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Resumo

Este estudo tem como principal objetivo analisar o papel de dois Coordenadores de
Estabelecimentos (CE) de dimensfes diversas, as suas funcdes, as percecbes que 0s demais
intervenientes tém das suas agdes e por Gltimo, de que forma estas a¢cbes promovem a incluséo e

a equidade nas escolas.

A experiéncia profissional nesta area foi 0 mote para a escolha deste estudo, sendo questdes que

suscitam o interesse pessoal.

Este estudo, agora em fase de conclusdo, procura responder a questdo de partida: “Que
importancia pode ter o papel do Coordenador de Estabelecimento na gestdo de uma organizagéo
escolar, propiciando a mudanca e o nivelamento social, garantindo uma educagdo assente em

valores de democracia, inclusdo e equidade?”

A metodologia de investigacdo utilizada foi o Estudo de Caso, tendo os dados sido recolhidos
através de entrevistas semiestruturadas, aos dois CE e ao Diretor do Agrupamento selecionado e
através de questionarios, realizados online, ao Pessoal Docente e Ndo Docente, bem como a Pais
e Encarregados de Educacdo. Numa fase seguinte, os dados foram alvo de uma analise de

conteldo, realizada com base numa matriz categorial.

A criacdo de Agrupamentos de Escolas conduziu a necessidade da existéncia de CE, que in loco
representasse a direcdo nesses estabelecimentos e coordenasse a acdo nas escolas, conseguindo
motivar toda a comunidade para se atingir determinados objetivos, que hoje em dia ndo passam
sO por obter sucesso escolar dos alunos, mas também por garantir que a escola, enquanto
instituicdo seja um local que propicie a mudanca e o nivelamento social, garantindo uma

educacéo assente em valores de democracia e equidade.

O cargo de CE, consoante as caracteristicas do estabelecimento em questdo, pode exigir

diferentes formas de atuacdo, de lideranca e de gestéo.

PALAVRAS-CHAVE: Coordenacdo de Estabelecimento, gestdo escolar, lideranga intermédia,

equidade e inclusao.



Abstract

This study’s main goal is to analyze the role of two Coordinators (CE) of School Institutions of
different dimensions, their job functions, the perceptions that the other stakeholders have of their

actions and, finally, the way these actions promote inclusion and equity at schools.

Professional experience in this field lead to the choice of this subject since these issues is a part

of personal interests.

This study, now at the conclusion stage, seek to answer the question: “What relevance can
achieve the role of the Institution Coordinator in the management of the school, providing
changes and social leveling, ensuring an education on the grounds of democracy, inclusion and

equity values?”

The research methodology was the Case Study. The data were obtained by semi structured
interviews to the two CE and to the School Groups Principal chosen and by on line
questionnaires to teaching and non teaching staff, as well as parents and education sponsors. The
next stage was the content analysis of the data collected, performed on the grounds of a categorial

matrix.

The creation of School Groups lead to the need of CE, who could represent the Direction at those
schools and coordinate them, in order to motivate the whole community to achieve the
established goals, which nowadays are not only the students” academic success, but also the
ensuring that this institution be a place of change promotion, as well as of social leveling on the

grounds of democracy, inclusion and equity values.

The CE office, depending on the characteristics of institution at stake, could require different

forms of acting, of leadership and management.

KEYWORDS: School Coordination, school management, middle stage leadership, equity and

inclusion.
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INTRODUCAO

1. Enquadramento do Estudo

Este estudo foi realizado junto de duas escolas do 1° ciclo e Educacdo Pré-Escolar, do
concelho de Palmela, para obtencdo do grau de Mestre em Gestdo e Administracdo de

Escolas.

A escolha das escolas para o estudo, seguiu 0s seguintes critérios: terem dimens@es diferentes,
a proximidade geografica e a, de maior dimens&o, ter caracteristicas fisicas e socioeducativas,
muito semelhantes a escola do percurso profissional. Posteriormente, recorrendo ao Diretor do
Agrupamento selecionado, procedeu-se a escolha da segunda escola, tendo como critério

obrigatdrio ter uma dimensdo mais reduzida, em numero de turmas e alunos, que a primeira.

Nos ultimos cinco anos, do percurso profissional, tém sido exercidas funcdes de Coordenacéo
de Estabelecimento (CE), numa Escola do 1° Ciclo do Ensino Basico e Educagdo Pré-Escolar,
pertencente a um Agrupamento de Escolas, no Concelho de Palmela. A Escola, em questéo,
faz parte de um conjunto de dez escolas do Agrupamento, sendo a de maior dimensdo das
escolas, do 1° ciclo e Educacdo Pré-escolar, com cerca de 500 alunos, 31 Professores afetos e

21 Assistentes Operacionais.

A Escola apresenta caracteristicas particulares pela sua dimenséo, o que se reflete no trabalho/
funcBes atribuidos a coordenacdo. Estas especificidades tém sido motivo de interesse pessoal
e 0 desejo de estudar as questdes da gestdo intermédia e da lideranca, foram o ponto de
partida para a escolha do tema a estudar, pelo que se analisaram dois casos de coordenacao de
estabelecimento, em instituicGes de dimensdo diversa: uma num estabelecimento de pequenas

dimensdes e outra num centro escolar.

O presente estudo estd dividido em cinco capitulos. No primeiro capitulo apresentam-se o
objetivo geral e os objetivos especificos, bem como a questdo de partida e a pertinéncia do

mesmo.

No segundo capitulo faz-se uma abordagem e um enquadramento tedrico, explanando a
questdo da lideranca e das politicas publicas na educacdo, seguindo-se com o terceiro
capitulo, onde se apresenta a metodologia utilizada neste estudo.



A analise dos dados recolhidos nas entrevistas, com base na matriz categorial construida, e
nos questionarios é apresentada no capitulo quarto, com base nos objetivos tragados
inicialmente. Por ultimo, no quinto capitulo apresentam-se as considerac@es finais, onde de

uma forma sucinta se tenta responder a questao de partida.

Para a realizagdo do estudo, foi selecionado um Agrupamento do mesmo concelho, com
carateristicas semelhantes ao agrupamento onde decorre a experiéncia profissional, ou seja,
um agrupamento constituido por onze escolas, sendo a escola sede a dos 2, 3 Ciclos do Ensino
Basico e as restantes, do 1° ciclo e da educacao Pré-Escolar, de dimensdes muito distintas, que
véo das duas salas de aula as dezasseis salas/turmas por estabelecimento, distribuidas por um
espaco geogréafico distante e de caracteristicas tanto urbanas como rurais.

A escola sede do Agrupamento situa-se huma vila, sede de concelho, e ambas as escolas do
estudo estdo integradas na mesma freguesia, mas em perimetros urbanos diferentes. O
concelho de Palmela tem 465,1km? de 4rea® e, a populacio é de 64.146 habitantes?, distribuida
por quatro freguesias: Palmela, Quinta do Anjo, Pinhal Novo e Unido de Freguesias de

Poceirdo e Marateca.

Lagoa do Calvo
Freguesia de

A Grande! Carregueira
b Pinhal Novo Asseiceira Fonte Barreira

F. da Vaca
Unido das Freguesias de

2 Poceirdo Fi Po
V. daVila Poceirdo e Marateca SEAKO kY

Pinhal Novo
L. da Palha
Venda de Alcaide
0. Agua/ Lagoinhal V. Touros 4
Aoy ik Freguesia de Palmela

Freguesia de Aguas de Moura
Quinta do Anjo

Agualva de Cima
Barra Cheia

Palmela
Aires Brejos doAssa

Cobace Quinta do Anjo

Figura 1 Mapa do Concelho de Palmela®

! Fonte: DGT, CAOP 2013- in documento de caracterizacdo do Concelho de Palmela, do Departamento de Administracio e
Desenvolvimento Organizacional- Divisdo de Recursos Humanos e Organizacdo da Camara Municipal de Palmela
(consultado a agosto 2019)

% Fonte: INE, Estimativas anuais da populacdo residente- in Anudrio Estatistico de Palmela 2016

® Fonte: Gabinete de Organizacéo e Sistemas de Informagdo — Observatério Econémico e Social da Camara Municipal de
Palmela



O concelho de Palmela comporta a seguinte rede escolar:

Cédigo Agrupamento
171104 Agrupamento de Escolas de Palmela
Cadigo Escolas
345180 Escola Basica Hermenegildo Capelo Escola Sede
293570 Escola Basica Antonio Matos Fortuna, Quinta do Anjo
293581 Escola Basica de Aires
202241 Escola Bésica de Algeruz —Lau
209405 Escola Béasica de Cabanas
206246 Escola Basica do Bairro Alentejano
287830 Escola Bésica Joaquim José Carvalho
237190 Escola Bésica n.° 1 de Brejos do Assa
247509 Escola Basica n.° 2 de Olhos de Agua, Lagoinha
247716 Escola Béasica n.° 2 de Palmela
240011 Jardim de Infancia n.° 1 de Olhos de Agua
172145 Agrupamento de Escolas José Maria dos Santos, Palmela
Cddigo Escolas
341836 Escola Bésica José Maria dos Santos, Pinhal Novo Escola Sede
294640 Escola Béasica Alberto Valente, Pinhal Novo
240515 Escola Bésica Antdnio Santos Jorge, Pinhal Novo
228813 Escola Basica da Lagoa da Palha
207287 Escola Bésica de Batudes
261440 Escola Bésica de Palhota
247996 Escola Béasica Jodo Eduardo Xavier, Pinhal Novo
251501 Escola Bésica Salgueiro Maia, Pinhal Novo
293878 Escola Basica Zeca Afonso, Pinhal Novo
280483 Jardim de Infancia de Vale da Vila
121265 Agrupamento de Escolas José Saramago, Palmela
Cadigo Escolas
346871 Escola Basica e Secundaria José Saramago, Escola Sede

Poceirdo




210195 Escola Bésica de Cajados

242573 Escola Basica n.° 1 de Aguas de Moura
288548 Jardim de Infancia da Lagoa do Calvo
228527 Jardim de Infancia de Lagamecas
403210 Escola Secundaria de Palmela

403222 Escola Secundéria de Pinhal Novo

Tabela 1 Rede escolar publica de Palmela

Segundo dados apurados no ano letivo 2016/17 (GOSIES, 2019), o nimero de alunos
matriculados, nos estabelecimentos do 1° ciclo e da educacdo Pré-escolar, eram 2.432 e 777

respetivamente.

A duas escolas do estudo, doravante denominadas por escola A e escola B, sendo que 0s seus

coordenadores serdo o CE-A e CE-B, respetivamente, apresentam as seguintes caraterizacoes:

A Escola A tem dois niveis de ensino, 1° Ciclo do Ensino Basico e Educacao Pré-Escolar,
com 101 e 55 alunos, respetivamente, divididos em 2 salas de Pré-Escolar e 4 turmas de 1°
ciclo. O PD é constituido, no total por dez docentes: quatro professores titulares de turma;
quatro educadoras com grupo; um professor de Inglés curricular, para os 3° e 4° anos; uma
professora com servi¢o distribuido ao apoio educativo, em acumula¢do com outra escola do
Agrupamento; uma educadora com dispensa da componente letiva, ao abrigo do Art.° 79, com
funcdes em duas Bibliotecas Escolares (BE) do Agrupamento e a CE, também com dispensa
da componente letiva, ao abrigo do Art.° 79* e que acumula a coordenacéo de mais duas
escolas, de dimensBes muito reduzidas, do Agrupamento. O PND é composto por seis
assistentes operacionais: quatro afetas ao Ministério da Educacdo, destacadas no 1° ciclo e
duas no pre-escolar, afetas 8 Camara Municipal de Palmela (CMP).

A escola dispGe de refeitorio (confecdo local), biblioteca, Atividades Extracurriculares (AEC-
1° Ciclo), a cargo da empresa EDUGEP em parceria com o Agrupamento e Atividades de
Animacdo e Apoio a Familia (AAAF- Pré-escolar), a cargo da Associacdo de Pais e
Encarregados de Educacdo (APEE).

* Ponto 3 do Artigo 79, do Decreto-Lei n.° 41/2012, de 21 de fevereiro - Os docentes da educacio pré-escolar e
do 1.° ciclo do ensino bésico que atinjam 25 e 33 anos de servico letivo efetivo em regime de monodocéncia
podem ainda requerer a concessao de dispensa total da componente letiva, pelo periodo de um ano escolar.




A Escola B tem dois niveis de ensino, 1° Ciclo do Ensino Bésico e Educacdo Pré-Escolar,
com 262 e 95 alunos, respetivamente, distribuidos por doze turmas do 1° ciclo e quatro do
pré-escolar. O PD é constituido, no total, por vinte e dois docentes: doze professoras titulares
de turma; quatro educadoras com grupo; dois professores de Inglés Curricular; duas
professoras com servico distribuido ao apoio educativo, sendo uma delas a CE (17 horas);
uma professora bibliotecéaria e uma professora de Educagdo Especial. O PND é composto por
treze assistentes operacionais, oito afetas ao Ministério da Educacgéo, destacadas no 1° ciclo e

cinco no pré-escolar, afetas a Camara Municipal de Palmela.

A escola dispde de refeitério (confecdo local), biblioteca, Atividades Extracurriculares, a
cargo da empresa EDUGEP em parceria com o Agrupamento; Atividades de Animacéao e
Apoio a Familia, a cargo da Associacdo de Pais e Encarregados de Educacdo e, uma Unidade
Multideficiéncia, cujos técnicos de Terapia da Fala, Psicomotricidade e Psicologia pertencem

ao Centro de Recursos para a Incluséo (CRI).

2. Pertinéncia do Estudo

A criacdo de Agrupamentos de Escolas conduziu a necessidade da existéncia de CE, que in

loco representasse a diregdo nesses estabelecimentos.

O cargo de CE, consoante as caracteristicas do estabelecimento em questdo, pode exigir

diferentes formas de atuacao, de lideranca e de gestéo.

Um CE, enquanto responsavel pela escola, tem um papel fundamental de: i) representacédo da
direcdo do Agrupamento no estabelecimento; ii) aglutinacdo das diferentes areas que
compdem uma escola, bem como com o meio envolvente; iii) orientacdo; iv) Transparéncia e
equidade; v) criacdo/ criatividade; vi) lideranga; vii) comunicacdo; viii) saber identificar
problemas/ oportunidades e saber resolvé-los, utilizando os recursos materiais, humanos e
financeiros que tem ao seu dispor; ix) saber motivar toda a comunidade para se atingir
determinados objetivos, que hoje em dia ndo passam soO por obter sucesso escolar dos alunos,
mas também garantir que a escola, enquanto instituicdo seja um local que deve propiciar a
mudanga e o nivelamento social, garantindo uma educacgéo assente em valores de democracia

e equidade.



CAPITULO | - ESTUDO A REALIZAR

1. OBJETIVOS GERAIS

O estudo centrou-se nas questdes das Liderangas intermédias e o seu papel nas estruturas

organizacionais. Tendo-se tracado o seguinte Objetivo Geral:

- Compreender de que forma as praticas dos CE garantem e potenciam a inclusdo e equidade

N0 acesso ao sucesso educativo.

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Dentro do objetivo geral selecionado o foco sera mais dirigido aos seguintes objetivos

especificos:

— Descortinar os estilos de lideranca e que perce¢des manifestam os diferentes agentes
educativos face ao estilo;

— ldentificar e analisar as func¢des inerentes ao CE (relacional, pedagogica e
administrativa);

— Perceber como é que o CE, nas interagdes com os atores internos e externos, gere e

cria a coordenacéo da agéo.

3. QUESTOES DE PARTIDA

Que importancia pode ter o papel do Coordenador de Estabelecimento na gestdo de uma
organizacéo escolar, propiciando a mudanga e o nivelamento social, garantindo uma educagéo

assente em valores de democracia, incluséo e equidade.



CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

1. ENQUADRAMENTO TEORICO

As pesquisas bibliogréficas sdo imprescindiveis para o desenvolvimento de qualquer estudo,
dando suporte tedrico aos temas em pesquisa e colocando o investigador em direto com tudo o
que foi dito, escrito ou registado noutros suportes sobre determinado assunto. (Bogdan &
Biklen, 1994)

Foram realizadas pesquisas no ambito das liderangcas nas organizagdes escolares; das
liderancas intermédias, democratizagdo, inclusdo e equidade nas escolas, bem como, as

escolas eficazes e de qualidade.

A escola de hoje, enquanto organizacdo, tem de seguir as mudancas sociais, familiares,
econdmicas, politicas e tecnoldgicas acompanhando assim as evolugdes constantes. Sendo o
CE a pessoa responsavel pela organizacdo complexa, que € a escola, cabe-lhe ser capaz de
assumir as suas funcdes e responsabilidades de forma democrética, criativa e inovadora, com
transparéncia e equidade, dando a todos os envolvidos um papel importante na organizacéo e

reconhecendo-lhes o mérito.

As escolas ndo vivem sem pessoal docente e ndo docente, discentes e familias, bem como o
meio local que podera e devera apoiar a tarefa de se conseguir ter uma escola de qualidade.
Uma escola que consiga formar cidad&os criticos, competentes, empreendedores, solidarios e
preparados para as mudancas e novas realidades. E imprescindivel que o gestor escolar tenha
sempre em conta todos estes fatores, enquanto tenta levar a sua missao com sucesso e

determinacao.

Atualmente, em meados do século XXI, podemos encontrar diferentes formas de ser gestor
escolar consoante os perfis dos mesmos. Embora possa existir, nos nossos dias, equipas
gestoras que confundem autoridade com autoritarismo, é possivel, também, encontrar

iniciativas alicercadas em principios lideres e empreendedores.

Nesse cenério, é de suma importancia compreender a gestdo escolar pela Otica da legislagdo

vigente.

O Decreto-Lei 75/2008, de 22 de abril, legisla a criagdo do Conselho Geral — Orgéo colegial

de diregdo, com representagdo do “pessoal docente e ndo docente, os pais e encarregados de
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educacao (e também os alunos, no caso dos adultos e do ensino secundério), as autarquias e
a comunidade local, nomeadamente representantes de instituicdes, organizacdes e atividades
economicas, sociais, culturais e cientificas”’, onde se pretendia “reforcar a participacdo das

familias e comunidades na direcéo estratégica dos estabelecimentos de ensino” e do Diretor:

“ E o érgdo de administracdo e gestdo do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada
nas dreas pedagogica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial.”

“Ao diretor ¢ confiada a gestao administrativa, financeira e pedagogica, assumindo, para o
efeito, a presidéncia do conselho pedagdgico. Exercendo também competéncias no dominio
da gestao pedagdgica, sem as quais estaria sempre diminuido nas suas fungdes, entende -se
que o diretor deve ser recrutado de entre docentes do ensino publico ou particular e
cooperativo qualificados para o exercicio das funcbes, seja pela formacdo ou pela

experiéncia na administragdo e gestdo escolar.”

Dizem os Artigos 40.° e 41.°, do Decreto-Lei n° 75/2008, de 22 de abril que:

1 — A coordenacdo de cada estabelecimento de educacdo pré - escolar ou de escola

integrada num Agrupamento é assegurada por um coordenador.

2 — Nas escolas em que funcione a sede do agrupamento, bem como nos que tenham menos

de trés docentes em exercicio efetivo de fun¢des, ndo ha lugar a designacéo de coordenador.

3 — O coordenador é designado pelo diretor, de entre os professores em exercicio efetivo de
funcdes na escola ou no estabelecimento de educacdo pré -escolar. (Ponto revisto pelo
Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho)

4 — O mandato do coordenador de estabelecimento tem a duracéo de quatro anos e cessa
com o mandato do diretor.

5 — O coordenador de estabelecimento pode ser exonerado a todo o tempo por despacho

fundamentado do diretor.
Compete ao coordenador de escola ou estabelecimento de educagéo pré -escolar:
a) Coordenar as atividades educativas, em articulagdo com o diretor;

b) Cumprir e fazer cumprir as decisfes do diretor e exercer as competéncias que por esta

Ihe forem delegadas;

¢) Transmitir as informag0es relativas a pessoal docente e ndo docente e aos alunos;



d) Promover e incentivar a participacdo dos pais e encarregados de educagéo, dos

interesses locais e da autarquia nas atividades educativas.
Diz ainda o ponto 7, do Artigo 20°, do mesmo Decreto-Lei, que

O diretor pode delegar e subdelegar no subdiretor, nos adjuntos ou nos coordenadores de
escola ou de estabelecimento de educacdo pré-escolar as competéncias referidas nos

nameros anteriores, com excec¢do da prevista da linea d) do n.° 5

Assim sendo, as competéncias dos CE podem ser acrescidas as dos Diretores, que estdo
elencadas no Artigo 20°, do Decreto-Lei n.° 75/2008, alterado pelo Artigo 2.° do Decreto-Lei
n. 137/2012, de 2 de julho. Sendo elas:

1 - Compete ao diretor submeter a aprovacdo do conselho geral o projeto educativo
elaborado pelo conselho pedagogico.
2 - Ouvido o conselho pedagdgico, compete também ao diretor:

a) Elaborar e submeter a aprovacdo do conselho geral: i) As alteracBes ao
regulamento interno; ii) Os planos anual e plurianual de atividades; iii) O relatorio

anual de atividades; iv) As propostas de celebracdo de contratos de autonomia;

b) Aprovar o plano de formacéo e de atualizacdo do pessoal docente e ndo docente,

ouvido também, no dltimo caso, o municipio.

3 - No ato de apresentacdo ao conselho geral, o diretor faz acompanhar os documentos

referidos na alinea a) do nimero anterior dos pareceres do conselho pedagdgico.

4 - Sem prejuizo das competéncias que lhe sejam cometidas por lei ou regulamento interno,
no plano da gestdo pedagogica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial, compete

ao diretor, em especial:

a) Definir o regime de funcionamento do agrupamento de escolas ou escola nédo

agrupada;

b) Elaborar o projeto de orgamento, em conformidade com as linhas orientadoras

definidas pelo conselho geral;
¢) Superintender na constituicdo de turmas e na elaboracao de horarios;
d) Distribuir o servico docente e ndo docente;

e) Designar os coordenadores de escola ou estabelecimento de educacéo pré-escolar;



f) Propor os candidatos ao cargo de coordenador de departamento curricular nos
termos definidos no n.° 5 do artigo 43.° e designar os diretores de turma;

g) Planear e assegurar a execucdo das atividades no dominio da acéo social escolar,

em conformidade com as linhas orientadoras definidas pelo conselho geral;

h) Gerir as instalagdes, espagos e equipamentos, bem como 0s outros recursos

educativos;

i) Estabelecer protocolos e celebrar acordos de cooperacdo ou de associacdo com
outras escolas e instituicbes de formacgdo, autarquias e coletividades, em
conformidade com os critérios definidos pelo conselho geral nos termos da alinea 0)
do n.° 1 do artigo 13.%;

J) Proceder a selecdo e recrutamento do pessoal docente, nos termos dos regimes

legais aplicaveis;

k) Assegurar as condigcdes necessarias a realizacdo da avaliacdo do desempenho do
pessoal docente e ndo docente, nos termos da legislacdo aplicavel;

I) Dirigir superiormente os servi¢os administrativos, técnicos e técnico-pedagogicos.
5 - Compete ainda ao diretor:

a) Representar a escola;

b) Exercer o poder hierarquico em relacdo ao pessoal docente e ndo docente;

c) Exercer o poder disciplinar em relacdo aos alunos, nos termos da legislacdo
aplicavel;

d) Intervir nos termos da lei no processo de avaliacdo de desempenho do pessoal
docente;

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

6 - O diretor exerce ainda as competéncias que lhe forem delegadas pela administracdo

educativa e pela camara municipal.

Diz o ponto 2 do artigo 10° do Decreto-Lei 75/2008 que “S&o 6rgdos de diregao,
administracdo e gestdo dos agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas os seguintes:

a) O conselho geral; b) O diretor; ¢) O conselho pedagdgico; d) O conselho administrativo.”



Em simultaneo, o mesmo decreto, reforga os contratos de autonomia das escolas numa
perspetiva de “resultar uma melhoria do servigo publico de educagdo”, onde “O projeto
educativo, o regulamento interno, os planos anual e plurianual de atividades e 0 orgamento
constituem instrumentos do exercicio da autonomia de todos os agrupamentos de escolas e

escolas ndo agrupadas”.

No ambito dos contratos de autonomia — “acordo celebrado entre a escola, o Ministério da
Educacdo, a camara municipal e, eventualmente, outros parceiros da comunidade
interessados, através do qual se definem objetivos e se fixam as condi¢bes que viabilizam o
desenvolvimento do projeto educativo apresentado pelos érgédos de administracdo e gestao de
uma escola ou de um agrupamento de escolas” (Decreto-Lei n.° 75/2008- Art.° 78) — as

escolas tém as seguintes competéncias:

a) Gestao flexivel do curriculo, com possibilidade de inclusdo de componentes regionais e
locais, respeitando os nlcleos essenciais definidos a nivel nacional;

b) Gestdo de um crédito global de horas de servi¢co docente, incluindo a componente letiva,
nao letiva, o exercicio de cargos de administracdo, gestdo e orientacdo educativa e ainda o
desenvolvimento de projetos de acdo e inovacao;

c) Adogdo de normas proprias sobre horarios, tempos letivos, constituicdo de turmas ou
grupos de alunos e ocupacao de espacos;

d) Recrutamento e selecdo do pessoal docente e ndo docente, nos termos da legislacdo
aplicavel;

e) Extensdo das areas que integram 0s servi¢os técnicos e técnico -pedagogicos e suas formas
de organizacéo;

f) Gestéo e execucdo do or¢camento, através de uma afetacdo global de meios;

g) Possibilidade de autofinanciamento e gestédo de receitas que lhe estao consignadas;

h) Aquisicdo de bens e servigos e execucdo de obras, dentro de limites a definir;

i) Associacdo com outras escolas ou agrupamentos de escolas e estabelecimento de parcerias

com organizac0es e servicos locais. (Ponto 1, Artigo 58°, Decreto-Lei n.° 75/2008)

Quando as escolas publicas tiveram a possibilidade de escolherem entre ter um modelo de
administracdo e gestdo centrado num 6rgdo unipessoal (diretor) ou num orgdo colegial
(conselho executivo), com a publicagdo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, estas optaram

esmagadoramente pelo segundo modelo. No entanto, por imposi¢do governamental, a partir



de 2008, todas elas se viram obrigadas a substituir os seus 6rgaos de administracdo e gestdo

de natureza colegial por um érgao unipessoal - o diretor.

Apesar da gestdo estar centrada numa Unica pessoa, pressupde-se um trabalho de equipa e

uma gestao participativa e democratica.

“A Administracdo Escolar inspirada na cooperacao reciproca entre os homens deve ter como
meta a constitui¢ao, na escola, de um novo trabalhador coletivo, sem os constrangimentos da
geréncia capitalista e da parcelarizacdo desumana do trabalho, seja uma decorréncia do
trabalho cooperativo de todos os envolvidos no processo escolar, guiados por uma “vontade
coletiva”, em dire¢do ao alcance dos objetivos verdadeiramente educacionais da escola. Ai, a
utilizacdo tanto dos recursos materiais e conceptuais — através da “racionaliza¢do do
trabalho” — quanto do esfor¢co humano coletivo — pela “coordenagido” — se dard ndo mais de
forma autoritaria e exploradora do trabalho alheio, mas de maneira que, dominando 0s
elementos naturais que lhe sdo postos a disposicdo, o homem, através de sua acdo em
colaboracéo reciproca e solidaria com os outros homens, possa reafirmar sua autenticidade
humana, no trabalho realizado de forma social, mas efetivamente livre.” (PARO, 1986,
p.160)

O trabalho de equipa é essencial para se conseguir analisar diferentes perspetivas e chegar-se
as melhores decisdes, como considerado por Freire, “Nessa perspetiva, a gestdo precisa
deixar de trabalhar de modo individualizado, isolado e passar a ser um trabalho de equipe,
com ampla participacdo de todos os segmentos da escola e também da comunidade, pois,
esse & o principal meio de assegurar o envolvimento de todos no processo de tomada de
decisfes, visando a qualificacdo do funcionamento da organizagéo escolar e 0 aumento da
produtividade.” (FREIRE, 2009, p. 28)

No estudo realizado por Silva e Sa (2017), consideraram que:

“O novo diretor é uma figura atravessada por estas tensoes e, também por isso, o seu estudo
é tdo controverso. O seu “retrato falado”, que aqui apresentamos em largas pinceladas, poe
em evidéncia um perfil masculino, com larga experiéncia profissional, quer como docente,
quer como gestor, com idade média acima dos cinquenta anos, autorrepresentando-se como
dispondo de capacidade de lideranca reconhecida pela comunidade, conferindo significativa
importancia ao “saber dos atores”, apesar de dispor de formagdo especializada, e

justificando a sua candidatura com base no apoio de uma equipa coesa e competente e na
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natureza estratégica do seu projeto de intervencdo para a escola/agrupamento,
“argumentos” complementados pelo seu declarado gosto pelo exercicio de cargos de

’

gestdo.’

