gue implementdmos aqui para tentar dar

resposta a esta dimensdo”

Nao existindo um
enquadramento legal,
foi criado um espaco
reunidao com os
coordenadores para
dar resposta a
dimensdo, isto é, ao

numero de
coordenadores
- Aiimportancia da | Entrevista 1
autonomia nos
Entrevista 2
modelos de escola
num agrupamento | “gpquanto escola, eu acho que quando n3o | Antes dos

de escolas.

estdvamos agrupados tomariamos outras
atitudes, ou tinhamos outra autonomia
que presentemente temos e nao temos.
(...) Anteriormente com as delegacGes
também havia, mas era mais no aspeto
burocratico. Era mais a nivel de papel.
Enquanto agrupamento nds sé temos de
responder mais na parte dos programas.
Temos de fazer mais ou menos tudo por

|II

igua

agrupamentos menos
autonomia a nivel
burocratico

Depois dos
agrupamentos ha
menos autonomia a
nivel pedagdgico, os
professores passaram
a ter de trabalhar em
conjunto
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“..enquanto professores temos menos
autonomia.”

“Pode ser positivo, porque é igual para
todos e acaba por todos terem as mesmas
igualdades de acesso a tudo e depois acaba
por ... a nivel depois de uma avaliagdo
externa. Foram todos preparados para. Ou
se cumpriu ou nao se cumpriu. Por outro
lado, acabamos por nos sentir perdidos
porque temos de fazer as fichas todas

iguais.”

Agrupar sinénimo de
“fazer tudo igual”

Entrevista 3

Entrevista 4

Entrevista 5

Entrevista 6

Entrevista 7

Entrevista 8

“a autonomia é fundamental e alids € uma
das grandes lacunas com que nds nos
debatemos (...) Eu penso que a tutela nao
acredita. Por um lado quer responsabilizar
as direcoes e a gestdo das escolas, mas por
outro nao acredita muito nelas, porque se
acreditasse dar-lhe-ia outro tipo de
autonomia a qual responderia a prestacao
de contas e a responsabilidade desse

exercicio, mas nao acredita muito.”

“... em termos pedagdgicos a escola perde
muito por ndo haver maior autonomia do
6rgao de gestao”

Autonomia
fundamental
associada a
responsabilizacao
(prestacdo de contas)

Autonomia
importante a nivel
pedagégico

- Relacdo entre
autonomia das
escolas os modelos

Entrevista 1

“no ano passado tinhamos ai problemas
com uma turma de vocacional e o diretor

O coordenador nem
sempre consegue
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de escola e a figura
do diretor e do
coordenador de
estabelecimento.

veio ca. Veio com a XXX (subdiretora) e
foram a turma. Eu até nem pude ir com
eles. Mas teve um bom impacto. As coisas
acalmaram bastante depois de ele vir. E
depois acabou por vir também ao refeitorio
e obrigou toda a gente a comer a sopa.
Sabes? Houve por ai muita agitacdo... os
pais. Mas acho que resultou.”

“E1 — Sim. E uma das coisas (problemas

disciplinares) que tenho as vezes
dificuldades em... em... decidir o que deve

ou nao ser enviado ao diretor.
E — Como assim?

E1 — N6s aqui aplicamos as medidas mais
simples de... de integracdo ... as medidas
corretivas ou sancionatérias ... mas depois
o diretor é que aplica a suspensdo. O que
as vezes é dificil é avaliar o que deve ir para

o diretor e o que deve ser feito aqui.
E — Porqué?

E1—Porum lado, eu acho que até podia ser
tudo feito aqui. Se eu acho que é caso para
Mas
assim, em cada escola do agrupamento

suspender... suspendo. também
cada um fazia como achava. Ao mandar
para o diretor, ha uma bitola igual para

todos.”

exercer competéncias
de aplicacdo de
sang¢des disciplinares.

Dificuldade em
analisar as situacoes
gue sdo da sua
competéncia ou do
diretor

Pouca autonomia

Papel de coordenador
versus papel do
diretor

Entrevista 2

“Quando ha
transcendem, que nds ndo conseguimos

situagbes que nos
resolver, efetivamente é o diretor com o
qual acabo por compartilhar e transmitir os

meus receios e as minhas ansiedades e

O coordenador
remete para o diretor
- a figura a qual cabe
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efetivamente também a situagao e como é
gue a podemos resolver.”

“Eu acho que tenho, até ao momento
presente, uma boa relacdo com o diretor,

III

de me sentir de igual para igua

“Eu penso que a minha relagao, ou seja,
sentirem que eu sou uma pessoa
responsavel para poder fazer esse tipo de
trabalho. E em outras atividades que
acabam sempre por me ouvir, me convidar
para...

Eu — ...trabalhar em conjunto.”

resolver as situacées
mais problematicas

Pouca autonomia

Entrevista 3

“porque de facto recai tudo muito sobre
nds, todos os assuntos que haja e pronto,
noés também tentamos depois com a
direcdo, pedir o apoio que precisamos e
que a dire¢ao nos apoie em determinadas
situacGes que nds vemos que ndo nNnos
possa dizer respeito ou que nos possa
ultrapassar e pronto, obviamente depois
esse aspeto também é importante.”

“Da direcdo, ndo especificamente do
diretor, mas a direcdo sempre que surge
uma situacdao em que nés precisemos de
apoio, a disponibilidade existe e é 1 que
nds nos tentamos dirigir.”

A diregdo funciona
COMo um apoio

Destaque para a ideia
de direcdo versus
diretor

Entrevista 4

“(o coordenador) E quem da a cara pelas
decisGes que vém de cima; as regras que
nos sdo emanadas do diretor ou que sdo
dadas. E estas as regras que nds temos de
cumprir.”

Pouca autonomia
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“Estdo mais demarcadas as hierarquias.
Ndo negativamente, porque ndo, ndo é.
Ndo sdo as hierarquias a forga. Mas a
presenca das pessoas. Ai estd a presenca
do diretor e todos os outros é a imagem
gue nds temos que também faz que nds
tenhamos um bocadinho mais de cuidado.
No outro agrupamento, faziamos mais
sozinhos. Viviamos mais sozinhos.”

Entrevista 5

“A grande vantagem, para mim, sem
divida, a grande vantagem, ¢é a
possibilidade que nds temos em esclarecer
algumas situacdes com outros colegas de
outras areas, doutros niveis de ensino.
Outra grande vantagem é a variedade de
pessoas, de colegas que existem e que
enriquecesse o nosso trabalho a nivel de
partilha, troca de ideias, experiéncias. E
engracado conhecer pessoas diferentes e
tomar contacto com outras maneiras
diferentes de trabalhar. Outra vantagem é
sairmos aqui da localidade e andarmos uns
quilémetros, para termos as reunides um
bocado longe daqui.”

Vantagem do
agrupamento:
articular;
enriquecimento do
trabalho

Entrevista 6

Entrevista 7

“Acho que o diretor deveria ter maior
liberdade.

E — Neste caso estas a referir-te as
competéncias do diretor, que ele deveria,
nas competéncias, ele deveria ter um
alargamento.

O diretor deveria ter
mais autonomia

O coordenador tem
muita autonomia
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E7 — Acho, acho. Poderia ser mau nalguns
casos, mas acho.

Sentir o apoio da direcdo, porque nds
temos muitas decisdes durante quinze
dias, eles subscrevem, um més, ouvem-
nos, apoiam, mas eu posso huma semana
por em causa o trabalho de um diretor e a
escola e ele ndo vai 13.”

Entrevista 8

“Trabalho de equipa, ndo sé a nivel de
gabinete, como depois em relacdo as
estruturas intermédias”

Trabalho de equipa
com os
coordenadores

- Impacto entre a
dimensado e
concec¢ao do
agrupamento e o
papel do
coordenador de
estabelecimento/di
retor.