O diretor tem de ser um lider, que ouve e permite uma participacdo ativa de todos 0s
envolvidos. Diariamente um gestor escolar tem uma rede de tarefas e desafios, que tém de ser
ultrapassados com dinamismo e criatividade e que tém de ser vistos ndo como contratempos,
mas sim como oportunidades positivas para aprendizagem, transformagdo e como terreno fértil
para praticas inovadoras no campo da gestdo escolar. Ao mesmo tempo ndo se pode afastar da
ideia de construir uma escola de qualidade e sustentavel, onde os resultados escolares e

financeiros tém muitissima importancia.

A forma de atuar de um diretor € central para a democracia da escola. As suas praticas
deverdo ser compativeis e coerentes com o seu discurso e se se pretende uma gestdo
democratica, ndo se pode pautar a acdo baseada no autoritarismo e na arbitrariedade. A
importancia estratégica do diretor atribui relevancia ao seu modo de escolha que, na ética de
Mello, “precisam ser pensadas com extremo cuidado. Este € um campo aberto para
experiéncias inovadoras, desde que combinem critérios de competéncia profissional com

legitimidade de lideranca e autoridade consentida” (1997, p. 98).



2. ALIDERANCA

Para Heloisa Lick (2009) a lideranca nao deve ser exercida exclusivamente pelo diretor, deve
haver uma gestdo partilhada em diferentes ambientes da organizacao escolar, nascendo assim
um “ambiente favoravel ao trabalho educacional, que valoriza os diferentes talentos e faz
com que todos compreendam seu papel na organizagdo e assumam novas

’

responsabilidades.’

Para a autora a lideranca partilhada, em primeira instancia, aparece na equipa de gestdo com a
colideranga, onde os diferentes elementos tém responsabilidades sobre os resultados da
escola; em segunda instdncia e num sentido mais amplo, “a gestdo compartilhada envolve
professores, alunos, funcionarios e pais de alunos. E uma maneira mais aberta de dirigir a
instituicdo. Para isso funcionar, é preciso que todos os envolvidos assumam e compartilhem
responsabilidades nas multiplas areas de atuagdo da escola. Num contexto como esse, as
pessoas tém liberdade de atuar e intervir e, por isso, se sentem & vontade para criar e propor
solucdes para os diversos problemas que surgem, sempre no intuito de atingir os objetivos da

organizacao. Estimula-se assim a proatividade.” ( Liick, 2009)

Castanheira e Costa (2015), fazem referéncia a expressao lideranca educativa e pedagdgica,
criada por John Smyth (1994), em que se pretende “equacionar a lideranca ndo s6 como um
meio para o desenvolvimento de uma acdo pedagogica nas escolas, mas a conceber a propria
lideranca como objeto de acdo pedagogica”. As Escolas sdo organizacdes complexas, em que
a gestdo e lideranca devem ser “participativa, colaborativa, emancipatoria, de interpretacao
critica da realidade e da correspondente recusa das visbes mecanicistas, hierarquicas,

tecnocraticas e instrumentais da lideranga”. (Castanheira e Costa, 2015:27)

Para 0s mesmos autores, é reconhecida a importancia dos processos de lideranca no
funcionamento e na gestdo das organizacGes escolares, que no que diz respeito aos lideres
escolares, as politicas educativas deverdo dar enfoque a: i) programas de valorizacdo e
reconhecimento; ii) selecdo e recrutamento; iii) avaliacdo; iv) formacdo qualificada. Que as
questdes educativas, para o lider escolar, devem sobrepor-se as administrativas, de eficiéncia
e hierdrquicas, sendo que “...a abordagem aqui apresentada poderd contribuir para o

desenvolvimento de investigacOes multivariadas e multiparadigmaticas...” (ibidem, 2015:36)



Ainda sobre a lideranca partilhada, os autores citam Harris (2004) que a considera “uma
forma de lideranca coletiva na qual os professores desenvolvem a sua sabedoria ao trabalhar
em conjunto” (Harris, 2004:14)

O trabalho de equipa € essencial para se conseguirem analisar diferentes perspetivas e chegar-
se as melhores decisdes, como considerado por Freire, “Nessa perspetiva, a gestao precisa
deixar de trabalhar de modo individualizado, isolado e passar a ser um trabalho de equipe,
com ampla participacdo de todos os segmentos da escola e também da comunidade, pois,
esse € o principal meio de assegurar o envolvimento de todos no processo de tomada de
decisfes, visando a qualificacdo do funcionamento da organizagdo escolar e o aumento da
produtividade.” (FREIRE, 2009: 28)

O lider devera ser o que ouve e permite uma participacdo ativa de todos os envolvidos.
Diariamente um gestor escolar tem uma rede de tarefas e desafios, que tém de ser
ultrapassados com dinamismo e criatividade e que tém de ser vistos ndo como contratempos,
mas sim como oportunidades positivas para aprendizagem, transformacéo e como terreno fertil
para préticas inovadoras no campo da gestdo escolar. Ao mesmo tempo ndo se pode afastar da
ideia de construir uma escola de qualidade e sustentavel, onde os resultados escolares e

financeiros tém muitissima importancia.

O lider numa perspetiva generalista € quem assume 0s acontecimentos para um bem comum,
pelo que esta postura, desde que seja transparente, inspira 0s outros e convida a que se
trabalhe em parceria porque existe confianca.

“Liderar significa conquistar as pessoas, envolvé-las de forma que cologquem seu coracéo,
mente, espirito, criatividade e exceléncia a servico de um objetivo. E preciso fazer com que se

empenhem ao maximo na missao, dando tudo pela equipe.” (Hunter, 2006)

Vérios estudos apontam para uma ligacdo direta entre os gestores escolares e as escolas
“eficazes” (Barroso, 2005). Barroso identifica quatro conceg¢des distintas no trabalho dos
gestores escolares: burocratica, corporativa, gerencialista e politico-social, em que cada uma
delas convive em simultaneo, tal ndo € o carater multifacetado da funcdo de diretor. No caso
das liderancas intermeédias pode-se fazer aqui um paralelismo, em que os CE sdo o rosto da
escola e como tal, sdo vistos pela dire¢cdo dos Agrupamentos como 0s responsaveis pelo

estabelecimento, entrando aqui a conce¢do burocratica; pelos seus pares como alguém que é
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superior hierarquico, que os representa e defende, apontando assim para a concec¢ao
corporativa. A concecdo gerencialista aparece no gestor enquanto responséavel pelos bons
resultados e a eficacia da organizacdo. Por altimo, a concecdo politico-social coloca o CE
como mediador. Neste papel o CE tem de gerenciar conflitos, entre pares, entre alunos, com

0s pais e encarregados de educa¢do, com funcionarios, ou seja com e entre todos os atores.

O Secretério de Estado da Educacdo, Dr. Jodo Costa considera que “Cabe, portanto, as
liderancas escolares saber promover cooperacao e colaboracéo, encontrar espacgos e tempos
para a discussdo, em detrimento de tarefas que se podem revestir de alguma inutilidade,
apostar numa lideranga motivacional, valorizando o melhor contributo de cada professor e,
sobretudo, ouvir a comunidade educativa, para que 0s projetos educativos sejam co-
construidos, assumidos por todos e partilhados. A lideranca que estimula a participacéo € a

que mais frutos da e a unica que é verdadeiramente democratica.” (Costa, 2017)

A Diregdo-Geral da Administracdo Escolar (2018) apresenta um estudo realizado por Hélder
Antonio de Mendongca e Silva, em 2016, sobre os atuais desafios na preparacao do diretor de
escola publica em Portugal, onde se concluiu que as suas dificuldades estdo relacionadas com
a gestdo da burocracia; equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal; gestdo do tempo; aquisicdo
de equipamentos; equilibrio entre as exigéncias do sistema e as necessidades locais; gestdo
financeira; contratacdo de pessoal; gestdo do fraco desempenho das pessoas; melhoria do

ensino-aprendizagem.

Analisando cada uma das dificuldades apontadas pelo estudo acima referido, o diretor
despende imenso tempo do seu trabalho no despacho de burocracias, no preenchimento de
plataformas exigidas pelo poder central, tempo esse que poderia ser canalisado para a reflexao

e planeamento de questdes pedagdgicas.

No estudo de caso realizado por Supico (2013) esta bem patente esta dificuldade “Apesar da
consciéncia do peso que as tarefas burocraticas tém na sua rotina diaria e de o lamentar, as
tarefas administrativas, que dispensava, sdo as que a impedem de dar mais tempo as pessoas
e sdo as que a obrigam a dedicar-se-lhes com disciplina e regularidade — vé o correio “duas

vezes, trés vezes” por dia.”

11



No que diz respeito a gestdo do tempo e o equilibrio entre o trabalho e a sua vida profissional,
0 cargo de diretor é a tempo inteiro e por muito que um diretor possa delegar, a sua presenca é

essencial e constantemente solicitada.

A descentralizacdo das politicas educativas delegou competéncias ndo s6é aos municipios
como também as escolas, dando assim oportunidades das populacfes e 0s atores poderem
participar nas decisdes, sempre reguladas pela administracédo central.

A descentralizacdo coloca o poder local como executor mantendo, no Poder Central, o poder
de decisdo tornando a relacdo entre ambos, hierarquica. Passamos a assistir a uma
multiplicidade de atores que intervém no funcionamento da educa¢do. Quando pensamos em
politicas de educacdo locais temos varios intervenientes como as Escolas, 0os municipios e
associacOes, 0 que faz com que existam varios conceitos de territério educativo: territorio
concelhio quando diz respeito as cartas escolares e municipalizacdo da educacdo, que estdo
confinados aos espacgos escolares, 0 que traz uma ambiguidade pois o mesmo territério
(escola) estd patente na descentralizacdo para 0s municipios e na autonomia das escolas.
(Tristdo, 2009)

Cabe também aos gestores escolares conseguirem gerir estas ambiguidades e tirar os melhores

resultados destas relagdes e parcerias.

Os gestores escolares ndo escolhem propriamente o seu pessoal docente nem tdo pouco as
suas equipas de raiz. Os diretores herdam uma comunidade escolar que tém de a trabalhar e

moldar aos seus ideais e objetivos, através da formacao e da motivacdo das pessoas.

Um dos desafios mais marcante serd a melhoria do ensino-aprendizagem, onde o diretor
indiretamente é o responsavel pelos resultados obtidos, através das politicas educativas
adotadas, pois a administracdo fara sempre recair nele a justificacdo e a responsabilizacdo dos
resultados escolares. Como tal, os diretores criardo mecanismos de controlo mais apertados e
formas de gestdo mais eficientes e eficazes, que ajudem a obter bons resultados. (Afonso,
2010)
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2.1 Estilos de Lideranca

Vérios sdo os autores que se tém dedicado ao estudo do tema da lideranga nas organizacoes,
em particular nas organizagdes educacionais, e as revisoes de literatura mostram-nos que ao

longo dos anos, 0s conceitos e concecdes de liderancas tém vindo a evoluir.

Castanheira e Costa (2015:15-25) apresentam trés “grandes concec¢des de Lideranca”, que se

apresentam no seguinte quadro:

_ Visdo Mecanicista (anos 40-80)

* A lideranga ¢ o ato de influenciar o grupo para atingir determinados
objetivos (Bryman, 1996)

— Visao Cultural (anos 80-90)

* A lideranca como gestdo de sentido - alguém que define a realidade
organizacional através da articulagdo entre uma visdo e os valores que lhe
servem de suporte (Bryman, 1996)

Visdao Ambigua

« Quatro tipos de ambiguidade: i) das inteng¢des; ii) do poder; iii) da
experiéncia e iv) do éxito (Cohen e March, 1974)

Tabela 2 Concegdes de Lideranga®

Na Visdo Mecanicista, identifica-se o Lider Nato- Teoria dos Tragos- caracteristicas
pessoais, inatismo (Rego; Chiavenato; Costa; Taylor); o Lider Treinado- Estilos de
Lideranga- pode e deve ser feito. Inicia-se o treino de lideres (Stogdill; Bryman) e o Lider
Ajustavel- Teorias situacionais da lideranca- relatividade das situagdes. (Lawrence; Lorsch;

Rego; Teixeira)

Na Visdo Cultural, aparece o Lider Cultural, como “aquele que centra a sua agdo na
criacdo e na gestdo da cultura da organizacdo (manipulando valores, rituais, ceriménias,
historias, herdis, mitos...) de modo a criar nos membros da organizagdo um sentido para a

realidade, uma identidade e uma mobilizacdo coletiva para a acdo sustentados por

> Construido a partir de Castanheira e Costa (2015)
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determinada visdo organizacional”. (Castanheira e Costa, citando Deal, 1992); “A visdo
organizacional como elemento-chave desta perspetiva: o lider ndo atua apenas diretamente
sobre os processos de decisdo... o lider vai para além desse envolvimento, procurando criar
uma visdo que mobilize os membros da organizacdo, os inspire e 0os motive”. (Castanheira e
Costa, citando Owens, 1998)

Na Visdo Ambigua, refere-se o Lider Poliédrico, em que as organizacbes como unidades
homogéneas e estaveis, devidamente estruturadas e hierarquizadas, sdo postas em causa.
Passa a haver nas organizacGes uma dispersdo da Lideranca (Castanheira e Costa citando
Bryman, 1996): i) Lideranca participativa; ii) Enfase colocada nas equipas; iii) Liderancas
intermédias; iv) Liderangas informais; v) N&o ha exclusividade masculina e distingue-se

lideranca de gestao.

O Lider é a figura de base, que se adapta e molda as circunstancias, dispersando o seu poder

para que a organizacao sobreviva, dentro de um sistema complexo e em permanente mudanca.

Para Follett (2017) o lider é aquele que consegue organizar a equipa e exponenciar 0 seu
potencial, em prol de um objetivo comum. Que tem a capacidade de compreender o todo e de
“vislumbrar a inter-relacdo das partes” (2017:43), de ser perspicaz, corajoso, criativo e

inspirar confianga aos demais.

2.2 Gestor Vs Lider

Muitos séo os autores e 0s estudos que separam o gestor do lider, sendo esta uma vertente que
pode suscitar alguma polémica. Castanheira e Costa (2015) citando Yukl, fazem referéncia a
diferenca, em que o gestor cumpre com as responsabilidades e exerce autoridade sobre 0s seus
subordinados, enquanto que o lider influencia “o compromisso com a organizagdo”
(2015:28), no entanto, o autor citado considera que o0s dois termos ndo tém de ser distinguidos

e que podem subsistir paralelamente.

Zaleznick ¢ citado por Costa e Castanheira (2015:29) em que considera “os gestores e os
lideres sdo tipos diferentes de pessoas. Diferem na motivacdo, na sua histdria pessoal e no
modo como pensam e agem”’. Também citam Earley, que preconiza a diferenca dos termos

apesar de serem ambas necessarias para as organizacbes “a lideranca tende a ser mais
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formativa, mais proactiva e mais ligada a resolucdo de problemas, lidando com coisas como
valores, visdo e missdo, enquanto 0s gestores tendem a preocupar-se Com a execucao,

2

planeamento, organizagdo e alocagdo de recursos ou ‘fazer as coisas acontecerem’

Nas organizacOes escolares, pela sua complexidade, o gestor e o lider devem-se fundir num
s0, de modo, a conseguir-se “a melhoria ¢ o desenvolvimento bem-sucedido das

organizagdes” (Costa e Castanheira, 2015:29)
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3. POLITICAS PUBLICAS DE EDUCACAO

Manuel Alvarez (1995:42) define descentralizagdo, ou, mais especificamente,
descentralizacdo administrativa, como a “capacidade do Estado para transferir competéncias
que lhe séo proprias para as regides, autonomias ou municipios, de modo a que sejam estes a
administrar as escolas sob sua dependéncia.” Este autor associa 0 conceito de autonomia a
prépria escola referindo, “entende-se que uma escola possui autonomia quando € capaz de
tomar decisdes com independéncia de critérios sobre certos aspetos do curriculo, do pessoal

ou do or¢amento que recebe da administracdo central ou regional” (ibidem: 42)

Barroso (1999:132) refere que se tem assistido em varios paises, desde os finais da década de
80, a uma alteracdo significativa do papel do Estado, no sentido de transferir poderes e
funcBes do nivel nacional e regional para o nivel local, reconhecendo a escola como um lugar

central de gestdo e a comunidade local como um parceiro essencial na tomada de deciséo.

Vérios sdo os estudos sobre o papel do poder local na educacdo que verificam que “Em
consequéncia das débeis margens de autonomia municipal, as autarquias locais atuam como
uma delegagdo do centro” (Baixinho, 2010: 304). Algumas autarquias j& resolvem muitos
problemas estruturais que o sistema de ensino apresenta, nomeadamente, “quando organizam
0s transportes e as refei¢cOes escolares, quando constroem novas e modernas infraestruturas
escolares, quando se responsabilizam pelas AEC e prolongamento escolar e
contratam/coordenam de forma precaria professores/técnicos para estas atividades, (...)
quando se posicionam de acordo ou de ‘forma neutra‘ em relagdo ao fecho de algumas

escolas do 1.° CEB e a alteragdo dos agrupamentos escolares, (...)” (ibidem:310).

Para Tristdo (2009) a complexidade da gestdo da educacdo em conjunto com as caréncias de
recursos financeiros, justificaram a deslocagcdo das decisdes do centro para a periferia do
sistema. Sendo que no caso portugués, esta descentralizacdo iniciou-se em simultdneo com o

processo de democratizacao.

Tristdo (2009) cita dois constitucionalistas, Gomes Canotilho e Vital Moreira (2007) que
consideram haver no “conceito de descentralizacdo da administracdo, duas dimensoes
cumulativas: uma administracdo autonoma por via do poder local e das regides
administrativas e uma administracao por Via da descentraliza¢do institucional ou funcional”

(p.37). Na primeira modalidade de descentralizagdo ndo se verifica uma subordinacdo
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hierdrquica a outros 6rgdos, os titulares dos 6rgéos eleitos respondem a populagéo e existe um
reconhecimento da defesa dos interesses préprios de uma determinada comunidade, tratando-
se, no caso dos municipios, de uma descentralizacdo seletiva e paralela. Na segunda
modalidade, por existir uma necessidade de descentralizacdo do poder central, por questdes
técnicas, tornando as situaces mais céleres e eficazes, criaram-se as Dire¢Ges Regionais de

Educagéo, sendo este caso uma descentralizagdo vertical.

Fazendo um apanhado do quadro normativo relativo ao papel do poder local na administracéo
da Educacdo, Tristdo (2009) citando Antdénio Sousa Fernandes (2005) refere: “a ambiguidade
legislativa ndo conferiu aos municipios verdadeira capacidade de deciséo, relegando-os para
0 dominio dos servicos da administracdo periférica do Estado numa primeira fase de
descentralizacdo ocorrida na década de 80 do século passado; na década seguinte, quando
Ihes foi permitido participar na criacédo e gestdo de escolas profissionais, foram vistos como
um agente educativo supletivo ou um parceiro privado; s6 num periodo mais recente, a partir
de 1995, o municipio ‘‘foi elevado a categoria simbdlica de parceiro social e consultor de

politicas educativas publicas””.(p.38)

Em 2015, o Decreto-Lei n.° 30/2015, de 12 de fevereiro, considerou que “A descentralizacao
representa um processo evolutivo da organizagdo do Estado, visando o aumento da eficiéncia
e eficacia da gestdo dos recursos e prestacdo de servigos publicos pelas entidades locais,
mediante a proximidade na avalia¢do e na decisdo atendendo as especificidades locais.”.
Neste DL o Estado delega competéncias atraves da celebracdo de contratos
interadministrativos, onde preveem a transferéncia dos recursos financeiros necessarios e

suficientes para o exercicio das competéncias delegadas na entidade local.

A descentralizacdo das politicas educativas delegou competéncias ndo sé aos municipios
como também as escolas, dando assim oportunidades das populacbes e os atores poderem

participar nas decisdes, sempre reguladas pela administracédo central.

A descentralizacdo coloca o poder local como executor mantendo, no Poder Central, o poder

de deciséo tornando a relagéo entre ambos, hierarquica.

Passamos a assistir a uma multiplicidade de atores que intervém no funcionamento da

educacéo.

Governanga. Os diferentes atores interagem construindo solugdes com base em

compromissos, que por sua vez, assentam na negociacao.

17



Descentralizacdo. O Estado descentraliza para os niveis de administracdo inferiores as
competéncias em matérias de educacdo, com uma regulamentacdo detalhada que o0s

transforma em meros executores.

Governar por contrato. Estado define as politicas de educacdo, a escola e as autarquias

executam, ganhando algumas autonomias que vao modelando essas politicas.

Quanto as politicas municipais de educacdo, estas ndo devem cingir-se as competéncias
transferidas pela administracdo central mas também, ir ao encontro das necessidades das

pessoas, gerindo problemas sociais e melhorando as condi¢des de vida das populacdes.

Tristdo (2009) refere que, com o Decreto-Lei n°. 7/2003, criaram-se os Conselhos Municipais
de Educacdo, que em conjunto com o0s programas das Redes Sociais, passam a dar aos
Municipios instrumentos para que desenvolvam politicas publicas integradas e integradoras,

promovendo a participacdo da comunidade na intervencdo educativa.

Ao longo dos tempos foram-se registando algumas tentativas de definir politicas educativas e
culturais proprias, de acordo com ideias proprias sobre o bem-publico local e o seu

desenvolvimento.

Os Conselhos Municipais de Educacdo contam com a participacdo de varios parceiros
educativos, tentando assim definir os objetivos e os processos de acdo municipal e de cada um

deles, procurando uma harmonia e contrapartidas comuns.

Quando pensamos em politicas de educacdo locais temos varios intervenientes como as
escolas, 0s municipios e associacfes, 0 que faz com que existam varios conceitos de territorio
educativo: territério concelhio quando diz respeito as cartas escolares e municipalizacdo da
educacdo, que estdo confinados aos espacos escolares, 0 que traz uma ambiguidade pois o
mesmo territdrio (escola) esta patente na descentralizacdo para 0s municipios e na autonomia

das escolas.

Um dos exemplos desta ambiguidade d&-se em muitas escolas do 1° ciclo e de educacgdo pré-
escolar, na gestdo do pessoal ndo docente, que pode ser constituido por assistentes
operacionais do Municipio e do Ministério da Educacdo, com orientacdes e/ou tarefas muito
distintas de uns para os outros, criando situacdes de instabilidade e diferenciacdo entre os

mesmos postos de trabalho.

Aparecem assim, no texto de Tristdo (2009), mais duas visdes de territorios educativos, 0s

Territorios de Intervencdo Prioritaria (TEIP) e os Agrupamentos de Escolas.
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A autora citando Jodo Pinhal (2004) refere que a verdadeira “ferritorializa¢do é a que
corresponde a construcdo de politicas locais, de concecao e execucdo autonomas, dentro dos
limites de intervengdo local que tenham sido definidos por Lei”. Seria portanto necessario que
0s municipios fossem parceiros ativos nos projetos educativos, que nao se ficassem pelo apoio
na educacdo formal e que as responsabilidades de cada territorio fossem bem clarificadas,
evitando a sobreposicdo de competéncias a cada um deles.

Quantas vezes se verificam, no dia-a-dia das escolas, situa¢cdes que necessitem intervencoes
por parte das autarquias, que acabam por ndo ser atendidas atempadamente pois caem-se em
“buracos” de cardcter normativo de competéncias, entre as Camaras Municipais, as Juntas de

Freguesia e as proprias escolas.

As Associacdes de Municipios aparecem com o intermunicipalismo, e tornam-se porta-vozes
dos municipios junto das instancias europeias, no que diz respeito aos fundos financeiros
estruturais e, junto da administracdo regional e central, no que respeita a negociacdo de

instrumentos de planeamento.

Em 2008 é publicado o Decreto-Lei n.° 144/2008, de 28 de Julho, que desenvolve o quadro de
transferéncia de competéncias para 0s municipios em matéria de educacdo, desta feita ja em

articulacdo com o Orcamento de Estado, nas seguintes areas:
* Pessoal docente das escolas basicas e de educagdo pré-escolar;

* A componente de apoio a familia, designadamente o fornecimento de refeicdes e apoio

ao prolongamento de horario na educacéo pré-escolar;

* As atividades de enriquecimento curricular no 1° ciclo do ensino bésico;
* A gestdo do parque escolar até 2° e 3° ciclo do ensino basico;

* A acdo social escolar até 2° e 3° ciclo do ensino basico;

* Transportes escolares até 3° ciclo do ensino basico.
Ao abrigo da Lei n.° 50/2018, de 16 de agosto, 11.° Artigo, no ambito da Educacéo:

1 - E da competéncia dos 6rgdos municipais participar no planeamento, na gestdo e na
realizacdo de investimentos relativos aos estabelecimentos publicos de educacéo e de ensino
integrados na rede publica dos 2.° e 3.° ciclos do ensino basico e do ensino secundario,

incluindo o profissional, nomeadamente na sua construcéo, equipamento e manutencao.
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2 - Compete igualmente aos 6rgdos municipais, no que se refere a rede publica de educagéo
pré-escolar e de ensino basico e secundario, incluindo o ensino profissional: a) Assegurar as
refeicGes escolares e a gestdo dos refeitorios escolares; b) Apoiar as criangas e 0s alunos no
dominio da acdo social escolar; c) Participar na gestdo dos recursos educativos; d)
Participar na aquisicdo de bens e servicos relacionados com o funcionamento dos
estabelecimentos e com as atividades educativas, de ensino e desportivas de ambito escolar;
e) Recrutar, selecionar e gerir o pessoal ndo docente inserido nas carreiras de assistente

operacional e de assistente técnico.

3 - Compete ainda aos 6rgaos municipais: a) Garantir o alojamento aos alunos que
frequentam o ensino bésico e secundario, como alternativa ao transporte escolar; b)
Assegurar as atividades de enriquecimento curricular, em articulacdo com os agrupamentos
de escolas; ¢) Promover o cumprimento da escolaridade obrigatéria; d) Participar na

organizacao da seguranca escolar.

4 - As competéncias previstas no presente artigo sao exercidas no respeito das competéncias

dos drgéos de gestao dos agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas.

Destas competéncias sdo consideradas universais 0s transportes escolares, a acdo social

escolar e a componente de apoio a familia na educacdo Pré-escolar.

Os municipios participam no planeamento do sistema educativo, em conjunto com outros
representantes da comunidade, com propostas de investimentos no territério concelhio, que
podem passar por construcdes de infraestruturas e/ou servigos que complementem a acao
educativa. Todas as propostas normalmente tém de ser negociadas com o Poder Central,

principalmente no que diz respeito aos financiamentos.

No que concerne ao apoio prestado aos alunos por parte das autarquias, este resume-se, na
maior parte das situacOes, a esfera da agdo social escolar, onde se incluem os transportes
escolares, a deliberacao da atribuicdo dos auxilios econémicos e os programas de alimentagéo

escolar.

Apesar de reguladas as competéncias delegaveis aos 6rgdos dos municipios e as entidades
intermunicipais, séo evidentes os diferentes tipos de intervencdes, por parte do poder local, ao
longo do nosso pais. Ha autarquias que tém um grau de envolvimento, nas politicas

educativas, quase nulo, outras que participam paralelamente com as escolas e outras ainda que
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vao muito para além do que esta legislado e que fazem questdo de serem realmente parceiras

das escolas.

Tristdo (2009:54) apresenta trés modalidades de educacdo: educacdo formal, educacdo nédo
formal e educacdo informal e, através de um enquadramento teorico entre John Dewey (2007)

e Carlos Alberto Silvestre (2003), pode-se apresentar o seguinte quadro:

Educacdo Formal Educacdo Nao Formal Educacao Informal
Educacdo Escolar Educacédo ndo escolar
Ensino tradicional Educagdo permanente Decurso natural da vida
Disciplinas Interdisciplinar Aprendizagem assistémica

Intencionalidade N&o intencional
Privilegia conteudos tedricos Valoriza saber fazer Experiéncia da vida
Fechada e rigida Aberta e flexivel Permanente ao longo da vida
Certificagdo de saberes e competéncias Sem certificagdes

Tabela 3 Modalidades de Educacéo®

Sabendo que a relagdo entre a cidade e a educacdo é estreita, Tristdo (2009:56) apresenta a
teoria de Jaume Trilla, que analisa a cidade em trés dimensdes: enquanto meio educativo
envolvente; enquanto agente educativo e enquanto conteldo educativo; e propde trés

concecBes pedagogicas da cidade, com as seguintes metaforas:
- a escola cidade, onde a escola € vista como “um laboratério social”’(Dewey, 2007);
- a cidade escola, onde a cidade cria a¢cdes educativas adotando o modelo escolar;

- a cidade educativa, onde “a cidade assume-se enquanto rede de institui¢Oes, atividades e
recursos de caracter educativo e formativo onde a escola ndo tem um papel hegemonico na
educagdo.” (Tristdo, 2009:56)

Os termos cidade educativa e cidade educadora referem-se a conceitos muito proximos e
deram origem ao movimento das cidades educadoras, inaugurado no | Congresso das Cidades
Educadoras, em 1990 na cidade de Barcelona, onde foi redigida a declaragio de Barcelona,
Carta das Cidades Educadoras. Nesta carta sdo enunciados os principios fundamentais do

® Construida a partir de Tristdo (2009)
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movimento: a educacdo para a diversidade e para a cooperacdo internacional; o
desenvolvimento de uma politica educativa municipal ampla; colaboragéo interadministrativa;
preservacdo e difusdo da identidade da cidade; promocdo do intercambio entre cidades; a
infancia e juventude como construtoras da cidade; o zelo pela qualidade dos espagos,
infraestruturas e servigos; o fomento da informagéo e do associativismo; a qualidade de vida

como objetivo e a integracdo intergeracional.

Neste momento integram a Rede Territorial Portuguesa das Cidades Educadoras cerca de 77
Municipios. Agueda, Albufeira, Alcochete, Alenquer, Alfandega da Fé, Almada, Anadia,
Angra do Heroismo, Azambuja, Barcelos, Barreiro, Benavente, Braga, Cadmara de Lobos,
Cascais, Chaves, Coimbra, Condeixa-a-Nova, Esposende, Evora, fafe, Funchal, Fundio,
Gondomar, Grandola, Guarda, Horta, Lagoa de Acores, Lagoa do Algarve, Lagos, Lisboa,
Loulé, Loures, Lousa, Lousada, Marco de Canaveses, Matosinhos, Mealhada, Miranda do
Corvo, Montijo, Moura, Odemira, Odivelas, Oeiras, Oliveira de Azeméis, Pacos de
Ferreira, Palmela, Paredes, Penalva do Castelo, Pombal, Ponta Delgada, Porto,
Portalegre, Pévoa de Lanhoso, Rio Maior, Sacavém, Santa Maria da Feira, Santarém, Santo
Tirso, Sdo Jodo da Madeira, Sesimbra, Setubal, Sever do Vouga, Silves, Sobral de Monte
Agraco, Soure, Tabua, Tomar, Torres Novas, Torres Vedras, Valongo, Vila Franca de
Xira, Vila Nova de Famalicdo, Vila Real, Vila Verde e Viseu ja fazem parte da Rede

Nacional.

As escolas enquanto territorio de intervencao privilegiado deve ter mais autonomia de gestéo,
ndo s6 administrativa mas também curricular e pedagdgica em parceria com o poder local, 0s
municipios que possuem meios/recursos que podem e devem ser colocados a disposicao e
rentabilizados pela populacdo; com outros parceiros como associacdes locais que prestem
servigos localmente. Assim criam-se redes de suporte, onde toda a populagéo pode intervir em
prol de uma educacdo com mais qualidade e mais direcionada aos interesses e problemas

locais.

Quanto a intervencdo dos municipios nas politicas da educacdo, apesar dos executivos serem
legitimados pela populacdo através da elei¢do é necessaria uma regulamentagdo que controle
e evite, que as medidas eleitoralistas se sobreponham aos interesses da comunidade educativa

e das gestdes das escolas.
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Na proposta, apresentada pela CMP, de Orgcamento para 2018 e das Grandes Op¢oes do Plano
(GOP) 2018/21, a Educagdo, com 4,6 milhdes de euros, correspondente a mais 27% em
orcamento, inclui a conclusdo da requalificacdo e ampliacdo das escolas basicas de Aires,
Aguas de Moura, Matos Fortuna (Quinta do Anjo) e Cabanas, para além de outras
intervengdes de beneficiacdo, de menor dimensdo. Os apoios educativos e sociais crescem,
com destaque para a oferta dos cadernos de atividades a todas/os as/os alunas/os do 1.° ciclo
do ensino béasico e um programa de bolsas de estudo para apoio e incentivo a frequéncia do
ensino superior. Uma das GOP diz respeito ao Plano Inovador de Combate ao Insucesso
Escolar de Palmela — Eu conquisto o meu sucesso, que foi elaborado com a participacdo
ativa das escolas do concelho e, vem complementar o Plano Nacional para a Promogéo do
Sucesso Escolar e os Planos de Acdo Estratégica das escolas/Agrupamentos de Escolas. O
municipio de Palmela aposta na qualificacdo, inovacdo e numa atuacdo atraves da arte, do
desporto, da literatura e do patrimonio, enquanto estimulos motivacionais ndo s6 para 0s
alunos mas para toda a comunidade educativa, envolvendo pais duma forma ativa num

reforco da parentalidade em torno da educacéo e do ensino.

Num Foérum, realizado em maio 2019, subordinado ao tema “Educacdo e Parentalidade:
tecer uma rede de cumplicidades”, concluiu-se que “que a escola, a familia e a comunidade
podem educar e desfrutar do processo educativo e elevar a qualidade dos desempenhos
escolares dos alunos/as, criancas e jovens, para que estes se sintam, competentes, escutados e

atendidos nas suas preocupacdes, interesses e necessidades.” (RTPCE, 2019)
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CAPITULO 11l - METODOLOGIA

1. TIPO DE ESTUDO

Realizou-se um estudo de caso, entre duas Coordenacgdes, em instituicoes de dimensdo
diversa, uma num estabelecimento de pequenas dimensGes e outra num centro escolar.
Pretende-se compreender, de uma forma mais profunda, como a dimensdo da escola pode
alterar o papel do CE e que papel é este aos olhos dos diferentes intervenientes da

comunidade educativa.

Tentando aprofundar as formas de pesquisa qualitativa, Godoy (1995) identifica trés

diferentes possibilidades de abordagem:

e a pesquisa documental, com a analise de materiais ainda nao tratados analiticamente
ou reexaminados com o intuito de uma nova interpretacdo. Esta abordagem € muito
utilizada quando se pretende estudar pessoas a que nao temos acesso fisico, ou por
estarem distantes ou terem morrido;

e 0 estudo de caso, onde se faz uma andlise aprofundada de uma unidade de estudo
visando o exame detalhado de um ambiente, de um sujeito ou de uma situacdo em
particular;

e a etnografia, oriunda da Antropologia tem-se destacado como uma das mais
importantes abordagens. Este método envolve o contacto direto do investigador,
utilizando técnicas de observacdo, participacdo nas atividades e contacto direto com o

objeto de estudo.

Muitos tedricos e investigadores consideram que a combinagdo entre os métodos quantitativo
e qualitativo, numa investigagdo, sd0 uma mais-valia. Para Duffy (1987) os beneficios

traduzem-se na possibilidade de:

— complementar controle dos desvios (quantitativa) com compreensao da perspetiva dos
agentes envolvidos no fendmeno (qualitativa);

— juntar identificacdo de varidveis especificas (quantitativa) com uma visdo global do
fendmeno (qualitativa);

— completar um conjunto de factos e causas associados a metodologia quantitativa com

uma visdo de natureza dindmica da realidade;
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— enriquecer constatacdes obtidas sob condi¢bes controladas com dados obtidos dentro
do contexto natural da sua ocorréncia;
— reafirmar a validade e confiabilidade das descobertas pelo emprego de técnicas

diferenciadas.

O estudo de caso é um método de andlise holistica, que envolve uma anélise aprofundada de
um fendmeno num contexto real, sob uma diversidade de perspetivas. Sdo ricos em
informacdo e contribuem para que se compreenda profunda e detalhadamente, as interacdes e

processos complexos de uma determinada realidade.

Segundo Yin (2001) o investigador, num estudo de caso, deve ter as seguintes caracteristicas:
i) fazer boas perguntas; ii) ser bom ouvinte; iii) ser adaptavel e flexivel; iv) ter uma nocéo

clara das questdes estudadas; v) ser imparcial em relacdo a nogdes preconcebidas.

2. INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Para tal realizou-se uma investigacdo qualitativa utilizando como estratégia de pesquisa 0
estudo de caso e como instrumentos de recolha de dados as experiéncias e vivéncias pessoalis,

a observacdo direta, 0 questionario e a entrevista semiestruturada.

Os guides das entrevistas foram construidos e testados, junto de dois CE, ndo pertencentes ao
estudo e, posteriormente realizaram-se as entrevistas aos dois coordenadores em estudo e ao
Diretor do Agrupamento. Antecederam-se a estas entrevistas conversas prévias, via telefone,

onde se explicaram os objetivos e os procedimentos a adotar nas entrevistas.

Para a codificacdo dos dados recolhidos das entrevistas foram selecionadas categorias e
subcategorias que permitiram fazer a analise de conteddo das mesmas e uma analise

interpretativa.

Depois de testados e de forma definitiva, os questionarios foram enviados online a uma
amostragem de Pessoal Docente, Ndo Docente e Pais e Encarregados de Educacéo das escolas

em causa, tendo sido os seus resultados analisados.

Foi realizada uma analise documental aos documentos do Agrupamento, onde se desenvolve a
experiéncia profissional e, & participacdo direta, enquanto CE, em reunides de variadissimas

especies, muitas delas enquanto presidente da reuniéo.
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Objetivos Fontes de Técnica de recolha  Técnica de anélise de

Informacao de dados dados
— Descortinar os estilos de - Diretor — Entrevista — Analise de contelido
lideranca e que percecdes — Coordenadores de semiestruturada
manifestam os diferentes estabelecimento (individuais)
agentes educativos face ao das duas escolas
estilo; — Conselho de - Vivéncia e
— ldentificar e analisar as docentes elou Experiéncia
funcBes inerentes ao CE reunides de equipa pessoal
(relacional, pedagogica e pedagdgica — Observacio
administrativa); participante
— Perceber como é que os —  Andlise
CE, nas interagdes com 0s documental
atores INternos e externos, ™ professores; —  Questionario — Anélise de conteddo e
gere f cria a coordenagdo _ A ccistentes estatistica
da acao. Operacionais;
— Pais e
Encarregados  de
Educacdo

Tabela 4 Design metodolégico
Séao varios os métodos de recolha de dados que se podem utilizar numa investigacéo e cabe ao

investigador selecionar os que respondam melhor aos objetivos da investigacdo, do modelo de

analise e das caracteristicas do campo de analise (Quivy e Campenhoudt, 1995:186).

Os métodos de recolha de dados podem dividir-se em: (i) Fonte de dados, (ii) entrevistas e
(iii) questionarios.
As fontes de dados classificam-se por secundarias (estatisticas, bases de dados, indicadores

econdmicos, etc) e primarias (questionarios, entrevistas, observacéo, etc).

Yin (2001:108) apresenta seis fontes de evidéncias e quais 0s seus pontos fortes e fracos,
representados na seguinte figura:

FONTE DE PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
EVIDENCIAS
Documentagdo o Estavel - pode ser revisada o Capacidade de recuperacdo - pode
indmeras vezes ser baixa
¢ Discreta - ndo foi criada como o Seletividade tendenciosa, se a
resultado do estudo de caso coleta ndo estiver completa
e Exata - contém nomes, referéncias e | e Relato de visfes tendenciosas -
detalhes exatos de um evento reflete as ideias preconcebidas
o Ampla cobertura — longo espaco de | e (desconhecidas) do autor
tempo, muitos eventos e muitos e Acesso - pode ser deliberadamente
ambientes distintos negado
Registos em arquivos o [Os mesmos mencionados para e [Os mesmos mencionados para
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documentacéo]
Precisos e quantitativos

documentacéo]

o Acessibilidade aos locais gragas a

razdes particulares

Entrevistas

Direcionadas - enfocam diretamente
0 tépico do estudo de caso
Percetivas - fornecem inferéncias
causais percebidas

¢ Visdo tendenciosa devido a

questbes mal elaboradas
Respostas tendenciosas

Ocorrem imprecisoes devido a
memoria fraca do entrevistado
Reflexibilidade - o entrevistado da
ao entrevistador o que ele quer
ouvir

Observagodes Diretas

Realidade - tratam de
acontecimentos em tempo real
Contextuais - tratam do contexto do
evento

Consomem muito tempo
Seletividade - salvo ampla
cobertura

Reflexibilidade- o acontecimento
pode ocorrer de forma diferenciada
porque esta sendo observado

Custo - horas necessarias pelos
observadores humanos

Observacdes Participantes

[Os mesmos mencionados para
observacdo direta]

Percetiva em relagéo a
comportamentos e razdes
interpessoais

[Os mesmos mencionados para
observacdo direta]

¢ Visdo tendenciosa devido a

manipulagéo dos eventos por parte
do pesquisador

e Seletividade
¢ Disponibilidade

Artefactos Fisicos ¢ Capacidade de percecdo em relagdo
a aspetos culturais

e Capacidade de percecdo em relacdo
a operagdes técnicas

Tabela 5 Seis fontes de evidéncias: pontos fortes e pontos fracos (Yin, 2001:108)

Segundo Quivy e Campenhoudt (1995) os questionarios consistem num método de colocar
questdes a um grupo representativo da populacdo. Podem ser “de administracdo indireta"
quando € o préprio inquiridor a preenché-lo, a partir das respostas dadas pelo inquirido, e "de

administracéo direta” quando preenchido pelo préprio inquirido.

O método por questionario é aconselhado, segundo Quivy e Campenhoudt (1995), quando se
pretende conhecer uma populacdo (modos de vida, costumes, comportamentos, valores e
opinides); analisar um fendmeno social e em todos 0s casos em que seja necessario questionar

um namero elevado de pessoas sobre uma dada questao.

As vantagens encontradas neste método prendem-se com a possibilidade de quantificar dados
e proceder a relagdes entre eles, bem como satisfazer a exigéncia de representatividade do
conjunto dos inquiridos. Os limites e os problemas identificados relacionam-se com questdes
de ordem financeira; a superficialidade das respostas por ndo permitirem algumas analises;

ndo terem em conta a individualidade dos entrevistados e, quando ndo sdo seguidas as regras
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de construgdo de questionarios ou a escolha da amostragem, a credibilidades dos resultados
pode ser posta em causa.

Para a aplicacdo deste meétodo convém que o0s investigadores dominem: técnicas de
amostragem, de redacdo, alguns programas informaticos de gestdo e andlise de dados de

inquéritos e estatistica descritiva e anélise estatistica dos dados.

Os meétodos de entrevista, pelas suas caracteristicas de proximidade entre entrevistado e
investigador, permitem a obtencéo de informac6es e elementos de reflexdo muito mais ricos

do que com o uso do método por questionario.

O facto da entrevista ocorrer frente-a-frente, e a conversa poder ser conduzida e orientada
pelo investigador, facilita que o entrevistado exprima percegdes, relate acontecimentos e
experiéncias e, que o investigador consiga centrar os seus esfor¢os nas hipoteses de trabalho.
Assim, o conteido da entrevista serd objeto de uma andlise de contelido sistematica, destinada a

testar as hipéteses de trabalho (Quivy e Campenhoudt, 1995, p. 192)

Existem varios tipos de entrevistas:

— A entrevista semidiretiva, ou semidirigida, normalmente a mais utilizada na
investigacdo social, é orientada por perguntas-guias, relativamente abertas, sobre as
quais o investigador tenta receber uma informacdo por parte do entrevistado. As
perguntas-guias sdo colocadas pela ordem que a conversa, entre ambos, encaminhar.
Este tipo de entrevista € mais uma conversa moderada pelo entrevistador;

— A entrevista centrada (focused interview) é mais utilizada quando o objetivo se
prende em analisar o impacto de um acontecimento ou de uma experiéncia
vivenciada ou assistida pelo entrevistado. O entrevistador tem uma lista de topicos
precisos relativos ao tema em estudo e no decorrer da entrevista vai abordando-os da
forma como se desenrolarem ao longo da conversa;

— Se por outro lado o objetivo for a analise de historias de vidas utiliza-se um método
de entrevistas extremamente aprofundado e pormenorizado, aplicado a poucos

interlocutores, sendo assim, estas muito mais longas e divididas em varias sessoes.

Segundo Quivy e Campenhoudt as entrevistas sdo adequadas para objetivos:
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— A analise do sentido que os atores dao as suas praticas e aos acontecimentos com 0s
quais se veem confrontados;

— A analise de um problema especifico;

— A reconstituicdo de um processo de acdo, de experiéncias ou de acontecimentos do

passado.

A entrevista, segundo Quivy e Campenhoudt (1995), tem como principais vantagens o grau de
profundidade que se consegue obter dos elementos em anélise e a flexibilidade e a fraca
diretividade do dispositivo que permite recolher os testemunhos e as interpretacdes dos

interlocutores.

Por outro lado, esta flexibilidade também é considerada uma desvantagem, pois pode

intimidar todos os que ndo conseguirem trabalhar sem diretivas técnicas precisas.

Também ¢ apontada pelos referidos autores, como desvantagem para 0 uso das entrevistas o
facto de, contrariamente ao método por questionario, as informacdes recolhidas ndo se
apresentarem prontas para efetuar analises particulares. Deste modo, os métodos de recolha e

de anélise das informagdes devem ser construidos conjuntamente.

Outra limitacdo detetada na aplicacdo de entrevistas, e ainda ligada a sua flexibilidade
enquanto método, é o facto de se poder acreditar numa completa espontaneidade do

entrevistado e numa total neutralidade do investigador.

Em investigacdo social a utilizacdo do método por entrevistas estd sempre ligada ao método

de anélise de conteldo.

Para aplicar o método, o investigador deve estar apto para retirar 0 maximo de elementos
interessantes da entrevista, valendo-se da sua formacéo teorica e lucidez epistemoldgica, mais
concretamente, do conhecimento tedrico e pratico elementar dos processos de comunicacao e

de interacdo interindividual, e formacdo préatica nas técnicas de entrevista.
Existem varios tipos de entrevistas: ndo estruturadas, estruturadas; face a face e telefonicas.

As entrevistas face a face ou diretas tm como vantagens poder-se alterar, adaptar ou adotar
as questdes consoante o caminho que a "conversa" levar; conseguir perceber-se algumas

pistas ndo-verbais e poder-se clarificar davidas que poderdo surgir. No entanto, € um metodo
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caro, com limitagdes geograficas, que necessita de alguns cuidados em termos de
confiabilidade, ou seja, o investigador tem de conseguir um certo distanciamento e nunca
fazer juizos de valor, que podem constranger o entrevistado e alterar os resultados, para além

de ser um metodo em que a confidencialidade é muito dificilmente assegurada.

As entrevistas ndo estruturadas podem ser Uteis numa fase exploratoria, ajudam a desenvolver
melhor os quadros teoricos e a desenvolver melhor questionarios e entrevistas estruturadas.
Enquanto que as entrevistas estruturadas poupam tempo e contribuem para codificar a

informacao.

Ao optar-se por o método por entrevista e antes de construir um guido de entrevista é
necessario: i) decidir o que se pretende; ii) questionar o que é necessario, se 0 método sera a
melhor forma de recolher a informacéo pretendida; iii) delinear um esquema de questdes; iv)
escolher o tipo de entrevista; v) refinar as questdes; vi) considerar posterior analise das

respostas.

Depois do guido elaborado sera aconselhavel: i) testar o esquema e revé-lo se necessario; ii)
evitar parcialidade; iii) selecionar os entrevistados; iv) marcar as entrevistas; v) requerer

autorizacdes hierarquicas.

Ao realizar a entrevista o investigador deve: i) indicar claramente o objetivo da entrevista; ii)
controlar e tentar manter o tempo previsto para a sua duracao; iii) verificar exatiddo de dados
com o entrevistado; iv) requerer autorizacao caso opte por gravacdo de voz e/ou video; v) ser

honesto e usar de bom senso.

A recolha de dados, num estudo de caso, abrange vérias informacfes que foram sendo
recolhidas de diversas proveniéncias, sendo que estes dados devem ser registados de forma

estruturada para poderem ser utilizados no relatorio final.

3. ANALISE DE DADOS

Para Yin (2001:131) “A analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em
tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista proposigdes iniciais de um
estudo. Analisar as evidéncias de um estudo de caso é uma atividade particularmente dificil,

pois as estratégias e as técnicas ndo foram muito bem definidas no passado. Ainda assim,
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cada pesquisador deve comecar seu trabalho com uma estratégia analitica geral -

estabelecendo prioridades do que deve ser analisado e por que.”

Para Yin (2001) a analise das evidéncias faz parte de um dos processos mais complexos num
estudo de caso. Uma das sugestdes € tornar os dados de estudo propicios a analise estatistica,
no entanto, é logo apontada uma falha pois pode ter s6 um ou poucos casos passiveis desta
andlise. Outra das sugestbes é apontada por Yin (2001:132) citando Miles et Huberman
(1984), séo:

— Dispor as informacGes em séries diferentes.

— Criar uma matriz de categorias e dispor as evidéncias dentro dessas categorias.

— Criar modos de apresentacdo dos dados - fluxogramas e outros métodos para examinar
os dados.

— Classificar em tabelas a frequéncia de eventos diferentes.

— Examinar a complexidade dessas classificacdes e sua relacdo calculando nimeros de
segunda ordem, como médias e variancias.

— Dispor as informagdes em ordem cronoldgica ou utilizar alguma outra disposi¢cdo

temporal.

Yin aconselha a que se use, em simultaneo, as quatro técnicas analiticas de seguida elencadas:
i) adequacdo ao padréo; ii) construcdo da explanacdo; iii) analise de séries temporais € iv)

modelos légicos de programa.
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CAPITULO IV - APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

1. ORGANIZACAO E PLANEAMENTO DO TRABALHO

Apds a conclusdo do projeto, iniciaram-se contactos com a Direcdo do Agrupamento
selecionado, no concelho de Palmela, concelho escolhido para o estudo, por existirem centros
escolares como os que se pretende para o estudo em questdo. Escolhidas as duas escolas e os
coordenadores avangou-se para as entrevistas programadas, seguindo-se 0s guides
construidos. Paralelamente continuou-se com as pesquisas bibliogréfica necesséria para

fundamentacdo do estudo.

O estudo realizou-se no ano letivo 2018/19 e todos os dados recolhidos dizem respeito a este
ano. As primeiras entrevistas realizadas foram aos CE, durante o0 més de fevereiro de 2019 e
ao Diretor do Agrupamento, no més de julho.

Para a codificacdo dos dados recolhidos das entrevistas, aos CE e Diretor do Agrupamento,
foram selecionadas categorias e subcategorias que permitiram fazer a analise de contetddo das
mesmas e uma analise interpretativa, que se apresenta neste capitulo. Criaram-se sete

categorias através dos dados recolhidos nas entrevistas, sendo elas:

1. Desafios e Motivacoes;
2. Percecdo sobre a Escola;
3. Percecdo sobre o cargo;
4. Dificuldades e Constrangimentos;
5. Sistema de relagdes:
a) Direcéo;
b) Pessoal Docente;
¢) Pessoal Nao Docente;
d) Alunos;
e) Pais e Encarregados de Educacao;

f) Parceiros (Publicos e Privados).
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6. Organizacédo Escolar:
a) Gestao Financeira;
b) Gestdo Pedagogica;
c) Gestdo de recursos humanos;
d) Autonomia;
7. Lideranca:
a) Estilos;
b) Liderangas formais e ndo formais;
c¢) Procedimentos adotados.

Depois de construidos, 0os questionarios foram enviados através de correio eletronico a uma
amostragem de Pessoal Docente, Ndo Docente e Pais e Encarregados de Educacgéo das escolas
em questdo, bem como da escola de experiéncia profissional do investigador. Os
questionarios foram realizados online, através do GoogleForms, e foram mantidos os

anonimatos na sua realizacgéo.

Apos a fase de recolha e tratamento dos dados e cruzando com as experiéncias e vivéncias do
investigador, realizou-se este relatorio, onde se produziram algumas consideragdes finais e

respondeu-se a questdo de partida.

2. ANALISE DE CONTEUDO/ INTERPRETATIVA

Da anélise de conteldo das trés entrevistas realizadas, ndo descurando os objetivos gerais e
especificos tracados para este estudo, retiramos algumas consideracfes dentro das categorias

selecionadas e analisadas.

Os CE em estudo, tém mais de 30 anos de servico, ambos com formacao inicial no Magistério
Primario com posterior complementos em Educacdo Fisica e Centro de Recursos/TIC. N&o
detém formacdo na area da gestdo - sendo que um deles teve uma longa experiéncia de
administracdo, nas extintas Delegacdes Escolares - mas tém experiéncia no cargo de CE, que

ocupam ha mais de 10 anos.
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2.1 Desafios e motivagoes

Inicialmente foram eleitos pelos seus pares, em Conselho de Docentes, pois 0s
estabelecimentos de ensino ainda ndo integravam o Agrupamento de Escolas, sendo que no
ato da sua constituicdo, a Direcdo do Agrupamento, optou pela continuidade dos cargos e,
manteve-os até os dias de hoje. Os CE tém mostrado interesse na sua permanéncia, detém

concordéncia do CD e o DIR revelou ser apologista da continuidade dos cargos.

O balango que fazem da experiencia é positivo e, apesar de almejarem a aposentacdo, estao
motivados para continuar nas “suas” escolas, onde sentem haver bom ambiente e empenho
para a realizacdo de mais projetos, que dignifiquem a escola e que facam felizes todos os

agentes educativos.

Séo identificados como desafios a obtengdo de bons resultados escolares, para os alunos
“adorava por todos os mitdos a conseguirem o minimo, que era aprender a ler e a escrever e
serem felizes” (CE-A);

e a gestdo dos recursos humanos nas escolas “Rentabilizar os recursos humanos face as
multiplas solicitagoes e necessidades da escola... um desafio constante organizar horarios e
colmatar falhas para que tudo seja assegurado; dar resposta ao numero crescente de alunos
com necessidades especificas que carecem de muitos apoios e supervisdo constante por parte
do adulto; Liderar/coordenar e motivar um grupo de docentes com muitos elementos

cansados que ja contavam estar na reforma.”’(CE-B)

Ambos consideram que as horas atribuidas ao cargo sdo desproporcionais ao trabalho e as

solicitacfes que constantemente sao alvo.

“desempenhar a func¢do de coordenadora com a de professora de apoio educativo, o que ndo

é facil face a dimensdo da escola e multiplas solicitagées...” (CE-B)

2.2 Percecéo sobre a escola

Arquitetonicamente sdo edificios que se destacam pelas suas linhas modernas e minimalistas,

ambos situados em zonas urbanas, sendo que a escola A, encontra-se num centro historico.

A CE-A admira a obra arquitetdnica, que é a sua escola, mas ndo a considera funcional e um
dos materiais nobres, a madeira, utilizados no seu interior necessitavam de uma manutencédo

gue nem sempre existe e comecam a deteriorar-se. Também a falta de sombras no péatio é uma
34



das caréncias referenciadas, bem como os problemas climatéricos que se fazem sentir, dentro

do edificio, no verao.

A Escola B, é considerada pelo CE, funcional, com espacos adequados e bem equipada. Ja a
direcdo classifica-a “uma pequena/média empresa, € uma escola muito inclusiva e tem

trabalhado para isso...”

E bem notdrio, em ambas as entrevistas, que as escolas sio as pessoas que 4 estdo e ndo os
edificios. Os corpos docente e ndo docente sdo estaveis e na sua maioria, estdo na escola ha
muitos anos. As escolas devem ser espacos onde as pessoas se sintam bem e que as facam
felizes, incluindo as familias, referéncia mais marcada pelo diretor “...quero que as escolas
sejam uma referéncia, neste caso para as familias, ou pelo menos que tenham um
entendimento que os seus filhos estdo bem, estdo bem entregues e que os professores fazem o

melhor por eles...”