Entrevista 1

“As vezes os colegas dizem-me que eu ndo
os defendo junto do diretor.”

“Eu percebo que ndo podemos enviar tudo
para o diretor, sendo ele ndo fazia mais
nada.”

Sentimento por parte
dos docentes de que a
coordenadora nao faz
chegar junto do
diretor as situacoes
da sua escola.

Podemos
subentender que o
diretor ndo conhece o
suficiente da
realidade da escola

Entrevista 2

“No meu trabalho o que eu sinto mais é no
principio do ano letivo, na parte de gerir
horarios, de gerir pessoal. E onde eu sinto
0 maior impacto, por ter um agrupamento
tdo grande, porque a nivel de servicos
administrativos é mais dificil porque eles
tém uma sobrecarga muito grande com o
12 Ciclo. No dia-a-dia ndo sinto. Sinto mais
no inicio do ano e também tem a ver com
o periodo de férias em que fica tudo em
“stand-by”, porque a nivel de legislacdo a

Na gestao
administrativa a
dimensao é negativa e
acaba por ter impacto
principalmente no
inicio do ano.

Sobrecarga
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coisas normalmente aparecem hoje para
serem feitas ontem e acaba por prejudicar,
ou seja, € mais confuso o inicio do ano
letivo.”

“Eu sei que efetivamente o diretor tem
uma carga muito grande e entdo no nosso
agrupamento nem se fala”

Ha aideia de que o
diretor tem uma carga
muito grande

Entrevista 3

“Acho que é um dos problemas que se tem
vindo a verificar é isso mesmo. Os
agrupamentos verticais ja existem ha
alguns anos, mas o aumento que se tem
verificado, nestes ultimos anos, faz com
qgue ndo haja a mesma capacidade de
reposta por parte da diregcdo que existia ha
alguns anos atrds e ha alguns anos atras
fazia parte de um agrupamento que se
juntou com este e acho que obviamente
esta direcao tem muito mais dificuldades
em dar a resposta necessaria por vezes que
possa existir do que havia anteriormente e
ndo, na minha opinido, ndo temos
melhorado nesse aspeto. Acho que o
agrupamento tem feito um bom trabalho,
mas acho que esta um trabalho muito
dificultado pela dimensao, ja até fisica, em
termos de espaco, porque muitas das
escolas estdao distanciadas em vdrios
quildmetros e também dificulta, as vezes,
guando é necessario alguma coisa que seja
preciso tratar diretamente na escola sede e
mesmo em termos da quantidade de
pessoas que €& preciso de gerir, de

III

funcionarios é muito mais difici

A dimensdo traduz-se
na falta de capacidade
de resposta

Entrevista 4
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“Para ja é que estamos longe da direcao.
Em termos de distancia fisica € muito e
vimos de um outro agrupamento com
realidades um bocadinho diferentes.”

- Distancia da escola
sede

Entrevista 5

“Se tivermos um problema, temos muitos
lados para nos virarmos. Outra vantagem,
sem duvida, para os miudos, acaba por ser
bastante enriquecedor, porque parece que
ha um “staff” maior por tras, que lhes da ali
algum amparo, ndo ¢é? Ha maior
supervisdo, ha maior acompanhamento. Se
um professor ficar doente, ha sempre
alguém que pode vir substituir, portanto
ndo vado para casa. Ha todas essas
vantagens. As desvantagens, a grande
desvantagem, para mim, s3ao as reunides
que acontecem sé porque estdo
calendarizadas, independentemente de
haver ou ndao alguma coisa ou algum
assunto e ai é queimar o pouco tempo que
nds ja temos.

A outra desvantagem, apesar de ser bom
sair daqui, sdao os quildmetros, ainda sao
alguns quilémetros até XXX.”

“Ndo. Até acho que é levezinho (o peso do
agrupamento). Eu até costumo dizer que
nods aqui, e os colegas 1 sabem, nds aqui
acabamos por estar um pouco no paraiso.
Estamos aqui a beira-mar e os nossos pais
sdo pessoas muito tranquilas. A grande
maioria age sempre pelo melhor. As
pessoas confiam, ndo é? As pessoas
confiam em nds e o clima é ligeiro e mesmo
as relagdes entre as pessoas. Ha respeito,
mas ha muita ligeireza no trato e depois, de
facto, aqui a volta hd muitas escolas que

Vantagens:

Dentro do
agrupamento ha uma
equipa de suporte

Desvantagens:

Distancia escola sede
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pertencem de facto ao agrupamento que é
muito grande, mas como ha tanta relacao
cordial entre escolas e entre colegas, nds
de facto apoiamo-nos e ajudamo-nos e ha
transparéncia, eu ndo sinto assim uma
carga excessiva. Somos parte de um todo”

Entrevista 6

“Servimos duzentas e tal refei¢Ges por dia.
Tem umas instalagdes técnicas, material e
equipamentos que as outras escolas nao
tém e que, as vezes, sdao tdo .. sao
situagdes tao pontuais...

Especificas, que as vezes essa autonomia
faz-me um bocadinho de falta e ai faz falta
também e ha situagdes que até o préprio
diretor ndo tem conhecimento (é
impossivel ele conhecer tudo) até ele nao
sabe que existem ou que situagdes sao
essas. Portanto, nessas situagoes, as vezes,
faz-me um bocadinho de falta a
autonomia, mas pronto, nds habituamo-
nos a gerir as coisas de acordo com o que
nos é permitido.”

“ E - Sente o peso da dimensdo do
agrupamento no seu trabalho, aqui como
coordenadora deste estabelecimento?

E6 — Do agrupamento em si nao.
E — E mais da prépria escola.

E6 — E mais da prépria escola.”

Coordenador sente
falta de autonomia,
tendo em conta a
dimensao da prépria
escola

Entrevista 7

“Eu sinto que a postura da equipa é muito
pro-ativa e muito positiva e eu tiro-lhes o
chapéu, porque com a dimensdo do
agrupamento e que esse impacto pode e

Muitos
coordenadores para
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tem, e tem. Porque tém que gerir muitos
coordenadores de escola e muitos colegas,
muitos professores, conseguem equilibrar.
Aqui conseguem equilibrar as situagoes. Se
fosse outro diretor e por outras realidades
em eu jad estive, a dimensio do
agrupamento acho que ainda tinha mais
impacto no trabalho dos outros
coordenadores, porque aqui ha questdo da
decisdo e a liberdade que dao e com muito
trabalho. Por isso tem sempre algum
impacto, porque ha as comparacdes, por
que é que tem e por que ndo tem, por que
é que fez e por que é que ndo fez e nds
queremos ter direito e por que é a minha
escola tem estas condicOes e a outra ndo
tem e quando é que a minha vai ser
intervencionada ou por que é que eu recebi
o funcionario tal e ndo recebi o funcionario
tal ou eu solicitei este funcionario, porque
trabalhou bem e ndo me renovaram e nao
continuou ou por que é nds recebemos
tanto material, porque é uma Junta que da.
E é uma Junta mais favorecida que outra.
S3o essas as situacbes em que nds
trabalhamos. Com outro diretor, se calhar,
se calhar, ndo! O impacto seria muito
maior. Por isso esta direcdo trabalho isso,
trabalha bem. Mas relativamente a
questdo e esquecendo esta direcao,
naquilo que eu acho a um nivel geral tem
muito impacto e este agrupamento é muito
grande.”

gerir —a dimensao
faz-se sentir

Entrevista 8

“E uma agregac3o imposta que foi feita ndo
por razOes pedagdgicas, mas por razdes de
ordem financeira e administrativa”

Impacto negativo:

agregacao imposta

Elevado numero de

pessoas
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“Nés também reunimos uma vez por cada
periodo
estabelecimento (...) foi uma necessidade e

com os coordenadores de
que implementamos aqui para tentar dar
resposta a esta dimensdo”

“o0 universo do nosso 1.2Ciclo é enorme,
nds temos cerca de 1300 e qualquer coisa
alunos... estivemos a afixar pautas de 70
turmas. E um universo bastante grande”

“O mais dificil é juntar as pessoas... Ter de
deslocar as pessoas aqui com alguma
frequéncia implica que as pessoas fagam
isso, uma boa parte das vezes, para além
do seu horario de trabalho.”