A existéncia de dois niveis de ensino é visto como uma mais-valia, por possibilitar uma
sequencialidade no processo ensino-aprendizagem, e um trabalho mais articulado entre os

docentes e entre niveis de ensino.

Ao longo dos anos, a Escola A tem renovado o seu corpo docente, com a reforma de alguns
professores, que para o diretor “...era aquela escola mais fechada, ... tinha alguns
professores que entretanto ja se reformaram, ... com outros métodos de ensino por isso agora

’

... vdo-se abrindo e tornando-se mais conhecidos aqui da Vila.’

2.3 Percecéo sobre o cargo

Através das entrevistas ficou bem patente que o cargo de CE é quase que incompativel com a
atribuicdo de uma turma a quem o ocupa, pelo que o diretor acordou com os CE, evitando
assim a desisténcia mais frequente do cargo, que a componente letiva a atribuir seria no apoio
educativo. Excetuando situacOes de escolas, s6 com uma ou duas turmas, que serdo
coordenadas em acumulacdo por outros coordenadores, como € o caso do CE-A, que

coordenada mais duas peguenas escolas do agrupamento.

Notoria é também a dificuldade sentida em cumprir, na totalidade, a funcdo de professor de

apoio educativo, sendo que a principal funcéo identificada é a de CE. O diretor corrobora este
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constrangimento considerando que “Podia dar mais importancia a este cargo se me dessem

um crédito maior que permitisse as pessoas fazerem so aquilo...”

As fungbes mais evidenciadas sdo a de representacdo da direcdo nas escolas, as
administrativas e organizacionais, para que tudo, dentro do estabelecimento, funcione com
normalidade e que se criem condi¢bes propicias a alcancar uma escola eficiente e de
qualidade. A colaboracdo de todos, nomeadamente dos docentes, € um ponto comum de
grande importancia, sendo que ambos os CE se consideram mais um professor na escola, s6

que com mais responsabilidades.
“... 0 coordenador acaba por fazer o papel do pensar o conjunto ..."” (CE-A)
“ Eu sinto que me podem exigir mais responsabilidades enquanto coordenadora...” (CE-B)

O facto de os CE estarem presentes no local confere-lhes mais autoridade, responsabilidade e
carisma, torna-os mais aceites por todos os agentes educativos, como 0s principais
responsaveis pelo estabelecimento, pelo seu funcionamento e resolucdo dos problemas que

vao surgindo.

A dimensdo do estabelecimento é considerado relevante, no desenvolvimento das funcdes

atribuidas ao CE

“...Apesar de surgirem problemas em todas [escolas], a dimensdo e quantidade dos mesmos

ndo é igual. Também o trabalho administrativo é bastante mais numa escola maior.” (CE-A)

“... Quanto mais alunos, mais assistentes, mais professores e mais espagos tivermos, mais
trabalho ha, mais complicado se torna o trabalho da coordenacédo. A gestédo de recursos tem

de ser muito mais pensada.” (CE-B)

“..A Escola B & muito grande, € de tamanho médio, eu acho, o tamanho de uma

pequena/média empresa...” (DIR)

2.4 Dificuldades e Constrangimentos

A primeira dificuldade apontada por ambos foi manter, em simultaneo, atribuicdo de turma
para a docéncia e o cargo de CE, que foi ultrapassada, pela sensibilidade do diretor, na

distribuicdo de servico a estes docentes, que também sdo coordenadores.
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De seguida é apontada a quantidade de solicitagbes constantes, que podem invalidar o
cumprimento das tarefas letivas atribuidas, com o apoio educativo, ou a acumulacdo de

tarefas, que muitas vezes sdo realizadas no domicilio e fora do horario de trabalho

“... tenho coisas [da escola] para fazer em casa, sempre!” (CE-A)

“... levo para casa muita coisa para resolver...” (CE-B)

A manutencédo do edificio € um dos pontos que exige mais tempo dos CE, considerado muitas
vezes, tempo despendido sem retorno proveitoso, por se manterem sem solucdo muitas
situacOes de avarias e anomalias. Os contratos de competéncias, das juntas de freguesia e da

camara municipal, podem ser dubios e geradores de atrasos na resolucao dos problemas.

“- ... as indicacdes que temos é para pedir a Junta. Vocé, enquanto funciondrio da junta, ...
tem de dizer ao seu chefe que ndo consegue arranjar aquilo, que aquilo ndo esta nas suas
capacidades ou na sua possibilidade, que ndo faz parte das suas competéncias. ... e 0 seu
chefe é que tem de comunicar com a Camara, ndo sou eu que tenho de andar a fazer mais
oficios.” (CE-A)

2.4 Sistema de relacdes

O gestor, “independentemente do seu estilo de lideranca, parece ter de lidar com publicos
distintos, o que o impele a agir em funcéo de diferentes modelos de gestdo, mesmo que ndo se

identifique com todos eles, ou com nenhum deles em particular.” (Supico, 2013:27)

a. Direcéo
A relacdo entre os CE e o DIR distingue-se por ser de confianca, de proximidade e de
aprendizagem constante, e é apontado pelos CE a constante disponibilidade do diretor: i) em
tentar perceber as questdes relacionadas com a educacdo pré-escolar e o 1° ciclo; ii) na
resolucdo das variadissimas questdes/ problemas que vdo sucedendo; iii) na partilha das

decisbes e na importancia dada as ideias/opinides dos CE.

b. Pessoal Docente
Os CE sentem-se parte integrante do pessoal docente, pelo que fazem por estar proximos dos
seus pares, por partilharem das suas (des)motivagdes, angustias e (in)sucessos. Definem o
dialogo como melhor estratégia de atuagdo, e um bom ambiente entre colegas imprescindivel

para o trabalho fluir. Sempre que conseguem fazem por estar, nos momentos informais, como
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na hora do café e do almogo, junto dos colegas, e nesses momentos acabam por conseguir

partilhar ideias e por haver tempo para desabafos.

“... geralmente almogo ca e ... acabamos por falar de trabalho, num ambiente mais leve e

estabelecemos lagos.” (CE-B)

c. Pessoal Ndo Docente
O pessoal ndo docente, nas duas escolas, € composto por elementos colocados pela Camara
Municipal, mais direcionados para o pré-escolar e pelo Agrupamento, para o 1° ciclo e, é da
responsabilidade do CE, a distribuicdo do servi¢co, dos horérios e a avaliacdo de ambos 0s

grupos de assistentes operacionais afetos a escola.

A relacdo é considerada de respeito, em desenvolvimento, em que todos 0s seus intervenientes
conhecem as suas funcdes, e é bastante valorizado o dialogo, a interajuda, a disponibilidade,
sabendo que os assistentes operacionais sdo elemento-chave para o bom funcionamento de um

estabelecimento e pela seguranga e bem-estar das criangas.

“«“

. € o resultado de um trabalho... que tem surtido os seus frutos bastante positivos... eu
tenho funcionarios responsaveis, que tém uma relacdo comigo correta, de respeito e de muita
disponibilidade... fazem suas fungoes, mostram disponibilidade... tém um feedback ... ndo so
na avaliacdo mas mesmo no dia-a-dia ... sdo assistentes operacionais,... tém a sua fungdo,

sdo dignos de todo o respeito...” (CE-B)

d. Alunos

Os alunos reconhecem a posicdo de autoridade do CE e respeitam-na, mantendo em

simultaneo uma relacdo de afetividade.

As mudangas denotadas, atualmente, ao nivel dos valores e atitudes das criangas e jovens séo
alvo de preocupacdo dos agentes educativos, por se verificarem alteraces nas relacoes, dos
alunos com os seus pares e com o0s adultos, exigindo um trabalho mais acentuado, no &mbito

da cidadania e das questdes sociais, ndo s6 com os alunos mas também com as familias.

e. Pais e Encarregados de Educacéo
Mais acentuadamente na escola B, 0s pais e 0s encarregados de educacdo participam mais
ativamente nas atividades propostas pela escola, e a escola por sua vez tem um historial de
maior abertura a comunidade educativa do que a escola A. No entanto, as necessidades dos
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pais e encarregados de educacdo, da escola A, vdo-se alterando e a escola comeca a

proporcionar mais atividades extracurriculares aos alunos.

A relacdo dos CE com os pais é saudavel e cordial, mostram disponibilidade para os ouvir e
abertura na tentativa de solucionar os problemas que vao surgindo. Ambas as escolas tém uma
Associacdo de Pais e Encarregados de Educacdo, que vai tentando colaborar com a escola,
participando em alguns projetos, tentando suprimir algumas falhas, principalmente em

questdes materiais.

Sentindo, ambas as escolas, alteracdes dos alunos ao nivel dos valores e comportamentos, vao
tentando arranjar estratégias de atuacdo junto das familias, por forma a minimizar os

problemas relacionais e de aprendizagem que os alunos vao manifestando.

f. Parceiros (Publicos e Privados)
Da anélise das entrevistas e dentro do quadro de transferéncia de competéncias para 0s
municipios em matéria de educacdo, os CE, no dia-a-dia das escolas, verificam situaces que
necessitam intervencdes por parte das autarquias, que acabam por nao ser atendidas
atempadamente pois caem-se em “buracos” de caracter normativo de competéncias, entre as

Céamaras Municipais, as Juntas de Freguesia e as préprias escolas.

“Nos mandamos oficios, nos pedimos que venham fazer e depois, aguardamos muito tempo
para que venham resolver aquele problema ...eu considero que a equipa da Junta, acaba por
ser pequena demais para a quantidade de solicitacbes que tém, sdo muitas escolas na

Freguesia, algumas muito grandes, outras muito longe...” (CE-A)

Por outro lado, sente-se a preocupacdo da autarquia em equipar as infraestruturas escolares e
em dinamizar/ oferecer recursos extracurriculares e de complemento curricular, em que as

escolas participam ativamente.

“...a Camara de Palmela até apetrecha as escolas de... moderniza, preocupa-se com esta

funcionalidade.” (CE-B)

“...com o exterior... hd sempre uma turma ou outra com disponibilidade para participar em
atividades que nos sdo solicitadas... a nossa escola ... é muito solicitada para coisas, ... para

atividades da autarquia...” (CE-A)
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2.5 Organizagéao Escolar

a. Gestdo Financeira
A gestdo financeira, que os CE tém a seu cargo € bastante limitada pois esta area esta
centrada no Diretor e nos servigos administrativos, situados nas escolas sede, no entanto,
existem rubricas, relacionadas com os fundos da Acéo Social Escolar (ASE), transferidos pela
autarquia para as escolas, que sdo geridos pelos CE do estudo, nomeadamente os 20€

atribuidos aos alunos que beneficiam da ASE, destinados a visitas de estudo.

“...[agrupamento] entregou-me a mim o dinheiro [verba da Camara Municipal] para eu
poder pagar o transporte e pagar os bilhetes [visitas de estudo]. Trago eu depois as faturas ...

Aqui, ainda ddo essa possibilidade, deixa ld ver até quando.” (CE-A)

Os CE em parcerias com outras organizacGes, nomeadamente a APEE, vdo dinamizando
campanhas que possam angariar fundos, que proporcionem melhorias das escolas e vao
aproveitando projetos de cariz gratuito, para que as escolas possam ter mais visibilidade junto
da comunidade educativa e para o exterior, como é o caso da manutencdo de paginas de
internet, blogues, redes sociais e grupos fechados digitais, com o0s pais e encarregados de

educacéo.

“...0s pais habituados as informagoes na pdagina [internet], ..., e fui a procura de paginas de

sites gratuitos... houve a necessidade do grupo do Facebook ... Temos um grupo fechado por

causa das fotografias.” (CE-A)

“...temos vindo a desenvolver algumas campanhas, com a Associa¢do de Pais... ja
apetrechamos as salas com videoprojectores e quadros... A nossa fotocopiadora foi

conseguida porque cedemos a uma novela, o nosso espago e uma sala de aulas...” (CE-B)

b. Gestao Pedagdgica
“os diretores ou gestores escolares tenderdo a criar mecanismos de controlo organizacional
mais severos e formas de gestdo supostamente mais eficientes e eficazes para garantir as
condigbes necessarias a obtengdo de bons resultados académicos e educacionais”
(AFONSO, 2010, p. 21).

Os CE, séo os presidentes dos conselhos de docentes das suas escolas, onde se: i) delineiam as

atividades anuais, que véo integrar o PAA do Agrupamento; ii) procede as avaliacbes dos
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alunos das turmas; iii) delineiam a articulacdo entre ciclos; iv) criam estratégias de resposta a
problemas de cariz pedagdgico e v) se analisam casos particulares e delineiam diferenciacdes
pedagdgicas. No entanto, os CE, ndo participam nos conselhos de ano, onde se procede a

articulacdo e gestdo curricular, o que pode criar alguma ambiguidade na organizacéo.

Os CE por estarem presentes diariamente no estabelecimento, gerem, acompanham, orientam
e estimulam o pessoal docente e ndo docente do estabelecimento e em alguns casos
prolongam estas fungdes para as salas de aula, que sdo por norma, espacos de atuacdo do

professor titular/educador.

As entrevistas mostram que o diretor gostaria que os CE tivessem mais intervencao na gestdo
pedagogica nos seus estabelecimentos, que o CE-A ndo € tdo interventivo nas questdes de sala
de aula, dando total autonomia ao professor titular/educador e que, o CE-B privilegia a

coresponsabilizacéo e o trabalho em equipa.

“Eu gostava que também exercessem uma coordenacdo pedagogica [risos] Algumas
consequem, eu acho que algumas tém...as vezes tratamos em reunido, de coordenadores de
estabelecimento, situagoes pedagogicas ... porque ali tenho outra perce¢do da situacdo, que
me ajuda a decidir determinadas coisas, ou pelo menos a ir por um caminho que vai ao

encontro de todos.” (DIR)

“...0 espirito de entreajuda, entre colegas, a coresponsabilizacdo, acho que é um dos
aspetos, que eu privilegio imenso enquanto coordenadora... A tomada de decisoes ... que

sejam tomadas pelo conselho de docentes, ...” (CE-B)

“... Deixo-as [professoras] deliberar de plena vontade, portanto acho que lhes dou plena

autonomia para decidirem o que fazer e ndo fazer dentro da sala, com a sua turma...” (CE-

A)

A inclusdo e a equidade € uma preocupacdo de ambos, apesar de a Escola B ter j& um historial

de préticas de inclusao.

“ Eu apelo para que isso aconteg¢a [CE proporcionem a inclusdo e equidade], € um dos meus

objetivos, e por isso é que fazemos com que estejam ld estas pessoas...” (DIR)

“... a minha escola trabalha muito bem a inclusdo, muito, para todos. A coordenadora se ndo

for recetiva e se ndo tentar também impulsionar, ajudar e colaborar nessas atividades,
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também os outros acabam por se retrair, portanto eu acho que acabo por ter um papel
importante.” (CE-B)

c. Gestdo de recursos humanos

Os CE tém a responsabilidade da gestdo das equipas de trabalho que lhes sdo atribuidas,
garantindo que todos os servigos e espacos funcionem com normalidade, eficiéncia e
seguranca. A direcdo distribui o pessoal docente e ndo docente, pelos estabelecimentos de
ensino do Agrupamento e a Camara Municipal, atribui assistentes operacionais as escolas, da
educacao pré-escolar e do 1° ciclo- no caso das escolas em estudo, as assistentes operacionais
afetas 8 CMP, estdo mais direcionadas para o servico na educagao pré-escolar.

Os CE consideram que é um desafio esta gestdo, de modo a que o funcionamento do
estabelecimento ndo seja posto em causa, que todos 0s intervenientes educativos sintam que o
espaco escola é agradavel, afavel e funcional e, que principalmente que sintam que sdo uma

parte de um todo, que é a escola.

... elas estdo definidas em equipas, ... em termos de auxiliares, ... elas proprias gerem muito

bem o que faz uma e o que faz outra, entendem-se em equipa...” (CE-A)

“... Rentabilizar os recursos humanos face as multiplas solicitacdes e necessidades da escola
um desafio constante organizar horarios e colmatar falhas para que tudo seja
assegurado... liderar/coordenar e motivar um grupo de docentes com muitos elementos

cansados que ja contavam estar na reforma.” (CE-B)
“... a nivel das funciondrias, os hordrios sdo sempre definidos por mim...” (CE-B)

Muitas tarefas, principalmente administrativas, acabam por ficar centradas no CE, libertando
assim os docentes, para que Sse possam concentrar mais nos seus alunos e nas tarefas

pedagdgicas.

“«

. no inicio do ano, habitualmente, organizamos logo, em termos de PAA ... também evito
ao maximo passar para elas [professoras] coisas administrativas que eu posso fazer...” (CE-
A)

“... eu [coordenadora] faco um pouco de tudo aqui na escola ... nunca me inibi de fazer seja

o que for ... a propria atitude demonstra mais, vale mais do que muitas outras coisas.” (CE-

B)
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A comunicagdo assertiva, o trabalho em equipa, a autonomia e persisténcia, o perfil
demonstrado, a eficiéncia e seguranca, sdo fatores privilegiados pelos CE do estudo, quando

se trata da gestdo dos recursos afetos ao estabelecimento.

“...valorizo muito o espirito de entreajuda, da assertividade, dou muito valor a comunica¢do
de forma assertiva... todos temos de colaborar e o meu papel acaba por ser importante,
porque temos de desviar recursos de um lado para o outro, que a gente considere que neste

momento sdo mais importantes e mais urgentes...” (CE-B)

A CE-B, da escola de maior dimens&o, considera uma fraqueza o nimero reduzido de pessoal

nao docente e técnicos afetos a escola.

“...0 excessivo numero de alunos ... se ndo tivermos os recursos humanos que sdo
necessarios... Nao so a nivel de assistentes operacional e a nivel de técnicos, terapeutas,

’

psicologos. Isso é que é uma das grandes fraquezas...’

d. Autonomia
Esta categoria foi analisada em dois pontos de vista, da autonomia dada ao CE e dada pelo
CE. Assim, o diretor confia claramente nos CE e sente que eles tomam todas as decises,
depois de conversadas com a diregdo. Esta posi¢cdo acaba por ser corroborada pelos CE, que
consideram terem autonomia para tomar decisdes mas preferem fazé-las sempre depois de
consultado o diretor, libertando-os assim de uma responsabilidade excessiva. Sentem-se 0s
representantes da dire¢do na escola, o elo de ligacdo mas ndo os decisores, apesar de, no dia-

a-dia das escolas, terem de tomar muitas decisoes.

“normalmente conversamos sobre as decisdes mais complicadas, ou seja, nunca tomam
sozinhas essas decisdes, até porque me procuram, porque eu confio claramente nelas, a ndo

ser que seja uma coisa assim muito esquisita [risos]” (DIR)

“... [autonomia] temos e ndo temos, para certas coisas, eu acho que nao devemos de estar a
tomar uma decisdo de qualquer coisa a revelia da direcdo, também néo é correto porque
depois a direcdo ndo sabe 0 que se passa, se alguém fala no assunto, fica num papel um
bocadinho incomodo...” (CE-A)

“... se eu fosse do género de pessoa mais autoritaria, estava 6timo, porque ninguem, ninguem

me punha questoes, era eu que decidia ... eu ndo decido nada, eu aqui dentro sou a
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representante da diregdo, é o elo de ligagcdo com a direcdo. ... em questoes de maior vulto, eu
falo sempre com a dire¢é@o primeiro, sobre o assunto e colho a opinido dela, assim como ela
também colhe a minha...” (CE-A)

“... Nos temos sempre uma autonomia relativa [risos]... eu posso tomar todas as decisoes

desde que ndo contrarie as orientagoes do Agrupamento...” (CE-B)

“ Ndo tem surgido assim muitas situa¢oes em que me sinta presa a dire¢do ... mais
autonomia implica também um bocadinho muito mais de responsabilidade ... ndo somos bem
remunerados porque ... no dia-a-dia, eu é que decido tudo aqui, ... estdo sempre muito
dependentes da minha decisdo, claro que quando ha alguma coisa que é diferente ou que a
gente tem receio, telefonamos e tiramos as duvidas [&/com direcédo]... ” (CE-B)

No que diz respeito a participacdo em atividades, ambos os CE, consideram que as escolas
tém total autonomia para decidirem em que atividades participam. Também as professoras,

em sala de aula, detém toda a autonomia desde que ndo contrariem as normas estipuladas.

“ ... Deixo-as [professoras] deliberar de plena vontade, portanto acho que lhes dou plena

autonomia para decidirem o que fazer e ndo fazer dentro da sala, com a sua turma...” (CE-

A)

“... em muitas situagdes eu sinto que tenho autonomia mas, olha nés conseguimos decidir em

’

que atividades participamos ou ndo ... Ninguém é obrigado a participar em atividades...’

(CE-B)

No que concerne a gestdo do pessoal ndo docente as CE, sentem que tém toda a liberdade para
a gerirem como melhor considerarem. Ja no que diz respeito a manutencao do edificio, os CE

sentem-se impotentes.

“... anivel das funcionérias, os horarios sdo sempre definidos por mim ... também sou eu que
defino [distribuicdo do pessoal que acompanha nas visitas de estudo]... desde que ndo
ultrapasse o que estd definido, eu tenho autonomia ... para fazer de acordo com o que é o

melhor para o funcionamento da escola.” (CE-B)

“«

. sdo mais dificeis de gerir, por falta de resposta tem a ver, essencialmente com a
manutencdo do edificio, que implica a Junta de Freguesia.”; “... acho que, nas escolas

maiores, devia haver um funciondrio da Junta a tempo inteiro... ©“ (CE-A)
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2.6 Lideranca

Este ponto foi, nas trés entrevistas, 0 mais sancionado. As questdes:
- Como caracteriza 0 modelo atual de administragdo e gestio que sustenta a sua organizagao?
- Considera-se um lider na escola que coordena?

As respostas foram imediatamente no sentido de se justificarem enquanto democraticos, que
ouvem 0s outros sem imporem a sua vontade. A lideranca ainda é associada a uma posi¢ao

autoritaria.

Para Barracho e Martins “A autoridade é estética, estrutural, formal e sancionada pela
organizacdo, enquanto a lideranca é dinamica, tatica, informal e ndo sancionada pela

organizacao; a primeira implica submisséo, enquanto a segunda implica adesdo” (2010:23)

“«

. eu ndo me considero diretora na verdadeira ace¢do da palavra, eu acho que ainda sou
um bocadinho fruto de uma certa democracia na gestdo, aqui democracia assim entre
aspas...” (DIR)

“... Chefe ndo sou. Aquela coisa do chefe... chefe, chefe, ndo sou. ... Democratica, se for

lider, sou uma lider democrdtica. Implemento a democracia. Tento ouvir todos...” (CE-A)

“...ainda temos a sensagdo, ... de o lider, era aquele lider todo muito mais enérgico,
autoritario e neste sentido ndo, mas no outro sentido sou, sou aquele lider que sabe... que
ouve mas que também tenta levar, mas que também se deixa levar, quando é o melhor para a

escola, tenta cumprir as orientagoes.” (CE-B)

a. Estilos

Ambos os CE se consideram democraticos, caso tenham de se classificar enquanto lideres,
ndo excluindo que, em certas situacdes, terdo de exercer um pouco mais de autoridade. A
lideranca formal ainda é vista como um fenémeno complexo, pelo que 0s seus intervenientes

preferem ser considerados como “professores que tém mais responsabilidade” (CE-B)

Os CE do estudo, preferem que todas as decisfes pedagdgicas e de funcionamento, sejam
tomadas em equipa, no conselho de docentes, gostam de participar ativamente nas atividades
e nas decisOes, valorizam o trabalho dos colegas e tentam retirar-lhes algumas tarefas que os

possam sobrecarregar, centralizando em si as questdes mais burocraticas da escola, como
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preenchimento de mapas e documentacdo administrativa, organizacdo e marcagao de visitas
de estudo e transportes, entre outros. Sentem-se valorizados pelo seu trabalho mas nem

sempre reconhecidos.

Os CE consideram que um lider deve estar presente, fazer parte do grupo, da equipa, ter um
bom relacionamento humano, tome decisbes mesmo que dificeis, seja diplomatico, atento,

bom ouvinte, organizado e que saiba delegar.

O diretor da, aos CE, uma importancia maior do que aos coordenadores de departamento, pois
“tém uma importancia maior, de uma forma aceite”, considera-0s 0S responsaveis pela
organizacdo da escola e gostaria que tivessem uma coordenagdo pedagogica mais acentuada.
Ambos sdo descritos como sendo muito organizados, sendo que a CE-B ja tem uma
intervencdo pedagogica nas salas de aula, apoiando e acompanhando, os colegas, durante o

processo ensino-aprendizagem.

“... Eu gostava que também exercessem uma coordenacdo pedagogica [risos] Algumas
conseguem, eu acho que algumas tém...as vezes tratamos em reunido, de coordenadores de
estabelecimento, situagoes pedagogicas ... porque ali tenho outra perce¢do da situacdo, que
me ajuda a decidir determinadas coisas, ou pelo menos a ir por um caminho que vai ao

encontro de todos...” (DIR)

)

“... A CE-B, por exemplo, acho mais coordenadora pedagogica e muito organizada,...’

(DIR)

A lideranca dos CE € plenamente aceite e respeitada pelos alunos, pais e encarregados de

13

educagdo, “... as pessoas reconhecem isso, os colegas e os pais e tudo... é a primeira

instancia ...a maioria [pais] passa pelo coordenador de escola.” (DIR)

b. Liderancas formais e ndo formais

No seio da comunidade educativa conseguem-se identificar diferentes lideres ndo formais,
individuais. Os professores em ambiente de sala de aula sdo o lider, no grupo dos assistentes

operacionais identificam-se claramente um ou mais lideres e no corpo docente também.

Para Follett (2017:41) “existe uma lideranca individual que pode vir a manifestar-se

independentemente de qualquer cargo particular.”
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Nas entrevistas identificam-se as liderangas formais do diretor e seus assessores e dos CE.
Apesar do atual modelo de gestdo e administracdo das escolas colocar o diretor como gestor
unipessoal, o diretor do agrupamento em estudo € considerado pelas CE, um lider
transformacional, pelo qual “sentem confianca, admiragdo, lealdade e respeito...” (Follett,
2017:64)

Os CE, enquanto lideres intermédios, representantes da dire¢do nas suas escolas, junto de toda

a comunidade educativa, tém este sentimento e esta responsabilidade bem presente.

“...sou aqui um pouco entendida como a lider da escola, que é aquela que da a cara, que

toma determinadas decisdes, que assume se € assim se é acold...” (CE-B)

“Sim, sinto.” [Responsavel pela escola] (CE-A)

No seio do corpo docente e ndo docente, as CE, identificam algumas liderancas informais que
as ajudam nas tomadas de decisdo e na organizacdo. S&o identificadas como lideres informais
por respeitarem e serem respeitadas, pelos seus pares e pelos demais membros da comunidade

educativa.

“ [lideres informais] Auxiliares ha sempre uma, ndo é? [risos] ha sempre uma que se destaca
mais e professores também hd, talvez porque tenham sido lideres durante algum tempo
também. Sao mesmo caracteristicas inatas e acabam por ser, e acaba por ser um pouco mais
diretivo. Mas também sdo aqueles lideres que até ... me ajudam que ... nos temos que saber

utilizar os recursos que temos.” (CE-B)

c. Procedimentos adotados
Nesta subcategoria, percebe-se que o diretor reune com frequéncia com os CE do
Agrupamento, ndo delegando nos assessores para 0 1° ciclo e para a educacgéo pré-escolar esta

funcdo, onde discutem e analisam questfes pedagogicas, processuais e organizativas.

Os CE por sua vez, reinem formalmente, em conselho de docentes com os docentes da escola
e informalmente, na maioria das vezes, aproveitando momentos ao longo do dia de trabalho,
como intervalos das aulas, ou nas horas das refei¢des, que séo partilhadas com colegas, para

se discutirem assuntos relacionados com a escola.

No inicio de cada ano letivo existem espacos formais, sob a forma de reunides com toda a

comunidade educativa. Com os pais e encarregados de educacdo sdo dados a conhecer 0s
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procedimentos adotados pela escola, os calendarios escolares e apresentados 0s corpos
docente e ndo docente. Com os funcionérios, onde ¢é distribuido o servico e os horarios de
trabalho, se ddo a conhecer orientagdes e se partilham ideias para um melhor funcionamento
dos estabelecimentos. Com o pessoal docente realizam-se conselhos de docentes, onde se
distribuem servico, ddo-se informacdes emanadas da tutela e/ou da dire¢cdo e do conselho
pedagogico, delineiam as atividades a integrar o plano anual de atividades do agrupamento e
se ddo a conhecer orientacdes e se partilham ideias para um funcionamento da escola mais

eficaz.