Dificuldade em criar e
gerir grupos de
trabalho

- A autonomia das
escolas dentro de
um agrupamento.

Entrevista 1

“Bom o mais positivo foi o deixar de ter me
preocupar com as compras, com a gestdo
de comprar coisas e ter o dinheiro. Agora
fazemos a requisicdo para a sede e depois
ou ha ou n3o ha e eu sé vou buscar coisas
que é preciso.”

“Agora a principio foi muito complicado e
parecia que do outro lado havia uma certa
ma vontade.”

“..algumas coisas que ficdvamos sem

resposta. Agora, pronto. Isso ja ndo

acontece. As coisas foram melhorando.”

“As pautas de avaliacido tém de ser
assinadas pelo diretor antes de serem
afixadas. Entdo eu tenho de pegar nas
pautas todas e ir a escola sede e o XXX
assinar e sé depois é que posso afixa-las.
Dava imenso jeito que pudesse fazer tudo
aqui.”

Dentro do
agrupamento é
positivo deixar de ser
necessario realizar
algumas tarefas
burocraticas como as
compras

E negativo n3o poder
dar resposta a
algumas situacdes

Exemplo: afixagdo de
pautas
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Entrevista 2

“E também sinto que j& me deram
autonomia para poder, ou seja, penso que
ha uma confianca grande, na minha
pessoa, porque eu lembro-me ha dois anos
atrads quando tivemos obras e a escola ndo
pode abrir. Ndo foi preciso que ninguém da
direcdo se deslocasse a escola para falar
com os pais. Fui eu que assumi perante os

pais em nome do agrupamento”

“(com a autonomia) ha uma proximidade
maior com 0s nossos superiores, porque
alguém, ou seja, ha um rosto.”

Autonomia traz um
“rosto”, ha
proximidade

Entrevista 3

“ E — Porque ha situacdes em que tem de

ser a direcao resolver, ou seja,
competéncias que cabem...
E3 - ... que me ultrapassam, que nao tem

tanto a ver com a nossa gestao de escola,
mas mais a nivel de agrupamento e nds
estamos aqui, um pouco as vezes... existe a
Junta também que tem as suas
competéncias a nivel da escola e ha coisas

gue me ultrapassam a esse nivel.

Eu aqui nesta escola, também sinto que a
nivel de Junta de Freguesia que ha muito
apoio e sempre que ha alguma necessidade
também é um local onde nos podemos
dirigir e ser apoiados sempre que ha
alguma coisa que precisemos ou que é
necessario.”

A autonomia faz com
gue as grandes
decisGes sejam
tomadas pelo diretor
ou por outros
“atores” como a Junta
de Freguesia

No entanto sente
apoio quer da dire¢ao
guer da Junta

Entrevista 4

“(No antigo agrupamento) ndo se sentia
tanto o peso da tutela, tanto o peso da
direcdo. Nos éramos mais auténomos. Ou

129




seja, faziamos mais, aquilo que queriamos,
em abono da verdade. Agora, também ndo
faziamos mall Funciondvamos bem.
Eramos pessoas responsaveis...

Aqui sinto-me mais protegida, mais
protegida. Ai esta porque as atitudes, tudo
aquilo que nés possamos fazer, ja ndo as
fazemos tao em vao.”

Menos autonomia
atualmente mas mais
apoio

Protecao

Entrevista 5

“A questdo também de termos alguma
autonomia em termos de resolucdo de
situacGes imprevistas em que ndo é
possivel na altura ter a intervencdo dos
colegas, porque ndo é possivel ou porque
tém o telemoével desligado ou porque
acontece muito cedo. Portanto, nesse
sentido, creio que sim, que é importante,
porque as situa¢des algumas tém que ser
resolvidas na hora e se assim ndo fosse...”

Existe alguma
autonomia nas
situacdes de
imprevisto

Entrevista 6

“Nés ndao podemos fazer.. ndo temos
autonomia, ndo podemos agir sem acordo
e sem ...a parte do agrupamento.

As vezes sim, porque neste caso porque a
escola é grande. Tem uma dinamica
logistica diferente das outras escolas do 1¢
Ciclo. Portanto, tem uma rede de
transportes que as outras escolas ndo tém,
tem um refeitério que as outras escolas
ndo tém...”

Nao sente autonomia

Mas por vezes tem

Entrevista 7

Entrevista 8

“essa escola (escola basica 2.3 agregada)
perdeu, deixou de ter um drgao de direcao

Autonomia muito
limitada —
dependéncia do
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presente, diariamente, passou a ter uma

coordenagdo e passou a ter uma

coordenagdo e passou a ter que funcionar
num regime totalmente diferente
dependente depois de um agrupamento

que foi construido.”

diretor e da equipa
gue funciona na
escola sede

- A autonomia
“real e tangivel”
versus a
autonomia
presente na
legislagdo e nos
documentos do
agrupamento.

Entrevista 1

Entrevista 2

Entrevista 3

Entrevista 4

“E esse regimento, entdo, ndo vir um
regimento feito de cima, da hierarquia, do
diretor em que nds sé preenchemos os
espacos. Se calhar, se nés tivéssemos numa
reunido em que... “como é que vamos fazer
isto”, “Olha isto precisa de ir para o
regimento”, porque é um assunto que nao
estd legislado em lado nenhum, ndo halei.”

Nao existem registos
nos doc do
agrupamento que
regulem a autonomia

Entrevista 5

Entrevista 6

Entrevista 7

Entrevista 8

“autonomia falta na renovagdo de
contratos, quer de docentes quer de nao
docentes, na prépria gestdo curricular, da
distribuicdo de servico, na apresentacao de
projetos... Em termos pedagdgicos a escola
maior

perde muito por ndo haver

autonomia do drgdo de gestdo.”

A autonomia parece
existir mas com
“balizas” que deixam
muito pouco espacgo
real de decisdo.

- Caracterizagao
do(s) estilo(s) de
lideranca dos

Entrevista 1

“Ndo sei se tem a ver com ele (o aluno)
noutro dia me ter perguntado, porque

COORDENADOR

- 0 aluno da sua
turma desconhece
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coordenadores de
estabelecimento /
diretor:
caracteristicas
psicoldgicas,
comportamentais,
morais, culturais.

ficou admirado quando viu o meu hordrio,
se eu sO tinha uma turma. Eu disse que sim,
porque tinha outras fun¢bes. E ele
perguntou o qué e eu disse que era a

coordenadora. N3do sei se é por isso.”

“Eu acho que... um lider deve ser ... como é
qgue eu hei de dizer... alguém que faz impor
a sua vontade. Se quiseres um pouco
autoritario. E assim e pronto”... “Eu sou
muito passiva. Eu tenho dificuldade em
impor. Gosto de explicar as coisas as
pessoas de leva-las a compreender e
depois nem sempre consigo fazer aquilo
qgue quero... quer dizer ... aquilo que é
preciso.”

DIRETOR

“O diretor acaba por ter uma visdo mais
geral. E por exemplo, no ano passado
tinhamos ai problemas com uma turma de
vocacional e o diretor veio ca. Veio com a
XXX (subdiretora) e foram a turma. Eu até
nem pude ir com eles. Mas teve um bom
impacto. As coisas acalmaram bastante
depois de ele vir. E depois acabou por vir
também ao refeitério e obrigou toda a
gente a comer a sopa. Sabes? Houve por ai
muita agitacdo... os pais. Mas acho que
resultou.”

que exerce o cargo de
coordenadora — lider
que nao é
reconhecido...