Entre a equipa docente, 0 meio de comunicacdo privilegiado é o correio eletrénico e para
situacOes mais imediatas, as mensagens escritas através do telemovel. O mesmo acontece com

a direcdo, apesar de haverem chamadas telefonicas com mais frequéncia entre eles.

Com o aumento de reunides, a que os professores estdo sujeitos, com os conselhos de ano e
reunides de departamento, os CE evitam marcar com mais regularidade conselhos de

docentes, pelo que os encontros informais sdo mais frequentes.

E dada alguma importancia ao “cumprimento do que foi estipulado, em termos de horarios e

das normas de codigo de conduta” (CE-A) e ao “regimento da escola” (CE-B)

Para as reunides, os CE, fazem questdo de levar tudo muito organizado, sempre que possivel
partilham com antecedéncia situacdes e/ou informacGes, para que a analise seja feita ja com
algum conhecimento prévio, se querem expor alguma ideia ou atividade proposta tentam
apresenta-la ja com alguma estrutura e fundamentacdo. Mantém a documentacdo oficial e
todos os mapas, que Ihes compete preencher, em ordem havendo alguma preocupacgdo com a
hipo6tese de serem alvo de inspecdes e tudo estar conforme.

Sempre que estdo em cumprimento do seu horario letivo, nas aulas de apoio pedagoégico, com
alunos, fazem para que ndo sejam interrompidos com questdes da coordenagdo, mas tém

consciéncia que nem sempre é possivel por as solicitagdes serem constantes.

Delegam tarefas que vao tentando acompanhar, por se sentirem o0s responsaveis pela escola,
mas tentam ndo sobrecarregar os docentes com questfes burocraticas que possam e consigam

realizar.
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Tentam demonstrar o quanto valorizam o trabalho de quem os rodeia, nomeadamente junto
das assistentes operacionais, que sdo elementos fundamentais para que as escolas funcionem
em plenitude. Junto do pessoal docente tentam motivar um grupo que consideram cansados e

desmotivados.
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3. DADOS RECOLHIDOS NOS QUESTIONARIOS

Depois de testados e de forma definitiva, os questionarios foram enviados online a uma
amostragem de Pessoal Docente, Ndo Docente e Pais e Encarregados de Educacéo das escolas

em causa, tendo sido os seus resultados analisados.

Os questionarios enviados, aos trés grupos da comunidade educativa, s&o muito semelhantes
na sua estrutura tendo sido divididos em trés secgdes: i) caraterizacdo dos inquiridos; ii)
PercecOes sobre o cargo de Coordenador de Estabelecimento e iii) Analise do papel do
Coordenador de Estabelecimento. Neste capitulo apresentaram-se os resultados obtidos,
primeiro de uma forma individual, no que diz respeito, a caraterizacdo dos inquiridos e, de

seguida, em andlise comparativa entre todas as respostas obtidas.

3.1 Pessoal Docente

Dos 40 professores que responderam ao questionario a maioria pertence ao quadro do
Agrupamento onde leciona, e tem entre 16 a 25 anos de servico, sendo que cerca de metade
dos docentes, encontram-se a lecionar, numa das escolas do estudo, entre 1 a 5 anos, € a outra
metade ha mais de 6 anos. Uma escassa minoria, de 12%, lecionam nas escolas do estudo ha

menos de um ano.

3.2 Pessoal Nao Docente

Foram recebidas 24 respostas de assistentes operacionais, em que 87,5%, tém como situacao
profissional pertencerem ao quadro: 54,2% do Ministério da Educacdo e 33,3% da Autarquia.
Os restantes 12,5% dividem-se entre AO contratados, assistentes técnicos de acdo educativa

ou assistente técnico da autarquia.

Sobre a antiguidade na carreira, 0s inquiridos dividem-se em: 37,5% tém entre 6 a 15 anos de

carreira; 33,3% até 5 anos; 25% de 16 a 35 anos e 4,2% mais de 36 anos de carreira.

50% trabalha numa das escolas do estudo entre 1 a 5 anos, 37,5% ha mais de 6 anos e 12,5%

ha menos de um ano.

3.3 Pais e Encarregados de Educacéo

Dos questionarios enviados aos pais e encarregados de educacdo, apenas obtivemos 18

respostas. A proximidade do final do ano letivo, data em que foram enviados 0s questionarios,
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ndo permitiu que os CE e/ou os professores titulares de turma pudessem insistir, junto dos

pais, na realizagdo do questionario enviado.

Das 18 respostas obtidas, 88,9% referem-se a pai/mae e encarregado de educacéo e 11,1% séo
pai/mde mas ndo o encarregado de educacdo. O numero de criancas, que cada pai tem a
frequentarem as escolas do estudo, dividem-se em: 55,6% apenas uma; 33,3% tém duas
criancas a frequentar a escola e 11,1% trés criancas. 33,3% destas criancas frequentam as
escolas do estudo ha mais de 4 anos, 27,8% entre 3 a 4 anos, 22,2% entre 1 a 2 anos e 0S
restantes 16,7% dividem-se entre ndo ter filhos a frequentar a escola ou a frequentar ha menos
de um ano. Numa escala de 1 a 10, os pais e encarregados de educacéo, consideram o trabalho
desenvolvido pelo CE, da escola dos seus educandos, maioritariamente entre o 8 e 0 10, sendo
que 33,3% respondeu 10, 27,8% situou-se no 9 e 22,2% no 8.

3.4 Andlise comparativa dos questionarios

Neste ponto analisaremos as respostas das duas sec¢des, dos questionarios, Percecdes sobre o
cargo de CE e Andlise do papel do CE, dadas pelos trés grupos de amostragem.

E notéria a importancia dada ao papel desempenhado pelo CE, num estabelecimento de
ensino em que, numa escala de 1 a 10, 70% do PD responde 10 para a importancia do CE
enquanto que o PND e os PEE, ficam-se pelos 50%, mas as escolhas a seguir situam-se entre

08 e 09 daescala.

Na segunda seccao do questionario, Percecdes sobre o cargo de CE, foram apresentadas treze
frases, para que o inquirido pudesse escolher segundo a sua opinido, dada uma escala entre o
discordo totalmente e o concordo totalmente. Nesta seccdo serdo consideradas 82 respostas

como total de inquiridos.

As frases apresentadas foram: a) O CE é a pessoa responsavel pela escola; b) O CE € o
representante da Direcdo do Agrupamento na escola; c) O CE é o representante da escola; d)
O CE ¢ o aglutinador das diferentes areas que compdem a escola; €) O CE é o aglutinador
com o meio envolvente; f) O CE e um orientador; g) O CE é transparente; h) O CE promove a
equidade; i) O CE é o lider; j) O CE identifica problemas/oportunidades e tenta resolvé-los; k)
O CE gere os recursos materiais, humanos e financeiros; I) O CE motiva o PD e PND; m) O

CE promove e incentiva a participacdo dos pais na escola. Os trés grupos, em média,
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responderam maioritariamente na escala da concordancia, em que 43,9% respondeu concordo

e 39,5% concordo totalmente; 5,6% situou-se na escala da discordancia.

Dada uma escala do Nada Saudavel ao Muito Saudavel, a questdo - Como Vé a relagédo do seu
CE com: a) Direcdo do Agrupamento; b) PD; c) PND; d) Técnicos; €) Alunos; f) PEE; g)
Comunidade Local. Os trés grupos, em media, responderam maioritariamente na escala do
saudavel, em que 55% respondeu saudavel e 38,9% muito saudavel; 1,2% situou-se na escala

pouco saudavel. Ao grupo dos PEE foi dada a hipdtese do nao sei, escolhido 16,6%.

Sobre o reconhecimento do desenvolvimento do trabalho, do PD e PND, pelo CE, 58,4% dos

AO responderam entre 0 9 e 10 contra 45% do PD.
O PD referiu de que forma sentem o reconhecimento do CE pelo seu trabalho:

- Pela articulacdo e partilha diaria.

- Pelas suas palavras e agoes.

- Nas solicitacdes que realiza. Nas consultas que faz. Na gestéo colaborada que efetua
do estabelecimento.

- Pela conversa sobre o desenvolvimento do trabalho.

- Pelo incentivo e pela colaboracéo.

- Na&o sinto, na maior parte das vezes.

- Confia no nosso trabalho como docente titular de turma.

- Nas respostas as minhas propostas/sugestdes.

- Pela sua atitude e incentivos.

- Por algumas formas de agradecimento expressas oralmente.

- Através da relacdo humana entre as duas e pelas observacfes positivas que dirige
relativamente ao meu trabalho. s, pelas observacao as, pelas e pela participacéo da
comunidade nas diferentes atividades e pelo bom ambiente que se desenvolveu.

- Pelavalorizacéo e respeito para com o trabalho desenvolvido.

- Em algumas situacdes sdo mais referenciados os aspetos menos positivos do nosso
desempenho do que os aspetos positivos.

- Trabalho de parceria.

- Auscultando a minha opinido; valorizando a minha participagéo.

- No incentivo continuo de participagdo em novos projetos de escola.

- Conversas pontuais.

- Pelo feedback acerca do trabalho desenvolvido em sala de aula.
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- Colaboracéo.
- Através do apoio que me vai dando sempre gue necessito.
- Pela sua maneira de estar em relacdo a mim e ao meu trabalho.
- Forma direta.
- Através das reunides mensais.
O PND para a mesma questao referiu que:

- Apoiando, confiando, incentivando sempre.
- Pela minha humildade, pelo trabalho de equipa, pela disponibilidade, sempre preste a
ajudar, etc
- Diariamente e no SIADAP.
- Pelo meu desempenho, minha simplicidade, meu relacionamento, como trato 0s
alunos, como chego a escola e minha dedicacéo.
A questdo, colocada aos grupos PD e PND, Que estilo de lideranca identifica no seu CE,

obtivemos 0s seguintes resultados:

Que Estilo de Lideranga identifica no seu CE (marque todas as que se apliquem)
40 respostas

Democratico 25 (62,5%)

Assertivo 22 (55%)

Autoritario
Burocratico
Corporativo 20 (50%)
Liberal 8 (20%)

0 5 10 15 20 25

Figura 2 Gréfico obtido das respostas dadas pelo Pessoal Docente
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Que Estilo de Lideranga identifica no seu CE (marque todas as que se apliquem)

24 respostas

Demaocratico 12 (50%)

Assertivo 16 (66,7%)
Autoritario 4 (16,7%)
Burocratico
Corporativo 13 (54,2%)

Liberal 10 (41,7%)

Figura 3 Gréfico obtido das respostas dadas pelo Pessoal Ndo Docente

Na terceira seccao do questionario — Analise do papel do CE, foi solicitado uma resposta entre
0 N&o, Talvez e Sim, para as seguintes questoes:

a) Conhece as linhas orientadoras estabelecidas para a sua Escola; N&o 8,5%, Talvez 15,9% e
Sim 75,6%;

b) Considera que a dimensdo de uma escola pode alterar/condicionar o papel do CE; Né&o
3,7%, Talvez 30,5% e Sim 65,8%

c) Considera que a sua Escola se destaca das outras do Agrupamento; Nao 8,5%, Talvez
36,6% e Sim 54,9%

d) A acdo do CE fara diferenca na forma como a sua Escola é considerada pelos outros; Ndo
1,2%, Talvez 25,6% e Sim 73,2%

e) A acdo do CE fara diferenca no desenvolvimento das tarefas realizadas pelos docentes; Nao
1,2%, Talvez 22% e Sim 76,8%

f) A acdo do CE faré diferenca no desenvolvimento das tarefas realizadas pelos assistentes
operacionais; Nao 1,2%, Talvez 15,8% e Sim 83%

g) Sente-se bem representado, junto das estruturas; N&o 1,2%, Talvez 24,4% e Sim 74,4%

h) Sente-se bem representado, junto da comunidade educativa; Nao 1,2%, Talvez 20,7% e

Sim 78,1%
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Nas alineas que se seguem a média apresentada sera s6 entre dois grupos, o PD e PND, num
total de 64 respostas.

i) Em caso de conflitos recorre ao seu CE; Talvez 23,4% e Sim 76,6%
J) Reconhece o CE como um par (PD) Nao 7,5%, Talvez 7,5% e Sim 85%
Reconhece o CE como o seu superior hierarquico (PND); Talvez 8,3% e Sim 91,7%
k) Sente que faz parte de uma equipa de trabalho; N&o 3,1%, Talvez 12,5% e Sim 84,4%
I) A comunicacdo na escola € eficiente; Nao 3,1%, Talvez 32,8% e Sim 64,1%
m) O CE ouve os atores educativos; N&do 1,6%, Talvez 15,6% e Sim 82,8%
n) O CE resolve os conflitos; Talvez 17,2% e Sim 82,8%
0) O CE motiva a sua equipa; Nao 1,6%, Talvez 17,2% e Sim 81,2%
p) Considera a sua escola organizada; Nao 3,1%, Talvez 7,8% e Sim 89,1%

g) A acdo do CE intervird no comportamento dos alunos; Nao 3,1%, Talvez 23,4% e Sim
73,5%

r) A acdo do CE intervira no aproveitamento dos alunos; N&o 15,6%, Talvez 37,5% e Sim
46,9%.

No caso do questionario realizado aos PEE, a partir da alinea i) sofreu algumas alteracdes:

i) Em caso de conflitos recorre primeiro ao Professor Titular da Turma e depois ao CE;
Talvez 5,6% e Sim 94,4%

J) Em caso de conflitos recorre imediatamente ao CE; Nao 55,6%, Talvez 22,2% e Sim 22,2%
k) Sente que faz parte de uma equipa educativa; N&o 5,6%, Talvez 22,2% e Sim 72,2%

I) A comunicacdo na escola e eficiente; Ndo 5,6%, Talvez 22,2% e Sim 72,2%

m) O CE ouve os atores educativos; Talvez 44,4% e Sim 55,6%

n) O CE resolve os conflitos; Talvez 44,4% e Sim 55,6%
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0) Considera a Escola organizada; Talvez 16,7% e Sim 83,3%
p) A acdo do CE intervém no comportamento dos alunos; Talvez 44,4% e Sim 55,6%

g) A acdo do CE intervém no aproveitamento dos alunos; Talvez 33,3% e Sim 66,7%.

Como acréscimo as fungdes inerentes ao CE e a importancia do cargo nas estruturas e na

organizacao, foi referido:

Ser organizado e planear tarefas com antecedéncia

estrutural

Um CE que cumpra todas as tarefas definidas para esta funcéo ,promove uma escola
de sucesso.

E muito importante ter um CE como eu tenho, pois a minha escola é muito grande e
precisa de ter uma pessoa que seja lider...e ndo chefe.

Acho que uma escola como a || ]l 2 coordenadora nao deveria ter apoios
... € uma escola muito grande e ha sempre " fogos' a apagar...

O balanco feito pelos inquiridos ao trabalho desenvolvido pelo CE, foi:

Muito bom

Excelente

O balanco é positivo.

O trabalho do coordenador gera confianca e seguranga quando a pessoa que
desempenha a funcéo tem ou demonstra ter capacidade de lideranca.

Irregular (umas vezes adequado, outras desajustado), contudo trabalha-se com
alguma liberdade e o0 ambiente é saudavel. Nao deveria fazer comparac@es entre
docentes publicamente e pensar melhor no reconhecimentos (ter a certeza que esta a
elogiar as pessoas certas e que ndo esta a deixar de parte quem trabalhou tanto ou
mais que essas).

Faz um bom trabalho.

Um trabalho bastante positivo, dindmico com rumo ao sucesso

Balancgo positivo, muito empenho e dedicagéo.

Este ano foi um ano que se conseguiu um excelente envolvimento de toda a
comunidade educativa. Foi, sem davida, um ano muito positivo.

Um trabalho muito positivo.

Muito Bom. Tranquilizante!
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CAPITULO V — CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi realizado junto de dois coordenadores de estabelecimento, acrescendo a
experiéncia profissional do investigador, com o objetivo de se analisar o papel de gestdo do

CE em instituicdes de diferentes dimensdes.

O estudo de caso, enquanto método de analise holistica, permitiu realizar uma analise
aprofundada do papel de gestdo dos coordenadores de estabelecimentos estudados num
contexto real, sob uma diversidade de perspetivas. Permitiu recolher-se uma série de
informagdes que enriqueceram o estudo e contribuiram para que se compreendesse profunda e

detalhadamente, as interacfes e processos complexos inerentes ao cargo.

A constituicdo de Agrupamentos, agregou as escolas de educacdo pré-escolar e de 1° ciclo,
com escolas dos 2, 3 ciclos e, em alguns casos, secundérias, transformando a organizacao
escolar e a sua gestdo. Ao longo dos anos, a gestdo escolar tem sofrido alteracdes varias,
situando-se neste momento, num modelo de administracdo e gestdo centrado num érgdo
unipessoal (diretor). Este quadro organizacional levou a que as estruturas também se
alterassem e que, dentro de cada estabelecimento de ensino, com mais que trés docentes em
servico ou que ndo sejam sede de agrupamento, houvesse um coordenador de
estabelecimento, nomeado pelo diretor e cujo mandato tem a duracdo de quatro anos,

cessando com o mandato do diretor.

Pela otica da legislagdo vigente existem quatro grandes competéncias atribuidas ao CE: “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 esta lhe forem delegadas;
¢) Transmitir as informacOes relativas a pessoal docente e ndo docente e aos alunos; d)
Promover e incentivar a participacdo dos pais e encarregados de educagdo, dos interesses
locais e da autarquia nas atividades educativas”’ que diariamente nas escolas se traduzem
em variadissimas funcGes, elencadas de seguida as mais significativas: i) transmitir as
informagdes emanadas do diretor e/ou do conselho pedagdgico aos atores educativos; ii)
distribuicdo do servico ao pessoal ndo docente e avaliagdo do seu desempenho; iii)
organizacdo e gestdo dos recursos materiais da escola; iv) elaboracdo de mapas dos regimes

da fruta e do leite escolar; v) elaboragdo de mapa de faltas do PD e PND; vi) organizacéo de

" Artigo 41.°, do Decreto-Lei n°. 75/2008, de 22 de abril
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horérios e afetacdo de espagos, aos Varios servicos existentes na escola; vii) organizacdo de
visitas de estudo; viii) colmatar falhas pontuais, de PD ou PND, para que a escola funcione
com normalidade; ix) articulagdo com a autarquia e associacfes parceiras; X) incentivar a
participacdo dos pais e encarregados de educacao nas dindmicas da escola e na vida escolar

dos seus educandos, entre outros.

A andlise ao papel de gestdo dos CE em estudo, permitiu constatar que, nos dois casos
estudados, o estilo de liderancga é principalmente o democratico e assertivo, em que é dada
particular atencdo a opinido da equipa que constitui o conselho de docentes, bem como, a
equipa de assistentes operacionais que tém a seu cargo. As decisdes sdo tomadas,
maioritariamente, em conjunto e através da participacdo de todos os atores educativos,
seguindo sempre as orientacdes emanadas pela dire¢do e pelos documentos orientadores. Os
CE sentem que, o cargo que detém lhes confere uma maior responsabilidade e que, sdo os
responsaveis pela escola. No exercicio das suas funcles, tentam motivar os docentes e
assistentes operacionais, de modo a que todos se sintam parte integrante de uma equipa,
responsavel pelo sucesso e eficiéncia da escola; por sua vez, tentam valorizar o trabalho
realizado por todos e participam ativamente no dia-a-dia das escolas, incentivando os que 0s
rodeiam. As caracteristicas apontadas situam-nos na lideranga transformacional, em que o
lider “motiva os seguidores, introduzindo mudangas nas suas atitudes de modo a inspira-los

para a realizagdo de objetivos suportados por valores e ideais” (Castanheira e Costa,
2015:33)

No que concerne aos estilos de lideranca, atribuidos aos dois CE, apesar de terem como ponto
comum o serem democréaticos e assertivos, 0 CE-B, consegue ndo sé ser gestor mas também
denota uma preocupacdo mais marcada pela lideranca pedagdgica, enquanto que o CE-A, da

total autonomia e responsabilidade ao professor titular, no processo ensino-aprendizagem.

Da analise dos questionarios realizados, foi unanime a importancia do papel do CE, na
organizacdo escolar, dada por todos os atores educativos, enquanto: a) responsavel pela
escola; b) representante da Direcdo do Agrupamento na escola; c) representante da escola; d)
aglutinador das diferentes areas que compdem a escola; e) aglutinador com o meio
envolvente; f) orientador; g) transparente; h) promotor da equidade; i) lider; j) pessoa que
identifica problemas/oportunidades e tenta resolvé-los; k) gestor dos recursos materiais,
humanos e financeiros; |) motivador do PD e PND; m) promotor e motivador a participacéo

dos pais na escola.
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A lideranca dos CE, enquanto lideranca intermédia formal, é aceite e reconhecida por todos 0s
intervenientes. O CE foi considerado peca fundamental na organizacao escolar, no sentido em
que as suas acdes fazem diferenca na forma: i) como a escola é vista pelos outros; ii) como o
PD e PND realiza as suas tarefas; iii) como representam a escola e o agrupamento, junto da

comunidade educativa e 0 meio local; iv) como os alunos alteram os seus comportamentos.

A dimensdo da escola, foi fator considerado pelos agentes educativos inquiridos, que pode
alterar/condicionar a acdo do CE, pois apesar das funcdes serem semelhantes entre os CE do
estudo, o da escola de maior dimensdo, vé as suas funcdes ampliadas pelo elevado nimero de
alunos, que por sua vez, faz aumentar o nimero de docentes e assistentes operacionais a seu

cargo.

Também o numero de horas atribuidas aos CE, para exercerem as suas funcgdes, sdo
condicionadas pela dimensdo da escola. A distribuicdo do servico dado ao CE, pelo diretor,
divide-se entre a componente letiva e néo letiva, em que as func¢des de coordenagdo encaixam
na componente ndo letiva, sendo que o nimero de horas atribuido varia consoante 0 nimero
de alunos que a escola tem. A distribuicdo de horas, entre estas duas componentes e 0 servico
distribuido a componente letiva, que no caso dos CE em estudo, foi no cumprimento de apoio
educativo aos alunos, séo considerados pelos CE o maior constrangimento e dificuldade no
cumprimento das suas fungdes. Este sentimento foi corroborado pelo diretor que, se tivesse
essa autonomia, atribuiria em exclusividade a tarefa de coordenacdo aos CE, permitindo que

assim fossem mais lideres pedagogicos, como desejava.

Apesar de os CE terem responsabilidades enquanto professores de apoio educativo, é
enquanto coordenadores que sentem a maior responsabilidade e preocupagao. Tentam cumprir
ambas as fungdes mas sdo unanimes em considerar esta tarefa muito complicada, por ndo
haver horérios estabelecidos para a resolucdo de problemas e por ser constantemente
solicitada a sua atengdo. Uma outra dificuldade e constrangimento, apontada pelos CE, diz
respeito a manutencdo dos edificios e a partilha de competéncias entre a Junta de Freguesia e
a Camara Municipal, que nem sempre é consensual, fazendo com os CE se sintam impotentes

na resolucéo de certos problemas.

A questdo da lideranga pedagdgica foi a que suscitou, ao longo do estudo, mais duvidas pois
verificou-se que os CE, enquanto presidentes dos conselhos de docentes das suas escolas,
participam ativamente: i) no delinear das atividades anuais, que integram o PAA do
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Agrupamento; ii) no processo de validacdo das avaliagdes dos alunos das turmas; iii) na
articulacdo entre ciclos; iv) na criagdo de estratégias de resposta a problemas de cariz
pedagdgico e v) na andlise de casos particulares e consequentes diferenciacdes pedagogicas.
No entanto, os CE, ndo participam nos conselhos de ano, onde se procede a articulacéo e
gestdo curricular, o que pode criar alguma ambiguidade na organizacdo. Este aspeto foi
diferenciado nos questionrios, em que os inquiridos deram menor importancia a acdo do CE
na intervencdo no aproveitamento dos alunos. A questdo da lideranca pedagdgica podera ser
ponto de partida para futuras investigacdes, ndo se cingindo o papel de gestdo dos CE as

questdes “administrativas, eficientistas e hierarquicas” (Castanheira e Costa, 2015: 36)
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APENDICES




1. Guibes das Entrevistas Semiestruturadas

1.1. Guiao da entrevista semiestruturada aos Coordenadores de Estabelecimento

Problema de estudo:

“Que importancia pode ter o papel do Coordenador de Estabelecimento na gestdo de uma
organizacao escolar, propiciando a mudanca e o nivelamento social, garantindo uma educacgao

assente em valores de democracia, inclusdo e equidade.”

O estudo centrar-se-4 nas questdes das Liderancas intermédias e o seu papel nas estruturas
organizacionais. Tendo-se tracado o seguinte Objetivo Geral:

— Compreender de que forma as praticas dos Coordenadores de Estabelecimento (CE)
garantem e potenciam a inclusdo e equidade no acesso ao sucesso educativo.

Dentro dos objetivos gerais selecionados o foco sera mais dirigido aos seguintes objetivos
especificos:
— Descortinar os estilos de lideranca e que perce¢des manifestam os diferentes agentes

educativos face ao estilo;

— ldentificar e analisar as func¢des inerentes ao CE (relacional, pedagodgica e

administrativa);

— Perceber como é que os CE, nas interagdes com os atores internos e externos, gere e

cria a coordenacéo da acéo.



e Apresentagdo do sujeito participante Ae B
1.

6.

o Desafios e motivagOes dos participantes A e B

1.
2
3
4.
5

6.

Idade

2. Formacdo académica
3.
4
5

Formacao especifica para o cargo que desempenha

. Grupo de recrutamento

. Tempo de servigo docente

Tempo de servigo/cargo

O que a motivou a assumir o cargo?

Que balanco faz da sua experiéncia enquanto coordenadora desta escola?
Quais sdo os principais desafios enquanto coordenadora?

Quais sdo os valores que orientam a sua intervencgdo enquanto coordenadora?
Qual é o maior objetivo enquanto coordenadora? E enquanto professora?

Qual é a sua visdo para esta escola?

e Caracterizagdo do estabelecimento A e B:

Quantos Niveis de ensino tem o estabelecimento?
N° alunos de cada nivel?

N° de Pessoal Docente?

N° de Pessoal Ndo Docente?

Que tipo de servicos existe na escola?

e Percecdo sobre a Escola

Como caracteriza a sua escola?
O que a distingue das outras?
Qual é a missdo do Agrupamento?

Quais sdo os valores que orientam a atuacdo da sua escola no cumprimento dessa misséo?

o Sistema de relacGes

1.

2
3
4.
5
6

Como classifica a sua relacdo com a direcdo do agrupamento?

Como classifica a sua relagdo com os seus pares? Com os funcionarios? Alunos? E pais?
De que forma tenta se aproximar dos diferentes intervenientes da comunidade educativa?
De que modo se compara com 0s seus colegas?

Como comunica com a sua equipa de trabalho? Que estratégias utiliza?

Como comunica 0s seus objetivos, ou seja, 0 que quer alcancar/realizar, as pessoas que a

cercam?



e A organizagdo escolar

1.

o o~ w

No que diz respeito as questdes organizacionais da sua escola quais sdo os procedimentos a
gue da mais importancia?

Como caracteriza 0 modelo atual de administracdo e gestdo que sustenta a organizagdo em
que trabalha? Tenta agir consoante 0 mesmo modelo dentro do seu estabelecimento?

Como interpreta o seu poder de decisdo nesse modelo?

Como se considera na organizacao?

Que autonomia considera ter?

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

Que potencialidades e fraquezas identifica na sua escola?

¢ Lideranca na escola do sujeito participante A e B
1.

N g~ D

9.

10.Promove a inovacdo na sua escola? Que tipo de inovagdo? Como? De que forma os outros

Qual é a sua dindmica de trabalho com os professores? E com o0s assistentes operacionais e
técnicos?

Que estratégias utiliza para fomentar esse trabalho?

Que autonomia da aos professores? E aos assistentes operacionais e técnicos?

Considera-se um lider na escola que coordena? Em que sentido?

Como identifica o seu estilo de lideranga?

Considera-se um exemplo a seguir? Porqué?

De que forma considera que a sua agdo proporciona a inclusdo e a equidade? E o sucesso

educativo?

. Se pudesse selecionar a sua equipa de trabalho, qual seria o perfil ideal para integrar essa

equipa?