- lider passivo. Gosta
de levar os outros a...

DIRETOR

- lider ativo,
interventivo

Entrevista 2
COORDENADOR

“Achei que ndo era a pessoa mais indicada,
porque... e disse mesmo... porque a minha
diplomacia ou a minha capacidade de me
calar a certas situa¢des...Eu sou muito
frontal e as vezes acho que para lidar com
a parte humana das pessoas, tem de se ter

COORDENADOR

- Frontal

- Capacidade de
evoluir
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uma certa diplomacia que eu acho que
ainda me falta. Claro que ao longo destes
anos, também estou a ficar mais velha,
também penso que esta a crescer comigo,
mas pronto, aceitei e acho que...”

“é a organizacdo é o respeitar, tentar
respeitar todos e tratar todos de maneira
igual, independentemente.”...

“Tento ao maximo estar presente e
também dialogar com muita frequéncia
com o gabinete e caso tenha duvidas ou
que haja em que efetivamente eu nao
consiga resolver na escola enquanto
coordenadora é passar essas situacdes ao
gabinete e tentar com eles articular e
resolver.”

“ primeiro eu acho que o mais importante
é a capacidade de manter um bom
relacionamento com a comunidade
escolar. Depois é a capacidade de
organizagdo. Pelo menos eu penso que isso
é importante a parte da disciplina que
acaba por ser a mesma coisa. A pessoa
estar disciplinada para exercer o cargo. E
depois é a capacidade para ouvir e também
fazer  cumprir ou pelo menos
independentemente de achar que estd
mais correto ou menos correto, mas se é
essa a informacdo que tem que dar.
Pessoalmente posso nao concordar, mas
enquanto coordenadora tenho de fazer
cumprir.”

DIRETOR

“Eu acho que tenho, até ao momento
presente, uma boa relacdo com o diretor,
de me sentir de igual para igual. Porque eu

- Capacidade de
organizagao

- Respeito

-Didlogo

- Bom relacionamento
com a comunidade
escolar

DIRETOR

- Distanciamento no
tratamento
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lembro-me que ao principio, eu tratava-o
por “Senhor Diretor” e a parte de “(nome
proprio)”, como colega, ao principio era-
me dificil, porque como era o meu superior
hierdrquico, tinha essa dificuldade. Agora
nao sinto.”

- Lider que exerce a
superioridade
hierdrquica

Entrevista 3

“Eu acho que o diretor delega o seu
trabalho em determinados coordenadores,
pelo menos no que eu vejo na realidade do
19Ciclo, ndo é? E essa delegacdo para nds
tem sido boa. Nos sempre que é preciso
mais alguma coisa, também é solicitada a
ajuda do diretor, mas normalmente as
respostas obtemos

sempre pelas vice-diretor ou adjuntos que

que precisamos,

estdo disponiveis para essas fun¢des.”

“As principais dificuldades (lideranga) tém
aver com a gestao entre o meu trabalho de
coordenador e o trabalho de sala.”

“...embora de facto seja o coordenador, ha
sempre uma partilha de responsabilidades,
em determinados aspetos, alguns colegas
ficam responsdveis por uma ou outra
situacdo, para que todos, em entreajuda,
consigamos que a nossa escola seja o
melhor possivel, ndo é, o que pretendemos
para ela.”

DIRETOR

- Delegacao: partilha
de responsabilidades

COORDENADOR

- Dificuldade de
separar o trabalho
enquanto professor e
coordenador/lider

- Lider que partilha
responsabilidades

Entrevista 4
COORDENADOR

“O papel do coordenador para mim é, va...
digamos, a “cara da escola”.

Tem de ser uma pessoa firme. Sem duvida,
perante os pais. Acreditar, mesmo que nao
acredite, naquilo que esta dizer... Continuo

COORDENADOR

- “rosto da escola” —
identificacdo

- Firmeza
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a frisar que isso é importante e tem de ser
uma pessoa que tenha uma boa relacdo
com a comunidade, porque a relagdo com
a comunidade é... Nds sentirmos que numa
reunidao de pais temos as pessoas
connosco, da-nos forca até para fazer
depois outras atividades extra, ndo sé as
escolares, ndo é? As festas de Natal, as
festas de finais de ano. Estar em projetos
disto e daquilo. Mas nés temos de sentir do
lado dos pais que estdo connosco e para
isso tem de ser uma pessoa que reuna os
tais consensos, que as pessoas venham a
escola, falem com o coordenador e sintam
que o coordenador é uma pessoa firme,
nao é? Nas suas decisdes, mas também é

III

uma pessoa acessive
DIRETOR

“E4— Eu acho que tem de ser... e ai eu acho
gue o prof. XXX tem carisma. Tanto que eu
trato-o por prof. XXX, continuo a ndo
conseguir tratar s6 pelo nome préprio,
porque é uma pessoa que tem uma
imagem, ai esta, de firmeza. No fundo
também tem uma certa humanidade.
Também tem de ser acessivel, porque se se
chega la e ndo é acessivel, mas também
sentir a tal firmeza. E para fazer, é para
fazer, mesmo que ndo concordemos com
as situacOes é para ser feito. O
coordenador tem as ordens do diretor, mas
o diretor também tem as ordens da tutela,
portanto acabamos por estar em cadeia.
Claro que o coordenador é o elo mais fraco,
é 0 que estd ca em baixo no fundo da
cadeia.”

“E tentar que toda a gente caminhe no
mesmo  sentido, porque se ndo

- Disponibilidade

- Bom relacionamento

com a comunidade

DIRETOR

- Carisma

- Distanciamento no

tratamento

- Firmeza

- Acessibilidade

Como deve ser o
coordenador=faz
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caminharmos no mesmo sentido, nao

caminhar no mesmo

funciona e ai estd a figura do coordenador. | sntido

E fazer caminhar naquele sentido.”

Entrevista 5 COORDENADOR
COORDENADOR - Respeito

“Olha, acima de tudo, o respeito, por toda
a gente e do mesmo modo. Quando eu falo
de respeito, obviamente que também é
pelos miudos, como é légico. Mas acima de
tudo pelas pessoas que trabalham comigo.
As assistentes operacionais, professoras,
tentar... tentar, nao. Fazer que toda a gente
nos respeite e que nds respeitemos toda a
gente.”

“A parte profissional sempre acima. As
pessoas assumirem os seus erros, sendo...
no fundo havendo uma reflexao para ver o
que é que se falhou e porqué. Nao partir
logo para o ataque, porque as tantas isso
cria medos nas pessoas e € promover o
dialogo, no fundo, ajudar as pessoas a
refletir no que fazem mal, promover ao
maximo o trabalho de equipa...

E dar o exemplo. No fundo ajudar a educar
pelo exemplo.”

DIRETOR

“Também através do exemplo, acima de
tudo. Através do exemplo. Para ja através
do facil trato e também pelo respeito e pela
disponibilidade permanente para
comunicar. Para mim isso s3o as

- Lider carismatico

DIRETOR

- Exemplo
- Respeito

- Disponbilidade
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caracteristicas que eles possuem que mais
me atraem.”

Entrevista 6
COORDENADOR/DIRETOR

“Tem que ser firme nas decisdes, embora
eu acho que as vezes ndo sou assim tao
firme quanto isso (risos). As vezes é dificil.
E tem que saber ouvir. Ser firme sem se
saber ouvir, ndo se consegue chegar a bom
porto. Portanto, acho que sdo as duas
principais caracteristicas.”