Sente-se reconhecido na escola pelo trabalho que desenvolve? Porqué? E por quem?

podem ser inovadores e criativos?

11.Como convence alguém a realizar uma tarefa/projeto em que vocé acredita?

12.Reconhece o contributo de cada interveniente na sua escola? Como a expressa?

13.Que estratégias utiliza para envolver os menos motivados/ distantes?

14.Como atua em situagOes de falhas nos procedimentos definidos?

15.Como gere os problemas do dia-a-dia na escola?

16.Como coordenadora sente-se 0 responsavel maximo por tudo o que acontece na escola?

17.1dentifica outros lideres na escola? Quem sdo? Como os caracteriza?

18.Na sua perspetiva quais deverdo ser as caracteristicas que um lider deve ter no &mbito do atual

modelo de administragdo e gestdo dos agrupamentos/escolas ndo agrupadas?




19.Como se autoavalia e com que frequéncia?

20.Como se motiva?

21.Em que atividades ocupa mais o0 seu tempo? Quais sdo as mais proveitosas e as menos?
22.0 que lha da mais satisfacdo na coordenacdo da escola?

23.Delega fungdes/ tarefas? Como as acompanha?

24.0 que considera importante para uma coordenacgéo de sucesso? Como explica 0 seu sucesso?




1.2. Guido da Entrevista Semiestruturada ao Diretor do Agrupamento

e Apresentacdo do sujeito participante C
— ldade
— Formac&o académica
— Formac&o especifica para o cargo que desempenha
— Grupo de recrutamento
— Tempo de servi¢o docente
— Tempo de servico/cargo
e Desafios e motivacdes do participante C
— O que a motivou a assumir o cargo?
—  Que balanco faz da sua experiéncia enquanto diretora deste Agrupamento?
— As coordenadoras foram nomeadas por si? Que critérios seguiu?
— Qual é a sua visdo para as escolas do Agrupamento?
e Percecdo sobre a Escola
—  Como caracteriza as duas escolas do estudo?
— 0O que as distingue?
—  Qual é a missdo do Agrupamento?
— Quais sdo os valores que orientam a atuagdo das coordenadoras no cumprimento dessa
missdo?
e A organizacdo escolar
— No que diz respeito as questdes organizacionais da sua escola quais sdo os procedimentos a
que da mais importancia?
— Como caracteriza 0 modelo atual de administracdo e gestdo que sustenta a sua organizacao?
Tenta que as CE ajam consoante 0 mesmo modelo dentro do seu estabelecimento?
—  Como distribuiu o servico pelas CE? Carga horaria?
— Acha que a dimenséo do estabelecimento pode alterar o papel do CE?
—  Que poder de decisdo podem ter as CE nesse modelo?
—  Como as considera na organizacao?
—  Que autonomia da as CE?

—  Que potencialidades e fraquezas identifica no seu Agrupamento?

e Lideranca na escola dos sujeitos participantes A e B

— Qual é a sua dindmica de trabalho com as CE? E com os diversos intervenientes, professores,

Vi



assistentes operacionais e técnicos?
— Que estratégias utiliza para fomentar esse trabalho?
— Como classifica o cargo de CE dentro do estrutura da sua organizacdo? Que tipo de funcdes
considera importantes desempenharem?
— Considera as CE lideres nas escolas que coordenam? Em que sentido?
— Como identifica os seus estilos de lideranga?
— Considera que as CE deveriam ser um exemplo a sequir? Porqué?
— De que forma considera que as a¢Bes das CE proporcionam a inclusdo e a equidade? E 0 sucesso
educativo?
— Como selecionou a sua equipa de trabalho, qual é o perfil ideal para integrar essa equipa?
— Promove a inovacéo no seu Agrupamento? Que tipo de inova¢do? Como? De que forma os CE
podem ser inovadores e criativos?
— Como convence alguém a realizar uma tarefa/projeto em que vocé acredita?
— Reconhece o contributo de cada interveniente na sua escola? Como a expressa?
— Que estratégias utiliza para envolver os menos motivados/ distantes?
— Como atua em situagdes de falhas nos procedimentos definidos?
— Como gere 0s problemas do dia-a-dia na escola?
— Como Diretora sente-se 0 responsavel maximo por tudo o que acontece na escola?
— ldentifica outros lideres no Agrupamento? Quem sdo? Como os caracteriza?
— Na sua perspetiva quais deverdo ser as caracteristicas que um lider deve ter no ambito do atual
modelo de administragdo e gestdo dos agrupamentos/escolas ndo agrupadas?
— Delega funcoes/ tarefas as CE? Como as acompanha?
— O que considera importante para uma coordenacao de sucesso? Como explica o sucesso de cada
CE participante neste estudo?
e Sistema de relagdes
— Como classifica a sua relacdo com as CE?
— Como classifica as suas relagdes com os seus pares? Com os funcionarios? Alunos? E
pais?
— Sendo as CE representantes da Dire¢éo nas diferentes escolas, de que forma se tenta

aproximar dos diferentes intervenientes da comunidade educativa?

vii



2. Entrevistas- Dados recolhidos

Para a codificacdo dos dados recolhidos das entrevistas, aos CE e DIR, foram selecionadas
categorias e subcategorias que permitiram fazer a anélise de contetido das mesmas. Sendo elas:

1. Desafios e Motivacoes;
2. Percecao sobre a Escola;
3. Percecdo sobre o cargo;
4. Dificuldades e Constrangimentos;
5. Sistema de relagdes:
a) Direcéo;
b) Pessoal Docente;
c) Pessoal Nao Docente;
d) Alunos;
e) Pais e Encarregados de Educacdo;
f) Parceiros (Publicos e Privados).
6. Organizacdo Escolar:
a) Gestdo Financeira;
b) Gestdo Pedagogica;
c) Gestéo de recursos humanos;
d) Autonomia;
7. Lideranca:
a) Estilos;
b) Liderangas formais e ndo formais;

¢) Procedimentos adotados.
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Categorias e
Subcategorias

1. Desafios e Motivacdes

Transcricoes

CE-A “era o conselho de docentes que elegia a colega que queria e, assim
gue cheguei, os colegas que me conheciam da delegacdo disseram
logo: - Pronto, ficas tu a coordenadora, Ok? Porque tens a
experiéncia da delegacdo, ndo vais ter turma e estas a par da
organica e do trabalho administrativo.”

“Entretanto, quando passou para a direcdo, eu ja era a
coordenadora, a Diretora entendeu eu continuar, nomeou-me e ja
estd, pronto. Com este sdo 14 ou 15 anos”

“As vezes aparecem-nos pais mais complicados, com quem é mais
dificil de dialogar, mas vamos tentando ultrapassar”

“Opa, olha, eu adorava por todos os miudos a conseguirem o
minimo, que era aprender a ler e a escrever e serem felizes ... ”

“...Chegar a um final de ano e ver que as coisas correram bem...
Que os mildos estdo satisfeitos e que as colegas, apesar do trabalho,

’

estdo satisfeitas...’

CE-B “... Surgiu no Conselho de Docentes [hip6tese de ficar Coordenador.

>

... Fiquei na altura e depois, os outros foi convite para manter...’

“... [desafio] Rentabilizar os recursos humanos face as mdaltiplas
solicitagdoes e necessidades da escola... um desafio constante
organizar horarios e colmatar falhas para que tudo seja assegurado;
dar resposta ao numero crescente de alunos com necessidades
especificas que carecem de muitos apoios e supervisdo constante por
parte do adulto; desempenhar a fungdo de coordenadora com a de
professora de apoio educativo, o que néo é facil face a dimenséo da
escola e multiplas solicitagbes; Liderar/coordenar e motivar um
grupo de docentes com muitos elementos cansados que ja contavam
estar na reforma.”

“ [Motiva¢ao] Pensando na reforma, ndo! [risos] Eu motivo-me
porque maioritariamente ainda ha coisas muito boas, e por muito que
a gente ndo sinta aquela vontade de virmos, quando chegamos ca ja
ndo temos tempo para pensar em determinadas situagoes... o bom
ambiente, as pessoas que estdo cd, as proprias criangas, ... quando
estamos com elas a gente, retiramos aspetos positivos e alegria.”

DIR “o facto de termos agregado Agrupamento, desde o pré até ao terceiro
ciclo, levou-me a aprender, a tentar perceber como é que € o
funcionamento dos outros ciclos. E também tem diferencas em termos
de sala de aula, para além disso acho que ter que trabalhar com
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pessoas tdo diferentes, com 0s seus pontos de vista muito proprios,
isso tem-nos enriguecido como, como Agrupamento e cOmo pessoas,
porque vamos aprendendo um bocadinho de cada situagdo.”

2. Percecdo sobre a CE-A “Eumaescola ... agradavel...”

Escola

“...um projeto de arquiteto... a escola pode estar muito bonita mas
ndo é funcional ... As paredes sdo todas forradas a madeira... que
precisam de uma manutengdo especial que ndo existe... Ndo temos um
espago coberto para dar resposta aos meninos”’

“Uma coisa de que eu gostava era que a escola tivesse era um patio,
com atividades diferenciadas, que os [alunos] cativasse mais e que

>

eles tivessem brincadeiras diferentes, na hora do intervalo...”

“... primeiro que tudo o pessoal que trabalha em cada escola é que

faz o ambiente dela propria ..Ndo é so o espaco, o espaco é

’

importante mas as pessoas é que contam mais.’

“

..Eu nem gosto muito de Escolas muito pequeninas e muito
isoladas, porque acho, sinto que os professores se sentem sozinhos,
mas também me baralha, ndo ter com quem trocar impressées... pela
confusdo que ja me faz o barulho, assusta-me um bocadinho a
dimenséo das grandes escolas.”

CE-B “... é uma escola funcional, tem os espacos adequados aos alunos e

tem bons espagos para trabalhar, ... as criangas sentem-se bem... que
trabalham todos para ela... as pessoas trabalham muito e envolvem-
se em muitos projetos... dindmica, aberta @ comunidade e, e com
muitas expectativas em relacdo aos projetos e aos resultados
escolares...”

““

. a nivel arquitetonico, é diferente... em termos de dimensdo... a
nivel do numero de alunos ... temos um corpo docente que ja é estavel
... Temos espagos que proporcionam a realizacdo de atividades ...
temos salas amplas e com um mobilidrio novo... sdo pessoas que sdo
assiduas, sdo pessoas que se preocupam, que trabalham entre elas...
ha um trabalho colaborativo ... é muito participativa nos projetos...”

I

ter dois niveis é uma mais-valia, ... hd a questdo da
sequencialidade, ha um trabalho de articulacdo entre os niveis. ... 0
excessivo nimero de alunos ... se ndo tivermos 0s recursos humanos
que sdo necessarios... Nao so a nivel de assistentes operacional e a

nivel de técnicos, terapeutas, psicélogos. Isso é que é uma das
grandes fraquezas...”

DIR “...quero que as escolas sejam uma referéncia, neste caso para as

familias, ou pelo menos que tenham um entendimento que 0s seus
filhos estdo bem, estdo bem entregues e que os professores fazem o
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melhor por eles... Para isso peco aos meus colegas que fagam o
melhor, para gue comuniqguem com 0s pais, sejam claros, sejam
transparentes. ”

“...A Escola B é muito grande, ¢ de tamanho médio, eu acho, o
tamanho de uma pequena/média empresa, é uma escola muito
inclusiva e tem trabalhado para isso. Ainda n&o se falava de escolas
inclusivas e a Escola B, ... batalhava para que os miudos com
deficiéncia se integrassem e estavam muito, e estdo integrados e para
além disso, o facto de também ter mais do que um professor do mesmo
nivel de ensino, ajuda ... o trabalho colaborativo e o fazerem o

melhor pela escola, e isso vé-se no trabalho.”

“... Aqui na Escola A, ndo precisam tanto disso... Porque as familias
estdo muito presentes... estamos a tentar perceber, em conjunto com a
associacao de pais, que também temos que trabalhar para que 0s
middos tenham outro tipo de atividades,... aqui era uma escola mais
de vila, mais virada para o ensino puro e duro, ndo era uma escola
virada para as atividades complementares, de um plano anual rico...
agora ja vamos fazendo festa de natal, uma coisinha na pascoa e a
festa de encerramento, mais aberta & comunidade e isso foi também
com ajuda da associagdo de pais ... era aquela escola mais fechada, é
verdade mas, também tinha alguns professores que entretanto ja se
reformaram, de outra natureza, digamos assim, mais, com outros
métodos de ensino por isso agora também vai com o tempo, vao-se
abrindo e tornando-se mais conhecidos aqui da Vila.”

“... Acho que todas elas [escolas] tém sucesso, a maneira delas, todos
temos algo a dizer. Eu acho que a Escola B, ¢ uma escola bem
organizada e com um conjunto de atividades, para os miudos, boa.
Conseguem trabalhar ainda assim em conjunto e conseguem ainda ter
um bocadinho das duas coisas, com alguma tranquilidade. Isso tem a
ver com a dimensdo da escola e com a coordenadora e com 0sS
professores que tém ld estado, que tém integrado o grupo, ... e
conseguem ser a tal escola inclusiva, que eu acho que é muito
importante. ... Porque as pessoas sdo assim, conseguem respeitar-Se,
os lideres que la existem, os professores ja& com muita experiéncia,
gue conseguem fazer ver os seus pontos de vista e, iSso consegue ser
também, bastante integrador e respeitador.”

3. Percecdo sobre o CE-A “Eu penso que as coisas tém corrido bem, ao longo dos anos, a parte

que me custou mais e o que é mais dificil, foi ter em simultaneo
coordenacdo e turma, que mantive durante 3 anos...”

“...Acho que enquanto pessoa sou reconhecida por toda a gente e
como coordenadora... ndo sei, tenho dificuldade em avaliar... Porque
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eu acho que as pessoas ndo comentam as nossas competéncias de
trabalho, ndo h& uma conversa sobre o desempenho na profissao,
enquanto aquele papel...”

“ E Imprescindivel que uma pessoa tenha consciéncia das suas

fungdes, ..., depois é importante arranjarmos estratégias com quem
nos rodeia para as coisas funcionarem de forma positiva, sem a
colaboracéo de todos nada se faz, é preciso a colaboracao de todos. E
o coordenador acaba por fazer o papel do pensar o conjunto ..., com
a colaboragéo de toda a gente, dando resposta a tudo o que a diregdo
espera e precisa ... dominar as novas tecnologias, tem de ter
disponibilidade mental ... Pode parecer uma tarefa facil mas eu nédo
acho que seja ... ndo ¢ complicado, se a pessoa se comprometer,...
tenha nogdo dos procedimentos... orientar também as pessoas que nos
procuram e que querem alguma informacgdo, ... ser apaziguadora, ser
uma pessoa que ndo se exalte com facilidade, ... numa escola, seja
grande ou pequena, se a pessoa esta a fazer o papel, a representar a
direcdo onde estd se essa pessoa ndo for uma pessoa cordial, que
mantenha a calma ..., que se exalte com facilidade vai ter problemas
nacerta...”

“...Apesar de surgirem problemas em todas [escolas], a dimensdo e
guantidade dos mesmos ndo ¢é igual. Também o trabalho
administrativo é bastante mais numa escola maior.”

CE-B *“...Primeiro enquanto coordenadora comecei com turma ... acho que
foi a fase mais complicada ... foram dois anos muito complicados ...
aqueles telefonemas constantes ... influi muito no funcionamento da
aula. Foi dificil, os primeiros 2 anos foram dificeis. Eu até estava a
ponderar mesmo deixar a Coordenag¢do ... ninguém estava com
vontade de assumir também a Coordenagdo ... ndo tinha tido um
feedback negativo ... o balango ... era positivo porque o meu
trabalho, eu considero que o fiz dentro do possivel ... com a ajuda de

>

todos...’

“... quando a coordenadora nédo tem dispensa da componente letiva,
tem mesmo de haver uma divisdo muito concreta, delegar muitas
fungées... havia certas determinadas decisoes que tinhamos de ser
sempre nos a decidir e as vezes tinha que ser ali mesmo no momento e
com turma era mais complicado...”

“... Rentabilizar os recursos humanos face as multiplas solicitacdes e
necessidades da escola... um desafio constante organizar hordrios e
colmatar falhas para que tudo seja assegurado; dar resposta ao
nimero crescente de alunos com necessidades especificas que
carecem de muitos apoios e supervisdo constante por parte do adulto;
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DIR

desempenhar a fungdo de coordenadora com a de professora de apoio
educativo, o que ndo é facil face a dimensdo da escola e multiplas
solicitacBes; Liderar/coordenar e motivar um grupo de docentes com
muitos elementos cansados que jd contavam estar na reforma.”

“...a minha fungdo principal é a Coordenagdo... como eu me sinto
mais responsavel perante certas coisas ... eu ndo posso deixar de
perder o controle. Eu sinto que me podem exigir mais

>

responsabilidades enquanto coordenadora...’
“...tenho coisas [da escola] para fazer em casa, sempre!”

“... Eu ndo me sinto sempre reconhecida, ... Mas sinto que dou, eles
[Professores] gostam do meu trabalho... em conselho de docentes,
ponho sempre a questdo da minha continuidade...”

“...As vezes ndo agimos de forma tdo assertiva e dizemos assim de
uma forma mais brusca, mesmo sabendo que ndo € do nosso feitio,
gue ndo somos assim. Eu ndo quero parecer a boazinha, ndo é isso,
mas temos de mostrar o que queremos de forma correta e ndo gosto
nada quando me salta a tampa e perco o controlo.”

“... Quanto mais alunos, mais assistentes, mais professores e mais
espacos tivermos, mais trabalho ha, mais complicado se torna o
trabalho da coordenac&o. A gestao de recursos tem de ser muito mais

>

pensada.’

“...claro que eu tenho um critério, que é o da continuidade... elas tém

estado comigo hd muito tempo ... Claro que ha situagoes que ... ficam
cansadas, vém cd dizer que ja ndo querem continuar ... esta parte
relacional, elas ndo conseguem gerir conflitos e elas comegcam a
sofrer mais ... duas pessoas que sairam de coordenadoras ... Ndo é
tanto pela formacao, é também pelo carisma que a escola da a essa
pessoa... tem de conhecer a realidade... *

“... eu ndo me considero diretora na verdadeira ace¢do da palavra,
eu acho que ainda sou um bocadinho fruto de uma certa democracia
na gestdo... e procuro que as minhas colegas coordenadoras sejam
um bocadinho como eu, também que partilhnem a sua agdo com os
outros, com os colegas e também com os pais. Ndo é aquela dire¢éo
muito unilateral.”

“... Ajustamos a lei das necessidades. Damos sempre apoio educativo,
foi um acordo que tivemos... hda um ajuste das horas de crédito a
situacdo de apoio, a situacdo de apoio e a coordenacéo. ”

“«

. aquelas [escolas] maiores, é o limite, mais se calhar ... j& ndo é
tdo proximo. Em relacéo as escolas pequenas acabam por ter outro
tipo de trabalho... as pequenas conseguem... estar mais junto das
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familias... depois had outro contratempo, nem todas as horas de apoio
da para ser naguela escola, conclusédo, depois tém de sair e elas
depois dizem-me que isso hem sempre € o melhor, vamos fazendo o

’

que podemos.’

“... [CE] Séo mais lideres que os coordenadores de departamento...
tém uma importancia maior, de uma forma aceite... A coordenadora
estd ali e elas, no fundo, é que organizam o trabalho ali na escola ...
sd0 pessoas muitos presentes e que exercem efetivamente a...
autoridade que é preciso. Ndo é a autoridade no mau sentido, é a
autoridade no sentido de ajudar na resolucdo das coisas, dos
problemas e de diversas situacgdes da escola.”

4. Dificuldades e CE-A “foi ter em simultaneo Coordenacéo e turma, que mantive durante 3
Constrangimentos anos, e portanto no final desses trés anos sentia-me completamente
esgotados...”

“..fiz tipo um ultimato a nossa diretora: - Se quiseres que eu
continue como coordenadora tens que me dar apoio educativo e ndo
turma, porque eu as duas coisas, em simultaneo, ndo aguento, ndo sou

’

capaz de exercer as duas coisas bem.’

“«

. 0 mais dificil para mim, tem sido em termos de situa¢des de
arranjos no proprio edificio, é a minha... é aquilo que me deixa mais
frustrada € eu ter coisas no edificio que estao a precisar de arranjo e
ndo ter a resposta, a tempo, por parte da autarquia, da parte da
Junta.”

“... a gestdo de um edificio, ¢ terrivel. As menos proveitosas sdo as do
edificio, farto-me de trabalhar a conta disto. S&o telefonemas, ora

’

mails, ora contactos e, e depois sdo as que vejo menos resultados...’

CE-B *“...Primeiro enquanto coordenadora comecei com turma ... acho que
foi a fase mais complicada ... foram dois anos muito complicados ...
aqueles telefonemas constantes ... influi muito no funcionamento da
aula. Foi dificil, os primeiros 2 anos foram dificeis. Eu até estava a
ponderar mesmo deixar a Coordenag¢do ... ninguém estava com
vontade de assumir também a Coordenacdo ... ndo tinha tido um
feedback negativo ... o balanco ... era positivo porque o meu
trabalho, eu considero que o fiz dentro do possivel ... com a ajuda de

bl

todos...’

“... quando a coordenadora néo tem dispensa da componente letiva,
tem mesmo de haver uma divisdo muito concreta, delegar muitas
fungoes... havia certas determinadas decisdes que tinhamos de ser
sempre nés a decidir e as vezes tinha que ser ali mesmo no momento e
com turma era mais complicado. ”
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‘... ndo somos bem remunerados porque ... no dia-a-dia, eu € que
decido tudo aqui, ... estdo sempre muito dependentes da minha
decisdo, claro que quando ha alguma coisa que é diferente ou que a
gente tem receio, telefonamos e tiramos as duvidas [&/com
direcdo]...”

“... sinto-me com pouco tempo disponivel, ... porque a questdo de nos
termos demasiadas horas de apoio educativo ndo sobram horas para
fazer o trabalho que tenho que fazer...”

“ Tentando resolver logo [problemas do dia-a-dia], quando surgem e
0 resto, levo para casa muita coisa para resolver. O apoio
[educativo], geralmente peco para me interromperem sé situacdes
urgentes mas ndo consigo cumprir sempre, mas tento cumprir ao
maximo porque nem sempre consigo. ”

“... NOs cada vez mais nos sentimo-n0s impotentes perante certas
situacBes, 0 n&o conseguir, primeiro ndo ter tempo para ajudar tudo o
que a gente podia...”

DIR “... a grande fraqueza, que eu acho que é a distdncia [entre escolas] e
determinadas exigéncias que nos sdo feitas. "

5. Sistema de relacdes

a) Diregdo CE-A “ E proxima, é de confianca.”

“ Se temos um problema aqui, que seja preciso a ajuda deles
para resolver, estdo sempre disponiveis... em questoes de
relacdes, eu acho que ndo podia ser melhor, primeiro porque tem
sido sempre a mesma diretora desde que aqui estou...sempre a vi
como uma pessoa preocupada, em aprender sobre a nossa
realidade, sensivel as nossas dificuldades, sempre sem nos impor
alguma coisa, a apresentar-nos as ideias e acolher a nossa

bl

opinido sobre elas antes de avangar...’

CE-B “ Eu trabalho muito bem com a dire¢do do agrupamento. Alidas
tem sido sempre a mesma, a minha diretora e, e temos visdes
muito semelhantes, felizmente ndo s6 a nivel de visdes, mesmo,
mesmo a nivel de formas de atuar...”

“... pertencemos ao Agrupamento... tem um pouco essa questdo
de envolver toda a comunidade ... de fazer uma espécie de uma
corrente de acordo com 0s mesmos objetivos, que trabalhem de
acordo com os mesmos objetivos...”

“...a direcdo também tem sido um bom apoio neste sentido
[conflitos com pais]”

“«“

. a diretora também deposita em mim confianca ... Eu sinto
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’

que se me nomeou... tem confian¢a em mim...’

“... temos uma diretora que é muito... claro que tem que seguir
as orientagoes do ministério, a legislagdo, ... mas também ouve
muito o que os outros, o que 0s colegas, 0s Varios departamentos
dizem, as ansiedades, as preocupagoes, ... e muito da sua pratica
vai de encontro realmente com aquilo que os professores, 0s
outros todos desejam, é uma pessoa que esta muito presente em
tudo...”

“ Eu fagco parte [da organizagdo], sou coordenadora do
estabelecimento ... estou integrada e sinto que aquilo que eu
falo, aquilo que eu digo é ouvido, é ouvido e se eu digo que é
melhor realmente assim, ndo cai, ndo caem em saco roto. “

“...tem sido uma aprendizagem constante, completamente e
estamos sempre, isto nunca é novo, as vezes estamos cansados
porque realmente estamos sempre a inventar e a reinventar, mas
0 balango acho que é muito positivo, apesar de estar cansada, de
as vezes sentir-me exausta, tenho como balanco positivo e levo
iss0, e espero gue as minhas colegas também tenham aprendido
comigo, a trabalharmos em conjunto, a minha opinido e as delas
complementam-se sempre nas nossas decisdes, nunca é unilateral
é sempre, procuro sempre conversar e quando ndo o fago ja

”»

estranham.

“...JA nos conhecemos muito bem mas se quiserem tomar uma
decisdo, sem conversarem comigo, também... normalmente como
ndo acontece, ndo vejo necessidade de, mas se acontecer
também vamos & para resolver a situagdo, estou ao lado das
colegas para isso... normalmente conversamos sobre as decisdes
mais complicadas, ou seja, nunca tomam sozinhas essas
decisdes, até porque me procuram, porque eu confio claramente
nelas, a ndo ser que seja uma coisa assim muito esquisita
[risos]... "

b) Pessoal Docente CE-A

“gquando os problemas aparecem, tentamos arranjar as
estratégias para resolver, para levar as coisas a bom Porto”

“Manter a harmonia, toda a gente a entender-se uns com 0s
outros, as vezes nao é facil, porque as pessoas, somos todos

’

humanos e, as pessoas as vezes andam muito stressadas...’

“... ha solicitagdo para uma atividade qualquer e habitualmente
passo a mensagem aos colegas e tento ver se elas realmente
estdo interessadas, tento fazé-las ver da utilidade ou nao daquela

’

atividade mas ndo imponho, eu ndao gosto de impor.’
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“... acho que me relaciono bem com todas apesar de que, de vez
em quando, ... tenho que dar um arreganho, .... e quando dou 0

>

arreganho se calhar ndo gostam muito.’

“...Criando proximidade, ndo havendo um fosso entre nos,
estamos préximos, nds estamos todos juntos, estamos todos a
lutar para o mesmo; havendo dialogo, se precisamos de alguma
coisa, falamos uns com os outros, quando queremos dar alguma

2

coisa, falamos uns com os outros...

“«“

do me comparo [com os colegas]. Faco por tentar estarmos
todos no mesmo patamar...pelo menos ndo tenho essa
consciéncia de me por no pedestal em relagdo aos outros”

CE-B “...que o fiz [trabalho] dentro do possivel, ..., tinha-o0 feito, com
a ajuda de todos ... sempre houve uma entreajuda ... tinha um

’

grupo de colegas que nos davamos todos muito bem...’

““

liderar/coordenar e motivar um grupo de docentes com
muitos elementos cansados que ja contavam estar na reforma.”

“...0 espirito de entreajuda, entre colegas, a

coresponsabilizagcdo, acho que é um dos aspetos, que eu

>

privilegio imenso enquanto coordenadora...’

... relaciono-me muito bem como todos ... ha sempre aqueles que
temos mais afinidade, mas relaciono-me bem com todos, ndo ha

nenhum problema, tento sempre conciliar e acho que as
préprias pessoas ja perceberam também que a minha forma de
atuar ndo é pelo confronto... ¢ pelo didlogo, pelo consenso e
claro que se eu tenho razdo, se tem alguma coisa, tenho também,

’

as vezes tem de ser um pouco mais de...’

“...eu ndo gosto de sobrecarregar, porque eu acho que o
principal papel do professor ndo séo as papeladas... € o trabalho
com os alunos... eu tento fazer tudo o que posso, para retirar das
colegas, ... acho que elas também sentem isso, e eu também sei
que tenho o apoio delas.”