COORDENADOR/DIRE
TOR

- Firmeza

- Disponibilidade

Entrevista 7
COORDENADOR

“Eu, por exemplo, tenho uma situacdo de
gue neste momento, no inicio do 2¢
periodo ndo tenho duas funcionarias,
porque terminaram como tarefeiras, POC'’s
do Centro de Emprego, pela Junta de
Freguesia. Estou a espera que sejam
colocadas, ou seja, quem é que estd a
ajudar nos almocos? Sou eu. Para qué? Por
uma questdo de exemplo e de lideranga e
gerir pessoal. Nao posso sé pedir as outras
cinco funcionarias para colmatar as que
faltam. Entdo para vestirmos a camisola e
para que as coisas funcionem, e porque
ndo gosto de fechar a escola, e porque os
recursos sao muito poucos, tens de tirar
um pouco de ti e é o que acontece. Dou
almocgos. As vezes tomo conta de recreios.
E uma quest3do de logistica e é uma quest3o
de bom senso, porque eu ndo posso pedir
a guem estd a trabalhar comigo que dé
mais tempo e que execute outras fungdes,

COORDENADOR

- Lideranca pelo
exemplo
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porque isso depois ja ndo serdo as delas, e
ndo dar o exemplo.”

DIRETOR

“Primeiro que tudo passa pela
personalidade da pessoa. Nés por muito
gue queiramos, uma pessoa que vai para
exercer estas fungbes pode beber de varios
tipos de lideranga, pode ler muita coisa,
mas passa muito pela personalidade que
tem e a personalidade advém depois da
experiéncia de vida que teve e do que
depois se cultivou e estudou e trabalhou
para. E ha muitas dessas pessoas que ndo o
fizeram. Mas primeiro que tudo é uma
questdo de personalidade que depois, eu
acho que uma pessoa que estd neste tipo
de situacdo, ndo pode ser um lider
autoritdrio, ndo pode ser um lider “laissez-
faire, laissez passer”, dentro do diretivo
ndo pode ser sé diretivo, também nado pode
ser ndo-diretivo, ndo pode ser so
humanista ou espiritualista. Tem que ser
uma pessoa que saiba ouvir. E
fundamental, mas que depois tenha a
capacidade de sabendo ouvir e saber dar
guando é necessario e estar proximo
guando é necessario. Também saber ser
bastante diretivo, porque na nossa area e
preciso ser diretivo e um diretor, a vida de
um diretor, o sucesso do trabalho de um
diretor pode ser colocado em causa por
muitas instituicbes, muitos parceiros,
muitos professores, muitos profissionais,
porque o diretor ndo esta I3 todos os dias
ao pé dos professores, ndo manda na sala
de aula, ndo esta na direcdo de uma escola
e nas maos de uma avaliacdo para um bom
trabalho de um diretor estdo centenas de

DIRETOR

- Personalidade

- Experiéncia

- Estudo

- Lider diretivo+ndo
diretivo+humanista+e
spiritualista

- Saber ouvir

- Estar préoximo
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pessoas, cada uma com a sua
personalidade, por isso, dai saber ouvir...
Saber ouvir, ter essa capacidade de ouvir,
pensar com calma, ter coragdo, porque
nesta drea cada vez mais é preciso ter
coracdo, mas saber ser diretivo e ir com os
seus objetivos até ao final, porque esta
sujeitoa ...”

“Ora um diretor trabalha a mutacdo ano
letivo apds ano letivo. Quando as coisas
comegam a estar bem consolidadas, ou
porque mudou a lei, ou porque mudou a
equipa de trabalho. As vezes um elemento
ndo é insubstituivel, mas ndo quer dizer
que seja substituido logo a primeira e o
diretor precisa de ter uma grande margem
intelectual e reflexiva para decidir. Ainda
por cima tem de decidir muita coisa em
cima da hora. E sdo seres humanos,
basicamente, é a minha opinido. Eu acho
que tem de ser diretivo. Tem que ser um
lider democratico, mas quando tiver de ser
autoritario, tem que o ser e quando tiver a
necessidade de saber ouvir e ser um
democratico com o coragao. Agora passa
tudo pela personalidade da pessoa e nao é
facil — liderangca e funciondrio, numa
carreira publica e numa escola em que se
passa de bom a mau com muita facilidade
e as pessoas quando estdo avaliar, ndo
estdo a avaliar um, estdo a avaliar a sua
situacdo e sé pensam no seu formato. E o
diretor tem de tomar decisdes que tem de
ser transversais. Porque todos nds temos
problemas e é muito complicado agarrar sé
ao regulamento e a norma X, e Z, porque
tem de ser tudo...”

- Intelectual, reflexivo

- Democratico

- Lideranca de equipa
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“Eu sinto que a postura da equipa é muito
pré-ativa e muito positiva e eu tiro-lhes o
chapéu, porque com a dimensdo do
agrupamento e que esse impacto pode e
tem, e tem. Porque tém que gerir muitos
coordenadores de escola e muitos colegas,
muitos professores, conseguem equilibrar.
Aqui conseguem equilibrar as situagoes. Se
fosse outro diretor e por outras realidades

em eu ja estive ...”

- Equilibrio

Entrevista 8
DIRETOR

“tem de haver uma liderancga que seja forte
e reconhecida”

“é gostar da funcdo docente, em primeiro
lugar, ter um conhecimento da forma como
funciona a escola, ter um conhecimento
abrangente do funcionamento da escola,
depois ter disponibilidade de tempo para o
exercicio da fungao”

“Ter a noc¢do da sua responsabilidade, ter
conhecimento a partida daquilo que vai
encontrar, saber trabalhar em equipa,
respeitar os outros, ter a humildade
suficiente para quando errar, reconhecer
0S seus erros, saber ouvir as pessoas e
realmente ter a capacidade de ser honesto,
ser responsavel, ser cumpridor e nao ter
nenhum laivo de prepoténcia, nem de
situagdes que possam causar desconforto.
E muito importante ter uma relacdo
interpessoal boa, eu admito que para mim
esse é capaz de ser um dos aspetos, por

exemplo, que eu ndo convivo muito bem.”

DIRETOR
Reconhecimento
Gosto

Conhecimento das
funcdes e da
realidade da escola

Disponibilidade
Responsabilidade
Trabalho de equipa
Respeito pelos outros
Humildade

Ouvir os outros
Responsabilidade

Relac¢do interpessoal

Entrevista 1
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- Caracterizacdo do
poder exercido
pelo coordenador
de
estabelecimento/di
retor;

“Eu  sou muito passiva. Eu tenho
dificuldade em impor. Gosto de explicar as
coisas as pessoas de leva-las a
compreender e depois nem sempre
consigo fazer aquilo que quero... quer dizer
... aquilo que é preciso.”

“E - Mas achas entdo que um lider dever
ser autoritario.

E1 — Sim, aqui muitas vezes isso é preciso.
Com os colegas e com os alunos...

E — E pensas que o diretor é assim?

E1 — Quando é preciso, sim.”

Reconhecimento da
lideranca

Poder brando

Poder duro

Entrevista 2
DIRETOR

“Eu —Mas estavas a dizer que grande parte
do trabalho acaba por ser feito com a
adjunta, ndo é?

E2 —Sim, com a adjunta.

Eu — E nessa funcao, ela acaba por exercer
a funcao de lideranga?

E2 — Sim.

Eu — Como é que a caracterizarias, nesse
caso a adjunta? Porque ela acaba por
exercer as funcdes de diretor, nesse caso?