DIR “o facto de termos agregado Agrupamento, desde o pré até ao
terceiro ciclo, levou-me a aprender, a tentar perceber como é
que é o funcionamento dos outros ciclos. E também tem
diferencas em termos de sala de aula, para além disso acho que
ter que trabalhar com pessoas téo diferentes, com 0s seus pontos
de vista muito préprios, isso tem-nos enriquecido como, como
Agrupamento e como pessoas, porque vamos aprendendo um
bocadinho de cada situacédo. ”

‘“

Eu acho que elas [CE] tém uma boa relacdo, na minha
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opinido. As vezes até conseguem ter uma relacio melhor do que
eu, aqui na escola sede... as coordenadoras de estabelecimento
para as pessoas de la, estdo mais presentes. ”

c) Pessoal Nao Docente  CE-A “...com as auxiliares, eu mantenho uma relagéo proxima apesar
de delinear muito bem o que é o papel delas e 0 que € 0 nosso
[pessoal docente]. Somos todos iguais mas cada uma tem as suas
funcBes, mas elas estdo a vontade para falar comigo quando
alguma coisa que ndo lhes desagrada, alguma coisa que nao
conseguem resolver, e eu faco de igual modo, quando ha alguma
coisa que precisamos reorganizar, fazermos em conjunto,

>

juntamo-nos e falamos no assunto.’

“...eu sou incapaz de estar numa sala de professores, pousar
alguma coisa e deixar em cima da mesa para vir alguma auxiliar
limpar, eu sou incapaz de sair e deixar a cadeira fora do lugar e
nao arrumar, por pensar que vai alguém atras de mim e

>

arrumar...’

“«“

eu tive de levantar a minha voz para lhe [assistente
operacional] dizer, mas isto estd a ser feito assim porque eu
mandei e aqui a coordenadora sou eu, ... ha coisas que me
mandam fazer, que também ndo me agradam, mas se sdo ditas
pelo diretor eu tenho de as fazer, quer me agrade quer ndo, e
aqui passa-se o mesmo.”

CE-B “...As assistentes operacionais sdo elementos fundamentais em
diferentes contextos, pelo tem sido um desafio constante
organizar horarios e colmatar falhas para que tudo seja
assegurado...”

“...h& um pouco de tudo [risos] ... € o resultado de um
trabalho... que tem surtido os seus frutos bastante positivos... eu
tenho funcionarios responsaveis, que tém uma relacdo comigo
correta, de respeito e de muita disponibilidade... fazem suas
fungdes, mostram disponibilidade... tém um feedback ... ndo sé
na avaliagho mas mesmo no dia-a-dia ... S0 assistentes
operacionais,... tém a sua funcdo, sdo dignos de todo o
respeito...se erram, converso, sdo chamados & atengdo, néo
podem repetir e s6 se for necessario pedem desculpa aos pais ou
a quem tiver de ser, mas de uma forma correta, sem humilhar,
sem desrespeitar. ”

“...Entdo funciona muito a base disso, da valorizacao, elas [AO]
sabem que valorizo muito o0 espirito de entreajuda, da
assertividade, dou muito valor a comunicacdo de forma
assertiva, se tém alguma coisa a dizer, falem primeiro entre si...
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se a situag¢do ndo se resolve, entdo ... falamos em conjunto, claro
gue héa situacBes que tenho de intervir, falamos e fazemos um
pouco de psicologia...”

d) Alunos CE-A “... os abragos que eles me ddo e que eu lhes dou, porque eles
tém saudades minhas e fico muito feliz com isso, é sinal que
alguém lhes d& atencéo, é sinal que eles gostam de mim como eu
gosto deles, é um fator muito positivo...”

“...anda-me a preocupar e a deixar-me triste, ver mildos a
usarem muitos palavrdes, mitdos que ndo acatam aquilo que o
adulto diz, que respondem aos adultos de uma maneira
inadequada, portanto sem educagdo de casa.”

“Temos de pensar que, aquilo que estamos a fazer, eles [alunos]
estdo a observar e copiam...”

CE-B “... 0 aluno é diferente, temos ainda muitas adequagoes ... tem0S
que realmente perceber que o aluno é diferente...”

“... entre os alunos ha muita falta de amizade, de camaradagem,
de valores e depois criticam muito. Estdo sempre a apontar os
lados negativos... nos temos ... sentido ... a violéncia verbal,
fisica de alguns meninos contra professores, contra 0s proprios

>

alunos ...’

“...Tenho que ser as vezes um pouco mais assertiva e outras
vezes mais diretiva, ... mais inflexivel em certas situagoes,

tanto estou no recreio... em que entro numa brincadeira com os
alunos, como também se vir alguma atitude errada, la se chama
a atengdo... mas tento sempre prevalecer e valorizar alguma
coisa positiva...as atitudes negativas eram logo punidas... essa
cultura esta demasiado interiorizada... sinto que eles tém

’

respeito mas também gostam de mim...’

DIR “...0os miGdos também gostam de nds. Vem c& e vém visitar. Vém
as escolas do 1° ciclo e vao visitar as professoras... algumas
coisas que ficam na memoria, pode ser s6 a parte relacional,
pode, mas também os resultados vao aparecendo...”

e) Pais e Encarregados CE-A “ds vezes aparecem-nos pais mais complicados, com quem é
de Educacéo mais dificil de dialogar, mas vamos tentando ultrapassar.”

“...nds temos uma pagina de Facebook da escola que é gerida
por mim, fui eu que a criei e sou eu que lhe mexo... Vou usando
para passar mensagens aos pais, gerais, ... daquelas mensagens
que vao aparecendo e que vamos apanhando, de vez em quando,
que sdo importantes de ler... é importante refletir... [sobre a
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CE-B

preocupacéo da educagéo das criangas]”

“... [combate ao insucesso] habitualmente tentamos captar o
apoio e a interligacdo com a familia, para que haja também da
parte da familia um trabalho nesse sentido...”

“...J[abandono] nds apelamos muito as familias e andamos
sempre um bocadinho em cima, também n&o temos muitos casos
de criancas a faltar sem razdo...”

“...tenho muitos pais com quem me dou muitissimo bem e depois
tenho outros, que hdo de achar que ndés somos demasiado
exigentes, nés impomos demasiados limites, entdo mas depois
quem manda? E a coordenadora. Ndo é a escola, é a

’

coordenadora.’

“...inicio do ano, na reunido geral [pais e encarregados de
educagdo], dei a informagdo que ... estava com a dispensa da
componente letiva, ... estava mais disponivel para atender algum

i3]

pai...

“..., digo-lhes [pais] sempre que dou apoio e 0 tempo que me
sobra para a coordenacdo é este, ... também temos o mail, se
houver alguma questdo. O mail, vejo todos os dias mas se
quiserem vir, telefonar, ou falar comigo pessoalmente estou

>

disponivel naquele horario.’

“...Mantemos essa abertura para receber, para dialogar e para

>

participarmos uns com os outros...’

‘“

...eu considero que a minha escola é uma escola aberta a
comunidade, nds fazemos muitas atividades em que incluimos os

>

pais...’

“... ha aqueles que chegam com a postura correta, que vém
saber, que pretendem saber e h& aqueles que vém logo com a
agressividade... felizmente tenho conseguido até a data...
conversando, as vezes passo horas a falar com os senhores ...eles
também precisam de ser ouvidos... por enquanto ainda ndo
tivemos situacBes assim muito graves que ndo tenhamos
conseguido resolver aqui e as vezes, com o apoio da dire¢do...”

“..temos uma boa relagdo com a Associacdo de Pais.
Colaboram com algumas questdes... é uma relacéo cordial. Nao
é assim demasiado dinamica ... mas é uma boa relacéo.”

“... Com aqueles com quem falo, acabamos por estabelecer uma
boa relacéo, eu tenho uma relagdo cordial com a comunidade
educativa, vejo muitos e converso com todos, ndo tenho nenhum
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problema em estar com os pais...”

f) Parceiros (Publicos e CE-A “Nés mandamos oficios, nos pedimos que venham fazer e depois,

Privados) aguardamos muito tempo para que venham resolver aquele
problema ...eu considero que a equipa da Junta, acaba por ser
pequena demais para a quantidade de solicitacGes que tém, sdo
muitas escolas na Freguesia, algumas muito grandes, outras
muito longe...”

“[projetos de melhoria dos espagos exteriores]...depois com
pouca também disponibilidade por parte da autarquia, porque
ndo ha muitas verbas...”

“...um membro da Associagdo de Pais que era arquiteto e que fez
um projeto do que poderiam instalar [sombra no exterior], que

>

ndo se veria muito do exterior, mas nunca foi aprovado...’

“...com o exterior... hda sempre uma turma ou outra com
disponibilidade para participar em atividades que nos s&o
solicitadas, as vezes em cima da hora, pode ndo ser a escola
toda, ...e portanto mantemos essa proximidade toda... como no
carnaval, que é a nossa associacdo de pais é que organiza e
acaba por ter a participacdo da junta de freguesia, bombeiros e

GNR.”
“...a nossa escola ... é muito solicitada para coisas, ... para
atividades da autarquia, ... hd sempre uma destas auxiliares

[afetas a CaAmara Municipal] que vem abrir e fechar a escola, no
fim-de-semana ... porque tém forma de as compensar, com as
bonificagées nas interrupgoes letivas...”

“... - Nos, as indicagdes que temos é para pedir a Junta. Vocé,
enquanto funcionario da junta, ndo é a mim que tem de dizer que
ndo consegue, é ao seu patrdo, ... tem de dizer ao seu chefe que
ndo consegue arranjar aquilo, que aquilo ndo estd nas suas
capacidades ou na sua possibilidade, que néo faz parte das suas
competéncias. ... e o seu chefe é que tem de comunicar com a

bl

Cdmara, ndo sou eu que tenho de andar a fazer mais oficios.’

CE-B “...a Camara de Palmela até apetrecha as escolas de...
moderniza, preocupa-se com esta funcionalidade.”

6. Organizacéo Escolar

a) Gestdo Financeira CE-A “...Mas para se porém em prdtica [projetos de melhoria dos
espacos exteriores] exigem tempo, dinheiro e pessoal e
materiais... depois com pouca também disponibilidade por parte
da autarquia, porque ndao ha muitas verbas...”
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“...[agrupamento] entregou-me a mim o dinheiro [verba da
Camara Municipal] para eu poder pagar o transporte e pagar 0s
bilhetes [visitas de estudo]. Trago eu depois as faturas ... Aqui,

’

ainda dao essa possibilidade, deixa la ver até quando.’

“...0s pais habituados as informacdes na pagina [internet], ..., e
fui & procura de paginas de sites gratuitos, que a escola ndo tem
dinheiro para pagar, e criei outra pagina com as informacdes
basicas... houve a necessidade do grupo do Facebook ... Temos
um grupo fechado por causa das fotografias.”

CE-B “...temos vindo a desenvolver algumas campanhas, com a
Associagdo de Pais... ja apetrechamos as salas com
videoprojectores e quadros... A nossa fotocopiadora foi
conseguida porque cedemos a uma novela, 0 N0sso espago e uma
sala de aulas... A nivel da feira do livro também conseguimos
adquirir mais livros para a biblioteca e a comunidade educativa
é muito aberta a estas ajudas... ”

b) Gestdo Pedagogica CE-A “notamos o cansago, notamos a desmotivagdo, notamos a falta
de vontade de participar em coisas, porque cada vez Ihes pedem
mais, em termos burocraticos, em termos de coisas que tém de

¢

fazer *

“...sdo alteragoes [normativas] que vém dar muito trabalho mas
depois na préatica ndo se veem grandes sucessos, ndo se veem
grandes melhorias e portanto acabam por ser... tudo isto acaba
por trazer as pessoas todas, um bocadinho mais stressadas,

>

desmotivadas...’

“...ha solicitagdo para uma atividade qualquer e habitualmente
passo a mensagem aos colegas e tento ver se elas realmente
estdo interessadas, tento fazé-las ver da utilidade ou ndo daquela
atividade mas ndo imponho, eu ndo gosto de impor.”

‘“

. adorava por todos os miudos a conseguirem o minimo, que
era aprender a ler e a escrever e serem felizes, que eu tenho ai
miludos tdo complicados, eu tenho ai miudos com muitos
problemas, com vidas familiares tdo complicadas que tém a

’

aprendizagem bloqueada...’

I

. coisas mais graves de agressoes, os meninos eram levados
diretamente a mim. Tenho uma conversa com eles, tento manter a
calma e chamar-lhes a aten¢do para o comportamento deles, o
gue os outros vao pensar deles e tento de uma forma mais
carinhosa resolver.”

CE-B “..o espirito de entreajuda, entre colegas, a
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coresponsabilizacdo, acho que é um dos aspetos, que eu
privilegio imenso enquanto coordenadora... A tomada de
decisOes ... que sejam tomadas pelo conselho de docentes, ... a
nivel de funcionamento da escola temos todas que ter uma
palavra a dizer.”

“... pessoas [pessoal docente e ndo docente] estdo todas muito
desanimadas, muito negativistas e pessimistas... a violéncia
verbal, fisica de alguns meninos contra professores, contra os
proprios alunos... que formas ¢ que podemos utilizar para mudar
esse contexto?..., isto que nos estamos a sentir agora... influi nos
conflitos, no ambiente escolar, influi imenso no rendimento e na
aprendizagem, ... na propria sala ndo sabem como estar, como
saber estar, ... [também] no contexto do refeitorio... ”

“«“

. @ minha escola trabalha muito bem a inclusdo, muito, para
todos. A coordenadora se nao for recetiva e se ndo tentar
também impulsionar, ajudar e colaborar nessas atividades,
também os outros acabam por se retrair, portanto eu acho que
acabo por ter um papel importante.”

“... que o sucesso tem a ver com o trabalho de qualidade e isso
tem a ver comigo, tem a ver com todos porque eu acho que
também, também trabalho para isso, trabalho com elas para isso.

Todos nos juntos é que fazemos, porque eu sozinha ndo

>

conseguia...’

DIR “Eu gostava que também exercessem uma coordenagdo
pedagdgica [risos] Algumas conseguem, eu acho que algumas
tém...as vezes tratamos em reunido, de coordenadores de
estabelecimento, situagdes pedagogicas ... porque ali tenho
outra percecdo da situacdo, que me ajuda a decidir
determinadas coisas, ou pelo menos a ir por um caminho que vai
ao encontro de todos. ”

“ Eu apelo para que isso aconteca [CE proporcionem a incluséo
e equidade], € um dos meus objetivos, e por isso é que fazemos
com que estejam la estas pessoas... ”

c) Gestdo de recursos CE-A “... elas estdo definidas em equipas, ... em termos de auxiliares,
humanos porque nods temos dois horarios diferenciados por causa de
termos sempre gente nas entradas e saidas, e nos intervalos e na
hora de almogo... elas proprias gerem muito bem o que faz uma e

0 que faz outra, entendem-se em equipa...”

“... Elas [assistentes operacionais] proprias se organizam com
regras definidas no inicio do ano e depois séo elas até que gerem
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0s materiais de limpeza, vamos chamando a atengdo para terem
cuidado com os gastos...”

I

NoOs acabamos por ter poucos momentos comuns e o
andarmos constantemente a marcarmos reunides, evitamos
também para ndo estar a sobrecarregar as pessoas em muitas

’

horas para além do que ja fazem...’

““

no inicio do ano, habitualmente, organizamos logo, em
termos de PAA ... também evito ao maximo passar para elas
[professoras] coisas administrativas que eu posso fazer, ... ndo
estdo nada sobrecarregadas nesta escola ... a medida que elas
passaram a ter mais pressdo por terem uma carga curricular
maior, eu fui libertando-as de outras coisas que elas até faziam.
S6 quando é visitas s6 daquela turma é que a professora faz,
porque quando é da escola sou eu é que trato de tudo... tomei
muito a meu cargo, mas elas também acham que eu ndo fago
nada... Ndo digo todas, ... é uma ideia geral que quem tem
coordenacdo ndo tem trabalho, que ndo tem tarefas, mas
esquecem-se do que ha por tras ...”

‘“

ndo tem havido conflitos entre adultos. Elas habitualmente
conseguem ndo entrar em conflito e vém-me dizer o que esta a
correr menos bem, e se é possivel eu alterar a equipa, ou falar
com a pessoa, escolhem-me como mediadora. ”

“

Rentabilizar os recursos humanos face as mdltiplas
solicitacOes e necessidades da escola ... um desafio constante
organizar horarios e colmatar falhas para que tudo seja
assegurado... liderar/coordenar e motivar um grupo de docentes
com muitos elementos cansados que ja contavam estar na
reforma.”

‘“

. eu [coordenadora] faco um pouco de tudo aqui na escola ...
nunca me inibi de fazer seja o que for ... a propria atitude
demonstra mais, vale mais do que muitas outras coisas. ”

“... s8o assistentes operacionais,... tém a sua fungdo, sdo dignos
de todo o respeito...se erram, converso, séo chamados & atencéo,
ndo podem repetir e sO se for necessario pedem desculpa aos
pais ou a quem tiver de ser, mas de uma forma correta, sem
humilhar, sem desrespeitar.”

‘“

. a nivel das funcionarias, 0s horarios sdo sempre definidos
por mim ... também sou eu que defino [distribui¢cdo do pessoal
que acompanha nas visitas de estudo]... ”

“...0 excessivo nimero de alunos ... se ndo tivermos 0S recursos
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humanos que sdo necessarios... N@o s6 a nivel de assistentes
operacional e a nivel de técnicos, terapeutas, psicologos. Isso é
que é uma das grandes fraquezas... ”

“...Ent&o funciona muito a base disso, da valorizacéo, elas [AQ]
sabem que valorizo muito o espirito de entreajuda, da
assertividade, dou muito valor a comunicagdo de forma
assertiva, se tém alguma coisa a dizer, falem primeiro entre si...
se a situagdo ndo se resolve, entdo ... falamos em conjunto, claro
que ha situacbes que tenho de intervir, falamos e fazemos um

pouco de psicologia...”

“... Unidade Multideficiéncia... [alunos] véo sempre
acompanhados e eu tive de reorganizar a questdo das assistentes
operacionais... duas assistentes operacionais que estivessem
mais dispostas a fazer esse trabalho [mudar fraldas e esvaziar
algélias], que fossem dar um pequeno apoio a essas varias
professoras,... todos temos de colaborar e 0 meu papel acaba por
ser importante, porque temos de desviar recursos de um lado
para o outro, que a gente considere que neste momento sao mais
importantes e mais urgentes... ”

DIR “... mas eu acho que as pessoas tém que ser simpaticas para estar
aqui, porque nos estamos, estamos num servico, cada vez mais,
virado para o publico... gosto, que sejam simpaticas e que se
mostrem disponiveis... depois vou buscar os mais velhos do
agrupamento, pessoas com alguma experiéncia nesta area mas,
eventualmente a experiéncia que se traduz em mais idade porque
acho que esses gostam, também de ter outro tipo de fungdes na,
quase no final de carreira.”

d) Autonomia

CE-A “... temos e ndo temos, para certas coisas, eu acho que nao
devemos de estar a tomar uma decisdo de qualquer coisa a
revelia da direcdo, também ndo é correto porque depois a
direcdo ndo sabe o que se passa, se alguém fala no assunto, fica
num papel um bocadinho incomodo...”

‘“

. se eu fosse do género de pessoa mais autoritaria, estava
6timo, porque ninguém, ninguém me punha questdes, era eu que
decidia ... eu ndo decido nada, eu aqui dentro sou a
representante da direc¢do, é o elo de liga¢do com a diregdo. ... em
questdes de maior vulto, eu falo sempre com a dire¢do primeiro,
sobre o assunto e colho a opinido dela, assim como ela também
colhe a minha...”

I

. acho que, nas escolas maiores, devia haver um funcionadrio
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da Junta a tempo inteiro... “

“ ... Deixo-as [professoras] deliberar de plena vontade, portanto
acho que lhes dou plena autonomia para decidirem o que fazer e

’

ndo fazer dentro da sala, com a sua turma...’

CE-B “... Nés temos sempre uma autonomia relativa [risos]... eu posso
tomar todas as decisGes desde que ndo contrarie as orientacdes
do Agrupamento ... em muitas situagcdes eu sinto que tenho
autonomia mas, olha nds conseguimos decidir em que atividades
participamos ou ndo ... Ninguém é obrigado a participar em
atividades... a nivel das funcionarias, os hordrios sdo sempre
definidos por mim ... também sou eu que defino [distribuicdo do
pessoal que acompanha nas visitas de estudo]... desde que ndo
ultrapasse o que esta definido, eu tenho autonomia ... para fazer

7

de acordo com o que é o melhor para o funcionamento da

bl

escola.’

“ Nao tem surgido assim muitas situacGes em que me sinta presa
a diregdo ... mais autonomia implica também um bocadinho
muito mais de responsabilidade ... ndo somos bem remunerados
porque ... no dia-a-dia, eu ¢ que decido tudo aqui, ... estdo
sempre muito dependentes da minha decisdo, claro que quando
ha alguma coisa que é diferente ou que a gente tem receio,
telefonamos e tiramos as davidas [a/com dire¢éo]... ”

DIR “normalmente conversamos sobre as decisdes mais complicadas,
ou seja, nunca tomam sozinhas essas decisdes, até porque me
procuram, porque eu confio claramente nelas, a ndo ser que seja
uma coisa assim muito esquisita [risos]

7. Lideranca

a) Estilos CE-A “... tento fazé-las [professoras] ver da utilidade ou ndo daquela

’

atividade mas ndo imponho, eu ndo gosto de impor.’

“Ndo me comparo [com 0s colegas]. Faco por tentar estarmos todos
no mesmo patamar-... pelo menos ndo tenho essa consciéncia de me por
no pedestal em relagdo aos outros”

“... ha coisas que me ultrapassam, ..., ha coisas que ndo nos agradam
. eu tive de levantar a minha voz para lhe [assistente operacional]
dizer, mas isto estd a ser feito assim porque eu mandei e aqui a
coordenadora sou eu, ... ha coisas que me mandam fazer, que também
ndo me agradam, mas se sdo ditas pelo diretor eu tenho de as fazer,
guer me agrade quer ndo, e aqui passa-se o mesmo.”

“... se eu fosse do género de pessoa mais autoritaria, estava 6timo,
porque ninguém, ninguéem me punha questoes, era eu que decidia ... eu
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ndo decido nada, eu aqui dentro sou a representante da direcao, é o elo
de ligagdo com a diregdo. ... em questoes de maior vulto, eu falo
sempre com a direcdo primeiro, sobre o assunto e colho a opinido dela,

’

assim como ela também colhe a minha...’

“... nunca tomo uma decisdo sozinha, ..., s6 se for uma situacao assim
muito, muito urgente, porque ... eu primeiro gosto sempre de falar com
elas [professoras], sempre. ”

“... Chefe ndo sou. Aquela coisa do chefe... chefe, chefe, ndo sou.
Mas nao sei se tenho todas as caracteristicas ideais de um lider, ndo

’

sei avaliar nesse sentido.’

“... Democrética, se for lider, sou uma lider democrética. Implemento
a democracia. Tento ouvir todos, desde que sejam coisas que
possamos escolher tento ouvir todos e vamos pela maioria... tento ser
Jjusta na avaliagdo de situagoes, ... , tento ponderar as situag¢oes e
analisar e tento encontrar uma solucdo que seja a melhor, que seja

’

justa, que ndo esteja a sobrecarregar ninguém...’

“ [ser um exemplo a seguir] Em muitas coisas sim, tento ser reta,
justa, carinhosa com os miudos e ... certas atitudes que eu tenho, se
todas as seguissem, .... Se calhar havia menos problemas, se todos
lidassem com as coisas da mesma forma que eu. ”

“...e a situacdo de convencer a pessoa tem a ver com 0O nOSSO
entusiasmo, na maneira como falamos. Se for uma coisa que tu gostas
muito e acredites muito, tu transmites um entusiasmo e a maneira
como falas sobre o assunto, que acaba por cativar mais a atencéo do
outro...”

... Eu tenho por habito agradecer a colaboragdo, o agradecer a perca
de tempo e o me ter poupado tempo. .... Sei que hd muita coisa que
elas fazem que eu agradeco, mas assim por norma, se fagco com
regularidade, ndo consigo lembrar-me. ”

“...Aqui [escola] também tenho de tomar algumas rédeas, quando as
coisas chegam a um ponto em que as coisas andam mal, com as
coisas a tomarem propor¢des que vai dar mau resultado, temos que
nos sentar e temos todos de pensar...”

“ [caracteristicas de um lider] E importante a relacdo humana, sem
davida, mas também é importante ser capaz de decidir e tomar

>

decisées mais dolorosas, mesmo que ndo agradem todos..."

CE-B “...o espirito de entreajuda, entre colegas, a coresponsabilizacdo, acho
que é um dos aspetos, que eu privilegio imenso enquanto
coordenadora... A tomada de decisées ... que sejam tomadas pelo
conselho de docentes, porque eu sou coordenadora, tomo determinadas
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decisdes que tém que ser tomadas de imediato, ... a nivel de
funcionamento da escola temos todas que ter uma palavra a dizer. E o
gue sai do conselho docentes € que tem que prevalecer...”

“... se [enquanto CE] vemos que aquela é a melhor opg¢éo, podemos até
expor e encaminhar e dizer o porqué, mas prevalecendo sempre a
decisdo de todos ... que seja pela maioria porque ... é uma decisdo da
escola, todos participam.”

“... eu fago um pouco de tudo aqui na escola e como eu nunca me inibi
de fazer seja o que for ... a propria atitude demonstra mais, vale mais
do que muitas outras coisas. ”

“... as vezes o ser mais diretivo em certas situacGes seria muito bom ...
devia ter sido mais diretiva mas, ...[impera] a minha questdo
conciliatéria de todos participarem, de toda a gente trabalhar para o
mesmo, 0 que se torna as vezes dificil ... cada vez esta mais dificil ”.

‘... acabo por ndo delegar tanto, aqui na escola, quanto poderia
também talvez porque também ndo tenho turma... face a dimensdo da
escola preciso mesmo de delegar algumas coisas mas sem nunca perder
o controlo ... a minha fung¢do principal é a Coordenagdo... como eu me
sinto mais responsavel perante certas coisas ... eu ndo posso deixar de
perder o controle. Eu sinto que me podem exigir mais

’

responsabilidades enquanto coordenadora...’

“...JAO] sabem que valorizo muito o espirito de entreajuda, da
assertividade, dou muito valor & comunicacio de forma assertiva, se
tém alguma coisa a dizer, falem primeiro entre si... se a situagdo ndo se
resolve, entdo ... falamos em conjunto...”

“ Quando eu disse que ndo tinha um estilo é porque ainda temos a
sensacao, ... de o lider, era aquele lider todo muito mais enérgico,
autoritario e neste sentido ndo, mas no outro sentido sou, sou aquele
lider que sabe... que ouve mas que também tenta levar, mas que
também se deixa levar, quando é o melhor para a escola, tenta cumprir
as orientacdes.”

“[exemplo a seguir] Pelas minhas filhas e mesmo assim com muitos
retoques [risos]. Aqui na escola, para 0s miudos, eu sou a diretora e até
para os pais, apesar de dizer sempre que sou coordenadora mas ja nao
vale a pena corrigir... considero-me realmente um exemplo de empenho

’

e dedicagdo, sempre fui.’

“...se quero realmente convencer tenho de levar o maximo de ideias,
tudo organizado por forma a que eles [professores] vejam que nédo é
assim tao dificil, que ndo € facil mas também nao é assim t&o dificil, j&

>

esta tudo muito bem organizado.’
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“ [caracteristicas de um lider] tem de se ter muita paciéncia, muito jogo
de cintura, ... ndo podemos ser aquele lider autoritario, aquele lider
em que quer posse e mando, porgue ndo resulta. Somos entendido
como o lider, como a coordenadora mas temos que ... saber dar ali a
volta, de uma forma muito diplomatica, saber ouvir, as vezes ouvir o
que a gente ndo gosta mas esperar pelo momento certo. O lider de
agora nunca podera ser confundido com o lider de ha uns anos atras,
que era aquele diretivo, que € autoritario. Tem de ser uma pessoa que
realmente saiba ver um pouco mais além e que saiba ... ler um
bocadinho nas entrelinhas, a nivel da personalidade das pessoas, ndo
s6 a nivel de atribuicdo fungdes das assistentes operacionais mas
também a nivel da comunicacdo com as colegas, ... a forma de os
levar, de os conduzir a determinadas situa¢Ges e eu acho que isso é
muito importante, é o estar presente, o fazer parte deste grupo,... sou
um membro deste grupo, fago parte do grupo, sou o lider mas ndo com
aquela ideia de mandar e desmandar, que facam o que eu digo. ... ndo
és tu a decisdo, ndo é a tua ideia que vai prevalecer. E trabalhar com a
equipa.”