E2 — Eu acho que o meu relacionamento
com ela tem sido bom. Tentamos sempre,
ao maximo, resolver as situacdes
minimizando o resto. Por isso, eu penso
gue tenho uma boa relagao, porque acabo
por ser chamada para, isto como exemplo,
para participar noutras atividades que
integrem o 12 Ciclo, como por exemplo

Poder partilhado

Trabalho cooperativo
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fazer horarios, fazer as turmas. Eu penso
gue a minha relacdo, ou seja, sentirem que
eu sou uma pessoa responsavel para poder
fazer esse tipo de trabalho. E em outras
atividades que acabam sempre por me
ouvir, me convidar para...”

Entrevista 3

“...embora de facto seja o coordenador, ha
sempre uma partilha de responsabilidades,
em determinados aspetos, alguns colegas
ficam responsadveis por uma ou outra
situagdo, para que todos, em entreajuda,
consigamos que a nossa escola seja o
melhor possivel, ndo é, o que pretendemos
para ela...

nn

Poder partilhado

Trabalho cooperativo

Entrevista 4

“..se o coordenador ao receber uma
ordem superior, vai ter de a fazer cumprir...
a forma como a vai transmitir aos pais. E ai
o papel do coordenador é extremamente
importante, porque o coordenador se
transmite essas ordens de uma forma...
mesmo que ndo esteja de acordo com as
mesmas, mas se deixar transparecer eu
realmente vamos ter que as cumprir e é
assim, de uma forma que aceitou e esta a
transmiti-las, os pais aceitam-nas. Agora,
se o coordenador tiver o papel de dizer: “-
Pois 13 estd, recebi ordens e que chatice,
vamos ter de fazer isto..”. N&do! O
coordenador também deve ter a fungao de
pacificar.

E — Sim. E isso ja aconteceu? Teres de
transmitir ordens com as quais nado
concordavas?

poder duro
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E4 — Exatamente. Mas sempre de cara
alegre, porque é essa a minha funcdo é
transmitir.”

Entrevista 5

Entrevista 6

Entrevista 7

“Passa muito por relacdo. Acho que passa
muito por lideranca e relagdo. E a minha
opinido, porque o diretor precisa de ... é
como um polvo que tem que confiar nas
pessoas € aqui passa muito pela
personalidade. Acho que um diretor tem
de ter as pessoas “chave” nos sitios
“chave”. Nao quer dizer que eu o seja para
a minha escola, com certeza que existem
melhores, mas acho que ndo had muito para
acrescentar.”

Poder relacional

Entrevista 8
COORDENADORES:

“As pessoas que estdo a frente destes
estabelecimentos sdo pessoas (que) tém o
tal perfil, sdo reconhecidas pelos pares e
sdo pessoas que também vestiram a
camisola e tém espirito de missao quase...”

“...para todos os efeitos o coordenador é os
nossos olhos, os nossos bragos ali na escola
e ele recebe diretivas para atuar e nem
sempre ha colegas que reconhecem que
aquele coordenador pode exercer aquele
tipo de lideranca”

Questdo do

reconhecimento das

liderancas

Entrevista 1
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- Reacgdes dos
coordenadores
/diretor ao
exercicio do poder.

Entrevista 2

Entrevista 3

Entrevista 4

“O Coordenador de estabelecimento como
estd na base. Depois se a ordem ou a
diretriz vem do diretor do agrupamento, o
diretor... as pessoas encaram de outra
forma. A coordenadora é apenas a
professora. E a professora. Ndo encaram

com tanta autoridade.”

Entrevista 5

Entrevista 6

Entrevista 7

Entrevista 8

- Caracterizagao
dos processos de
tomada de decisdo
dos coordenadores
de
estabelecimento /
diretor.

- Processos de
operacionalizacao
das decisbes
tomadas.

- Processos de
discussdo das
decisoes;

Entrevista 1

“houve uma situagcdo no final do ano
passado que me deixou um bocadinho...
assim. Foi por causa das fotocopiadoras.
Até foi a funciondria da Reprografia que me
disse: “Entdo professora vamos ter
fotocopiadoras novas”. E eu fiquei, até
acho que a fotocopiadoras ndo sdo novas,
mas o diretor nao me disse nada e eu fiquei
a espera e as maquinas vieram e pronto. Se
calhar até lhe podia ter perguntado e ele
ndo me disse nada porque no meio de
tanta coisa se esqueceu. Mas acho um
bocado chato, porque podia ter dito.
Porgue quando nés precisamos de alguma
coisa assim... ou se se avaria, eu telefono e

falamos e vé-se.”

Exemplo de uma
situagdao em que uma
decisdo é tomada sem
consulta do
coordenador

Entrevista 2
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“E em outras atividades que acabam
sempre por me ouvir, me convidar para...

Eu — ...trabalhar em conjunto.
E2 —Sim.

Eu — No fundo poderias dizer que existe
muito trabalho colaborativo?

E2 — Sim. E sinto que estao sempre
disponiveis para me ajudar ou vice-versa.
Se eu precisar, estdo |4 para me ajudarem.
Eu sinto isso.”

- Auscultacao

Entrevista 3

“... porque de facto recai tudo muito sobre
nos, todos os assuntos que haja e pronto,
noés também tentamos depois com a
direcdo, pedir o apoio que precisamos e
qgue a direcdo nos apoie em determinadas
situacbes que nds vemos que ndo nos
possa dizer respeito ou que nos possa
ultrapassar e pronto, obviamente depois
esse aspeto também é importante.”

Apoio

Entrevista 4

“Eu pelo menos sinto que tenho sempre
alguém a quem posso ligar e dizer: “Olha

)

passa-se isto..” E a pessoa responde:
“Pronto, estd bem, faz!” Ainda na segunda-
feira liguei e falei com a XXX. Tinha aqui o
assunto de uma aluna, pai e mae separados
uma guerra feia e eu queria falar com a
Seguranca Social. Se fosse no antigo
agrupamento, eu falava com a Seguranga

Social. Aqui ndo.

E — E isso é bom ou é mau? E positivo ou
negativo?

Apoio

As decisOes tém de

passar pela dire¢ao
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E4 — N&o.. Eu penso também que é
positivo. Porque quando chega... se calhar
eu ia tomar uma determinada atitude mais
precipitada e assim, faz pensar. E eu
telefonei e expliquei a situagdo. E ela
respondeu, entdo faz, liga ndo tem
problema nenhum. Mas eu sei
perfeitamente que ao ligar ndo estou a
passar nenhuma hierarquia. Aprendi isso,
mais agora aqui no novo agrupamento.

E—-Sim.

E4 — Estao mais demarcadas as hierarquias.
Ndo negativamente, porque ndo, nao é.
N3o sdo as hierarquias a forca. Mas a
presenca das pessoas. Ai estd a presenca
do diretor e todos os outros é a imagem
que ndés temos que também faz que nods
tenhamos um bocadinho mais de cuidado.
No outro agrupamento, faziamos mais
sozinhos. Viviamos mais sozinhos.”

Entrevista 5

“A maior parte das coisas, 90%, a maior
parte das situagdes que acontecem,
digamos sei |d 90%, sdo coisas banais do dia
a dia. Ja houve as experiéncias anteriores e
a resolugdo é automatica, como é légico,
nao é? O restante, as vezes, nao sao
resolugdes serem possiveis
imediatamente, porque mete
procedimentos legais, mete CPCJ, mete
GNR, mete Policia. Pronto, ai o que é que
eu faco? Sigo os tramites previstos na lei.”

As decisdes passam
pela direcdo

Entrevista 6

“Ha muitas situacdes que sao decididas em
conjunto. Nés fazemos aqui na escola
fazemos, embora ndo seja obrigatério, ndo

DecisdOes partilhadas
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esteja definido na Lei e seja uma situacao
informal, uma reunido entre todas, somos
vinte e uma colegas, para organizar
atividades, para resolver situagdes em que
é preciso, as vezes a opinido de todos.
Normalmente, a maioria das decisdes é
tomada em conjunto, depois ha outras que
sdo situagdes pontuais e que sdo de
urgéncia e que sou eu que resolvo, mas
normalmente, gosto de ouvir a opinido das
minhas colegas.”

“E - Existe um bom ambiente de trabalho?

E6 — Existe, existe. Trabalhamos muito em
conjunto, normalmente planeamos as
atividades todas em conjunto, o Jardim,
19Ciclo. Portanto, gostamos e sentimos
necessidade deste... de nos encontrarmos,
nem que seja uma vez por semana para
estarmos mais préximas e para passar
informacdo umas as outras e estabelecer
atividades, encontrar solucbes, as vezes
resolver situa¢des. E muito mais facil.

Muitas vezes contactem-me e pedem-me a
opinido... Ha alturas em que ndao é mesmo
possivel, mas... Normalmente sou ouvida
em muitas situacdes e depois resolve-se
decidem de acordo também daquilo... de
acordo com a informacdo que eu dei.”

Auscultacdo

Entrevista 7

“Somos ouvidos. Depois aqui depende de
guem estd deste lado e como é que
interpreta as coisas. Até que ponto e o que
é que eu tenho de ser ouvido, porque
sendo entdo passavam todos os dias a fazer
as perguntas x, y e z, mas no que é
essencial, somos bastante ouvidos aqui e

Auscultacdo
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perguntam-nos. Ndo quer dizer que depois
a minha opinido seja tomada em conta.
Mas isso é outra coisa. E eu também tenho
de ter a capacidade de perceber:
“perguntaram-me, olha! Fui ouvido.
Otimo”. Depois as decisdes ndo tem de ser
aquilo que eu acho, porque eu dei a
opinido. Acho que ha bastante didlogo e
sdo bastante recetivos. Na minha opinido,
sdao um exemplo a tomar. As coisas tem de
ser feitas dentro das datas, com tempo e
com calma, ndo vamos acelerar as coisas s
para ser os primeiros, até porque o
agrupamento é muito grande, por isso nés
somos ouvidos para aquilo que nos pedem.
Agora se eu fosse a expor todos 0os meus
problemas e tudo aquilo que eu quero de
escola. Se a minha escola é de uma
dimensdao e eu tenho de gerir e fico
cansado, entdao o agrupamento que tem o
numero de alunos que tem, entdo diretor
ndo fazia mais nada. Somos ouvidos no que
é essencial e no que é importante.”

Entrevista 8
DIRETOR:

“a maior parte das tomadas de decisdo que
sdo feitas no agrupamento, uma boa parte
delas passa pelo pedagodgico.”

“Em termos pedagdgicos, nds ndo
tomamos nenhuma decisdo praticamente
sem ouvir o conselho pedagdgico. Por sua
vez, o conselho pedagégico, e através dos
seus departamentos, também ouve os seus
pares e os diretores de turma. A nossa
pratica tem sido muito recetiva aquilo que
vem da sala dos professores, digamos
assim, e dos colegas relativamente a

Auscultacdo do C.
Pedagdgico

Auscultacdo
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opinides que possam manifestar em
relacdo aos assuntos a tratar.”

COORDENADOR

“O coordenador de estabelecimento nunca
toma nenhuma decisdo, nenhuma decisao
fora daquilo que esta articulado e definido
sem nos consultar previamente. Ou entdo
se houver necessidade de agir de imediato,
age e depois participa da tomada de
decisdao, mas ha uma articulagdo sempre
nesse sentido.”

Auscultagdo/articulag

~

ao

- Resolucdo de
conflitos entre
diretor e
coordenador.

Entrevista 1

Entrevista 2

Entrevista 3

“ E3 — Acho que nestes anos nao
acontecido assim situacdes graves que me
lembre, mas as vezes é isso, em termos de
comunicag¢do, as vezes ficam duvidas,
algum documento também que é pedido
pode criar dividas como é que se vai fazer,
como é que é feito, mas tentamos sempre
através do didlogo, a direcdo tem estado
sempre disponivel e tentar esclarecer e até
entre os colegas.”

Didlogo

Entrevista 4
“E4- ...eu sou uma pessoa que questiono...

E — E costuma obter respostas para as
questdes?

E4 — Sim, acho que sim.

E — E obter as respostas é o mais
importante, independentemente das
respostas em si.

Didlogo
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E4 — Sim. Nem sempre as respostas sao do
meu agrado, mas ai estd. Se ha uma
resposta, se ha uma argumentagdo, eu
tenho que ceder.

E — Que aceitar essa argumentacgao.”

Entrevista 5

“Este ano, por acaso, aconteceu isso uma
vez e conversamos. Eu manifestei o meu
desagrado, obviamente. Eu gosto imenso
deles, mas eles respeitam-me, ndo é? Eu
também os respeito como é ldgico e
manifestamos aquilo que sentimos
independentemente de agradar ou
desagradar as pessoas e pronto as coisas
sao resolvidas, sao esclarecidas, sao
resolvidas.

Eu — Claro, claro...
E5 —Sim.

Eu — N3o existe, no geral, coisas que
ficaram por resolver.

E5 — Comigo e com eles ndo. Nao tenho
razao de queixa nesse sentido.”

Didlogo

Argumentacao

Entrevista 6

“Quando ha algo, por exemplo quando ha
uma situagao que precisa de ser resolvida
urgentemente e ndo hd ou ndo chega ca a
informacdo, eu assumo, resolve-se a
situacdo e depois comunico que nao
chegou essa informacdo ou entdo que fiz
de outra forma que resolvi de outra
maneira, porque na nossa escola nao
funcionava daquela maneira e foi
necessario optar por outra, mas nunca

Comunicagao=didlogo
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houve, ndo tem havido problemas...
resolve-se a situacdo e comunicamos e...”

Entrevista 7

Entrevista 8

“Pois... cabe-nos a nds resolver, ir as

)

reunides (...) e fazer a nossa intervencao.’

“Nado tem surgido com muita frequéncia”

- Caracterizacdo da
comunicagao entre
coordenadores e
diretor.

Entrevista 1

“Agora a principio foi muito complicado e
parecia que do outro lado havia uma certa
ma vontade.

E — Como assim?

E1 — Sei I3, por exemplo, pediamos alguma
coisa...que era precisa claro... e nunca mais
vinha resposta. Se era requisicdo, entdo eu
ligava e diziam-me que ndo sabiam de
nada. E eu dizia que tinha feito a requisi¢ao
e tudo. Depois respondiam-me que ndo
havia requisicao nenhuma. Até parecia que
0s papeis desapareciam. E algumas coisas
que ficdvamos sem resposta. Agora,
pronto. Isso ja ndo acontece. As coisas
foram melhorando.”

Comunicagao com
falhas

Subjetividade

Entrevista 2

“Por acaso, este ano houve uma reunido.
Nés costumamos ter, mas este ano
estiveram presentes todas as pessoas que
fazem parte do gabinete, inclusive o diretor
e estivemos presentes todos os
coordenadores e interlocutores. E acho
gue se houvesse esse momento formal,
poderia haver uma melhor articulagdo e

Importancia da
existéncia de um
momento formal.

Para melhor articular

e resolver questdes

de gestao.
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também, porque é formal, ndo ficariam
suspensas certas situacdes.”

Entrevista 3

“As vezes é necessario fazer uma
comunicacdo por escrito de algumas
situacdes que seja necessdrio. As vezes
resolvem informalmente, mas pronto. Nao
ha tanto aquele local onde nos possamos
dirigir. Haverd, pois a direcdo estd sempre
I3, mas acho que sim, temos conseguido
sempre resolver as coisas a medida desta
forma.”