DIR “... [CE] S&o mais lideres que os coordenadores de departamento... tém
uma importancia maior, de uma forma aceite... A coordenadora esta
ali e elas, no fundo, é que organizam o trabalho ali na escola ... sdo
pessoas muito presentes e que exercem efetivamente a... autoridade
gue é preciso. Ndo é a autoridade no mau sentido, é a autoridade no
sentido de ajudar na resolucdo das coisas, dos problemas e de diversas
situacOes da escola.”

“... Eu gostava que também exercessem uma coordenacao pedagogica
[risos] Algumas conseguem, eu acho que algumas tém...ds vezes
tratamos em reunido, de coordenadores de estabelecimento, situagdes
pedagogicas ... porque ali tenho outra percegdo da situag¢do, que me
ajuda a decidir determinadas coisas, ou pelo menos a ir por um
caminho que vai ao encontro de todos. Mas acho que ha uma lideranga
muito eficaz e que as pessoas reconhecem isso, 0s colegas e 0s pais €
tudo... é a primeira instancia ...a maioria [pais] passa pelo
coordenador de escola.”

“... A CE-B, por exemplo, acho mais coordenadora pedag6gica e muito
organizada, ... como ela é organizada, consegue ter um bocadinho de
tempo para a parte mais burocratica mas também faz a ajuda a outro
nivel, das atividades, de perceber quando é que as coisas eventualmente
nao estdo a correr muito bem dentro de uma sala de aula e consegue
dar a sua opinido sobre determinadas situagoes aos colegas.”

“... A CE-A é mais, é extremamente organizada e € uma pessoa muito
organizada mas que delega, em termos de sala de aula, tudo para o
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professor titular, porque vem daquela, daquela experiéncia que era
professor da manha, professor do horario da tarde, era tudo mais
estanque, até porque, ... ela tem tido la pessoas mais velhas e que
interfere-se menos nas mais velhas... Nem sempre deixam... agora estd
a ter outro tipo de professores portanto também vai com certeza
adaptar-se a outro nivel.”

“... Tenho aprendido muito... para mim sdo [CE] mesmo um exemplo a
seguir porque aprendo varias coisas... a pedagdgica e a
organizacional... acho que aprendo com todas as pessoas mas, em
especial com elas... elas é que me fazem ver o outro lado da situagéo,
porque eu as vezes estou aqui mais presa a outras situacdes, e elas é
que me trazem esse equilibrio, que é importante para ndo estarmos s6 a
decidir para um lado.

b) Liderancas CE-A “...Vejo sempre muita liga¢do entre ela [diretora], a subdiretora e os

formais e ndo
formais

adjuntos, apesar de poder haver uma ou outra coisa que ela tenha de
decidir sozinha ... mas ndo nos da muito essa perceg¢do de diretor que
quer posse e mando...”

““

. maioria do 1° ciclo sente o apoio muito grande por parte da
diretora, e sente uma ligacdo muito préxima com ela, porque ela esta
sempre disponivel ... a nivel de 2° e 3° ciclos, dentro da mesma escola,
parece que se notam grupos, uns grupos pro e uns grupos ... pela
relacdo de proximidade que ela cria com as pessoas. Com as
coordenadoras e com os proprios professores...”"

“Sim, sinto.” [Responsavel pela escola]

“_..dentro das educadoras, eu noto que a || por ja ca estar ha
mais tempo, por ja ter sido membro da direcéo, que é olhada como o

’

lider daquela secgdo...’

““

. estou a ver uma professora que é mais respeitada por parte das
auxiliares, precisamente pela maneira como tem de lidar com elas, que
respeita o trabalho delas, considera muito o trabalho delas e elas
notam isso... € a que mostra mais consideracdo por mim e pelo meu
trabalho... e se ndo fosse essa colega eu fica sozinha a fechar a escola
[em dia de reunides]”

CE-B “... temos uma diretora que é muito... claro que tem que seguir as

orientagoes do ministério, a legislacdo, ... mas também ouve muito o
que 0s outros, 0 que 0s colegas, 0s varios departamentos dizem, as
ansiedades, as preocupacgées, ... e muito da sua pratica vai de encontro
realmente com aquilo que os professores, 0os outros todos desejam, é

’

uma pessoa que esta muito presente em tudo...’

“ Eu ndo me considero um lider... eu sou aqui mais uma colega, mais

XXX




responsavel do que os outros. ... no preto no branco eu realmente sou
aqui um pouco entendida como a lider da escola, que é aquela que da a
cara, que toma determinadas decisdes, que assume se € assim se é
acola...”

“Infelizmente sim, sinto.” [Responsavel pela escola]

“ [lideres informais] Auxiliares ha sempre uma, ndo é? [risos] ha
sempre uma que se destaca mais e professores também h4, talvez
porque tenham sido lideres durante algum tempo também. Sdo mesmo
caracteristicas inatas e acabam por ser, e acaba por ser um pouco mais
diretivo. Mas também sdo aqueles lideres que até ... me ajudam que ...

’

nos temos que saber utilizar os recursos que temos.’

DIR “[lideres] ...As coordenadoras de escola, hd pessoas aqui na escola que
também sdo muito importantes, e que decidem muitas das coisas, tém

’

muito peso na decisdo, alguns mais velhos...’

c) Procedimentos  CE-A “... hd solicitagdo para uma atividade qualquer e habitualmente passo
adotados a mensagem aos colegas e tento ver se ... estdo interessadas, tenho
fazé-las ver da utilidade ou ndo daquela atividade mas ndo imponho, eu

ndo gosto de impor.”

“...[Diretora] primeiro, sempre dialoga com as coordenadoras de
estabelecimento... acolher a nossa opinido sobre elas [ideias] antes de
avancgar...”

‘“

Inicio do ano, na reunido geral [pais e encarregados de
educacdo]... estava mais disponivel para atender algum pai ..."

“...[utiliza com a equipa de trabalho] Principalmente o email, para néo
esquecer ... dificuldade na minha memoria... estou sempre a pedir que,
ou que escrevam num papel, ... ou entdo mandarem um email para ficar
registado, ... o facto da pessoa ter muita coisa para fazer em
simultdneo ..., esquece-se...”"

“...na hora de almogo falo com uma grande parte delas, almogamos
Jjuntas nos dias em que cd estou, mas nunca sdo todas ...se falo com as
outras a hora de almoco, esquego-me de dizer a outra e, fica a outra
sem saber de nada. As vezes é uma complicacdo, mas pronto, temos
aquela horinha de almoco que vamos dialogando sobre algumas
coisas...

“... quando é necessario, na hora do intervalo... quando preciso falar
de alguma coisa, em que preciso de uma resposta mais urgente, peco
aos auxiliares para ficarem sozinhas [no intervalo] ... e falamos
naquele bocadinho...”

“...com 0 aumento de reunides, que passou a haver com as reunides de
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CE-B

ano, nés ndo temos a obrigacdo de fazer CD todos os meses, fazemos o
CD quando ha necessidade... nas avalia¢ées de final de periodo e nas

’

intercalares...’

‘... atualizar o regimento interno no inicio do ano... PAA é feito, em
colaboracdo com todas, no inicio do ano, apesar de depois haver

3

sempre alguma atividade que é acrescentada, porque vem a tal

>

solicitacdo externa...’

“...0 cumprimento daquilo que esta estipulado em termos de horarios,
em termos de normas de conduta, se as pessoas cumprirem com o que
combinamos, para mim é importante. ”

“... fiz um resumozinho do que tinhamos falado naquela reuniao, ... ,
porque depois de falar com os colegas, falei a seguir com as auxiliares
e a sequir fui falar com as senhoras da cozinha também. ”

“Fago por chamar a atengdo. Ha coisas que ndo tenho conhecimento,
venho a saber delas posteriormente... Assim que a colega me transmitiu
0 que via, eu reuni as duas [assistentes operacionais] e disse-lhes que
ndo foi o que combinamos. Expliquei-lhos os motivos. Com o0s
professores atuo de igual modo...”

“... Temos pouco tempo para conversar... ja tenho pensado, elas ...
como tenho duas auxiliares na vigilancia [intervalos], para o nimero
de meninos que sdo, vou passar a deixar s6 uma professora e deixar a
hipotese das outras se poderem juntar na sala de professores para
desabafarem....”

I3

‘...Estamos sempre no mesmo espago, ... este gabinete ndo ¢ o
gabinete de coordenacdo... é o gabinete de todos porque temos ca a
fotocopiadora, temos materiais ..., é aberto a todos e ninguém me pede

’

para vir aqui...’

“...utilizo o mail ... Ouvir, ouvir, que eu acho que as pessoas precisam
ser ouvidas... as vezes, fazemos encontros quando temos determinadas
coisas, marcamos e encontramo-nos logo as 11:00, na hora do
intervalo... temos assim uma comunicagdo muito fluida ... juntamo-nos
sempre gue necessario. ”

“...eu ja tento também levar [para as reuni®es] as coisas [ideias a
desenvolver] um pouco alinhavadas, para ver se as colegas percebem
que ndo é demasiado trabalho, ... aqui hd uns anos eramos um
pouquinho génios e abracdvamos todos 0s projetos que surgiam,
agora... sdo demasiadas solicitagbes, temos que peneirar um

’

pouquinho mais...’

“...eu por natureza sou organizada ... tento sempre organizar 0S
dossiés com todos os documentos que sejam oficiais e que haja algum
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tipo de inspecdo que exijam, atas € essencial, atas, mapas de leite,
mapas de frutas, ... procuro sempre manter tudo atualizado e
organizado, todos os documentos que fazem parte do meu trabalho...”

“... Por cada periodo fago uma reunido geral [com as AQ], em que sdo
focados os aspetos positivos e negativos, o que se vai alterar, 0ico as

’

sugestoes delas, ... ai vemos se ha necessidade ou ndo de alteragdo...’

“...Entdo funciona muito a base disso, da valorizagao, elas [AO] sabem
que valorizo muito o espirito de entreajuda, da assertividade, dou muito
valor & comunicacao de forma assertiva, se tém alguma coisa a dizer,
falem primeiro entre si... se a situa¢do ndo se resolve, entdo ... falamos
em conjunto, claro que héa situacbes que tenho de intervir, falamos e
fazemos um pouco de psicologia... ”

“...Com os professores, ... as vezes falamos individualmente, mas a
maior parte das vezes é em conjunto... a hora do café é muito propicia
para isso, ndo vou la todos os dias mas vou a maioria... geralmente
almogo ca e ... acabamos por falar de trabalho, num ambiente mais
leve e estabelecemos lagos. ”

“Os professores ... tém a autonomia toda, dentro da sua sala, na
questdo da turma a ultima palavra é sempre dos professores... tém é de
cumprir as regras que estdo estabelecidas no regimento da escola...
propostas de alteragdo de algumas regras... sdo analisadas e vimos, se
realmente é viavel e ndo vai contrariar o que estd no regimento... Para
0s espagos comuns, temos grelhas com os horarios...passa por todos,
eles é que escolham e fica na sala de professores para todos se
organizarem...”

“... Se houver alguém que ndo esta a cumprir as regras definidas, eu
chamo a atencao, eu ainda dou alguma tolerancia, mas ndo cumprindo
eu vou falar com a pessoa ..., quando é mais do que uma pessoa a nao
cumprir utilizamos a técnica no geral, em que relembramos as regras e
sem dizer os nomes, porque elas sabem...”

“...As vezes ndo agimos de forma tdo assertiva e dizemos assim de uma
forma mais brusca, mesmo sabendo que ndo é do nosso feitio, que ndo
somos assim. Eu ndo quero parecer a boazinha, nao é isso, mas temos
de mostrar o que queremos de forma correta e ndo gosto nada quando
me salta a tampa e perco o controlo.”

DIR “...Podem ser inovadores [CE]... é pensarem nos conselhos de docentes,
com os colegas, formas diferentes de fazer determinadas coisas, e as
vezes, isso acontece... por-se ao lado da colega... Uma pessoa sente-Se
mais confortavel e ndo perceba que, estou sozinha na sala e agora, se
correr mal sou eu sozinha, sou eu que vou estragar isto.”
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10. Que E stilo de Lideranga identifica no seu CE (margue todas as que se apliquem) *
Mavrcar thdo o gue for gplicdvel
Democratico
Aszertiva
A staritario
Burocratico
Corporativo

Likeral

Analise do papel do CE
Mesta secciio tenta-se idertificar e analizar a5 fungdes inerentes ao CE e identificar gusl &
impottanda do cargo nes edruturas e na organizacio
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11. Em relagdo an @u CE recponda a oada guecho aprentada +
e hooh o o oraadfche)

Wiz Tauer

4

Conhece 2 Inhee oren Edoms I:l
Eshelecd 25 p A s sum oA
ConAderague adime redo de
umaEe ssdapode akerar opapel
doc E

ConAderague asm Eodame
des oA das ouras do
AQrupamenis

A 3o do C E tra dhk erga ra
FAMA Como A um Ercola B
core e A p ek oalnos

A oo do ¢ E trd dhk erga no
deseruciumenlo 0= breTes

e Alraas pelos doEnkes

A adodo ¢ E trd dhk erga no
dezeruciumenls da: EeT=s

e alraas pelos 20=ls Enkes

op e racon =k

SEnE-se hem repre snlas, unks
= 5 InJluss

SEnke-se bem repre Enlads, unks
da comunidad e educaiiEm

Em —=rode conlllos recome a0
SEUCE

Recorhie® oG E como o seu
superky herdrgulo

SEnE QU T g ke de uma
equipade =haks

A comuricado ra escola B

[ L= 147 ]

0 CEQuE o ake: edusaluss
0 CEresole o ool s

O CEmoluaasum equiga
CondAderaa s BT
g a

A adadoC EnEnird s
compo EmERE O Sun s

A ackodo G E el mo
=prouelEm ek dos Ao

oooOooogo o oojg; o
oooooo o ooood
oiooOooooobOono o o ogo,o o0

0000
0000

1Z. @ueraore mentiraigo mal crelaolonado oom acungbecinerenican CEm d Importinola
do narpo nac eciulirace na orpaniagaon

13.@up balango # zdo trabaiho reallzado peio Coordenador de Ectabelsoimentn
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3.3 Pais e Encarregados de Educacéo

tnilise do Papel de Gestido do Coordenador de
stabelecimento (CE) em instituigdes de dimensao

diversa

Este questiorario fz parte de umestudo de caso, para a rediz 3380 de umd tese de hiestrado em
Gestdo & Adminisragdo

de Escdas, pela Escola Superior de Ciéncias Empresaiaiz de Setlbal.

0 estude certra-se-3 nas questies das Liderancasintenmédiaz e o seu papel nas estniuras
organizacionaiz. Tendo-s2tragado o sequinte Objetiw Geral:

- Compreendar de que frmd as praicas dos Coordenadores de Estabeleciments garantem e
potenciama indusao & equidade no acess0 3o Aucess0 educativo.

* Cbrigatania

1.Redagdo coma Escala *
Mamar gpenas wird oval.

Paii e & Encaregads de Bducagdo

Qutro grau de parentesco & Encamegado de Blucagdo

Paii hiie masndo & Encamegado de Bducagso

Qutro grau de parentesco & ndo & Encaregado de Bducagdo

COutra:

2. Hirnerode oriangas afrequentar a Ezcola sbuslmerte *
Mamar gpenas wird oval.
1 crianga
2 ofiangas
3 ofiangas
maz de 3 ciangas

COutra:

3. Tern filhos/ parertes 3 freqoertar 3 escola ®
Mamar gpenas wird oval.

ha menos de 1300
de1azams
de 3 adams

maz= de 4 ancs

COutra:
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4. 0f= | zeu 5] educando= |freguents(m | gue ciclosfanos de escdaridade [identificar todas as
situazdes que se apligoem ) *
Mamarbwlo o qee Hraphcdve!
Pré-escola
1% ann
- 1
3" ano
4% ano

COutra:

Fas® pam a pemenl 3
Percegies sobre o cargo de Coordenador de Estabelecimento
(CE)

4. Numna escala de 1 3 10, como cornsidera opapd do Coorderador mumn Estabel ecirerto da

Er=iro®
MMamar apenas wird ol

1 2 3 4 5 ] T 2 g 10

Extremaments

Totalmente
imporarnite

dzpenzawel
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5. Rebrindo-oe ao C:Eda Emola dof ¢) @uls) sduoandolc), ecoolha para mda fa@ o que

melhor @ ad equa oom 3 wa oplnido *

I oo O QoE for Fodci ey,

Dizcomo
kAmenkE

0 EER apesaca
Esporeduel pela D
Escoin;
0cERD
rEprezenEne da
e do
AOgnpaEmEnk ra
= =lx--H
0CERD
MEpre=entEne da
Escoda

QCEED
aghliredor das
dhisrenies Sreas
que Tmpde a
Escoin;
0cERD

gk iredor oom
ameks
EruciLEnie;

0 EERum

il Enkedor;

0 ES
rcpaenie ;

0 G Epromae a
equidae;

0 EE older;
0 ¢ Eldenhs@
problemas
oporirid=ades B

O O O

O dO000 d

Bk e ol EH o
0 C Egere o

| =1 £
maker=s,
Famares e
L=

0z Emolum o
Pezscal Decere [
E W&o Docenie

0 C Epromae B
Ircenuaa I:I
pridpadhc do=

pak ra Exoods

O

DEordo

0 O

O Jooo o o

O

O
]

O dOoo0o0o o O O O

O

O
O

O dJoong O

O

O
O

O |o o |olgs

O J000 O

O

T.Camo ¥ 3 relagdo do SEda Ewola d ols) @it sduoand ol g oom: *

IHRCEr hooh O QoE o Fodci ey,
LE-iF.]
s diel

Lo do Agnpamenk | |
Pesscal Docenie |
Azl enkes operad ondd = |_|
TE koS L
Pak: e BraTEgadcs dE O
=1 [

[

Aoomunidade Loos

]
E3- 1]

SR -

rreleenke  =adiuel

RN N

10

1O

O o 0O o

O OdO0o00 d
O dooo O O O O

O

MUk W&
el s
I .
L
(1 [
I

107
10
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E.Humaemmalade 123 10, oomo oonddera o frabalho denuolvdo pelo CEna Ewmola dois)
cour 51 ed uoand of G *

MW S LT O M
i ) 3 + = a T 2 =] i0
TEmenke Edlmmamenike
depercauel mpoEnE
Analise do papel do CE

Nezblzecgic Enb-s= idenli=y e aralsax azdngesirerenkes ac CEe denhayr g a
mp or Shda 0o S go ras BS e B ns oganiragio

5. Em relagho ao CEda Emola dois) muis) edupandois), roonda a2 oada gue o
apreenthda ~

Waeer hooh 0 ol for e i,

Nic Thuer

E

Sonbhece & Inbas of e b o
ez Ehelecd & paaasm B cola
ConAderagee adime redo de
uma e soda pode
dkemAncondldorar opapeld o G E
ConAderague a Eoddado=)
=pE=) educard o) sB des Bea
das cubras do Agrupamenks
A3l doC Etrd dhieErgana
macomoea Eccla 2

Sore e el A p ek Sl

Ao doc Etra dhk rerga ro
dezeruddmenls dax EeETas

e aAIaas pelor doEnes
Azl doC E A dhkErane
deseruclumenio das EeET=s

e A= pelor 2= Enkes

O Er 3o E

ZEnke queE o CEreprezenbla
coruerienemenke a Excola uniks
das e nulhuas (Dreclado
AgropaEnenks , AubEmubE, e
=2nke e o GEreprese nbAa
coruerieniemenke a Excola, hunibks
da comunidad B edoca e

Em === de comilles recore
prime ra as Prodessor T = da
Trmaedepdzacs CE

Em =50 de ool recore
ImediaEmenke =5 E

ZEnkE g i par e de uma
equpa ed o A

# comunicaghio ra esooks &
eldenke

0O ZEcue o akoes educaliuo s
0O CEresole o comllks

Condderaa EEo B organizala
AadodoC ERELEm M
compod Emenko dos @uncs

Aadodoc EnEnem ro
=prouelEm enk 0o Aunos

N I I I I
oo oo oo agjojg g g™
oo ——O0Oo0oo o o|oijojoo g™
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10. Quer acrescentar algo mais relacionado com as fungbes inerentes ao CE e a importincia
do cargo nas estruturas e ra organizag do

11. Que balang o faz do trabalho realizado pelo Coordenador de Estabelecimento

Muito obrigado pelo tempo que dispensou narealizagio deste
questionario.

Junho de 2019

Com tecnologia

h Zoogle Forms
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4. Resultados obtidos nos questionarios

4.1 Pessoal Docente

PERCECOES SOBRE O CARGO DE CE

Numa escala de 1a 10, como considera o papel do Coordenador num Estabelecimento de Ensino
40 respostas

30

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0 | | | | | | \
1 2 3 4 5 6 7

Referindo-se ao CE da sua escola, escolha para cada frase o que melhor se adequa com a sua

opinido
O CE € a pessoa responsavel pela Escola O CE é o representante da Diregéo do Agrupamento na Escola
20 20
15 15
10 "
5 5
0 0
Concordo Discordo um Concordo um Concordo Nao discordo Concordo Concordo  Concordoum  Néodiscordo  Discordo um Discordo
pouco pouco totalmente nem concordo totalmente pouco nem concordo pouco
N.° de resposias dadas N.° de respostas dadas

0 CE é o aglutinador das diferentes areas que compde a Escola O CE é um orientador
20 20
15 8
10 0
5 5
0 0

Concordo um Concordo Concordo N&o discordo Discordo um Concordo um Concordo Concordo No discordo Discordo
pouco totalmente nem concordo pouco pouco totalmente nem concordo
N.° de respostas dadas N.° de resposias dadas
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0 CE promove a equidade 0 CE identifica problemas/ oportunidades e tenta resolvé-los

20 20
15 15
10
10
5
5
0
. 0
Concordo  Concordo  Concordo Nao Discordoum  Discordo Discordo
um pouco totalmente discordo pouco totalmente ~
nem Concordo um Concordo Concordo N&o discordo Discordo um
concordo pouco totalmente nem concordo pouco
N.° de respostas dadas N_° de respostas dadas
O CE é o lider O CE gere os recursos materiais, humanos e financeiros
20 20
15 15
10
10
5
5
(V]
Concordo  Concordo  Concordo Dlscordn um Discordo Discordo 0
um pouco  totalmente uco dlscordo totalmente
Concordo Concordo Concordo um Discordo um N&o discordo
concordo totalmente pouco pouco nem concordo
N.° de respostas dadas N_° de respostas dadas

O CE motiva o Pessoal Docente e Nao Docente

20
O CE promove e incentiva a participagao dos pais na Escola
20
15
15
10
10
5
5
0
0
Concorda um  Concordo Concordo Dlscordo um  Ndo discordo Discordo -
totalmente co nem concordo Concordo um Concordo Concordo N&o discordo Discordo
pouco totaimente nem concordo
N.° de respostas dadas N.° de respostas dadas

Como Vé a relacdo do seu CE com:

I Nada saudavel [l Pouco saudvel M Irelevante M Saudavel I Muito saudavel

20
10 . h
0 - | -

Diregao do Agrupamento Pessoal Docente hssistentes operacianals Técnicos Alunos Pais & Encarregados de Educaglo A comunidade Local




Numa escala de 1a 10, como considera que o CE reconhece o desenvolvimento do seu trabalho
40 respostas

15
12

10 9(225%) [T -

(25%)
5(12,5%)
5
125%) 1(25%)
0(0%) 0 (0%) 0(0%)
o 1 \
1 2 3

4.2 Pessoal Nao Docente- Assistentes Operacionais

PERCECOES SOBRE O CARGO DE CE

Numa escala de 1a 10, como considera o papel do Coordenador num Estabelecimento de Ensino
24 respostas

15

13 (54,2%)
10

5 4(16,7%) 4 (16,7%)

2 (8,3%)
1(4,2%)
0(0%) 0 (0‘%} 0 (D‘%) [} (?%) 0 (0%)
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Referindo-se ao CE da sua escola, escolha para cada frase o que melhor se adequa com a sua
opini&o

O CE ¢ a pessoa responsavel pela Escola 0O CE é o aglutinador das diferentes dreas que compde a Escola

0 CE promove a equidade

N.° de respostas dadss

O CE é transparente 0 CEé o lider

N7 g fespostas dagas N.® de respostas dadas




0 CE é um orientador O CE identifica problemas/ oportunidades e tenta resolvé-los
O CE gere os recursos materiais, humanos e financeiros

IN.° 02 respostas dadas N.# de respostas dadas

L7 G respostas dacas

0O CE motiva o Pessoal Docente e Ndo Docente 0 CE promove e incentiva a participagdo dos pais na Escola

N7 g respastas dadas

Como vé arelagdo do seu CE com:

B Nada saudével [ Pouco saudavel 00 Irrelevante [l Saudavel M Muito saudavel

15
10
5
0
Direcdo do Agrupamento Pessoal Docente Assistentes operacionais Técnicos Alunos Pais e Encarregados de A comunidade Local
Educacdo

Numa escala de 1a 10, como considera que o CE reconhece o desenvolvimento do seu trabalho
24 respostas

10,0

7.5

5,0 4(16,7%) 4 (16,7%)

3(12,5%)
25
1(4,2%) 1(4,2%)  1(4,2%)
0 (0%) — 0 (0%) 0 (0%)
0.0 | ]
1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10

Quer acrescentar algo mais relacionado com as fungdes inerentes ao CE e a importancia do
cargo nas estruturas e na organizacéo

- Acho que uma escola como a _ a coordenadora néo deveria ter apoios... € uma escola muito grande

e ha sempre “fogos” a apagar...




4.3 Pais e Encarregados de Educacéo

PERCECOES SOBRE O CARGO DE CE

Numa escala de 1a 10, como considera o papel do Coordenador num Estabelecimento de Ensino
18 respostas

10,0
75
5 (27,8%)
50
3 (16,7%)
25
1(5,6%)
0 (0%) ‘ 0(0%) 0(0%) 0(0%)  0(0%)  0(0%)

00 | | \ | |

1 2 3 4 5 8 7 8 9 10

Referindo-se ao CE da sua escola do(s) seu(s) educado(s), escolha para cada frase o que melhor

se adequa com a sua opinido

0 CE € o representante da Diregdo do Agrupamento na Escola 0 CE é o aglutinador das diferentes areas que compde a Escola

O CE € a pessoa responsavel pela Escola

Discordo totalmente Discordo totalmente
Discordo Discordo

Discordo um pouco lf 0 Discordo um pouco Wl 0

Nao ms:grﬂﬂ"asgem 0 Néo d\s:g;dno:g'edrg 0
Concordo um pouco Concordo um pouco
Concordo Concordo

totaimente | © totaimente | ©

o 2 4 L] 8 10 0 5 10 15 0 5 10 15
Nimero de respostas Namero de Respostas N.° de respostas
0 CE € um orientador 0 CE é transparente 0 CE promove a equidade

[ 5 10 5 0

Nimero e Respastas Nirmero de Respastas MNimero d Respostas

0O CE éo lider O CE identifica problemas/ oportunidades e tenta resolvé-los O CE gere 0s recursos materiais, humanos e financeiros

Discordo totaimente Discorda totaimente

s 10 5 0 5 10 15 20 ] 2 4 [ ] 0

Nimero de Respostas Nimero de Respostas N.? e respostas




0 CE motiva o Pessoal Docente e Nao Docente O CE promove e incentiva a participa¢ao dos pais na Escola

Concordo Concordo
Concordo um pouco Discordo totalmente
Nio msgzrng:cgem Nio. disl:ordnacgredrg
Concordo
C d
\Dtgnﬂcwg’mg totaimente
Concordo, Concordo Concordo um pouco
totalmente
Discordo Discordo
0 2 4 6 8 10 0 2 4 6 8 10 12
N.® de respostas N.° de respostas
Como vé arelacao do CE da Escola dof(s) seu(s) educando(s) com:
I Nadasaudavel M Pouco saudavel W Irrelevante M Saudavel M Muito saudavel M Néo sei
10
5
0
Diregao do Agrupamento Pessoal Docente Assistentes operacionais Técnicos Alunos Pais e Encarregados de A comunidade Local
Educagio

Numa escala de 1a 10, como considera o trabalho desenvolvido pelo CE na Escola do(s) seu(s)

educando(s)
18 respostas
6
5(278%)  gl33%%)
4(22,2%)
4
2 (11,1%)
2
1(5.6%)
0GR oo - 00w 00%)  0(0%)
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10