Entrevista 4

“ E4 — E telefonar... Bem com o diretor é
diferente, ja ndo é tao informal, a pessoa
dirige-se ao diretor ou ao gabinete da
direcdo, que no fundo depois, a figura do
diretor fica... no caso do 12 Ciclo fica um
bocado esbatida, vai mais para a
responsabilidade da vice, ndo, da adjunta
que é responsavel pelo 12Ciclo. Mas de
qualquer maneira, em relagdo aos outros
coordenadores de estabelecimento é feito
de forma mais informal.”

Entrevista 5

“Porque como ha abertura pela parte deles
para nds inquirirmos duvidas e afins, ndo
é? Ha gabinetes que funcionam de porta
fechada e assim é complicado. Aqui como
ha... como o gabinete é de porta aberta, ha
sempre a hipétese de telefonarmos para
esclarecer alguma duvida, também nao

152




creio que seja assim tdo fundamental
reunirmos mais vezes para tirar duvidas.

Eu — Portanto, a comunicacdo com a
dire¢do acaba por acontecer de uma
maneira bastante proxima.

E5 —Sim... sim.
Eu — E informal.

E5 - Informal e formal. Ha sempre
situacGes sem que eu me esclareco através
do telefone, ndo é? Mais informalmente
com os colegas, mas quando sdo assuntos
de natureza séria, ha sempre uma
comunicagao posterior por escrito. Para
oficializar.”

Entrevista 6

“Presencialmente ou por telefone. Sempre
gue eu tenho necessidade, nesse aspeto o
professor XXX é disponivel e sempre que
eu preciso, ele ouve-me e eventualmente,
ou seja, por telefone ou seja
presencialmente ou sempre que ele
precisa de falar comigo, é uma questdo de
telefonar e ou vir ca a escola. Em termos
de disponibilidade, tanto da minha parte
como da dele, isso ndo ha... hd sempre
uma porta aberta.”

Entrevista 7

“ Eu sou muito suspeito para falar, porque
guem ja teve as experiéncias como eu tive,
e sei 0 que é que sdo modelos demasiado
autoritarios e também sei o que sdo
modelos de pessoas que depois pretendem
dar o salto para outras situa¢des e entao
guerem mostrar servico. Quando nao
aconteceu ou quando ndo acontece, nos
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falamos e ouvem-nos, depois é possivel ou
nao é possivel fazer. Agora, ouvem-nos. A
porta esta aberta.

E — Portanto, ha didlogo.
E7 — E pedem desculpa... Ja aconteceu.
E—-Sim.

E7 — Diretor, vice, assessores.”

Entrevista 8

“No6s também reunimos uma vez por cada
periodo com os coordenadores de
estabelecimento... ha uma articulacdo
bastante grande e tem havido alguma
supervisdo, também alguma presenca
nossa nessas escolas”

“N0s gostariamos muito de juntar cada vez
mais as pessoas”

- Identificagdo dos
modelos e canais
(formais e
informais), redes e
fluxos de
comunicagao,
existentes entre os
coordenadores de
estabelecimento e
o diretor.

Entrevista 1

Entrevista 2

“Se houver situagdes em que eu tenha que
comunicar faltas, substituicdes ou alguma
reclamacgado, eu transmito via email. Outras
situacGes que tém de ser na altura, via
telefone. Claro que ndao hd registos. E
penso que o formalizar é importante.

Quando sdo situagbes que tem de ser
mesmo tratadas. Eu acabo por vir ao
agrupamento e estar no gabinete nao digo
diariamente, mas pelo menos trés vezes
por semana. Acabo por estar ca sempre e
ha sempre disponibilidade. O gabinete esta
sempre aberto para nos ouvir.”

Abertura para ouvir
por parte da direcdo
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Entrevista 3

“Normalmente, via mail, via telefdnica,
pontualmente no local, quando nos
dirigimos 13 por alguma razao, a mesma
coisa, a dire¢do por alguma coisa também
se dirige, por vezes, aqui a escola, mas é a
esse nivel que tem que funcionar.

E3 — Talvez, talvez fosse uma boa opgdo
(canal formal de comunicagdo). Nado tinha
pensado muito nisso, mas podia ser uma
boa opcdo. Nos estamos agora comecar a
utilizar o mail institucional que também
confesso que ainda me estou a adaptar um
bocadinho a isso. Estou habituado a usar o
outro, habitualmente. E as vezes alguns
locais ja usam outros ainda nao, é
confuso.”

Entrevista 4

“..E utdpico dizer que corre sempre tudo
bem. Ha coisas... Ou porque uma veio mais
tarde ou porque o mail ndo foi enviado ou...

E — O mail € um dos instrumentos mais
utilizados?

E4 —E, é o mail.

E — E costuma obter respostas para as
questdes?

E4 —Sim, acho que sim.

E — E obter as respostas é o mais
importante, independentemente das
respostas em si.

E4 — Sim. Nem sempre as respostas sao do
meu agrado, mas ai estd. Se ha uma
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resposta, se hd uma argumentacdo, eu
tenho que ceder.”

Entrevista 5

“Informal e formal. H4 sempre situacdes
em que eu me esclareco através do
telefone, ndo é? Mais informalmente com
os colegas, mas quando s3ao assuntos de
natureza séria, ha sempre uma
comunicagao posterior por escrito. Para
oficializar.

Eu — Por email ou por carta?

E5 —Sim por email. Normalmente é sempre
por email.

O que eu sentia necessidade a nivel formal
ja foi criado. Uma compilacdo de
documentos facilitadores, para nao
estarmos permanentemente mandar para
trds, falta isto, falta aquilo. Os
memorandos, os modelos. Isso esta tudo
criado. Tudo o resto vem com o didlogo,
com a conversa e com a articulagao e com
a boa vontade das pessoas, portanto.”

Entrevista 6

“... ja houve situacbes formais, em que
marquei reunidao com ele para debater
alguns assuntos e ele também.

Ha muita informacdo que vai por mail. E a
forma mais rdpida, neste momento. E ha
muita informacdo que vai por mail: mapas
gue sdo enviados por mail, oficios que sdo
enviados por mail. E muito mais pratico,
evita deslocacbes e a informacdo chega
num instante.”
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Entrevista 7

“Ha muita coisa que nés ja sabemos o que
temos de fazer e muitas coisas sao-nos
ditas informalmente ou via oral ou sé nos é
comunicado. Ha muita coisa que é por
email. Funcionamos muito por email, cada
vez mais. Tem de fazer isto e isto e isto, mas
ha situa¢des que sdo por via informal, por
necessidade: tens esta situacdo para fazer,
tens isto para comunicar. Por exemplo,
uma coisa que nos é solicitado — relatdrios
de criangas que estdo a ser visionadas ou os
pais, relativamente aos apoios. Recebemos
o papel via formal, mas, muitas vezes, ja
nos foi comunicado uma semana antes:
“Olha, tens de fazer isto, isto e isto, vai ja
preparando por causa dos escaldes do
aluno tal e tal, ou vais ter de fazer sobre a
Comissdo de Protecdo de Menores da
crianga tal...”. Acontece vdrias vezes isso.
Sabemos informalmente antes da via

I”

forma

“Eu acho que todos esses utensilios sdo
positivos quando realizados e quando ha
tempo. Se o diretor quer delegar e confia e
reune trimestralmente ndo julgo ser
necessario fazé-lo noutro formato e
mensalmente e noutras situagdes, na
minha opinido, porque eu acho é que o
diretor precisa de pessoas capazes junto
de, que facam cumprir aquilo que ele pede
no inicio do ano e durante o ano, porque
entdo ndo sei que hordrio é que ele vai ter,
porgque nds somos muitos.”

Entrevista 8

“Eu penso que ambas existem
(comunicacao formal e informal), porque
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felizmente os coordenadores vém muitas
vezes aqui a escola sede por iniciativa
propria, e quando ndo vém nds
comunicamos através de correio
eletrénico”
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